UNIVERSIDADE FEDERAL DE MATO GROSSO DO SUL
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO — PPGAD
CURSO DE MESTRADO

LUANNA LISE KIMURA MAGALHAES

ANALISE DA COMPETITIVIDADE DA CADEIA PRODUTIVA DA CARNE
BOVINA DO ESTADO DO MATO GROSSO DO SUL

CAMPO GRANDE -MS
2018



LUANNA LISE KIMURA MAGALHAES

ANALISE DA COMPETITIVIDADE DA CADEIA PRODUTIVA DA CARNE
BOVINA DO ESTADO DO MATO GROSSO DO SUL

Dissertacdo de mestrado submetida a Banca
Examinadora designada pelo Colegiado do
Programa de Pos-Graduacdo stricto sensu em
Administragdo da Universidade Federal de Mato
Grosso do Sul, como parte dos requisitos
necessarios para obtencdo do titulo de Mestre em
Administragdo. Linha de pesquisa: Competitividade
do Agronegdcio.

Orientador: Prof. Dr. Guilherme Cunha Malafaia
Co-Orientadora: Prof2 Dr® Denise Barros de

Azevedo

CAMPO GRANDE-MS
2018



LUANNA LISE KIMURA MAGALHAES

ANALISE DA COMPETITIVIDADE DA CADEIA PRODUTIVA DA CARNE BOVINA
DO ESTADO DO MATO GROSSO DO SUL

Banca Examinadora:

Dissertacdo de mestrado submetida a Banca
Examinadora designada pelo Colegiado do
Programa de Pds-Graduacdo stricto sensu em
Administragdo da Universidade Federal de Mato
Grosso do Sul, como parte dos requisitos
necessarios para obtencdo do titulo de Mestre em
Administragéo. Linha de pesquisa: Competitividade
do Agronegdcio.

Aprovadaem: __ /_ /2018.

Prof Dr Guilherme Cunha Malafaia (Orientador)
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul

Profé Dr2 Marcela de Mello Brandado Vinholis
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria

Profé Dr2 Mayra Batista Bitencourt Fagundes
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul



AGRADECIMENTO

A Deus, que sempre me acalentou e cuidou de mim nos momentos que mais
precisei.

Aos meus pais, Franklin e leda, a quem devo toda gratiddo e amor por todos 0s
esforgos. Eu amo muito vocés.

Aos meus avoés, Kazuaki e Maria, que sdo meus protetores e minha luz nessa vida.

A familia Kimura, Cidy, Cristiane, lago, Gilson, Gabrielle, Lucas que sdo meu
verdadeiro time e meus companheiros de tudo e para tudo. Ndo sou nada sem vocés.

Ao0s meus parceiros, Matheus e Panqueca, que estiveram comigo lado-a-lado.
Meus anjinhos da guarda, que me apoiaram.

Aos meus fieis amigos, Luiz, Paula, Ariane, Matheus, Amanda, minha turma de
muitas risadas e talvez um pouco de lagrimas também.

A minha Professora e Orientadora Denise Barros de Azevedo, agradeco as
oportunidades e o carinho com que sempre me acolheu e incentivou. Obrigada por insistir
tanto em mim.

Ao Professor e também Orientador Guilherme Cunha Malafaia, que me ensinou e
me ajudou muito nessa jornada, sempre me oferecendo direcdo e desafios. Obrigada por
todo conhecimento e tempo disponibilizados.

Ao Pesquisador Fernando Rodrigues Teixeira Dias, que me auxiliou e me ofereceu
todo aporte em minhas ddvidas e me ajudou a encontrar solu¢6es. Obrigada por me guiar.

Agradeco a Banca de Defesa por ter aceito o convite, professora Mayra e Marcela,
seus apontamentos contribuiram muito para minha formacéo.

A Fundacdo de Apoio ao Desenvolvimento do Ensino, Ciéncia e Tecnologia do

Estado de Mato Grosso do Sul (FUNDECT) pelo apoio e incentivo a pesquisa.



RESUMO

A competitividade ocorre entre sistemas produtivos e ndo apenas entre organizacgoes, haja
vista a interferéncia de aspectos ambientais internos e externos que determinam seu
desempenho. Deste modo, apesar da bovinocultura de corte brasileira ser mundialmente
competitiva e possuir o maior rebanho comercial, o Mato Grosso do Sul, cujo
desenvolvimento socioecondémico fundamentou-se na exploracéo desta atividade ocupa a
terceira posicdo entre os Estados na producdo de carne. A investigacdo realizada teve
como objetivo mensurar o desempenho competitivo da cadeia produtiva de carne bovina
do Mato Grosso do Sul. Para tanto, adotou-se como procedimentos metodologico o
método de pesquisa rapida (rapid assessment ou quick appraisal), que possui um enfoque
pragmatico e utiliza métodos de coleta de dados convencionais para a maximizacdo da
eficiéncia operacional e orienta estudos sobre sistemas agroalimentares em distintos
paises. Deste modo, quanto a abordagem do problema tratou-se de uma investigacao
quantitativa, com finalidade exploratéria e descritiva, por meio de um estudo de caso
unico. O objeto de investigacdo consistiu na cadeia produtiva do Mato Grosso do Sul,
cujos dados foram coletados mediante entrevista aplicada a “elementos-chave” da cadeia
produtiva, pertencentes aos elos de producdo, beneficiamento e distribuicdo, que
caracterizam-se como 0s agregadores de valor ao produto. O instrumento de coleta de
dados aplicado foi um questionario especifico a cada elo, que contemplava os
direcionadores de competitividade (Tecnologia, Gestdo, Relacbes de Mercado e
Ambiente Institucional) e seus respectivos fatores. Para analise empregou-se as equacoes
propostas por Oaigen (2010), que considerava as notas de cada fator e os pesos de cada
direcionador. A partir de tais resultados, calculou-se o indice de Competitividade de cada
elo da cadeia produtiva, cujos resultados obtidos demonstraram-no como favoravel em
todos estes, correspondendo a 5,46, 7,49 e 7,82, respectivamente. Destaca-se que 0
direcionador Gestdo no ambito do elo de producéo foi considerado como desfavoravel,
ao passo que a Gestdo despontou como sendo desfavoraveis para os produtores. Por sua
vez, os elos de beneficiamento e distribuicdo, apesar de apontarem deficiéncias e
caréncias em determinados aspectos, inclusive aqueles relacionados ao ambiente
macroeconémico, obtiveram direcionadores de competitividade classificados como
favoraveis ou muito favoraveis.

Palavras-Chave: Analise de Desempenho. Mato Grosso do Sul. Cadeia Produtiva. Carne
Bovina.



ABSTRACT

Due to the interference of internal and external environmental aspects that determine
organizational performance, competitiveness occurs between productive systems and not
only between organizations. Considering the fact that Brazilian beef cattle is globally
competitive, Mato Grosso do Sul, whose socioeconomic development was based on the
exploitation of this activity, has the largest commercial herd and ranks sixth among the
states in meat production. Based on the systemic approach and the hybrid structures of
governance, the objective of this research was to identify the competitive performance of
the beef production chain of Mato Grosso do Sul. For this purpose, the rapid assessment
method, which has a pragmatic approach and uses conventional data collection methods
to maximize operational efficiency, has been adopted as a methodological procedure, so
that it guides studies on agrifood systems In different countries. Therefore, a quantitative
research has been carried, with exploratory and descriptive purpose, through a single case
study. The research object consisted of the production chain of the Mato Grosso do Sul,
whose data were collected through an interview with representatives of the production,
processing and distribution links, which are characterized as aggregators of value to the
product along the production chain. Data collection instrument dapplied was a specific
questionnaire to each link, which contemplated competitiveness drivers (Technology,
Management, Market Relations and Institutional Environment) and their respective
factors. Analysis has been done through Oaigen (2010) equations, which considers grades
of each factor and the weights of each driver. Based on these results, the Competitiveness
Index of each link in the production chain was calculated, and the results obtained showed
it to be favorable in all of them, corresponding to 5,46, 7,49 and 7,82, respectively. It is
noteworthy that the Management driver within the production link was considered as
neutral, while the Market Relations appeared as unfavorable for the producers. On the
other hand, the links of beneficiation and distribution, although indicating deficiencies
and deficiencies in certain aspects, including those related to the macroeconomic
environment, obtained competitiveness drivers classified as favorable or very favorable.

Keywords: Performance Analysis. Mato Grosso do Sul. Production Chain. Beef.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Delimitagdo do Mato Grosso do Sul de acordo com 0s Biomas ..................... 7
Figura 2 - Representagdo esquematica de uma cadeia produtiva ............cccceevrereenennn. 20
Figura 3 - Representacdo esquematica da cadeia produtiva da carne bovina................. 31
Figura 4 - Representacdo das Microrregides do Mato Grosso do Sul ............ccccceeeveenene 32
Figura 5 - Direcionadores e fatores de competitividade.............ccoovvrveieienciencnesnne 35

Figura 6 - Compilacdo da classificagéo dos fatores pertencentes ao elo de produgéo ... 47
Figura 7 - Comparagéo entre os direcionadores e indice de Competitividade no elo de
producdo da Regido Sul, Norte, Bioma Pampa e Mato Grosso do Sul ............c.cccueene.. 54
Figura 8 - Compilacéo da classificagéo dos fatores pertencentes ao elo de
DENETICIAMENTO. ... ettt nreeeesneesreenne s 56

Figura 9 - SinteSe da PESQUISA ........ccveviiieiiieii e seesie st ste et ste e sre e e e sre e 75



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Comparagdo entre a producgéo anual do Brasile dO MS ..........ccccooeviiieenne 8
Tabela 2 - Respondentes dos elos de producdo, distribuicdo e beneficiamento............. 39
Tabela 3 - Comparacio entre os direcionadores e Indice de Competitividade no elo de
beneficiamento do Estado de Mato Grosso do Sul e Bioma Pampa do Brasil................ 61
Tabela 4 - Comparacio entre os direcionadores e Indice de Competitividade no elo de
distribuicéo do Estado de Mato Grosso do Sul e Bioma Pampa do Brasil..................... 68
Tabela 5 - Percentuais de acertos de cada direcionador nos elos de producéo,
beneficiamento € diStriDUIGAOD ...........coccuiiiiiiicii e 69
Tabela 7 - Média dos direcionadores e do Indice de Competitividade nos elos de
producéo, beneficiamento e diStrDUIGAOD ...........cccvoiiiiiiiii 70



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ABIEC Associagdo Brasileira das IndUstrias Exportadoras de Carnes
ABPA Associacdo Brasileira de Proteina Animal

CEPEA Centro de Estudos Avancados em Economia Aplicada
CICARNE Centro de Inteligéncia da Carne Bovina

CSA Commodity System Approach

D Desfavoravel

EMBRAPA Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéria

F Favoravel

IBGE Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
IC indice de Competitividade

MAPA Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento
MD Muito Desfavoravel

MF Muito Favoravel

MTE Ministério do Trabalho e Emprego

MS Mato Grosso do Sul

N Neutro

ND Nota do Direcionador

Nj Nota do Fator j

PA Percentual de Acerto

P&D Pesquisa e Desenvolvimento

PD Peso do Direcionador

PD&I Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagédo

PFj Peso do Fator j

PIB Produto Interno Bruto

PV Peso Vivo



SUMARIO

L INTRODUGAOD ...ttt ettt 1
11 CONTEXTUALIZAC}AO DO TEMAE DEFINIQAO DO PROBLEMA............ 1
L2 OBIETIVOS ...ttt e e e e e e nnre e e neeas 3

1.2.1 ODJEtIVO GEIal ..o 3
1.2.2 ODbjJetivos €SPECITICOS .....cviuiiiiiirierieieie e 3
1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA ....coovooeeeeeeeeeeeee e, 4
1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAOD........cooiereieeereeeeeeeese e issssesasss s, 10

2. REVISAO DA LITERATURA ..ot ves e, 10

2.1 DIRECIONADORES NO AMBIENTE EXTERNO .....c.ccoooiiiieeeeeee e 10
2.1.1 Relag0es de MEICadO. .......c.couiiiiiiiiiiieeee e 11
2.1.2 Ambiente INSETUCIONAL..........cccooiiiiiice s 12

2.2 DIRECIONADORES DO AMBIENTE INTERNO .....cccooviiiiiiiieice e 12
5 R I-Tox o To] (oo | - TSRS 13
2.2.2 GBSLAD ...ttt ettt bbb ns 14

2.3 CONCEITOS AGROINDUSTRIAIS ..ot 16
2.3.1 Commodity System AppProach (CSA).....cccooiiiiiririnieieee e 17
2.3.2 Cadeia Produtiva e a Analise de FIlIere .........ccccocooeieieienencnceneecees 18

2.4 ANALISE DO DESEMPENHO DA CADEIA PRODUTIVA......cccooovieeen. 21

2.5 SINTESE CONCEITUAL ....oovoitiieieieieeieie ettt 29

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS .....c.ovoieveeeeeieeeeeiseeeeeeses s 30
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA .....cooiitieetseeee e 30
3.2 CARACTERIZA(;AO DO OBJETO DE ESTUDO ......cccceieiiieevieecee e 31
3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DOS DADOS ........cccccvuenn.... 34

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS .....ooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenns 40
4.1 CARACTERIZAQAO DA CADEIA PRODUTIVA DO ESTADO DE MATO
GROSSO DO SUL ..ottt 40

4.1.1 Sistemas MEINOIAdOS.........ccviiiiiiiese s 41
4.1.2 Boas Praticas Agropecuarias (BPA) ... 41
4.1.3 Integracd@o Lavoura/Pecuaria (ILP) ........ccccooiiiiiniinieeese e 43
4.1.4 NOVIINO PrECOCE ....c.viciieieee ettt 44

4.1 ELO DE PRODUGAQ ......ooiviiieieeee ettt 46



4.1 ELO DE BENEFICIAMENTO ....ooiiiiiiiiic s 95

4.3 ELO DE DISTRIBUIGAO ...t enes s 62
4.4 ANALISE CONJUNTA DA CADEIA PRODUTIVA ..o, 68
5. CONSIDERAGCOES FINAIS ..ottt eeeteses e, 74
5.1 CONCLUSODES ..ot e e e et e e e e e e et e erar e 74
5.2 LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS
.................................................................................................................................... 76
REFERENCIAS ..o e et te et e e e e et e et e e e e s e es e e enane 78
APENDICE A - PORTFOLIO DE ARTIGOS DA BASE SICENCE DIRECT..... 87
APENDICE B —- QUESTIONARIO ELO DE PRODUGCAO. ........ccevveisveeser. 91
APENDICE C - QUESTINARIO ELO DE BENEFICIAMENTO......c.ccooovvvnen... 08
APENDICE D - QUESTINARIO ELO DE DISTRIBUICAO.........cccooovvueeennane. 105
APENDICE E — PESO DOS FATORES DE COMPETITIVIDADE ................... 112

APENDICE F - RESPOSTAS POSITIVAS DE CADA FATOR POR
RESPONDENTE ..o 115

APENDICE G - NOTAS DE CADA FATOR POR RESPONDENTE................. 117



1. INTRODUCAO

Este capitulo tem como objetivo esclarecer os procedimentos para o delineamento
da pesquisa, organizando-se para explanar o tema e a definicdo do problema, bem como
0s objetivos do estudo desenvolvido. Em seguida, expde-se a justificativa e relevancia da
abordagem tedrica escolhida, do objeto de pesquisa, assim como as possiveis implicacdes

teoricas e praticas da investigacao.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA

A competitividade pode ser entendida como a capacidade de sobreviver e crescer
nos mercados concorrentes ou em novos mercados através de um sistema de informacdes
capaz de suprir as necessidades gerenciais derivadas do planejamento de longo prazo
(CALLADO & MORAES FILHO, 2018). Sendo a mesma determina por fatores
sistémicos (ambiente concorrencial), estruturais (relativos ao mercado) e internos
(relativos a empresa) (SILVA, 2004).

A alteracdo nos indices de participacdo da atividade agropecuéria na economia do
pais fez com que a analise de competitividade se tornassem tema recorrente no Brasil,
principalmente a partir da década de 90. E consenso, entre 0s autores, que a
competitividade saiu da esfera das empresas, passando a ocorrer entre cadeias produtivas
e sistemas industriais ou agroindustriais especificos (BATALHA & SILVA, 1999).

Neste sentido, mensurar o grau de competitividade dos sistemas de producédo
agropecuarios se tornou fundamental através de direcionadores relacionados a empresa
rural, sejam estes tecnoldgicos, gerenciais, de mercado ou mesmo relacionados ao
ambiente organizacional. Somente assim, sera possivel diferenciais aquelas empresas que
sabem compreender, posicionar-se e decidir com base na sinalizacdo da cadeia produtiva
na qual estdo inseridas. A diferenca esta na posigdo estratégica voltada para o futuro com
base no seu passado e na real compreensao da situacdo presente.

As empresas agroindustriais precisam apresentar capacidade para desenvolver e
sustentar vantagens competitivas frente a seus concorrentes, para assim poderem se tornar
competidoras frente ao mercado. As vantagens competitivas estéo relacionadas a gestéo,
logistica, linha de produtos, segmentacéo de mercado e marketing (SIFFERT FILHO &
FAVARET FILHO, 1998).



Outra forma interessante de maximizar a competitividade de uma empresa
agroindustrial seria a formacdo de aliangas ou elos entre as cadeias produtivas, porém
quando se fala em producgéo de carne bovina a associacao de setores de cadeia é dificil de
ser concretizada. Segundo Castro (2001) isso se da por conflites de interesses entre 0s
agentes, causando perda de competitividade da cadeia, 0 que esta de acordo com a ideia
de Perosa (1999) que afirma que o sistema agroalimentar de carne bovina os segmentos
econdmicos caracterizam-se por relac6es de conflito e oportunismo. Assim acredita-se
que essa caréncia de sistemas agroindustriais consistentes e duradouros na bovinocultura
de corte seja uma desvantagem competitiva para ela frente a producéo de outros tipos de
carne, como a carne avicola e a suina (SILVA & BATALHA, 1999; BOJNEE, 2016).

Entretanto para Barcellos (2004) a bovinocultura de corte é vista como um dos
pilares do agronegdcio brasileiro, devido a sua posi¢do de destaque diante do mercado
mundial. O pais foi responsavel no ano de 2017 por cerca de 40 mil cabecas abatidas,
ocupando o terceiro lugar no ranking de maior abate em todo mundo. Além de ser o
segundo pais no ranking com a maior producdo de carne bovina (ANUALPEC, 2017).
Todas essas posicoes, refletem na economia do pais, visto que a soma de bens e servicos
gerados no agronegocio chegou a R$1,3 trilhdo ou 23,6% do PIB brasileiro. Assim, o
valor bruto da producédo (VBP) do agronegécio alcancou R$536,5 bilhGes em 2017, dos
quais R$342,6 bilhGes na producdo agricola e R$193,9 no segmento pecuario. O segundo
lugar no ranking do VBP do agronegdcio nacional foi ocupado pela pecuéaria de corte,
com R$88 bilhdes (CNA, 2017).

Oaigen (2010) desenvolveu um estudo a respeito da competitividade da producao
de bovinocultura de corte nas Regifes Norte e Sul no pais, fazendo um comparativo entre
ambas. A Regi&o Sul apresentou o maior indice de Competitividade em relacio a Regio
Norte, que apontaram seis fatores determinantes para baixa competividade: integracao
lavoura-pecudria, planejamento estratégico, calculo de indicadores financeiros, formacao
de precos, acesso de inovagOes tecnologicas e organizacdo dos produtores. Segundo
Fernandes (2017) ao analisar a cadeia produtiva de carne bovina do Bioma Pampa
identificou-se deficiéncias ao longo dos elos, destacando-se a Rela¢Ges de Mercado no
ambito do elo de Producéo. A autora evidencia relacionamentos oportunista por parte
desse mercado, 0 que transforma o ambiente em adverso e com condic¢Ges conflituosas
entre seus agentes.

Um dos principais problemas referentes a bovinocultura de corte no Brasil refere-

se a gestdo deficiente nos sistemas de producdo. Segundo Pinho (2014) a importancia da



gestdo dentro da atividade da bovinocultura de corte esta ligada a coordenacgéo das agdes
entre 0s segmentos que viabilize a implantacdo de estratégias competitivas adequadas.
Assim eles necessitam nitidamente de investimentos em sistemas de gestéo, para assim,
obter a integracao da cadeia, a fim de formar e consolidar um arranjo produtivo.

Os sistemas de producdo necessitam de modernizagdes constantes para alcancar
um nivel de competitividade adequado a realidade socioecondmica das empresas rurais.
Os gestores enfrentam o desafio de proporcionar condi¢cbes para que 0s produtos
alcancem a qualidade desejada a niveis de custos competitivos. Nesta perspectiva, €
necessarias informacdes consistentes de maneira que possam utiliza-las na administracéo,
para correcdo de falhas, redirecionamento de recursos e auxilio da ldgica organizacional.

Com base no exposto, a pesquisa que serd desenvolvida como uma andlise da
competitividade da cadeia produtiva, adotando como objeto de estudo a cadeia produtiva
de carne bovina do estado do Mato Grosso do Sul. Desse modo, o problema de
investigacdo consistiu  no seguinte interrogativa: Como estd configurada a

competitividade da cadeia produtiva de carne bovina no estado de Mato Grosso do Sul?

1.2 OBJETIVOS

Os objetivos que nortearam a investigacdo realizada estao divididos conforme seu
nivel de abrangéncia e especificidade. Desse modo, definiu-se o objetivo geral e seus
respectivos objetivos especificos apresentados nesta subsecéo.

1.2.1 Objetivo Geral

Obijetivo geral da investigacdo consiste em mensurar 0 desempenho competitivo

da cadeia produtiva de carne bovina do Mato Grosso do Sul.

1.2.2 Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral proposto, elencaram-se 0s seguintes objetivos especificos:
a) Descrever o perfil da cadeia produtiva do Mato Grosso do Sul;
b) Investigar os fatores que influenciam no desempenho competitivo da cadeia;

C) Analisar o indice de Competitividade de cada elo da cadeia produtiva.



1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

As empresas rurais podem explorar as seguintes categorias de atividades:
agricolas — culturas horticolas, forrageiras e arboricultoras; zootécnicas — criagdes de
animais; e agroindustriais — beneficiamento do produto agricola, transformacdes dos
produtos zootécnicos e transformacdes de produtos agricolas (MARION, 2000).

Tradicionalmente, as empresas sao divididas em trés setores: priméario, composto
de agricultura, mineracdo, pesca, pecuaria, extrativismo vegetal e caca; secundario, que
faz a transformacéo de matéria prima em produtos industrializados; e terciario, referente
a servicos. Inicialmente, todas as atividades rurais eram classificadas como do setor
primario, no entanto, essa caracteristica foi alterada em relacdo a evolugédo das dindmicas
sociais, tecnoldgicas e econdmicas. As empresas rurais deixaram de se limitar a
exploragdo especifica de atividades primérias e passaram a incorporar novos termos, tais
como agronegocio e agroindustrias (CALLADO, 2006).

O agronegacio brasileiro portanto compreende por atividades primarias realizadas
no estabelecimento, transformacdo e de distribuicdo, assim participando de R$6,5
milhGes do Produto Interno Bruto (PIB), representando aproximadamente 21,6% de
participacdo de todo o pais. Com isso, a pecuéaria corresponde a 30,6% deste total (CNA,
2017). Em comparacdo com ano anterior, 0 segmento demonstrou um crescimento de 1%,
corroborando a preocupacéo e o investimento de que a cadeia produtiva busca se tornar
cada vez mais competitiva. Quanto a isso, o Brasil € 0 segundo maior produtor mundial
de carne bovina. (USDA, 2016).

No que se refere ao objeto de estudo, de acordo com Batalha (2011) a producéo
de carne bovina é umas das atividades mais rentveis no campo e com maior potencial de
crescimento para geracao de renda. No Brasil, o setor € um dos mais competitivos do
mundo (EUCLIDES FILHO, 2004) o que segundo a Associagdo Brasileira das Inddstrias
Exportadoras de Carne (ABIEC, 2017) totalizou US$6,2 milhdes de exportacdes de carne
bovina, cerca de 1.534.380 toneladas no ano de 2017. Segundo o ANUALPEC (2017) o
Brasil foi o terceiro pais em maior nimero de abates bovinos, contabilizando certa de
38.160 cabecas no ano, sendo superada apenas por China e india, respectivamente.

Tais avancos no setor para Fleury (2007) deve-se ao crescente investimentos em
tecnologias, aliadas as boas praticas de manejo, o bom cultivo de pastagem e ao incentivo
governamental para a cadeia. Assim, ao longo dos anos, uma atividade que era restrita a

uma base de subsisténcia e sofria com alto custo de producéo, atualmente passa a se



organizar de maneira eficiente visando uma larga escola de producéao para atender a alta
demanda mundial (CERNICCHIARO, 2015).

Todavia, 0 Mato Grosso do Sul, a partir da década de 1980 comegou a se inserir
em uma nova fase em sua estrutura econémica. Com o esgotamento da fronteira agricola,
a economia sul-mato-grossense avancou na agropecuaria de producdo mais intensiva,
com melhorias na produtividade e ampliacdo dos excedentes agropecuarios exportaveis,
além da expansdo do turismo ecoldgico, da producdo de celulose e a expansdo da
producdo sucroalcooleira, diversificando e difundindo a sua base econémica (PIFFER,
2016). Tal cenério, se justifica pelo desenvolvimento econémico edificado pela
exploracdo do agronegdcio (MICHELS; SPROESSER; MENDONCA, 2001;
AZEVEDO; PEDROZO; MALAFAIA, 2012).

A pecuaria de corte no Brasil estd em crescimento, assim como a producdo de
carne bovina, com previsao de aumento cerca de 20% até 2023, o que produz reflexos em
toda a cadeia produtiva da carne bovina em Mato Grosso do Sul. Assim, em 2023 a
projecdo de producdo da carne bovina serd cerca de 10.935 milhdes de toneladas
(BRASIL, 2013). Esta é uma oportunidade para agentes da cadeia produtiva da carne
bovina de Mato Grosso do sul se organizarem e aumentarem a sua participacdo neste
mercado promissor. Em distingdo do que ocorre com atividades econémicas, a relagao
de oferta e demanda ndo se configura como um fator moderador de atividade
competitividade na pecuaria (EUCLIDES FILHO, 2004; BARCELLOS; MALAFAIA,
2006).

Segundo Macedo (1997), o Cerrado é responsavel por 50% da carne produzida no
Brasil. Nesse bioma, encontra-se ainda o maior nimero de frigorificos com inspecao
federal e o maior nimero de industrias frigorificas aptas & exportacdo de carnes. E
também nesse bioma, particularmente no Centro Oeste e no Sudeste, que vém se
concentrando 0s maiores curtumes e os grandes empreendimentos suinicolas e avicolas
do Pais.

O Cerrado brasileiro, com 205 milhdes de hectares (VILLELA et al., 2005),
permaneceu praticamente intocado até os anos 1970. Esse bioma, até entdo, ndo se
apresentava com potencial para producdo agricola, particularmente, em virtude de seus
solos pobres, deficientes em fosforo e com altos teores de aluminio. Nessa regiéo, a
atividade que dominava era a pecudria extensiva com uso das pastagens nativas. Os
indices zootécnicos eram baixos, sendo necessarias grandes areas para viabilizar a

atividade como empreendimento econémico atrativo (EUCLIDES FILHO, 2008).



Para Euclides Filho (2008), no final da década de 1960, inicio da de 1970, a
combinacgéo vitoriosa de quatro fatores foi fundamental para o importante processo de
transformacdo por que passou a pecudria brasileira. Foram eles: a introducdo da
Brachiaria; a criagdo do Programa de Desenvolvimento dos Cerrados (POLOCENTRO);
o trabalho do Conselho Nacional de Desenvolvimento da Pecuaria (CONDEPE); e a
criacdo da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA). O esforgo
integrado desses fatores construiu a base responsavel pelo forte desenvolvimento
experimentado pelo Bioma Cerrado.

A acdo das forcas supramencionadas, associada ao espirito inovador dos
produtores da regido e dos migrantes do sul do pais que afluiram para o estado em grande
ndmero a partir da década de 70, resultou no grande desenvolvimento observado no
Cerrado, particularmente na Regido Centro-Oeste, durante as trés Gltimas décadas, e que
colocou a regido como a mais importante para a producdo de grdos do Brasil (Euclides
Filho, 2008). E também nessa regido que se concentra a maior area de pastagens
cultivadas do Pais. Segundo Sano et al. (2001), citado por Macedo (2005), representa 49,5
milhGes de hectares do total aproximado de 205 milhdes de hectares, incluindo cerca de
100 milhdes cobertos com pastagens nativas, ainda exploradas no Brasil.

De acordo com Euclides Filho (2008), outras cadeias de produgdo foram
beneficiadas pelo impulso ocorrido nas producdes de culturas, como soja, algodao, milho.
O crescimento dessas culturas no Cerrado foi fator decisivo no avanco observado na
avicultura e na suinocultura para o Centro-Oeste. Contribuiram também para isso,
atraindo investimentos em tais atividades, a pressao ambiental e o clamor por sistemas de
producdo sustentaveis.

No caso do cerrado (61% do territorio estadual) o dominio tecnoldgico era
considerado um desafio, cuja superacdo exigia uma verdadeira “cria¢do dos solos”, sendo
que a Embrapa, em seus centros nacionais, foi responsavel pelas pesquisas e
desenvolvimentos de tecnologias capazes de melhorar o solo. Constatando o potencial
pecudrio da regido, em 1975 a Embrapa levou para Campo Grande (capital do Estado) o
Centro Nacional de Gado de Corte que contribuiu para o crescimento cientifico e
tecnoldgico para toda regido (GONZALEZ, 1996).

Mato Grosso do Sul tem 61% de seu territorio compreendido no Bioma Cerrado
o0 qual se estende do Norte-Nordeste ao Sudoeste do estado. S&o descritos onze tipos
principais de vegetacdo para este bioma, enquadrados em formacGes florestais (Mata

Ciliar, Mata de Galeria, Mata Seca e Cerraddo), savanicas (Cerrado sentido restrito,



Parque de Cerrado, Palmeiral e Vereda) e campestres (Campo Sujo, Campo Limpo e
Campo Rupestre) (RIBEIRO e WALTER, 2009). A figura 1 demonstra a regido do Mato
Grosso do Sul e os biomas que o predominam.

Figura 1 - Delimita¢do do Mato Grosso do Sul de acordo com os Biomas
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Fonte: Elaborado por MAPA (2003).

Deste modo, a bovinocultura de corte nestes Biomas € praticada com distintas
combinacgOes das fases de cria, recria e engorda (MALAFAIA et al., 2014). Entretanto,
0s avancos tecnoldgicos alteraram os meios de exploracdo do agronegdcio nos Biomas,
de modo que a maximizacgdo da agricultura tornou férteis areas antes inertes, estimulando
as monoculturas e promovendo sua degradacéo (PILLAR et al., 2009), representando uma
perda de vegetacéo nativa de 5,29% em quatro anos (MAPA, 2016). A tabela 1 apresenta
o0 desenvolvimento da bovinocultura nacional em comparagdo com a do Mato Grosso do
Sul.



Tabela 1 - Comparacdo entre a produ¢ao anual do Brasil e do MS
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Verifica-se que apesar do Mato Grosso do Sul ter uma grande participagdo na
exploragdo da bovinocultura de corte (MICHELS; SPROESSER; MENDONCA, 2001),
apresentou crescimento negativo desde 2011 em comparagdo com a producao nacional
de carne. A falta de coordenacdo entre os agentes da cadeia é uma das maiores ameacas
para o desenvolvimento da competitividade da cadeia produtiva da carne bovina. Outras
ameagcas ao sucesso da cadeia sdo a desconfianca e o oportunismo (ABICHT, 2009).

Segundo a Secretaria Municipal de Desenvolvimento Econémico e da Ciéncia e
Tecnologia (SEDECT, 2016), a grande categoria de rebanho do Estado apresenta, certa
de 80%, séo as vacas, seguido dos bezerros e novilhos, 0 que caracteriza um sistema de
cria e recria, de forma extensiva. O estado é composto por 891 Ha area total, com cerca
de 804 Ha sdo propriedades rurais, além da geracdo de 183 mil postos de trabalho na
industria pecuaria (INCRAMS, 2015) e 22 abatedouros legais que estdo em operacéao e
se distribuem em 17 municipios do estado (SFA, 2015).

Assim, no que se refere a relevancia econémica desta cadeia produtiva de carne
bovina, 0 Mato Grosso do Sul é o primeiro no ranking dos estados brasileiros responsavel
exportacdo carne bovina in natura do pais, além de ser 0 segundo maior estado no ranking
em numero de abates (ANUALPEC, 2017). Conforme Euclides Filho (2004), este setor
da pecuaria enfrenta dificuldades sob um enfoque sistémico, quanto a ndo existéncia de
coordenagdo e cooperacdo entre os integrantes do sistema produtivo, o que configura-se

como um problema classico a ser resolvido para a maximizacdo da competitividade



(MALAFAIA; MACIEL; CAMARGO, 2009). Paralelo a isso, ha também o desafio do
setor de suprir a crescente demanda mundial por proteina animal advinda de uma
populagdo em expansdo (FAO, 2015).

Com base no exposto, percebe-se a relevancia da mensuracdo do desempenho
competitivo da cadeia produtiva da carne bovina do Mato Grosso do Sul, haja vista 0
impacto deste para o desenvolvimento socioecondmico e cultural do Estado. Sob o
enfoque gerencial, o estudo realizado possibilitara a criacdo e adocdo de praticas e
projetos individuais e governamentais para o fomento da atividade e podera servir de
suporte para o processo decisorio dos integrantes que compBem tal sistema produtivo.
Para Caleman, Sproesser e Michels (2004, p.13)” a necessidade de se mensurar o
desempenho apresentado por tais cadeias de modo a subsidiar as politicas publicas e
privadas, além de permitir comparacGes entre diferentes cadeias produtivas e entre
cadeias produtivas do mesmo segmento, porém localmente separadas”.

Também destaca-se sua importdncia no que se refere ao auxilio no
desenvolvimento de mecanismos de preservacdo do Mato Grosso do Sul, concomitante
ao avanco sustentavel da cadeia produtiva da carne bovina da regido. Haja vista que a
investigacdo realizada contemplou os elos onde ocorre agregacdo de valor ao longo de
todo o sistema produtivo, cuja analise ocorreu mediante os principais aspectos observados
em andlises de sistemas agroalimentares por todo o0 mundo, considerando distintos tipos
de recursos (humano, temporal, financeiro, tecnolégico, etc.).

Ressalta-se também que a investigacdo realizada integra o projeto de pesquisa
denominado “Fortalecimento e consolidagdo do Sistema de Inteligéncia Estratégica em
Carne Bovina”, financiado pela Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
(EMBRAPA) e pertence a atividade “Estudos e Cendrios para a Cadeia Produtiva da
Carne Bovina”. Este estudo objetiva a identificacdo, levantamento e sistematizagdo dos
principais desafios atuais de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo (PD&I) e
Transferéncia de Tecnologia (TT), assim como das principais tendéncias e incertezas
criticas para esta cadeia produtiva nos diferentes Biomas do Brasil entre os anos de 2016
e 2036.

Deste modo, espera-se que a pesquisa realizada contribua também para que os
objetivos do projeto a qual compde sejam alcancgados, possibilitando analisar os fatores
determinantes de desempenho competitivo na cadeia produtiva da carne bovina do Bioma
Pampa. Assim, infere-se que esta dissertacdo, de certa forma, possivelmente colaborara

para o direcionamento do desenvolvimento da cadeia produtiva da carne bovina do Pais.
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1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo € composta por cinco capitulos. O primeiro consistiu na
introducao a qual este subcapitulo integra. O segundo contém a revisdo da literatura, onde
sdo apresentados conceitos e abordagens tedricas sobre visdo sistémica e definicOes
referentes ao agronegocio que conduzem ao entendimento de cadeia produtiva
agroindustrial e seu desempenho, bem como posterior sintese conceitual.

No terceiro capitulo apresentam-se os procedimentos metodologicos que foram
utilizados para a consecucdo dos objetivos do estudo, incluindo o delineamento da
pesquisa, caracterizacdo do objeto de investigacdo e processos de coleta e andlise de
dados empregados. O capitulo posterior contempla a apresentacéo e analise dos resultados
obtidos, assim como sua discussao com a literatura e com outras investigacGes empiricas.
Por fim, as consideracGes finais retomam o0s objetivos da pesquisa e apresentam suas
limitacOes e sugestdes para estudos futuros.

2. REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura objetiva proporcionar subsidios tedricos que fornegam
sustentacdo a investigacdo empirica realizada (WHITNEY, 1986; MARCONI;
LAKATOS, 2011), circunscrevendo teorias para a resolucdo do problema proposto
(LAVILLE; DIONNE, 1999) e, desse modo “iluminar o caminho a ser trilhado pelo
pesquisador” (BIANCHETTIL; MACHADO, 2012, p. 42).

Assim, a revisdo da literatura desta dissertacdo esta dividida em quatro partes. A
primeira contempla aspectos referentes aos direcionares do ambiente externo e interno
posteriormente apresentam-se conceitos agroindustriais que permitem o encadeamento
l6gico da compreensdo de cadeia produtiva. Conseguinte, apresenta-se analise de
desempenho de cadeias produtivas agroindustriais, enfatizando suas peculiaridades. E,

por fim, expdem-se uma sintese conceitual integrando a literatura abordada.

2.1 DIRECIONADORES NO AMBIENTE EXTERNO

E fundamental que o empreséario rural identifique e analise detalhadamente os
fatores externos que atingem a sua competitividade, como por exemplo, o ambiente

macroecondmico, a conjuntura internacional, nacional e regional da atividade, o mercado
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e as estruturas de coordenacdo da respetiva cadeia produtiva onde esta inserido. Tal
necessidade de conhecimento, se faz necessario para sua tomada de decisdo enfrente as
adversidades do mercado, que embora ndo possam ser controladas, podem ser

administradas.

2.1.1 Relag0es de Mercado

Qualquer tipo de empreendimento precisa ser administrado, inclusive aqueles que
atuam no agronegocio, mas a gestdo muitas vezes é deixada de lado em favor da producéo
e da comercializacdo. No entanto, é necessario analisar a concorréncia para o seu produto,
verificar o interesse do mercado e se a demanda é compativel e compensadora. No meio
rural h4 auséncia de consciéncia e pratica empreendedora (HELENO, 2009). O autor
justifica que ndo se refere a grandes empresas, pois quanto menor esta for, maior sera a
incapacidade de dirigir o negdcio, pois a habilidade de gerir depende da mentalidade dos
empreséarios e ndo do tamanho do empreendimento.

Dentro de um mercado tdo dindmico, competitivo e globalizado como o da carne
bovina, sdo necessarias informacgoes externas a empresa rural que auxiliem o pecuarista
na elaboracdo do planejamento estratégico de sua atividade. Segundo Flores (2006) é
fundamental entender das negociagdes envolvendo os diferentes mercados, quais as
vantagens comparativas existentes, as perspectivas para 0 agronegocio e as oportunidades
e ameacas de cada cadeia produtiva. A obtencdo destas informacgdes ocorre
principalmente a partir da midia, sejam jornais, revistas, televisdo, internet, entre outras.
Por isso, para Castro (2011) é importante portanto que o empresario rural esteja em
sintonia com as tendéncias e as principais informacfes do mercado agropecuario onde
esta inserido.

Entre as principais informagGes e controles que se fazem necessario, podemos
citar a cotacdo (historico e tendéncias) das principais commodities, indicadores
econémicos para indexacdo, mercado alvo, cotacdes de insumos, relagcbes de troca,
previsdes e analises de mercado, previsao e analises meteorolégicas, politicais agrarias,
nacionais, internacionais, linhas de credito e financiamento, indices de produtividade e
eficiéncia que se fazem necessarios para que o produtor possua conhecimento no mercado
em que esta inserido e passe a tomar decisdes embasados em informagdes e ndo agindo
de maneira descoordenada e imprevisivel (ZYLBERSZTAIN, 2017).
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2.1.2 Ambiente Institucional

Segundo Suchman (1995), em “Organizagdes: sistemas racionais, naturais e
abertos”, classifica o ambiente com base em duas facetas distintas: o ambiente técnico €
0 ambiente institucional. Enquanto o ambiente técnico envolve questdes relacionadas a
recursos e resultados operacionais, o ambiente institucional inclui fatores culturais e
simbdlicos que afetam as organizagcfes. Segundo este mesmo autor, 0 ambiente técnico
refere-se a aspectos relevantes para um determinado conjunto de objetivos
organizacionais, mais especificamente ligados a questbes de fontes de recursos e
informacdes, competidores, mercados, servigos, e produtos.

Esse conceito implica em certo grau de dependéncia da organizagdo em relagéo
ao ambiente, principalmente em funcdo da busca por recursos essenciais e da incerteza
em relacdo ao acesso a informacdes sobre 0 ambiente. As duas condi¢bes — dependéncia
e incerteza — sdo consideradas elementos potencialmente problematicos para as
organizacles, o que tem levado a busca por ferramentas de analise ambiental mais
eficientes e ao desenvolvimento de mecanismos organizacionais adequados para fazer
frente ao ambiente (OLIVER, 1991).

Para Hoskisson (2010) o ambiente institucional, por sua vez, se refere aos
elementos cognitivo-culturais, normativos e regulatérios, os quais, associados as
atividades e aos recursos, ddo significado a vida social. Os elementos do ambiente
institucional dizem respeito ao modo como o comportamento social € regulado, as normas
reconhecidas pelo grupo, as bases de legitimacdo de papeis sociais e atividades, as leis e
san¢Oes aplicadas, entre outros elementos.

O ambiente organizacional estd relacionado aqueles fatores que quando
coordenados adequadamente ddo suporte necessario para 0 aumento da competitividade
da atividade, como 0 acesso a invocagOes tecnologicas, a organizacdo dos produtores, 0
acesso ao credito, entre outros. No entanto, existem barreiras de ordem ambiental,
trabalhista e fundiaria que podem afetar negativamente a atividade devido a pressdo

exercida pela sociedade e pela midia para o cumprimento da legislagéo vigente.

2.2 DIRECIONADORES DO AMBIENTE INTERNO

Os fatores internos referem-se aqueles cujo empresario rural deve identificar,

mensurar e controlar. Como por exemplo os custos dos produtos e processos, a
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produtividade dos fatores de producéo e as inovac6es tecnologicas. No entanto, ao Gltimo
item, existe um consenso na bovinocultura de que o grande desafio em relacdo as
tecnologias de producgéo é conseguir implanta-las com sucesso em um grande nimero de

empresas.

2.2.1 Tecnologia

A capacidade da tecnologia de informacdo tem sido definida em termos de
aptiddes gerenciais e de aptiddes tecnologicas. Zhang (2005) procura sintetizar correntes

tradicionais de capacidades de TI com a seguinte definicao:

“Capacidade de TI ¢ uma habilidade da firma para adquirir,
utilizar e alavancar seus investimentos de Tl em combinacdo com
outros recursos e capacidades bem como suportar e melhorar suas
competéncias distintivas e aptiddes profissionais em outras funcoes
de negbcio para alcancar os objetivos do negocio através de
implementagdes de TI.”

Nesta definicdo estdo presentes as nog¢Oes de habilidade, recursos, capacidades e
configuracdo (combinacdo), necessarias, porém ndo suficientes para que uma capacidade
de TI seja considerada uma capacidade dindmica. Com isso, quando langamos um olhar
para 0 aspecto competitivo dessa tecnologia, enxerga-se que ela pode ser obtida através
do aproveitamento méaximo dos recursos disponiveis (terra, capital e trabalho), no ambito
do agroneg6cio. O gerenciamento da informacgdo objetivando a tomada de decisdes
precisa, ira maximizar o aproveitamento dos recursos disponiveis e a lucratividade do
negocio. Porém é fundamental que sejam utilizadas informac6es corretas baseadas em
indicadores técnicos-financeiros, mensurados dentro do seu sistema de producédo
(GOTTSCHALL, 2008).

De acordo com Porter (1990), os principais fatores para a vantagem competitiva
ndo sdo herdados pela firma, mas sim originados dentro dela. Dessa forma, uma regido
ou empresa com escassez de fatores importantes ndo seria condenada a permanecer assim
indefinidamente. Em sintese, esses fatores podem sem divididos em cinco categorias:

1. recursos humanos: referem-se a quantidade, qualidade e custos do pessoal;

2 recursos fisicos: referem-se a abundancia, qualidade, acessibilidade e custo dos
recursos naturais, como também as condic¢Ges climaticas, localizacdo e tamanho

geografico;
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3 recursos de conhecimento: referem-se a dotacdo de universidades, Orgaos
estatisticos e etc, ou seja, todas as institui¢oes e 6rgdo relacionados a organizagdo, difusao
e avanco do conhecimento. A assessoria técnica, qualificada e especializada, insere-se
neste fator.

4 recursos de capital: referem-se ao capital a disposi¢do das empresas e também
ao0 seu custo;

5 infraestruturas: refere-se tanto a quantidade quando a qualidade da infraestrutura
disponivel.

A inovacdo estd relacionada com as estratégias organizacionais que visam
desenvolver novos caminhos para agir, para solucionar os problemas e para elevar o nivel
dos resultados. Seus indicadores relevam a preocupacdo da organizacdo com o0
desenvolvimento de um ambiente de criacdo e experimentacao que estimule a liberdade
de iniciativa para seus funcionarios; o montante de investimento em P&D e sua orientacédo
para solucionar problemas e criar novidades; bem como a maneira pela qual a organizacao
aproveita os encontros como feiras e exposi¢des, para buscar inovacdes tecnoldgicas ou
para realizar negocios (Santini el al, 2006).

Segundo Euclides filho (2007) a bovinocultura nas Gltimas décadas absorveu
dentro dos seus sistemas de producdo uma gama consideravel de tecnologias
desenvolvidas em instituicGes de pesquisa e ensino em areas como genética, sanidade,
reproducdo animal, nutricdo e manejo de pastagens tropicais. Como consequéncia houve
um aumento na producdo de carne e na produtividade dos sistemas de producdo, porém
muito aquém ainda do real potencial dessa atividade. Resta para as proximas décadas
continuar desenvolvendo novas técnicas de producdo, porém mais que isso, capacitar o
empresario rural e 0s recursos humanos visando o gerenciamento destas tecnologias

dentro de uma visao integrada e sistémica.

2.2.2 Gestdo

As informag0es da cadeia produtiva devem ser usadas como ferramenta de gestéo
empresarial, para que todas as empresas inseridas no sistema agroindustrial sejam
eficientes, garantindo o sucesso de toda a cadeia produtiva. N&o basta que a cadeia
produtiva funcione bem, mas que todas as empresas integrantes desta cadeia produtiva
sejam bem gerenciadas. O estudo de cadeia produtiva mostra se Util para a elaboracéo de

politicas publicas e privadas e desenvolvimento de ferramentas gerenciais que permitam
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operacionalizar a¢bes conjuntas que aumentem o nivel de coordenacdo e de eficiéncia da
cadeia produtiva (BATALHA, 2007).

Entretanto, existem deficiéncias a serem superadas, como problemas sanitarios de
rebanho, infraestrutura precaria, gestdo deficiente sobretudo "dentro da porteira™, falta de
coordenacao e governanga na cadeia produtiva e sistemas de producdo com indicies de
produtividades muito distante do ideal (EUCLIDES FILHO, 2007; BARCELAS ET AL.,
2010). Em uma empresa especializada em bovinocultura de corte os fatores internos
referem-se aqueles cujo empresario rural deve identificar, mensurar e controlar. Como
exemplos podem ser citados os custos dos produtos, processos, a produtividade dos
fatores de producdo e as inovacgdes tecnoldgicas. No entrando, em relacdo a esse item,
existe um consenso na bovinocultura de que o grande desafio em relagéo as tecnologias
de producéo € conseguir implanta-las com sucesso em grande nimero de empresas.

Para Barney (1991) a gestdo de na empresa rural € um processo de tomada de
deciséo que avalia a locacéo de recursos escassos em diversas possibilidades produtivas,
dentro de um ambiente de riscos e incerteza caracteristicas do setor agricola. Ao
incorporar novas variais ao processo de tomada de decisdo, aumenta a complexidade das
decisbes a serem todas e paralelamente, aumenta a necessidade de informacGes para
subsidia-las. Nesta situacdo, muitas vezes ocorre de 0 gestor se concentrar nas decisoes
mais simples, gerenciais e operacionais, deixando de tomar ou adiando as decisdes mais
complexas, que sdo estratégicas

Entre os fatores de competitividade existem aqueles relacionados a gestdo de
recursos sendo estes de responsabilidade do gestdo do negdcio: agilidade, inovacéo,
desenvolvimento de sistemas de informacdo, estabelecimento de metas financeiras,
informatizacdo dos processos e reestruturacdo produtiva, qualidade, criacdo e gestdo do
conhecimento, investimento em pesquisa e desenvolvimento (P&D), desenvolvimento e
valorizacdo de pessoal, criatividade, custos baixos, integracdo da comunicagédo inter-
relacional, adocdo de étnicas gerenciais e adequacdo e padrbes e certificacbes de
qualidade (NONAKA, 1994; MITCHELL, AGLE, WOOD, 1997).

Segundo Oaigen e Barcellos (2008) a principal necessidade de mudanca esta
ligada a capacidade gerencial das empresas, pois, a grande maioria das empresas rurais
ndo conhece seu custo de producdo ou apresentam baixos indices zootécnicos. Em
qualquer regido pecuaria, os produtores de gado buscam maior competitividade e

lucratividade, no entrando, para atingir esses objetivos é necessario encontrar a melhor
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relacdo custo/beneficio dos diferentes processos tecnoldgicos utilizados em cada sistema
produtivo.

Para tanto, correlaciona-se produtividade com eficiéncia, fundamentando as
estratégias organizacionais no sentido de reduzir custos e maximizar processos. Esta
ligada aos meios pelos quais a organizacdo procura atingir 0s seus objetivos, com 0
melhor aproveitamento possivel, dos recursos, no sentido de maximizag&o de resultados.
Os indicadores refletem esforcos organizacionais na padronizagdo dos processos,
formalizacdo de procedimentos, adocdo de programas que elevem a velocidade de
execucdo das atividades e reducdo dos erros, e a coordenacao e execuc¢do de tecnologias
para minimizar custos e despesas.

Para Ferreira (2016) o gerenciamento de custos é uma ferramenta para apoiar 0s
objetivos organizacionais. E um meio para melhorar a competividade e a exceléncia
empresarial num mercado cada vez mais competitivo. Sistema de custos refere-se a um
conjunto procedimentos administrativos que registra, de forma sistematica e continua, a
efetiva remuneracdo dos fatores de producdo empregados nas empresas rurais. No
entanto, para cumprir esse objetivo é necessario que os técnicos possuam ferramentas
gerenciais visando a mensuraria e a analise dos custos de producdo associados aos
indicadores técnicos.

Entre os principais objetivos de implantacdo de um sistema de gestdo esta tomada
de decisdo baseada em informacGes geradas dentro dos sistemas de producdo, diminuicédo
de desperdicios, elaboracdo de um balanco patrimonial, andlise de resultados
individualmente e comparativamente, com outras empresas; planejamento e controle das
atividades empresariais seja pela elaboracdo de orcamentos, mensuracdo do ponto de
equilibrio, elaboracdo de um fluxo de caixa e analise dos principais itens de custos de

despesas.

2.3 CONCEITOS AGROINDUSTRIAIS

Este subcapitulo tem por objetivo apresentar os principais conceitos relacionados
a estudos agroindustriais. Nesse sentido, descrevem-se as abordagens acerca de filiere e
Commodity System Approach (CSA) e, consequentemente, o conceito de cadeia

produtiva, ressaltando a abordagem adotada na investigacéo realizada.
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2.3.1 Commodity System Approach (CSA)

Em 1968 Goldberg, utilizou o conceito de agronegocio sob a denominacgéo de
enfoque sisttmico de produto (Commodity Systems Approach - CSA), trazendo a
visibilidade para analisar uma especifica matéria-prima nos EUA (laranja, trigo e soja),
evidenciando que a analise se centra numa commodity que pode ser base para varios
produtos diferentes. Ou seja, a analise foca nas sequencias da transformacdo dessa
commodity até sua chegada ao consumidor final, demostrando uma visdo sistémica da
mesma.

Portanto, o ponto de partida e principal delimitador analitico de uma matéria-
prima, no caso, a carne bovina é a visao sistémica. Para isso, a analise deve ser feita de
montante a jusante, possibilitando a identificacdo de inter-relacbes importantes, para se
fazer uma anélise das estruturas de marcado dessas industrias, a partir dos fornecedores
de insumos até a distribuicao final dos alimentos (de montante a jusante). Os estudos dos
CSA buscam também identificar o tipo de lucratividade obtida, a existéncia e o padréo de
estabilidade de precos, as estratégias empresariais adotadas e a capacidade de adaptacédo
dos agentes envolvidos.

A compreensdo de cadeia produtiva se entende pelos elementos que compde a
mesma, saindo da parte de insumos até a chegada do consumidor final, levando em
considerac@es as etapas que compde 0 processo como sistemas produtivos, fornecedores,
servigos e insumos, industrias de abate e processamento e distribuicdo e comercializagdo
de produtos e subprodutos e seus respectivos consumidores finais.

O objetivo da cadeia produtiva € atender ao consumidor final de acordo com as
suas necessidades, oferecendo um produto com quantidade e qualidades almejadas para
tanto, se tornando competitivo no mercado. (BLISKA, 1998). Por isso se justifica a
influéncia dos consumidores finais diante de todos os elos da cadeia e que se € importante
leva-lo em consideragdo, uma vez que o objetivo é atender sua demanda.

Nos ultimos anos, a cadeia produtiva atraiu o crescente interesse entre
pesquisadores e praticantes (WAGNER & KEMMERLING, 2014). A literatura atual
identificou o gerenciamento da cadeia produtiva como uma fonte de vantagem
competitiva para o crescimento das empresas envolvidas. No atual ambiente de negécios,
gerentes e pesquisadores perceberam que avaliar e gerenciar o risco em uma operagéo da

cadeia produtiva é crucial para o sucesso do negocio (DONG & COOPER, 2016).
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Portanto, a demanda para atender consumidores esta ficando mais elevada e
exigente, tal realidade para os autores Neto e Bacchi (2014), é de que o crescimento da
producdo brasileira de carne bovina é gradual e estd em constante crescente. 1sso ocorre
devido ao investimento tecnoldgico na cadeia que propicia na criagdo dos rebanhos o
desenvolvimento de uma carne com maior qualidade. Diante disso, o Brasil tem um papel
crucial nas exportacGes para todo o mundo. Tal realidade, é corroborada quando a
pesquisa aponta que o principal determinante do crescimento do produto pecuério e das
exportacBes de carne bovina brasileira € 0 aumento do estoque de animais (HOEK &
WAGNER, 2013).

Portanto, a produtividade da cadeia produtiva afeta positivamente a producao e as
exportacdes de carne bovina, porém de forma mais modesta. Os resultados indicam que
0 aumento do rebanho bovino reduz tanto os precos ao produtor como os do varejo de
carne bovina (DONG & COOPER, 2016).

Alguns estudos (RESENDE FILHO, 2012; NETO & BACCHI, 2014; CORSI &
MAZZOCCHI, 2015) elencam que a cadeia produtiva s6 pode ser plenamente
satisfatoria, quando se é capaz de suprir a demanda do mercado. Para esses autores,
alcancar tal demanda esta intimamente ligado com a elaboracdo de estratégias e
identificacdo de cadeias alimentares que podem possuir uma maior eficiéncia e
produtividade, para realizar um diagndstico das mesmas e implementar melhorias com o

objetivo de se alcancar a exceléncia.

2.3.2 Cadeia Produtiva e a Analise de Filiére

A ideia de "Supply Chain Management” (SCM) ou Cadeia de Suprimentos surgiu
quando percebeu-se a necessidade da integracdo e gerenciamento de todas as atividades
logisticas (interna e externa) das empresas, desde os fornecedores até os consumidores
finais, criando assim uma cadeia de suprimentos (HARLAND,1996).

A cadeia de suprimentos de uma empresa de manufatura €, segundo Bowersox
(1996) de forma geral, uma rede mundial de fornecedores, industrias, armazéns, centros
de distribuigdo e revendedores através dos quais matéria-prima € adquirida, transformada
e enviada para os consumidores. Com o objetivo de otimizar o desempenho, as func¢des
da rede de suprimentos devem operar de uma maneira coordenada e harménica.

Em suma, o SCM é uma abordagem sistémica de razoavel complexidade, que

implica em alta interacdo entre os participantes, exigindo a consideragdo simultanea de
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diversos trade-offs. O SCM vai além das fronteiras organizacionais e considera tanto os
trade-offs internos quanto os inter-organizacionais, relativamente a quem deve se
responsabilizar pelos estoques e em que estagio do canal as diversas atividades deveriam
ser realizadas.

A justificativa para a utilizacdo da Commaodity Systems Approach — CSA e Supply
Chain Management - SCM, se d& pelo fato de que o primeiro modelo tem o enfoque
macro do sistema e as medidas de regulacdo dos mercados, que sdo geralmente
implementadas por 6rgaos governamentais, enquanto a segunda enfoca 0s mecanismos
de coordenacdo do sistémica implementados por seus proprios integrantes (empresas
privadas), o que caracterizaria assim uma visdo organizacional e institucional da cadeia
produtiva.

Na Europa, o conceito se deu origem na escola francesa por Francis Malassis em
1773, sendo o pioneiro na disseminacdo do conceito de sistema agroindustrial. O autor
analisou o setor de distribuicdo agroalimentar em separado, separando o setor a jusante.
Para o0 autor, o setor agroalimentar era formado por quatro subsetores: as empresas que
fornecem servigos e meios de producdo a agropecudria (industrias e montante): a
atividade agropecudria; as industrias agricolas de transformacao e alimenticias (industrias
e jusante); e a distribuicdo de alimentos. O conjunto desses quatro subsetores e suas inter-
relagOes define o que o autor chamou como Setor Agroalimentar (SAA).

O conceito de Filiere ou cadeia agroalimentar aplica-se a transformacéo de uma
commodity em produto final pronto para o consumo. A ideia era aproximar a teoria da
organizacao industrial das necessidades da gestdo publica. De forma geral a cadeia de
producdo agroindustrial pode ser dividida em trés macros segmentos: comercializacdo
(supermercados, restaurantes, mercearias, empresas ligadas a logistica de distribuicéo),
industrializacdo (firmas responsaveis pela transformacdo das matérias-primas em
produtos finais voltados para o consumidor — tanto familias quanto agroindustrias),
producdo de materias-primas (firmas que fornecem as matérias-primas finais para outras
empresas que vao processa-la até a obtencdo do produto final).

Segundo Morvan (1985) define-se o conceito de Filiere como:

“Cadeia (filiere) é uma sequéncia de operagdes que conduzem a
producdo de bens. Sua articulacdo é amplamente influenciada pela fronteira de
possibilidades ditadas pela tecnologia e é definida pelas estratégias dos agentes
que buscam a maximizacdo de seus lucros. As relacdes entre os agentes sdo de
interdependéncia ou complementaridade e sdo determinadas por forcas
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hierarquicas. Em diferentes niveis de analise a cadeia é um sistema, mais ou
menos capaz de assegurar sua propria transformagao. ”

Segundo Morvan (1985), o conceito de Filiére tem como objetivo responder as
necessidades dos consumidores, levando consideracdo quais suas demandas. Além de
avaliar a cadeia de valor de todos os setores, isto €, identificar o seu poder competitivo
para as relacdes inter-relacdes na cadeia. Segundo o autor, analisando as cadeias de
producdo que se ramificam em maultiplos produtos, integrando o caminho fisico do

produto até o seu destino final.

Figura 2 - Representacdo esquematica de uma cadeia produtiva
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Fonte: Elaborado por Fernandes (2017) a partir de Batalha e Silva (1999).

De acordo com Batalha e Silva (2007), uma cadeia produtiva agroindustrial €
dividida em trés macros segmentos, quais sejam: producdo de matérias-primas,
industrializagdo e comercializagdo. O primeiro abrange empresas responsaveis pelo
fornecimento de matériaprima bésica, tais como agricultura e pecuéria, por exemplo. O
segundo refere-se as empresas que transformam tal matéria-prima e pode ser dividido em

empresas de primeira, segunda e terceira transformac&o, e, por fim, o terceiro € composto
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pelas empresas que estdo em contato direto com o consumidor final, assim como logistica
e distribuicdo.

Para Haguenauer e Prochnik (2000), cadeia produtiva refere-se as atividades
desenvolvidas nas distintas etapas de processamento que transformam matéria-prima
basica em produto final. Deste modo, é resultante da divisdo do trabalho e
responsabilidade, assim como da interdependéncia entre os agentes econdmicos que a
compdem (PROCHNIK, 2002). Nessa mesma perspectiva, Castro, Lima e Hoeflich
(2000) corroboram que o conceito de cadeia produtiva configura-se como uma aplicacao
do enfoque sistémico apresentado por Bertalanffy (1975) por meio da Teoria Geral dos
Sistemas. Assim, segundo os autores, € imprescindivel diferir os segmentos sociais
especificos do processo de producdo e identificar suas necessidades de conhecimento e
tecnologia.

No que se refere a necessidade de gestdo de um sistema produtivo, Castro, Cobbe
e Goedert (1995) afirmam que este objetiva minimizar custos, maximizar a produtividade
e eficiéncia do sistema em determinado contexto socioeconémico, atingir padrdes de
qualidade previamente definidos, proporcionar sustentabilidade ao sistema e assegurar
competitividade ao produto final. Neste contexto, Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996)
corroboram que a competitividade esta relacionada diretamente ao desempenho, o que
torna impreterivel a realizacdo de andlise de desempenho das cadeias produtivas, haja
vista que a competitividade ndo ocorre mais em ambito empresarial, mas entre cadeias ou
sistemas produtivos (MATTUELA; FENSTERSIFER; LANZER, 1995; BATALHA;
SILVA, 1999; 2007).

2.4 ANALISE DO DESEMPENHO DA CADEIA PRODUTIVA

Em estudo desenvolvido por Mulatu (2015) ele demonstra que ndo ha uma opinido
consensual sobre o conceito de competitividade e muito menos uma definigdo comumente
aceita. Entretanto, o autor se posiciona, definindo como um exercicio de "selecdo de
vencedores" ou “vantagem criativa”, onde “vencedores” sdo aqueles capazes de aumentar
a renda real ou retencdo de vantagem comparativa em indudstrias vencedoras (ou seja,
industrias de alta tecnologia).

Por sua vez, Ochoa, Lara e Nuno (2016) apresentaram uma proposta de modelo
para medir a competitividade em trés niveis de areas geograficas simultaneamente: pais,

estados e municipios. Além desse recorte geografico, existem 4 (quatro) fatores
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determinantes da competitividade para ser analisada: Desempenho econémico,
performance do mercado, infraestrutura e economia baseada no conhecimento. Nessa
perspetiva, Cabral e Fleury (2007) realizam 70 (setenta) entrevistas na Cadeia Produtiva
de Alimentos e identificaram trés pontos criticos que comprometem a competitividade:
énfase excessiva em custos; falta de visdo sistémica; e conhecimento e competéncias ndo
desenvolvidos de forma adequada.

Sob 0 mesmo enfoque, para Batalha (2011) ao identificar a competitividade de
uma cadeia, deve-se elencar quais sdo os aspectos que a influenciam e como a mesma
estd organizada. O autor definiu 7 (sete) direcionadores ao longo da cadeia de biodiesel
no nordeste brasileiro, dividindo-os em Fatores Macroeconémicos, Tecnologia, Gestéo,
Recursos Produtivos, Estrutura De Mercado, Estrutura De Governanga e Infraestrutura.
O resultado demonstrou que ao longo de toda a cadeia pode-se dizer que a baixa escala
de producdo, a dispersdo espacial da agricultura familiar, as restri¢cbes tecnoldgicas de
processo e produto, a baixa produtividade, 0 manejo agricola inadequado, a elevada
sazonalidade de producdo, as secas prolongadas, a assisténcia técnica deficitaria, os
precos instaveis, a falta de tradicdo em associativismo, o alto nivel de endividamento dos
agricultores rurais e as dificuldades de acesso ao crédito rural estdo entre os principais
problemas que entravam o desenvolvimento da cadeia de producdo de no pais.

Corroborando com isso, a definicdo de Hayek (2016) nos mostra que para a
competitividade ser eficiente, deve-se entender que a concorréncia é essencialmente um
processo de troca. O autor enfatiza que, para que o sistema seja adequado, o
compartilhamento de informacGes é precisamente inquestionavel. Quando o agente se
enxerga sozinho dentro dessa cadeia, estd corrompendo o processo. Pois suas acles e
atitudes sdo feitas de forma individual, 0 que compromete 0 processo de coordenacgdo
dessa cadeia.

Com outra aborgem, para Kamali, Meuwissen e Malafaia (2016) ao olhar o
aspecto competitivo de uma cadeia, é preciso identificar as caracteristicas produtivas e
singulares de cada uma. A producdo de carne bovina é um dos fatores que contribuem
para a emissao de poluentes no meio ambiente, por exemplo, comprometendo-se cada vez
mais pelos recursos naturais. Tal cenéario, contribui para o aquecimento global, refletindo
assim nas mudancas climaticas, uso da terra e ao tipo de pastagens. Nesse sentido, Sachuk
(2008) realizou uma pesquisa demonstrando a competitividade da agricultura orgéanica,
evidenciando vantagem deste tipo de cultivo esta na diferenciacdo do produto, em virtude

da qualidade auferida pela ndo utilizagdo de insumos quimicos, bem como na
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preocupacdo com o meio ambiente. Nesse cenario, o resultado do pesquisador foi elucidar
que as préaticas aplicadas por essa agricultura tangem que existe um conhecimento do
manejo do solo, do controle de pragas e, fundamentalmente, da vocacgdo agricola do
empreendedor rural.

Para Mulatu (2016) ndo existe uma visdo consensual sobre o conceito de
competitividade e muito menos uma definicdo comumente aceita. Argumenta-se que,
embora exista o perigo de abusar noc¢do de competitividade tal forma que seu significado
é incoerente, pode haver um uso legitimo dessa nogdo em contextos mais realistas, onde
existem externalidades dinamicas, tais como economias de escala. Tal uso significativo
de a palavra vé a competitividade como um exercicio de "selecdo de vencedores" ou
"vantagem criativa", onde "vencedores”, no sentido de ser capaz de elevar a renda
doméstica real é caracterizada por retornos crescentes e concorréncia imperfeita.

A preocupacao com a competitividade conduziria, por conseguinte, a criacdo ou
manutencdo de vantagens comparativas em Industrias "vencedoras" (ou seja, industrias
de alta tecnologia). No entanto, sobre a questdo de informar as politicas do mundo real,
enguanto o conceito de competitividade indubitavelmente util em termos de sugerir
politicas amplas plausiveis de criacdo de um ambiente propicio negdcios e reparacao de
falhas de mercado em inovacéo e desenvolvimento de tecnologia. Essa utilidade pode ser
potencialmente limitada quando se trata do conceito mais forte prescri¢cdo politica de
"politicas estratégicas selecionadas".

Isto é por causa das dificuldades envolvidas na formulacéo pratica de politicas
industriais estratégicas. Em particular, existem Dois grandes problemas: Primeiro, o
ativismo politico pode levar os governos a abusar da formulacdo de politicas para
favorecer interesses especiais. Grupos e ndo a competitividade nacional, ou seja, eles
acabam apoiando "perdedores” em vez de "vencedores" em potencial. Segundo, mesmo
se tivéssemos uma politica perfeita com um coragdo para perseguir social maximizagédo
do bem-estar social, a formulacdo de estratégias viaveis em "escolher vencedores”
apresenta um desafio formidavel planejadores sociais, especialmente nos paises em
desenvolvimento, termos das informacdes necessarias e capacidade de projetar estratégias
viaveis.

No entanto, essas preocupacdes sao bastante exageradas. Pode-se argumentar que
a suposicao de "incompeténcia” burocratica ndo tem base tedrica ou empirica forte. E
geralmente ndo ha muitas industrias concorrentes para escolher de. A busca de aluguel

pode, de fato, ser um desafio para uma politica industrial bem-sucedida, que gera e
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distribui novos aluguéis. A questéo critica €, portanto, a requisitos institucionais para uma
gestdo eficaz das rendas o que ndo implica necessariamente uma governanca perfeita. Ha
ampla evidéncia para sugerir que a politica industrial pode ter sucesso se a variante
especifica da politica industrial (e estratégia de gestdo de renda) e a "solucdo politica™ em
0 pais é compativel.

Segundo o English Oxford Dictionary (2012, p. 1127), desempenho pode ser
definido como “qudo bem ou ndo um ato, atividade, processo ou coisa funciona”
(traducdo prépria). Assim, analisd-lo é fundamental para a verificacdo da eficiéncia,
eficacia e efetividade de determinada atividade (TAKASHINA; FLORES, 1996).
Segundo Nascimento et al. (2011) a andlise de desempenho configura-se como um
mecanismo fundamental de gestdo frente ao ambiente competitivo no qual as empresas
estdo inseridas.

No ambito de uma cadeia produtiva, Farina e Zylbersztajn (1994) salientam que
para a verificacdo de seu desempenho, é basilar a realizagdo de um diagndstico. Para
tanto, definiram como primordiais a adogdo de oito atividades, quais sejam:
caracterizacdo, modelagem, verificacdo do fluxo de capital e demais recursos, analise da
qualidade da matéria-prima e demais produtos, identificacdo dos processos internos em
forma de segmentos produtivos, priorizacdo dos fatores criticos, mensuracdo do viés
histérico e, por fim, identificacdo dos determinantes destes fatores criticos da cadeia
produtiva. Todavia, como 0s estagios produtivos ndo sdo mutuamente exclusivos, cada
etapa incorpora escolhas referentes a capacidade, integracao vertical, politicas de recursos
humanos e fatores similares e, desse modo, tém-se a agregacdo de valor ao produto
durante sua fabricacdo (WHEELWRIGHT; HAYES, 1998).

Por sua vez, Castro, Lima e Hoeflich. (1998) elucidam que o objetivo de
desempenho de uma cadeia produtiva relaciona-se a competitividade desta quando
comparada com outros sistemas produtivos, ndo excluindo aspectos referentes a
sustentabilidade do ambiente no qual esta inserida e qualidade nos processos, por
exemplo. No ambito do agronegdcio, o desempenho de uma cadeia produtiva pode ser
mensurado considerando aspectos relacionados a eficiéncia, qualidade, competitividade,
equidade e sustentabilidade ambiental (CUNHA et al., 1993).

Para identificar e mensurar o desempenho existem diferentes tipos de indicadores,
ou seja, medidas explicitas de resultados esperados que demonstrem o éxito de
determinada atividade (HATFIELD, 1994). Para Veleva e Ellenbecker (2001), tratam-se
dos mecanismos de quantificacdo de caracteristicas ou atributos de produtos e processos
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que objetivam a obtencéo da qualidade (TAKASHINA; FLORES, 1996). Erickson (2009)
salienta que indicadores de desempenho consistem em um conjunto de meios
quantificaveis de avaliar a forma como se administra e verificar o éxito das decisdes
tomadas a fim de atingir o objetivo principal.

Sob o enfoque microeconémico, Bonelli, Fleury e Fritsch (1994) destacam fatores
como entrega, confiabilidade, qualidade, custos, recursos humanos, inovatividade e
flexibilidade como sendo principais. Por sua vez, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
salientam que a estratégia coordenada dos agentes reflete no desempenho coletivo e no
aprendizado sistémico e, desse modo, também depende de externalidades e da
interferéncia do sistema no qual o arranjo produtivo esté inserido (COELHO; BERGER,
2004).

Para Hansen (2004), o desempenho competitivo de uma cadeia produtiva é
analisado mediante a verificacao dos fatores competitivos do mercado e das empresas que
a integram, assim como as estratégias destas e da governanca do arranjo. Indo mais além,
Hansen e Oliveira (2009) destacam que a compreensdo de fatores dindmicos referentes a
producdo e mercado direciona a busca para a maximizacao da eficiéncia coletiva. Neste
sentido, apontam que, sob um enfoque sistémico, o desempenho competitivo é observado
por meio da analise do impacto econémico do arranjo, ou seja, seu posicionamento no
mercado, a sustentabilidade das empresas que o integram e o0s direcionadores
competitivos que se relacionam aos processos entre os elos da cadeia.

No que se refere ao desempenho competitivo de cadeia de producédo
agroindustrial, Batalha e Silva (2007) afirmam que é impreterivel considerar os possiveis
ganhos gerados pela coordenagéo eficiente do sistema. Deste modo, retomam os estudos
realizados por Van Duren, Martin e Westgren (1991) que enfatizam que o desempenho
de uma cadeia produtiva é advindo de fatores e subfatores relacionados a cada elo da
cadeia e a relagdo entre estes. Assim, abrange aspectos referentes a macro e
microeconomia e também a perspectiva mesoeconémica e mesoanalitica (BATALHA,
SILVA, 2007).

Deste modo, quanto a criagdo de um ambiente favoravel para o desempenho
competitivo, o fator comércio internacional configura-se como aquele que contempla
aspectos relacionados a barreiras tarifarias e ao Mercado Comum do Sul (MERCOSUL),
ou seja, relacionam-se as exportacdes. Por sua vez, o fator referente a macroeconomia
verifica o comportamento de indicadores abrangentes, incontrolaveis pelas empresas, tais

como cambio e taxas, por exemplo (STIGLITZ, 1999).
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Ha também a imprescindibilidade de fonte de dados do setor enquanto fator
determinante de desempenho. Neste sentido, Davenport (1998) define dado como sendo
0 registro de transacOes estruturadas que quando dotadas de relevancia e sentido,
transformamse em informacfes. Assim, fontes confiaveis de dados maximizam a
possibilidade de criacdo de informacdes veridicas, cujo fluxo em todo o arranjo impacta
em seu desempenho competitivo (SILVA; BATALHA, 1999).

No contexto do agronegdcio, a realizagdo de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
refere-se principalmente as variaveis relacionadas a insercédo de atributos valorizados por
mercados especificos, praticas de manejo, complementacao alimentar, técnicas de abate
e alternativas de transportes e distribuicdo. Ou seja, trata-se da minimizacéo de custos,
otimizacgdo de recursos, maximizacdo de resultados e adocdo de métodos e/ou servigos
qgue promovam a melhoria continua das operacdes no sistema produtivo
(ZYLBERSZTAJN, 1993). Quanto ao ajuste e adequacao dos fluxos financeiros, fisicos
e de informac&o por toda a cadeia produtiva, Silva e Souza Filho (2007) enfatizam que
estes refletem diretamente na eficiéncia do sistema produtivo, configurando-se como
fator de governanca. Segundo os autores, mecanismos de coordenacdo sao definidos tanto
por agentes de intervencao quanto pelos integrantes da propria cadeia a fim de maximizar
0 desempenho competitivo desta.

Em relacéo a perspectiva concernente aos componentes de producdo agropecuaria
estritamente relacionados a cadeia produtiva da carne bovina, os fatores alusivos as trés
fases de criacdo da bovinocultura de corte (cria, recria e engorda) consideram a
pertinéncia de aspectos referentes ao meio ambiente, localizacéo, condi¢do de pastejo,
genética, controle de satde animal, adogdo de novas tecnologias e assisténcia técnica. Em
contrapartida, elementos como pastagens, concentrados, racdes, minerais e produtos
veterinarios também sdo considerados como determinantes de desempenho competitivo
da cadeia produtiva no que tange o elo de fornecimento de insumos (SILVA; SOUZA
FILHO, 2007).

Neste mesmo contexto, a gestdo das propriedades rurais por estar associada a
maximizacdo do lucro resultante da produgéo animal por meio de um sistema de criacdo
eficiente, configura-se como fator impactante no desempenho competitivo da cadeia
produtiva da carne bovina (GASPAR et al., 2009). Cabe tambem ao ambiente
institucional, entendido como a “dimensdo contextual que se relaciona a necessidade
organizacional de obter legitimidade perante seus stakeholders” (MACHADO-DA-
SILVA; BARBOSA, 2002, p. 9) a interferéncia no desempenho competitivo, haja vista
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sua capacidade de contemplar as normas, valores e arranjos institucionais
simultaneamente (NORONHA; TURCHI, 2005).

Por fim, fatores referentes a0 mercado e sua estrutura consistem como
determinantes de desempenho competitivo em cadeias produtivas agroindustriais por
abrangerem elementos referentes a economia em escala, condi¢bes de pagamento e
qualidade das saidas. Também contemplam aspectos relacionados a comercializa¢do
ilegal e clandestina e demais varidveis que influenciam na comercializacdo da carne
(SILVA; SOUZA FILHO, 2007).

Assim, tratando-se de investigacdes empiricas que mensuraram o desempenho de
cadeias produtiva agroalimentares, tem-se distintas pesquisas desenvolvidas
principalmente a partir do método de pesquisa rapida. Contudo, o estudo de desempenho
competitivo em sistemas agroindustriais presume a identificacdo de seus fatores criticos,
que relacionam-se diretamente com tal competitividade, bem como a estimacdo da
medida de seu impacto (SILVA;BATALHA, 1999).

Deste modo, especificamente na cadeia produtiva da carne bovina, as pesquisas
de desempenho genericamente sdo pautadas no estudo sobre a eficiéncia econdmica e
competitividade da cadeia agroindustrial da pecuaria de corte do Brasil (IEL, 2000).
Assim, contemplam aspectos relacionados a tecnologia, gestdo, relacbes de mercado e
ambiente institucional, sendo que cada um destes direcionadores de competividade é
dividido em fatores que por sua vez sdo classificados conforme seu grau de
controlabilidade (controlados pela firma, controlados pelo governo, quase controlaveis e
ndo controlaveis), de acordo com cada elo da cadeia produtiva (SILVA; BATALHA,
1999).

Para Maluf, Menezes e Marques (2000), sob o enfoque do desempenho da cadeia
produtiva da carne bovina, os fatores correspondentes a regulamentacdo da seguranca
alimentar e a inspecéo consistem naqueles relacionados ao estabelecimento de um sistema
que possibilite a producéo, distribuicdo e consumo de alimentos de qualidade adequada e
em quantidade suficiente. Por sua vez, em pesquisa realizada por Caleman, Sproesser e
Michels (2004), no elo de beneficiamento da cadeia produtiva da carne bovina do Estado
do Mato Grosso do Sul, os autores concluiram que os direcionadores de competitividade
devem ser observados como indicadores de competitividade potencial e ndo como
simples indicadores de resultado, destacando a relevancia do fator capacidade de

coordenacdo dos agentes. A partir disso, verificaram que os indicadores quantitativos
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(producédo, volume de abate, exportacdo, importacdo, etc.) ndo sdo suficientes para
mensurar o desempenho de uma cadeia produtiva.

Ampliando a andlise para todos os elos da cadeia produtiva da carne bovina,
Maister e Moura (2007), mediante um diagnéstico desta cadeia no Estado do Mato
Grosso, identificaram sob o enfoque dos direcionadores de competitividade (tecnologia,
gestdo, ambiente institucional e relacdes de mercado) fatores especificos a cada um dos
elos. Deste modo, os autores apontaram deficiéncias e tendéncias para tal sistema
baseadas nas especificidades de cada elo e suas implicacdes ao longo de toda a cadeia
produtiva.

Conseguinte, Oiagen (2010), em estudo realizado na cadeia produtiva da carne
bovina das Regides Sul e Norte do Brasil, objetivava analisar o desempenho competitivo
dos sistemas de producdo a partir dos direcionadores tecnologia, gestdo, ambiente
institucional e relacdes de mercado e criar um Indice de Competitividade (IC). Os
resultados obtidos demonstraram que a Regido Sul é mais competitiva em comparagédo
com a Regido Norte, mas que ambas carecem de desenvolvimento e utilizagdo de gestéo.
A partir de tais equacdes Marques (2010) avaliou a competitividade dos sistemas de
producdo de bovinos de corte da fronteira oeste do Rio Grande do Sul, mediante anélise
de clusters. Os resultados obtidos expuseram que os produtores com baixo grau de
competitividade apresentaram classificacdo desfavoravel quanto a gestéo, contudo no que
se refere ao dominio na utilizacdo de tecnologia todos os pecuaristas obtiveram médias
caracterizadas como favoraveis.

J& Callado, Callado e Almeida (2011) realizaram um estudo com agroindustrias
do Estado da Paraiba a fim de verificar o desempenho competitivo a partir de indicadores
ndo financeiros. Seus achados apontaram a forma como tais direcionadores se relacionam
entre si, de modo que ha referéncia contundente sobre a escala de operacdes em relacédo
a participacdo no mercado e que a qualidade do produto sofre interferéncia da estrutura
organizacional. Também demonstrou que existe sensibilidade social quanto a imagem da
empresa no que tange a responsabilidade social e seu impacto no comportamento dos
consumidores.

Ante ao exposto, percebe-se a existéncia de distintos estudos que abrangem a
mensuracdo de desempenho competitivo de cadeias produtivas agroalimentares, sendo
destacados aqueles direcionados a da carne bovina, foco da investigagdo empirica

realizada. Todavia, salienta-se o aspecto consensual da relevancia dos direcionadores de
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competitividade (Tecnologia, Gestdo, Relacdes de Mercado e Ambiente Institucional)

comuns a este tipo de pesquisa, bem como da identificacdo dos fatores que os comp&em.

2.5 SINTESE CONCEITUAL

A partir de um contexto mesoanalitico, um sistema configura-se por estar contido
em um ecossistema, desempenhar determinada atividade, evoluir temporalmente, bem
como possuir objetivos estabelecidos e estrutura (BATALHA; SILVA, 2007). Por
conseguinte, a competitividade entre empresas foi substituida pela competividade entre
sistemas produtivos (MATTUELA; FENSTERSIFER; LANZER, 1995; BATALHA;
SILVA, 1999; 2007).

Ante ao exposto, a pesquisa realizada foi direcionada a estrutura hibrida conhecida
como cadeia produtiva, que trata-se de um sistema onde operacGes dissociaveis sdo
interligadas por meio um fluxo constante dotado de encadeamento técnico de montante a
jusante entre fornecedores e clientes (BATALHA; SILVA, 2007). No que se refere ao
emprego do termo cadeia produtiva agroindustrial, Morvan (1988) destaca aspectos
relacionados a possibilidade de divisdo setorial de determinado sistema produtivo, bem
como elaboracdo de politicas publicas e privadas, cuja interacdo entre os agentes
assemelha-se aos elos de uma corrente (MALAFAIA; MACIEL; CAMARGO, 2009).

Neste contexto, haja vista que a competitividade ocorre entre cadeias ou sistemas
produtivos (MATTUELA; FENSTERSIFER; LANZER, 1995; BATALHA; SILVA,
1999; 2007), o que esta intimamente relacionado ao desempenho (FERRAZ; KUPFER;
HAGUENAUER, 1996), torna-se fundamental a realizagéo de um diagnostico (FARINA;
ZYLBERSZTAIN, 1994). Assim no ambito do agronegdcio, o desempenho de uma
cadeia produtiva pode ser verificado a partir de aspectos relacionados a eficiéncia,
qualidade, competitividade, equidade e sustentabilidade ambiental (CUNHA et al., 1993),
por meio de distintos indicadores ou medidas explicitas de resultados esperados que
elucidem o éxito de determinada atividade (HATFIELD, 1994).

Com base no exposto, observa-se 0 encadeamento l6gico entre os construtos
abordados, bem como as interpelacfes tedricas que os originaram. Percebe-se também
que estes reportam-se a competitividade sistémica, a partir de uma perspectiva
mesoanalitica na qual situam-se as estruturas hibridas de governanga. Dentre estas, 0
estudo desenvolvido restringiu-se a cadeias, especificamente a cadeia produtiva

agroindustrial, no caso, a de carne bovina do Mato Grosso do Sul.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo apresentam-se as estratégias metodoldgicas que foram aplicadas
para o desenvolvimento da investigacdo empirica realizada. Primeiramente descreve-se 0
delineamento da pesquisa, onde sdo apresentadas suas classificacfes em diferentes niveis.
Em seguida, ha caracterizacdo do objeto de estudo e, por fim, expBem-se 0s

procedimentos empregados para coleta e anélise dos dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para o conhecimento pleno da ciéncia, a investigagdo empirica se mostra
necessaria uma vez que € atraves dela que podemos encontrar solugdes para duvidas sob
o enfoque de métodos rigidos e confiaveis de pesquisa (WHITNEY, 1986), ou ainda pela
busca de relatos, fatos e observacdes acerca de fendbmenos sobre 0s quais ja se possui um
conhecimento parcial (KNELLER, 1978). Neste sentido, a escolha do método a ser
utilizado é fundamental para a realizagdo de qualquer pesquisa ou estudo cientifico.
(RICHARDSON, 1999).

Para Marconi e Lakatos (2011), definir o método de pesquisa significa escolher
procedimentos sistematicos para a descricdo e a explicacdo dos fendbmenos a serem
estudados. O planejamento e a execucdo do trabalho de pesquisa devem estar alinhados
as normas e procedimentos que acompanham cada método. De acordo com Dalfovo et al
(2008), os dois principais métodos de pesquisa, no que se refere a sua aplicabilidade,
podem ser chamados de abordagem qualitativa e abordagem quantitativa.

Sendo assim, o delineamento metodolédgico pode ser definido em 4 etapas, sendo
elas: a natureza da pesquisa, abordagem do problema, a sua finalidade e estratégia de
pesquisa empregada. (GIL, 2010; VERGARA, 2006). Para tanto, a natureza da pesquisa
revelou-se aplicada, uma vez que o objetivo é gerar um novo conhecimento com base no
conhecimento empirico. Deste modo, utilizando a técnica de métodos mistos
(CRESWELL, 2010), cuja abordagem quantitativa denomina-se na quantificacdo e na
tabulacdo de dados através de métodos estatisticos que nos auxilia na compreenséo do
objetivo da pesquisa. Também como a abordagem qualitativa, que nos auxilia a identificar
as tendéncias e incertezas para o sistema produtivo em estudo, nos ajudando a
compreender a investigacao e possibilita mensurar a competitividade da cadeia produtiva

em estudo.
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3.2 CARACTERIZACAO DO OBJETO DE ESTUDO

A investigacéo desenvolvida adotou como objeto de estudo a cadeia produtiva da
carne bovina do Mato Grosso do Sul, composta por cinco elos, cuja representacdo

esquematica € apresentada na Figura 3.

Figura 3 - Representagdo esquematica da cadeia produtiva da carne bovina
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Fonte: Elaborado por Fernandes (2017).

O elo denominado “fornecedor de insumos” ¢ considerado por Buainain e Batalha
(2007) e Silva e Batalha (2007), um sistema de apoio para a cadeia produtiva da carne.
Tal elo compreende empresas que fornecem sementes, ragdo, concentrados,
medicamentos veterinarios, maquinas e implementos agricolas, arames e demais insumos
indispensaveis a criacdo de ruminantes (CICARNE, 2015). Por sua vez, o elo da producao
refere-se a criacdo propriamente dita dos animais, abrangendo desde praticas de manejo
ate tipologia racial do ruminante (EUCLIDES FILHO, 2008), cuja fundamentagé&o central
consiste no sistema biologico de producdo animal (CARDOSO, 1994), que contempla
trés fases de criagdo, quais sejam: cria, recria e engorda (CEZAR et al., 2005).

A bovinocultura é a principal atividade econémica de Mato Grosso do Sul, mas,
apesar da interdependéncia entre os atores da cadeia produtiva da carne bovina no Estado,

porém para Quevedo (2014) estes agem isoladamente, sem considerar 0s impactos em
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outros elos desta cadeia. Todos estes elos apresentam tendéncias e caracteristicas
distintas, mas mesmo assim, por meio da coordenacéo destes atores e o compartilhamento
de informac0es, esta cadeia poderia se tornar muito mais competitiva.

O Estado de Mato Grosso do Sul (MS) possui um efetivo de 21.498.382 cabecas
de bovinos, dos quais Campo Grande, Corumb4, Ribas do Rio Pardo, Aquidauana, Porto
Murtinho, Agua Clara e Trés Lagoas possuem o maior efetivo bovinos e juntos
representam aproximadamente de 30% do rebanho (ANUALPEC, 2018). No Estado ha
cerca de: 190 Casas agropecuarias, 56.628 propriedades rurais; 19 frigorificos com
SIE/MS; 35 unidades frigorificas com SIF; 818 restaurantes e churrascarias; 154
acougues; 558 supermercados e 5 hipermercados. H& aproximadamente 15 O6rgéos
institucionais que influenciam diretamente a cadeia produtiva da carne bovina no MS,
além de 68 sindicatos rurais (IAGRO, 2017).

Tal realidade pode ser agrupada por microrregides, conforme o IBGE (1990), o
Estado de Mato Grosso do Sul € dividido em 11 microrregides: Alto Taquari, Aquidauana,
Baixo Pantanal, Bodoquena, Campo Grande, Cassilandia, Dourados, Iguatemi, Nova
Andradina, Paranaiba e Trés Lagoas. Os biomas predominantes no Estado sdo: a) o
Cerrado, b) o Pantanal e ¢) a Mata Atlantica. Estas microrregides possuem diferencas uma
das outras devido ao clima, solo, temperatura e principalmente pelo bioma existente
(THOMAZ, 2013). Conforme a Figura 4.

Figura 4 - Representacdo das Microrregides do Mato Grosso do Sul
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Fonte: Elaborado por Quevedo (2014).
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O Pantanal € a maior planicie inundavel do mundo com altitudes muito baixas,
recebendo &guas de varios rios, acompanhadas de toneladas de sedimentos, o que tornam
seu solo extremamente rico, além do clima tropical tipico e vegetacdo complexa, reunindo
especies de diferentes biomas brasileiros. O Cerrado apresenta caracteristicas desde
campos limpos desprovidos de vegetacdo lenhosa até formacéo arbdrea densa e o clima
tropical tipico apresenta alta taxa de umidade e inverno seco. A Mata Atlantica apresenta
climatropical litordneo umido, tropical de altitude e subtropical e a vegetacdo deste bioma
é densa, arbdrea, perene e latifoliada (THOMAZ, 2013).

O municipio de Campo Grande é a principal praca de comercializacdo dos
bovinos, as outras pragas consideradas mais importantes, cada uma com sdo Corumba,
Dourados, Porto Murtinho, Rochedo e Terenos (QUEVEDO, 2014). Quanto ao sistema
de producdo da regido, existem diferentes sistemas de producéo, desde os mais intensivos
e com maior produtividade até os menos intensivos e menos produtivos (ZUCCHI;
CAIXETA-FILHO, 2010). Os sistemas de producdo mais utilizados € o ciclo completo
(cria, recria e engorda), dentro da mesma propriedade.

A primeira fase de cria corresponde a producao de bezerros ou terneiros que serao
comercializados ap6s desmame, o que geralmente ocorre entre 7 (sete) e 9 (nove) meses
de idade (CEZAR et al., 2005). A fase de recria inicia-se com a aquisigéo do bezerro e
termina com a comercializagdo do novilho magro destinado a engorda (MARION, 2012),
de modo que esta fase configura-se como a mais rentavel do processo produtivo, haja
vista a conversao alimentar superior de proteinas dos ruminantes em Peso Vivo (PV)
(CEZAR et al., 2005). Por fim, a fase de engorda “¢ denominada de invernista, que a
partir do novilho magro, produz o novilho gordo para vendé-lo” (CREPALDI, 1998, p.
200). Deste modo, refere-se a fase que finaliza o processo de cria¢do e terminagdo do
animal, caracterizando-se pela eficiéncia no ganho de peso (LAZZARINI NETO, 2000).

Quanto ao tipo de manejo empregado na regido, de acordo com a investigacao
realizada por Quevedo (2014), predomina-se 0 manejo rotacionado na regido ao manejo
continuo. No entanto, mesmo que a recomendacdo e 0 uso de pastejo rotacionado tenha
crescido expressivamente nos Gltimos anos, de acordo com Martha Jr et al.(2003), o
sistema de pastejo continuo ainda é o mais utilizado no pais (GONCALVES, 2002). No
que se refere a raca dos bovinos, o nelore € a raga de bovino de corte predominante do
Estado, o que corrobora que a raca nelore é a principal bovino de corte no Pais e representa
cerca de 80% da forga produtiva do Brasil (MEZZADRI, 2007).
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No que tange a pastagem utilizadas no Estado, o predominio é da a utilizacdo de
pastagens formadas em Mato Grosso do Sul. No entanto, segundo Cezar (2005), a
pastagem cultivada est& crescendo e ocupando areas cada vez maiores, mas a pastagens
nativas ainda sao destaques e € improvavel a substituicdo em algumas regides. A principal
forrageira utilizada no Mato Grosso do Sul é a Brachiaria decumbens cv Basilisk
(CAMPO GRANDE, 2015). As outras trés forrageiras utilizadas respectivamente sao
Panicum Maximum cv. Colonido; Brachiaria humidicula e Brachiaria Brizantha cv.
Marandu, respectivamente.

No que se refere aos frigorificos com SIF respondem por cerca de 95% do total
de bovinos abatidos no Estado de Mato Grosso do Sul e possui cerca de 35 unidades
frigorificas, dos quais 25 encontram-se em operacdo (IBGE, 2011). O maior grupo
frigorifico do Estado de Mato Grosso do Sul é o JBS (José Batista Sobrinho), que iniciou
suas operacOes em 1953, na cidade de Anapolis (GO). Atualmente é considerada a maior

produtora de carne bovina do mundo (FIB, 2009).

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DOS DADOS

Os dados foram coletados por meio de um questionario estruturado para cada um
dos elos da cadeia produtiva contemplados pela investigacdo, ou seja, aqueles onde ha
agregacao de valor ao produto (producéo, beneficiamento e distribui¢do). Assim, devido
ao aspecto consensual da relevancia dos direcionadores de competitividade (Tecnologia,
Gestdo, Relacbes de Mercado e Ambiente Institucional) comuns em estudos de
desempenho em cadeias agroindustriais, 0 modelo estrutural do instrumento de pesquisa
seguiu o elaborado por Oaigen (2010). Apresenta-se na Figura 5 os fatores que compdem
cada um destes direcionadores conforme as peculiaridades e especificidades de cada elo

da cadeia produtiva.



Figura 5 - Direcionadores e fatores de competitividade
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Fonte: Elaborado por Fernandes (2017).
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O direcionador Tecnologia abrange 10 (dez) fatores relacionados ao
desenvolvimento tecnoldgico de cada elo da cadeia produtiva, sob enfoques distintos, a
fim de maximizar sua produtividade e verificar sua eficiéncia individual (GEHLEN,
2001). Portanto, no elo de producédo, contempla aspectos referente as fases e sistemas de
criacdo da bovinocultura de corte, técnicas e manejos da atividade quanto a genética,
suplementacéo, nutricdo e melhoramento fisioldgico de reproducdo (MARQUES, 2010).
Ja nos elos de beneficiamento e distribuigdo, neste direcionador integra questdes acerca
da preparacdo e manejo das carnes, destinacdo dos residuos graxos/carneos e efluentes,
disponibilidade de animais, qualidade da carne e do abate, caracteristicas da demanda,
entre outros.

Igualmente, o direcionador Gestdo é formado por 10 (dez) fatores e contempla
varidveis concernentes aos mecanismos de controle e gerenciamento da atividade em cada
elo. Assim, inclui célculo de indicadores econdmico-financeiros, verificagdo de
patriménio, planejamento estratégico, controle de custos, orcamentacdo, fluxo de caixa,
capacitacdo da méo-de-obra e escala de producéo.

Por sua vez, o direcionador Ambiente Institucional, composto por 7 (sete) fatores,
é alusivo aos aspectos macroecondmicos e a organizacao dos individuos que compdem
cada elo, sob o enfoque horizontalizado da cadeia produtiva (BATALHA,; SILVA, 1999).
Conseguinte, o direcionador Relacbes de Mercado que engloba 4 (quatro) fatores,
concerne ao relacionamento verticalizado entre os elos da cadeia de producéo, ou seja, ao
seu elo anterior e posterior, bem como enfatiza a formacéo de preco e a agregacdo de
valor.

Deste modo, o desempenho competitivo da cadeia produtiva da carne bovina
objeto da investigacdo empirica realizada foi mensurado por meio de tais direcionadores
de competitividade e seus respectivos fatores. Destaca-se ainda que os dois primeiros
direcionadores sdo considerados como de abrangéncia interna de cada elo,
caracterizando-se portanto como pertencentes a um ambiente controlavel. J& os dois
ultimos direcionadores sdo observados sobre uma visao sisttmica da cadeia produtiva,
cujo desenvolvimento ndo ocorre somente a partir de um elo, havendo, desse modo, a
relevancia e necessidade de participacdo de todos estes e dos agentes de intervengdo
(MARQUES, 2010).
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Para cada fator foram elaborados quatro interrogativas referentes as praticas
adotadas pelos respondentes, cuja resposta consistiu em uma escala dicotdmica, positiva
ou negativa. Assim, quanto maior a quantidade de respostas positivas, maior o grau de
competitividade do fator, conseguinte do direcionador a qual este pertence e
posteriormente do indice de Competitividade (IC) de cada elo. Destaca-se que manteve-
se 0 peso dos direcionadores correspondentes a importancia destes na composi¢do do IC,
pois existem graus distintos de relevancia dos diferentes fatores em relacdo a sua
contribuicdo ao efeito agregado (BATALHA; SILVA, 1999). Assim, os valores dos
direcionadores foram definidos conforme Oaigen (2010), cuja avaliacdo final de tais

direcionadores foi obtida por meio da Equacdo 1.

Onde, ND refere-se a avaliacdo final do direcionador i, NFj corresponde a nota

2

atribuida ao fator j, PFj consiste no peso atribuido ao fator j e PD relaciona-se ao peso
atribuido ao direcionador i. Por sua vez, as notas dos fatores foram calculadas por meio

do percentual de acerto de cada resposta (PA)) e o peso (PF;) atribuido a cada fator,

n
= Z PA; PF.
j=1

Para elencar o percentual de acertos foi utilizada uma escala do tipo Likert de 5

conforme demonstra a Equagéo 2.

(cinco) pontos. Assim, 4 (quatro) respostas positivas, foi considerado como Muito
Favoravel (MF), 3 (trés) respostas positivas correspondeu a Favoravel (F), 2 (duas)
respostas positivas a Neutro (N), 1 (uma) resposta positiva representou Desfavoravel (D)
e nenhuma resposta positiva equivaleu a Muito Desfavoravel (MD). Posteriormente,
ainda segundo as diretrizes estabelecidas por Oaigen (2010), para o calculo do IC, tém-
se a média aritmética dos fatores compostos, portanto, por notas e pesos entre
direcionadores e fatores de competitividade, cujo resultado final consistiu no somatorio

das notas dos direcionadores. A Equacdo 3 demonstra tal calculo.
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IC = NDTecnologia + NDGestéo + NDRela(;ﬁes de Mercado t NDAmbiente Institucional

Para a defini¢do dos pesos de cada direcionador de competitividade manteve-se o
mesmo definido por Oaigen (2010), que por meio de uma equipe multidisciplinar de
especialistas e considerando o grau de controle de cada direcionador pelos stakeholders,
bem como sua capacidade de acdo, estd disposto da seguinte forma: direcionador
Tecnologia correspondeu a 3,5; direcionador Gestdo contribuiu com 3,5; direcionador
Relagdes de Mercado referiu-se a 2,0, e; Ambiente Institucional equivaleu a 1,0. A partir
disso, considerou-se para classificacdo final do IC o seguinte critério: MF = nota > 8,0; F
= 6,0<nota <8,0; N =4,0 <nota<6,0; D = 2,0<nota<4,0, e; MD = nota<2,0.

Tal atribuicdo de peso é justificado pelo fato de que para o diagndstico de cadeias
produtivas agroindustriais, a eficiéncia do sistema produtivo é verificada por meio de
distintos fatores sob os quais € possivel ou ndo ao individuo deter o controle. Desse modo,
considera-se que aqueles fatores passiveis de controle possuem maior peso e vice-versa
(VAN DUREN; MARTIN; WESTGREN, 1991).

Desse modo, empregou-se um instrumento de pesquisa adaptado para cada um
dos elos da cadeia produtiva da carne bovina do Mato Grosso do Sul. Assim, para o elo
de producéo, utilizou-se o questionario adaptado de Oaigen (2010) (Apéndice B ) e para
os elos de beneficiamento (Apéndice C) e distribuicdo (Apéndice D) estes foram
adaptados a partir do diagnostico realizado por Batalha e Silva (1999), Meister e Moura
(2007), Marques (2010) e Lopes et al. (2013), cujos pesos dos fatores e direcionadores
mantém-se 0S mesmos para os trés grupos (Apéndice E).

Como pretendeu-se abranger os principais elos da cadeia produtiva da carne
bovina, no que se refere a agregacao de valor ao produto, conforme o método de pesquisa
rapida, os respondentes foram os agentes-chaves da cadeia produtiva, de modo que suas
respostas possam representar consideravelmente a realidade de tal sistema, de acordo com
os elos aos quais compdem (SOUZA FILHO; BUAINAIN; GUANZIROLLI, 2007).
Assim, concomitante a aplicacdo do questionario com os especialistas considerados como
agentes-chave da cadeia produtiva em estudo, realizaram-se entrevistas fundamentadas
no proprio questionadrio a fim de esclarecer os possiveis valores dos indicadores e
direcionadores de competitividade.

Os respondentes do elo de producgéo corresponderam a quatro individuos, sendo

especialista na area como consultor técnico, pesquisador da EMBRAPA e agentes que
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trabalham em 6rgdos institucionais como FAMASUL e o Programa de Novilho Precoce
dotados de representatividade no Mato Grosso do Sul. J& os respondentes do elo de
beneficiamento corresponderam a trés representantes de industrias frigorificas do Mato
Grosso do Sul, com volumes de abate distintos, oscilando entre quatro mil cabegas e
quinhentas mil cabecas anualmente.

Por sua vez, a estrutura de distribuicdo de carne bovina até o consumidor final é
classificada basicamente em trés grupos, quais sejam: supermercados e hipermercados,
acougues e boutiques de carnes (BUSO, 2000; VIANA,; SILVEIRA, 2007). Segundo IEL
et al. (2000), a distribuicdo do produto para comercializacdo corresponde a 65% em
supermercados, hipermercados, restaurantes, hotéis e refeicdes industriais, 30% em
acougues e 5% em boutiques de carnes. No Estado do Mato Grosso do Sul o percentual
de distribuicdo por super/hipermercados se eleva, correspondendo a aproximadamente
67% (QUEVEDO, 2014). Deste modo, optou-se pela estrutura de distribui¢do de carne
dotada de maior representatividade, cujos respondentes consistiram em uma rede de
supermercados e duas casas de carne do Estado do Mato Grosso do Sul.

A coleta de dados ocorreu entre os dias vinte de junho de dois mil e dezoito e vinte
e sete de setembro de dois mil e dezoitos. Todavia, devido as peculiaridades da cadeia
produtiva estudada, bem como a forma de expressao dos respondentes, as entrevistas ndo
foram gravadas. Procedeu-se anotacdes e apontamentos acerca dos desafios, incertezas e
oportunidades da cadeia produtiva da carne bovina do Mato Grosso do Sul. Tal atividade
teve por objetivo auxiliar na compreensao dos indicadores de competitividade obtidos, a

fim de esclarecer o diagnostico realizado.

Tabela 2 - Respondentes dos elos de producao, distribui¢do e beneficiamento

RESPONDENTES INSTITUICAO DATA
RESPONDENTE 01 Agraer 17 de Julho de 2018
RESPONDENTE 02 Famasul 25 de Julho de 2018
RESPONDENTE 03 Cia Pecuéria 18 de Julho de 2018
RESPONDENTE 04 Embrapa 03 de Agosto de 2018
RESPONDENTE 05 Vermelho Grill 23 de Agosto de 2018
RESPONDENTE 06 Karnes.com 27 de Agosto de 2018
RESPONDENTE 07 Frigorifico Frizelo 17 de Setembro de 2018
RESPONDENTE 08 Frigorifico Buriti 19 de Setembro de 2018
RESPONDENTE 02 Grupo Pereira 27 de Setembro de 2018

Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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Para andlise gquantitativa utilizaram-se planilhas eletrénicas que auxiliaram no
calculo das equacdes das notas dos fatores, direcionadores e posterior defini¢do dos IC
de cada elo estudado. Em seguida, os resultados obtidos foram contratados com a
literatura e com outras investigacdes empiricas realizadas, a fim de se verificar a
equivaléncia dos achados, bem como os aspectos dotados de criticidade na cadeia

produtiva analisada.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Contemplando os objetivos propostos para pesquisa, a analise e discussdo dos
resultados esta dividida pela caracterizagdo da cadeia produtiva do MS.
Consecutivamente, como os fatores que compdem os direcionadores de competitividade
sdo distintos em relacdo a cada elo da cadeia produtiva, organizou-se a exposi¢do
inicialmente por elo, para posteriormente ser realizada uma analise conjunta ou seja, sob
o0 enfoque de estrutura de uma cadeia produtiva agroalimentar. A partir da aplicacdo das
equac0es, os fatores de competitividade obtiveram notas e desse modo o resultado de cada
direcionador foi caracterizado conforme seu grau de favorecimento para a

competitividade da cadeia produtiva e posterior obtencédo do IC.

4.1 CARACTERIZACAO DA CADEIA PRODUTIVA DO ESTADO DE MATO
GROSSO DO SUL

O Estado de Mato Grosso do Sul esta edificado economicamente na agropecuaria,
sendo uma das principais atividades exercidas na regido. Mato Grosso do Sul é um estado
onde a pecuéria é explorada nas trés fases de producdo (cria, recria e engorda), o que
contribui para que a atividade estadual seja muito heterogénea, com sistemas de producéo
que variam desde os mais rudimentares até os mais tenrificados. Esta realidade também
se aplica no @mbito nacional e que faz da pecuéria brasileira, concomitantemente, sul-
mato-grossense, apresentar uma gestdo deficiente, onde a adocdo do planejamento é
quase sempre incipiente, limitando o desempenho da cadeia. Quanto menor e menos
tecnificada a empresa, menor o interesse pela gestdo do negdcio; sem gestdo, €
complicado conseguir recursos e dificulta a incorporacao tecnologica. Trata-se, portanto,
de um ciclo vicioso, que afeta negativamente a competitividade.

No tdépico a seguir estda elencado quatro programas feitos que fomentam a

competitividade do estado na pecuéria s&o:
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* Sistemas de produ¢dao melhorados (Embrapa/CNPGC);

* Boas Praticas Agropecudarias (BPA’s) (Embrapa/CNPGC);

* Integragdo Lavoura/Pastagens (Fundagdo MS/FMS);

* Novilho Precoce (Associagdo sul-mato-grossense de Produtores do

Novilho Precoce).

4.1.1 Sistemas melhorados

A Embrapa formula uma proposta com cinco sistemas melhorados como
alternativas tecnoldgicas para o desenvolvimento do sistema vigente no estado,
mostrando a viabilidade de incrementos expressivos ndo s6 em termos fisicos, mas
também financeiros. Estes sistemas melhorados apresentam como grande diferencial em
relacdo ao sistema modal, a adocdo de boas préticas agropecudarias na producdo de
bovinos de corte.

4.1.2 Boas Praticas Agropecuérias (BPA)

Uma outra estratégia desenvolvida pela Embrapa em parceria com a Camara
Setorial de Bovinocultura e Bubalinocultura de Mato Grosso do Sul para transferéncia de
tecnologia em pecuéria de corte é o Programa Boas Préaticas Agropecudrias (BPA). E
coordenado pela EMBRAPA no ambito das cinco regies do Pais: no Norte, a Embrapa
Amazonia Oriental (Belém-PA), no Nordeste, a Embrapa Semi-Arido (Petrolina-PE), no
Sul, a Embrapa Pecuaria Sul (Bagé-RS); no Sudeste, a Embrapa Pecuéaria Sudeste (Sdo
Carlos-SP) e no Centro-Oeste, a Embrapa Gado de Corte (Campo Grande-MS), que
também coordena nacionalmente o programa.

Este programa tem como objetivo geral aumentar a rentabilidade e a
competitividade dos sistemas produtivos, mediante a identificacdo a incorporacdo em
tempo habil, das tecnologias adequadas. O publico alvo é constituido por profissionais de
ciéncias agrarias, produtores rurais e suas associagdes e sindicatos, e certificadoras. Entre
as estratégias adotadas constam parcerias de cooperacao técnica com outras entidades.
Quando se trata de boas praticas agropecuarias encontra-se um conjunto de normas e
procedimentos, cuja adogdo permite viabilizar a sustentabilidade dos sistemas de
producdo e a oferta de um produto mais competitivo e seguro no mercado. Estas seguem

os principios da Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle (sistema APPCC)
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conhecido internacionalmente como HACCP. A implementacdo do programa se da nas
trés etapas constantes a seguir:

« Capacitacdo de profissionais da area de ciéncias agrarias que atuam na prestacao
de assisténcia técnica s propriedades rurais; Conscientizacdo dos produtores rurais e seus
funcionarios, pelos técnicos habilitados pelo programa (multiplicadores), sobre a
importancia e a necessidade da adocao de processos de controle de qualidade na fazenda
e, demais elos da cadeia produtiva;

* Implantagdo das normas e procedimentos nas propriedades rurais que aderirem
ao programa. Aquelas propriedades que atenderem os requisitos solicitados pelo o
programa receberdo um laudo de implantacdo, emitido pela Embrapa e entidades
parceiras.

As propriedades que implantarem as BPAs seguindo as normas do programa

serdo candidatas a:

* Receber o laudo de implanta¢do: Emitido pela Embrapa ou entidade parceira
credenciada, para as propriedades que tém interesse em fazer uso deste protocolo como
instrumento de gestdo e controle de qualidade.

* Receber a certificagcdo de processos de controle de qualidade: Quando de
interesse dos produtores, o laudo de implantacdo da Embrapa podera auxiliar na obtencéo
de certificados de qualidade, emitidos por organismos independentes e credenciados pelo
Inmetro (ISO 65);

 Participar do Sistema Agropecuario de Produgdo Integrada (SAPI-Carne
bovina).

Segundo o coordenador geral do programa (Ezequiel Rodrigues do Valle —
EMBRAPA/CNPGC), no estagio atual esta havendo a transferéncia de tecnologia para
empresas e entidades do setor. A Embrapa cabe, agora, a vistoria sobre os procedimentos.
Existem trezentas propriedades distribuidas nos estados de Mato Grosso do Sul, S&o
Paulo, Minas Gerais e extremo Norte do Pais estdo no programa. Essas fazendas estdo
sendo formatadas como unidades demonstrativas para a difusdo do programa na pratica.
Em Mato Grosso do Sul, quatro fazendas ja passaram por todas as fases, sdo elas:
Maragogipe e Erechim, no municipio de Itaquirai; Primavera, em Guia Lopes da Laguna
e Souza Cué, em Iguatemi. Credita-se que esse conjunto de normas e procedimentos
constitui-se num macro estratégia para o fortalecimento da pecuaria tanto no ambito

estadual assim como no nacional.
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4.1.3 Integracdo Lavoura/Pecuaria (ILP)

A integracdo Lavoura/Pecudria constitui-se em um conjunto de sistemas
tecnoldgicos que envolvem basicamente as seguintes modalidades:

* Plantio direto sobre a pastagem;

* Sucessao de culturas com forrageiras anuais;

» Reforma de pastagens com culturas anuais.

Para Souza (2010) é considerada como forma indireta de recuperacgéo e renovacao
de pastagens, podendo ser utilizada para producdo de grdos em &reas de pastagens e,
producdo de carne em areas de lavouras. A reforma de pastagens por meio de culturas
anuais ja era praticada no estado desde os anos 70, por produtores do sul do pais, que com
experiéncia na cultura da soja, introduziram esta, principalmente, em areas de campos,
arrendadas de pecuaristas do sul do estado 22. Em 1989, no municipio de Maracaju 23, 0
agropecuarista Ake Van Der Vine, procurando condigdes para realizar o plantio direto, e
mesmo de melhores resultados econémicos para suas atividades, experimentou a
semeadura de soja sobre pastagem e, ao longo dos anos esta difusdo vem sendo feita pela
Fundacdo MS, entidade sem fins lucrativos, com sede no municipio, mantida por
produtores para desenvolver pesquisas, que ja possui trabalhos com resultados muito
promissores para a ILP.

Este municipio com uma area em torno de 5,3 mil quilébmetros quadrados,
localizado na MRG Dourados, é um dos maiores produtores de graos do estado. Cerca de
80% de sua éarea territorial, é explorada com a agropecuaria por aproximadamente 800
produtores, predominantemente em atividades de culturas temporéarias e de pecuaria;
nesta Ultima, o rebanho é de bom padrdo racial e, destinado em maior parte, a cria, recria
e engorda (Censo Agropecuario, 2006). Na busca de uma maior sustentabilidade de suas
atividades, agropecuaristas24 do municipio, utilizam a ILP.

Vesenick (2003) destaca a importancia do planejamento para a implantacdo e
consolidacdo da ILP e, associados a esta, dominio da tecnologia, grande aporte de
recursos financeiros e assisténcia técnica. Porém, propicia a conservacdo dos recursos
naturais, o crescimento da produtividade e, particularmente na pecuaria, o suprimento
forrageiro durante o ano todo e, elevada capacidade de suporte das pastagens.

Apesar desses ganhos, para o autor, a sua adogdo ainda é vista com cautela pela
maioria dos produtores, posicdo esta, complementada pelo diretor da Fundacdo MS

(Informe Agropecuario de julho de 2010), quando afirma que a implantacao da ILP requer
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um montante muito alto para investimento ndo havendo uma linha de crédito que a
financie, ocorrendo por outro lado, a limitagdo decorrente da vocacdo para a atividade,
pois 0s sistemas de producdo agricola e pecuario sdo muito distintos, a comecar pela
duracéo do ciclo, de curto e longo prazo, respectivamente.

Contudo, pode-se afirmar que a ILP é uma tecnologia que viabiliza a utilizacdo
mais adequada das terras, elevando a sua produtividade e, consequentemente do capital
empregado, ou seja, ao propiciar uma maior producao por unidade de area, reduz o custo

unitario da producao.

4.1.4 Novilho Precoce

O mercado de carnes no Brasil vem apresentando mudancas decorrentes de uma
maior exigéncia do consumidor em termos de qualidade. As empresas buscam a
diferenciacdo por meio de marcas e selos de qualidade, e dai, formam-se aliancas que
envolvem produtores, frigorificos, varejistas e o consumidor. Em 1992 foi instituido o
Programa Novilho Precoce de Mato Grosso do Sul, pelo Governo do estado, cujo objetivo
maior era a oferta de um produto seguro e de qualidade no mercado.

A partir do incentivo a producdo de novilhos precoces do Mato Grosso do Sul,
surgiram diversas aliancas mercadoldgicas em outros estados otimizando a producao,
industrializac@o e comercializacdo da carne de animais jovens (PIGATTO ET AL, 1999).
Para uma identificacdo mais segura de um novilho precoce, adota-se o critério da
maturidade/denticdo, conforme a seguinte classificacao:

* Animais com até 18 meses — dente de leite (JO);

* Animais com 18 a 24 meses — 2 dentes permanentes (J2);

* Animais com 24 a 36 meses — 4 dentes permanentes (J4). Acima desta categoria
0s animais ndo sdo aceitos no programa. Outras caracteristicas exigidas sdo 0 peso
(minimo de 225 kg para macho e 180 kg para fémea) e no maximo 3 mm de acabamento
em gordura.

A estratégia basica desse programa foi o incentivo fiscal ao produtor, por meio

de descontos no ICMS nas seguintes proporgoes:

* 67% - animais com apenas dentes de leite, sem nenhuma queda;

* 50% - animais com no maximo 2 dentes permanentes, sem a queda dos

primeiros medios;

* 33% - animais com no maximo 4 dentes permanentes, sem a queda dos
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segundos médios.

No decorrer dos anos os produtores foram se inserindo no Programa e veio a
producéo. Contudo, o mercado néo reconhecia o diferencial na qualidade do produto25.
Foi quando, em 1998, um grupo de produtores, liderados por Armando Aradjo, um dos
fundadores do programa do Novilho Precoce do MS, em busca de melhores adicionais no
processo de comercializacdo do seu produto ja com uma qualidade diferenciada, criou a
Associacdo Sul-mato-grossense dos Produtores de Novilho Precoce, entidade sem fins
lucrativos, que ja em 2000 daria inicio a uma parceria com a empresa multinacional, o
Carrefour.

Essa empresa possui Garantia de Origem, que é um selo que certifica para todo o
cliente, a qualidade dos alimentos comprados na loja Carrefour e, para a obtengéo do
produto com essa qualidade, o processo de producdo é totalmente monitorado desde a
propriedade até a gondola.

Essa associacdo conta com 220 produtores associados, cujas propriedades estéo
distribuidas no estado todo, com as mais diversas categorias de terras e, o rebanho
constituido por animais da raca Nelore e também cruzados. Quanto ao sistema alimentar,
pode-se estimar que praticamente metade dos produtores adote o semi confinamento, ou
seja, pasto e suplementacdo26. Os restantes dos produtores estdo distribuidos entre
aqueles que engordam o rebanho somente a pasto e aqueles que adotam o confinamento.

A orientacdo técnica do Carrefour abrange todo o sistema de producdo
estendendo-se até o transporte e 0 abate dos animais. Sdo implementadas as Boas Praticas
Agropecuérias (BPA), tendo as propriedades, inclusive, as condi¢des req de instalagdes e
manejo que visam o bem estar animal, cuja importancia ja esté internalizada pelo produtor
e pela méo de obra.

Quase que a totalidade dos animais comercializados é constituida por fémea, pela
qual a empresa paga ao produtor, o valor do boi; ndo séo aceitos machos castrados e nem
fémeas prenhas. Toda a producdo da carne do novilho precoce é comercializada com o
Carrefour, que de acordo com as entrevistas em fontes primarias, ja representa cerca de
80% da oferta total.

Como mais um resultado dessa alianga mercadolégica que dura 10 anos27, em
junho de 2010, foi langcado no mercado, como produto Carrefour, mas com carne do
novilho precoce de Mato Grosso do Sul, a Selecion Novilho Precoce MS, cujos cortes ja

estdo disponiveis nas lojas locais do Grupo Carrefour e, do estado de Sdo Paulo. Na visdo
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dos agentes-chaves, sao trés os grandes ganhos do Novilho Precoce: “o melhoramento
das pastagens, a genética do rebanho e o respeito pelo homem”.

Todo esse trabalho desenvolvido pela Associacdo Sul-mato-grossense dos
Produtores de Novilho Precoce, que retne produtores empreendedores e compromissados
com a obtencdo de um produto de qualidade, vem mostrar que é possivel viabilizar uma
interacdo entre a tecnologia e 0 mercado da carne e, sobretudo entre os segmentos da

producdo de matéria prima e o da agroindustria.

4.1 ELO DE PRODUCAO

Por meio da aplicacdo das equacgdes propostas por Oiagen (2010), obteve-se o
valor de cada fator de competitividade considerando seu peso e relevancia na composigéo
do direcionador ao qual pertence, para cada respondente. Conseguinte, tais fatores foram
classificados em uma escala de cinco pontos que oscilou entre muito favoravel e muito
desfavoravel, conforme o grau de contribuic&o do fator.

Para esta compilacéo conjunta dos respondentes do elo, empregou-se o célculo da
média aritmética simples. Deste modo, tem-se que no ambito dos direcionadores Gestao
e Relacdo de Mercado alguns fatores que apresentam-se como desfavoraveis. A Figura 6
expde a distribuicdo dos fatores de competitividade do elo de producdo contemplando tal

classificagéo.



Figura 6 - Compilagdo da classificagdo dos fatores pertencentes ao elo de produgéo
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Os resultados obtidos demonstraram no que tange o direcionador Tecnologia, que
a competitividade é considerada como favoravel, sendo que os fatores de adequacgéo de
um sistema produtivo, sanidade do rebanho e genética do rebanho apresentam resultado
positivo para todos os respondentes. Tal situacdo deve-se pela disponibilidade de oferta
de forragem para alimentacdo dos ruminantes no Mato Grosso do Sul, 0 que eleva a
capacidade animal por hectare (RAMOQOS, 2005) e desse modo torna o sistema extensivo
de producéo, principal da regido, eficiente para a exploracdo da bovinocultura de corte.

Além disso, o0 melhoramento da genética do rebanho esté diretamente ligado ao
aperfeicoamento do sistema produtivo da carne bovina. Segundo os respondentes, 0s
produtores compreendem que € parte vital da producdo, porém alguns ndo conseguem
fazer o0 uso dessas biotecnologias pelo copioso investimento em capital necesséario.
Embora, tal esclarecimento esteja sendo solidificado recentemente, ainda assim, alguns
produtores acreditam que o investimento feito ndo é absorvido de maneira ideal pelo
mercado.

Subsequente, a integracdo lavoura e pecudria ocorre em propriedades em que a
regido possui aptidao para isso, os produtores utilizam da agricultura para auxiliar na
complementacdo da alimentacdo dos animais, além da utilizacdo para recuperacao de
degradacdo de pasto, utilizando do artificio entorno de 2 e/ou 3 anos. Tal variedade é a
busca dos produtores também em ter uma diversificacdo de fonte de renda, porém a
pecudaria segue como a é principal forma de renda do produtor rural, 0 que demonstra a
existéncia de uma espécie de profissionalizacdo operacional da atividade na regido.

A pecuaria bovina de corte do Mato Grosso do Sul, quando integrada com a
agricultura, geralmente tém-se o cultivo de gréos, sobretudo, milho e soja (SOUZA,
2010). Para Balbinot Janior et al. (2009) este tipo de integracdo maximiza a utilizacéo de
areas agricolas e promove vantagens econémicas e bioldgicas por meio da elevacdo de
carbono organico no solo e da ciclagem de nutrientes. Todavia, os autores salientam a
necessidade da adocdo de determinados cuidados com o solo e manejo correto de
pastagens para que ndo haja prejuizos ao estado.

Quanto a assessoria técnica regular, a bovinocultura de corte na regiao, segundo
o0s respondentes, ndo recebe atencéo suficiente e/ou periddica do SENAR, AGRAER ou
outro 6rgdo publico. Por isso, os produtores optam pela assessoria particular. Porém, a
periodicamente desses acampamentos ndo sdo regulares e sim pontuais, dependendo do

tamanho da propriedade ou da prestacdo de servigos que se fizer necesséria.
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Do mesmo modo, o controle zootécnico ndo configura-se como uma pratica
comum a todos os produtores, pois a mensuragao dos indicadores margem bruta e peso
vivo por hectare, assim como o estabelecimento de metas zootécnicas (taxa de prenhes,
desmame, desfrute, mortalidade, produtividade, etc.) ainda ndo consistem em praticas
comuns das propriedades. Sob esse mesmo enfoque, nem todos os produtores possuem
balanca, contudo aqueles que a tem utilizam-na como uma ferramenta estratégica.

Quanto ao direcionador Gestdo, considerado como desfavoravel no elo de
producdo, verificou-se que ndo ha um planejamento estratégico dos produtores ou
preocupacdo com calculo de indicadores financeiros, o que foi justificado pelo enfoque
historico e cultural de desenvolvimento da atividade. Ou seja, o produtor é preocupado
com o aspecto operacional, fundamentando suas operagdes e decisdes no conhecimento
tacito adquirido pela experiéncia, o que transpdem geracdes. Todavia, ndo traca objetivos
a longo prazo e tdo pouca estrutura sua atividade em forma objetiva e passivel de
disseminagdo na forma como ocorre em empresas, por exemplo. Os produtores enxergam
a gestdo como um alto custo de mao de obra qualificada, o que transforma a conducgéo da
atividade e suas tomadas de decisdes imprevisiveis e amadoras.

Para Zuin e Queiroz (2006), o planejamento estratégico sob o ambito de
empreendimentos rurais, possui especial relevancia devido a complexidade destes
negécios, que envolvem sazonalidade, mortalidades, organizacao de safras e viés de preco
e mercado. Assim, a produtividade e qualidade devem ser perseguidas constantemente,
por meio da definicdo de objetivos e metas claras (SANTOS; MARION, 1993).

Também ndo é pratica comum dos produtores de gado de corte da regido estudada,
a realizacdo de célculos de indicadores financeiros, 0 que ocasiona o desconhecimento da
margem de lucro, rentabilidade e ponto de equilibrio da atividade, bem como do valor
presente liquido e da taxa interna de retorno dos investimentos tanto ja realizados quanto
a se realizarem.

Por consequéncia, o controle do patrimdnio das propriedades rurais tambéem néo
ocorre. Para Melz, Franco e Torres (2009) tal situacéo é justificada porque na pecuéria de
corte historicamente nunca foi necessario a realizacdo destas verificagcGes, pois a
competitividade das propriedades ndo era comprometida.

Todavia, os célculos de um sistema de producdo pecudria sdo dotados de
complexidade superior em comparagdo com o0s da agricultura, haja vista a
impossibilidade de pesar cada animal ao término do ano fiscal, por exemplo. Assim, ha

oscilagdes nos sistemas produtivos e no desenvolvimento da atividade, o que dificulta a
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obtencdo de estimativas de custos e retornos sobre o patriménio (BALSALOBRE;
SANTOS; BARROS, 2002).

Por sua vez, Costa (2007) destaca os seguintes fatores como dificultadores da
estimacao e definicdo sistematica dos custos de producédo dos pecuaristas: dificuldade em
relacdo aos metodos de apuracdo de custos; registro de dados e informacgdes
(investimentos, gastos, receitas, etc.) ineficientes ou inexistentes; escassez ou dificuldade
no acesso a ferramentas e equipamentos para processar dados e equacionar custos; méo-
de-obra despreparada na fazenda, seja para campo ou escritorio, e; falta de recursos para
financiar a implementacdo de um sistema de custos.

Em pesquisa realizada com 2.000 pecuaristas de gado de corte em 11 Estados
brasileiros, verificou-se que somente 12% empregavam algum software para gerenciar
seu empreendimento (JOSE, 2004). Ao encontro disso, os resultados obtidos na
investigacdo realizada demonstraram que os bovinocultores de corte do Mato Grosso do
Sul, em sua minoria, utilizam alguma ferramenta informatizada para registro e controle
dos custos e operacBes da atividade, e quando o fazem, é por meio de planilhas
eletronicas.

A necessidade de melhoramento de seu nivel gerencial é percebida pelo proprio
elo de producéo, conforme estudo realizado pelo Beef Point, principal pagina eletrbnica
brasileira de informacdes as pecuaristas de corte e profissionais do setor. A investigacado
objetivava identificar os aspectos criticos da cadeia produtiva da carne brasileira sob a
Otica de seus usuarios. Os resultados apontaram como entrave questdes relacionadas a
capacidade gerencial das propriedades, ao invés da necessidade de inovagdes
tecnoldgicas, por exemplo (CAVALCANTI, 2004).

Por sua vez, o direcionador Relacdes de Mercado foi considerado como neutro.
Este direcionador envolve o “antes da porteira” e o “depois da porteira”, ou seja, refere-
se a relacdo dos produtores rurais com as empresas de insumos (fertilizantes, maquinario
e implementos, sementes, racdes e concentrados, farmacos, animais, etc.) e com empresas
de processamento e beneficiamento (TELLECHEA, 2001).

Quanto a relacdo produtor-frigorifico, os produtores reconhecem que nao
possuem fidelidade com os frigorificos, pois acreditam que a relagéo é oportunista e ndo
possuem autonomia para defini¢do do prego de seu produto. Sendo assim, o critério dos
produtores para escolha de qual frigorifico abater, se da por uma questéo de logistica. O
frigorifico que estiver mais proximo de sua propriedade, de modo geral, num raio de

300km, é o escolhido para negociar o abate.
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Concernente a relacdo entre produtor e frigorifico, os resultados obtidos
demonstraram ser inexistente confianca e fidelidade entre estes agentes, o que confirma
seu relacionamento historicamente conflituoso (GOLANI; MOITA, 2010). Para os
respondentes, tal situacdo devesse ao fato do produtor ndo perceber sua atividade como
integrante de algo maior, ou seja, desconhece o que acontece com seu boi “da porteira
para fora”, sendo comum produtores que nunca assistiram a um abate ou ainda nunca
foram ao frigorifico.

Quanto a diferenciacdo dos produtos, verificou-se que os produtores reconhecem
que os produtos que comercializam ndo sao diferenciados, sendo que a valorizacdo destes
ocorre mediante o ganho de PV animal. Tal achado vai ao encontro dos resultados obtidos
por Quadros (2001) que elucidam como determinante para a agregacdo de valor nas
propriedades rurais, o desenvolvimento de sistemas eficientes de ganho de peso.

Ainda sob o enfoque da diferenciacdo, Ferreira e Barcellos (2011) destacaram 0s
beneficios de aliangas estratégicas em cadeias produtivas agroindustriais, pois acarretam
melhoria na qualidade do produto e acesso a inovacao tecnoldgica, otimizacdo dos
processos e maximizacao da rentabilidade (COOPER; ELRAM, 1993). Porém, apesar de
reconhecerem a importancia de tal arranjo e de perceberem suas vantagens, citando
exemplos como a alianca estratégica de Guarapuava (Parana) onde produtores de
novilhos precoces desenvolvem acordos com frigorificos e varejistas do Estado
(BRAGA, 2010), os produtores investigados salientaram que sem a intervencdo do
governo e 6rgaos do fomento, tal realidade dificilmente sera transposta para a cadeia
produtiva de carne bovina do Mato Grosso do Sul.

Todavia, um exemplo debatido pelos respondentes refere-se a Camara Setorial da
Bovinocultura de Corte do Mato Grosso do Sul, que fomentava o desenvolvimento de tal
cadeia e foi desativada. Os resultados obtidos demonstraram que o entrave para este tipo
de iniciativa consiste em aspectos politicos, especificamente nas trocas de governo e nas
tentativas historicamente frustradas de fomentar o agronegocio nacional como um todo,
ndo considerando as peculiaridades de cada atividade e cada regiéo.

Para Golani e Moita (2010) a falta de poder de negociacdo entre empresas
beneficiadoras de carne bovina e varejistas promove pressao sobre o produtor em relacdo
a precos e prazos. Porém, os resultados apontaram que é consenso de que os produtores
apesar de ndo conhecerem o custo de seu produto, e dessa forma ndo possibilitarem a
verificacdo de sua rentabilidade, bem como ndo perceberem-se como formadores de

preco, consideram justo o valor recebido. Conforme Montoya e Parré (2000) o produtor
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de fato ndo configura-se como um formador de preco, sendo caracterizado como tomador
de preco, cuja dependéncia ocorre mediante o poder aquisitivo de seu mercado
consumidor (ARBAGE, 2000). J&4 Galani e Moita (2010) consideram a indUstria de carnes
do Brasil como sendo um oligopolio, ou seja, ha muitos ofertantes (pecuaristas) e poucos
demandantes (frigorificos), o que possibilita que as industrias beneficiadoras definam o
preco pago pela matéria-prima.

Concernente a relagdo entre produtor e frigorifico, os resultados obtidos
demonstraram ser inexistente confianca e fidelidade entre estes agentes, o que confirma
seu relacionamento historicamente conflituoso (GOLANI; MOITA, 2010). Para os
respondentes, tal situacdo devesse ao fato do produtor ndo perceber sua atividade como
integrante de algo maior, ou seja, desconhece 0 que acontece com seu boi “da porteira
para fora”, sendo comum produtores que nunca assistiram a um abate ou ainda nunca
foram ao frigorifico.

Aliado a isso, tem-se uma transformacdo na forma de comercializacdo entre os
produtores e frigorificos, onde a venda baseada no PV passa a ser substituida pelo
rendimento e qualidade da carcaca obtida no frigorifico. Tal tipo de comercializacdo
corresponde a aproximadamente 60% das transacdes realizadas entre estes elos no Estado
do Rio Grande do Sul (VIANA; SILVEIRA, 2007). Porém, por haver desconfianca entre
estes agentes, o produtor acaba se julgando prejudicado, o que torna cada vez mais ténue
a relacdo entre ambos (CALEMAN; ZYLBERSZTAIN, 2012).

Por sua vez, o direcionador Ambiente Institucional foi considerado como neutro
pelos respondentes, cujos resultados obtidos demonstraram como deficitaria a
organizacdo entre os produtores. Estes reconheceram que sua desorganizagdo provoca
prejuizos a toda a cadeia, mas sobretudo a si préprios. Dentre os maleficios desta
realidade, destacaram a impossibilidade de barganharem precos tanto na aquisi¢do de
insumos, quanto na comercializacdo de gado. Tal achado vai ao encontro do exposto por
Fontoura e Quadros (2000) que identificaram que dentre as classes de produtores rurais,
0S pecuaristas sao os mais desarticulados e agem com maior individualismo, bem como
ndo sdo capazes de estabelecer vinculos a montante e a jusante com os demais elos da
cadeia produtiva.

Em uma perspectiva técnica, Rodovalho (2010) salienta que o proprio ciclo do
gado caracteristico pela distingdo entre a oferta e demanda dos ruminantes, ocasionada
pela defasagem temporal entre a decisédo de maximizar a produgéo e seu efetivo aumento,

promove interferéncia no preco recebido pelo produtor. Para o autor, tal periodo
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corresponde geralmente a seis anos, onde 0s precos sdo ascendentes por trés anos e
descendentes por igual prazo. Esse aspecto geralmente direciona as agdes futuras dos
produtores de gado de corte e ocasiona fendmenos que comprometem a competitividade
da cadeia produtiva. Exemplificando isto, tem-se 0 abate massificado de matrizes em
periodos de precos ascendentes, 0 que consequentemente acarreta a escassez de matéria-
prima para os frigorificos no ano subsequente, e por sua vez, demanda de carne superior
a oferta sob o enfoque do distribuidor.

Entretanto, conforme Magalhées (2007) a exploracdo da pecuaria bovina de leite
é dotada de maior organizacdo entre os produtores, sobretudo os de micro, pequeno e
médio porte, 0 que contradiz estudos de mercado que apresentam o viés de exclusdo
destes pecuaristas. Para o autor, a mobilizacdo do capital social e simbdlico, a formacéo
de identidade social em torno da producéo familiar e o estimulo do cooperativismo como
modo de estabilizar as relaces com fornecedores e clientes consistem em formas de
manter a sobrevivéncia de tais negocios.

Quanto as questdes sanitarias, constatou-se que apesar dos respondentes
perceberem que os produtores da regido sdo preocupados com a realizacdo da vacinacao
obrigatéria e com as declaracdes atualizadas aos Orgdos competentes, ndo ha uma
fiscalizacdo oficial efetiva em relacdo a isso. Desse modo, destacaram sua preocupacao
com a provavel incidéncia de febre aftosa ou ainda da doenga da “vaca louca”, o que
condenaria o abate de gado proveniente da regido. Conseguinte, no que tange aos aspectos
trabalhistas e ambientais, verificou-se o descontentamento dos produtores quanto a
excessiva regulamentacdo e fiscalizagcdo. Tal situacdo foi exemplificada pelos
respondentes salientando questdes relacionadas a altura da tarimba do brete da mangueira.

Por sua vez, no que se refere as politicas de crédito agropecuario, os respondentes
destacaram que os problemas sdo ocasionados pelos préprios produtores que utilizam
linhas de crédito e financiamentos inapropriadamente. Como € 0 caso da aquisi¢ao de
lotes de terneiros proprios em leildes financiados por linhas de crédito. Em estudo
realizado por Macedo (2006) considerando os Anuarios do Crédito Rural compilados pelo
Banco Central do Brasil, constatou-se que a tomada de crédito pelos produtores fomentou
a modernizacdo mediante ao investimento em genética, realizacdo de feiras e eventos,
bem como formacao e reforma de pastagens e, desse modo, alavancou a competitividade
do setor. O autor (p. 95) destacou ainda que “a importancia do crédito rural para a pecuaria
de corte bovina, tanto proveniente das exigibilidades como dos recursos livres, devera

crescer ao longo do tempo a exemplo do ocorrido em outras atividades da agropecuaria”.
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Para Machado (2007) no setor rural, 0 acesso a inovacédo tecnoldgica configura-
se como decisivo para a competitividade dos empreendimentos, através da otimizagéo da
produtividade, melhoria da comunicacdo, métodos de controle e planejamento eficientes
e posterior minimizacao de custos (SACHUKI; TAKAHASHI; AUGUSTO, 2008). Na
pesquisa realizada observou-se que apesar de existirem universidades e centros de
pesquisa na regido, ndo sdo geradas pesquisas passiveis de aplicagdo pelos produtores
rurais e quando estas ocorrem, sdo desacompanhadas de avaliacdo econémica. Ou seja,
constatou-se um distanciamento entre o trabalho de tais instituices com a bovinocultura
de corte. Contudo, os respondentes destacaram que ndo € suficiente apenas desenvolver
uma nova variedade de cultivar de pasto, pois tdo relevante para os produtores quanto
possuir a semente € conhecer o ponto de equilibrio em PV animal, por exemplo.

Assim, a partir da aplicacdo das equacGes para calculo dos direcionadores e
posterior identificacdo do IC, contrastaram-se 0s resultados gerais obtidos no elo de
producgdo, com os apontados na pesquisa realizada por Oaigen (2010) que objetivava
identificar a competitividade da producéo de bovinos de corte na Regido Sul e Norte do
Pais e o trabalho de Fernandes (2017) identificava a competitividade do Bioma Pampa.

A Figura 7 demonstra tal comparacéo.

Figura 7 - Comparagao entre os direcionadores e Indice de Competitividade no elo de
produgdo da Regido Sul, Norte, Bioma Pampa e Mato Grosso do Sul
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Observou-se uma similaridade entre os resultados obtidos na investigacao
realizada e na pesquisa desenvolvida na Regido Sul, considerando os direcionadores
Tecnologia, Gestdo e posterior IC. Ao comparar as investigacOes realizadas, o
direcionador Gestdo, Relacdo de Mercado e Ambiente Institucional demonstraram-se
superiores aos demais, validando uma maior competitividade da cadeia produtiva
mediante esses.

Destaca-se 0 planejamento estratégico, célculo de indicadores financeiros e
capacitacdo da mao-de-obra no ambito da Gestédo e a formacéo de preco e diferenciacédo
de produtos sob a égide das RelacGes de Mercado, como sendo os principais fatores
discrepantes entre estas investigacoes. A classificacdo dos direcionadores e do IC do elo
de producdo obtida pela investigacdo realizada em compara¢do com os achados empiricos
apontados por Oaigen (2010) em linhas gerais, evidenciou-se que o IC deste elo
permanece caracterizado como favoravel, o que de acordo com Oiagen (2010),
diferentemente do que ocorre na Regido Norte, os aspectos historicos e culturais
predominantes contribuem para o desenvolvimento da atividade e consequentemente para
maximizacdo de sua competitividade. Tal achado vai ao encontro do observado por
GRESSLER (1988), que elucidam a relevancia da bovinocultura de corte para o
desenvolvimento socioeconémico do Mato Grosso do Sul desde os primérdios de sua
ocupacao territorial.

4.1 ELO DE BENEFICIAMENTO

No elo de beneficiamento apresentou classificacdo dos fatores que o compde
conforme demonstra na Figura 8, a partir da qual se observa que ndo houve fator
caracterizado como muito desfavoravel. Destaca-se ainda que o fator de integracdo com
outras carnes e logistica de entrada e de saida foram classificados como desfavoraveis,

pertencendo aos direcionadores Tecnologia e Ambiente Institucional, respectivamente.



Figura 8 - Compilagdo da classificagdo dos fatores pertencentes ao elo de beneficiamento
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No elo de beneficiamento, o direcionador Tecnologia foi considerado como
favoravel pelos respondentes. Neste aspecto destaca-se que os frigorificos que beneficiam
carne bovina geralmente ndo processam outro tipo de carne. Assim, suas atividades e
operacdes sdo direcionadas e especializadas na cadeia produtiva da bovinocultura de
corte. Com isso, observa-se que dos frigorificos entrevistados, a maioria realiza apenas
exportacdes de miudos bovinos. Tal realidade, € justificada pelo comportamento do
consumidor final que possui uma tendéncia a enxergar a carne de miudos como segunda
classe, assim dificultando que o mercado absorva esse tipo de produto (YARDLEY-
PODOLSKY, 1981). Com isso, a industria é forcada a desempenhar uma maneira de
escoar 0 produto através da exportacdo, ainda que sua maior concentracdo de atividade
seja 0 consumo interno.

Todavia, como consequéncia do crescimento ao longo dos anos do setor de
beneficiamento de carne bovina brasileira, houve a maximizacdo do despejo de residuos
gerados por tais processos (PACHECO, 2008). Sob esse enfoque, Rocca, lacovone e
Barroti (1993) salientam que mesmo com o funcionamento correto das caixas de
contencdo, como os efluentes gerados por essas industrias possuem grande quantidade de
sangue, gordura, residuos solidos advindos do intestino dos ruminantes, fragmentos de
tecidos, pélos, o0ssos, entre outros elementos de matéria organica com carga
microbioldgica, ainda é necessaria atencdo das empresas para possiveis impactos
ambientais (PARDI et al., 2006). As normas e regulamentacdes prescritas pelo Conselho
Nacional do Meio Ambiente (CONAMA, 2005) e a utilizacdo das Boas Praticas de
Beneficiamento tendem a direcionar decisdes e evitar problemas deste tipo (BARROS et
al., 2002). Quanto a isso, os resultados obtidos pela pesquisa realizada apontaram que
existe preocupacdo dos frigorificos quanto ao tratamento de residuos e efluentes, bem
como sua destinacdo correta.

Por sua vez, o direcionador Gestéo foi considerado como muito favoravel, cujos
resultados obtidos demonstraram que diferentemente dos produtores, as industrias
beneficiadoras conhecem, controlam e avaliam seus aspectos econdmicos e financeiros.
De acordo com Yardley-Podolski (1982), a existéncia de um controle econdmico-
financeiro de uma industria frigorifica é fundamental, haja vista suas especificidades,
quais sejam: alto investimento com instalagdes; conhecimento técnico e mercadologico
especializado; lucro baixo por unidade vendida; rotacao rapida dos estoques; vendas com
condigdes de pagamento ao longo prazo, e; oscilagbes de precos no mercado fornecedor

e consumidor.
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Contudo, o fator genética do rebanho abatido demonstrou-se neutro devido a falta
de preocupacdo dos frigorificos com a raca de animal abatido, validando que a raga ndo
€ um critério determinante na aquisicdo dos ruminantes. Com isso, tdo pouco 0s
frigorificos exigem informacdes sobre a alimentacdo recebida pelos animais,
comprovando 0 Seu baixo interesse quanto ao tratamento dos mesmos. Esse
comportamento é explicado por Civeira (2006), onde os frigorificos possuem em sua
principal exigéncia para adquirir esses animais 0 peso, onde subentendesse que o animal
ird beneficiar o frigorifico pela sua robustez mediante a gerar mais produtos para empresa.

Sob a égide do direcionador Relacbes de Mercado verificou-se que este é
percebido como muito favoravel pelos respondentes. De acordo com Pascoal et al. (2011)
a maximizagao do nivel de exigéncia dos consumidores impulsionou a diferenciagdo da
carne bovina e a agregacao de valor, o que proporcionou aos frigorificos a oportunidade
de aprimorarem seus cortes e consequentemente elevar o valor do produto. Na perspectiva
do fornecedor, Rodovalho (2010) destaca que as industrias frigorificas de grande porte,
por possuirem filiais em praticamente todos os Estados, concentram e determinam os
precos pagos ao produtor, configurando-se como um oligopdlio. Os resultados obtidos
vao ao encontro com o exposto, pois o0s respondentes consideram-se como formadores de
preco, tanto da matéria prima quanto do produto processado, e consequentemente julgam
justo o valor recebido.

Todavia, diferentemente do percebido pelos produtores e do exposto pela
literatura, as industrias beneficiadoras acreditam que existe confianca na sua relagdo com
criadores e com distribuidores (varejistas), o que é contrario ao elucidado por Urso (2007)
e Pascoal et al. (2011), que enfatizam a maximizacdo do conflito quando a oferta de carne
ndo é suficiente para suprir a demanda (FAVERET FILHO; LIMA DE PAULA, 1997).

Por sua vez, o direcionador Ambiente Institucional foi considerado como
favoravel para o elo de beneficiamento. Neste, foi atribuido as questdes logisticas 0 menor
nivel de favorecimento, embora exista distin¢do nas condi¢cdes das rodovias e estradas na
regido estudada, bem como dos caminhBes empregados para o transporte do gado até a
planta frigorifica e da carne até o distribuidor. Sob esse enfoque, de acordo com pesquisa
realizada por Tirado (2009) na cadeia produtiva da carne bovina do Estado de S&o Paulo,
todos os elos apresentam preocupagdo com a logistica, sobretudo acerca dos custos de
transporte. Os resultados apontaram também que por um lado a melhoria das estradas
vicinais minimiza os problemas ocasionados pelo transporte, mas que por outro, as

elevadas taxas de pedagio maximizam 0s custos.
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Segundo os respondentes, eventualmente os animais sofrem lesbes e machucados,
pois ndo estdo propensos somente aos fatores expostos, mas também a falta de cuidado e
capacitacdo dos motoristas que transportam carga viva, 0 que retrai a competitividade
global da cadeia (COSTA, 2002; MEISTER; MOURA, 2007). Carateristicas essas, que
segundo os respondentes, sdo determinantes na atuacao do frigorifico que limita-se a no
maximo um raio de 300km com os produtores e varejistas, de modo geral. Em pesquisa
realizada por Moreira et al. (2014) constatou-se que existe relacdo entre a quantidade de
hematomas nas carcacas bovinas, sobretudo na regido do traseiro, e a distancia entre a
fazenda e a planta frigorifica. Também destacaram sua preocupacdo com problemas
relacionados a sanidade, conservacgdo e consequentemente qualidade da carne devido ao
transporte até o elo de distribuicéo, pois com a expanséo da industria frigorifica brasileira
tem-se a necessidade de melhoria nos servicos e modais logisticos (RORATO, 2003).

Ja as Portarias 304 e 145 do MAPA referem-se a identificacdo, rotulagem,
temperatura de acondicionamento e inspecdo da carne bovina brasileira, ou seja, a
modernizacéo e racionalizacdo dos processos de beneficiamento e armazenamento desta,
a fim de maximizar a confianca no produto adquirido, bem como minimizar os abigeatos
e abates clandestinos (MEISTER; MOURA, 2007). Sob esse enfoque, Bankuti (2002) em
sua investigacdo, identificou que a carne clandestina possui um custo cerca de 30%
inferior a carne legalizada. Para o autor, esse tipo de produto proporciona desvantagens
para toda a cadeia produtiva organizada, destacando que diminui o poder de barganha dos
pecuaristas e restringe a comercializacdo dos frigorificos que entdo direciona-se para
supermercados maiores.

Os resultados encontrados demonstraram ser favoravel o conhecimento das
industrias de beneficiamento da cadeia produtiva estudada quanto a tais regulamentacdes,
destacando o conhecimento de todos os individuos que manuseiam a carne. De acordo
com o IEL (2000) e com Meister e Moura (2007) tais portarias configuram-se como um
fator positivo para a competitividade do setor, pois favoreceram as empresas que
buscaram a melhoria tecnificada e dos processos de gestdo e prejudicaram aquelas que
operavam na clandestinidade.

Ainda sob a égide do ambiente macroecondmico, verificou-se a ineficiéncia do
modelo tributario da pecuaria de corte brasileira, que onera a producdo. Assim, 0 entrave
consiste no conjunto de impostos que incidem em todos 0s momentos da cadeia produtiva,
0 que totaliza uma carga tributaria correspondente a cerca de 25%. Também as distintas

aliquotas do ICMS sobre o boi em pé nos diferentes Estados caracterizam-se como um
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gargalo na comercializacao de animais dentro do Pais (IEL, 2000). Por sua vez, Pozzobon
(2008) elucida que devido ao ambiente institucional brasileiro, as industrias frigorificas
se internacionalizam a partir da dindmica desfavoravel do pais-sede e a busca por clientes,
eficiéncia e recursos em mercados emergentes.

Em especifico com os Estados Unidos, Silva, Triches e Malafaia (2009) apontam
como dificuldade de comercializag&o a inexisténcia de um processo de inspegao sanitaria
efetivo e a falta de reconhecimento das areas de baixa e nula intensidade de doencas.
Também destacam as reinvindicacdes contidas em um acordo de equivaléncia técnica e
sanitaria, que contempla a avaliacdo de risco entre os paises. Ja em relacdo a Unido
Europeia, os autores salientam como entrave, 0s mecanismos de exportagdes como
fixac&o de tarifas e quotas tarifarias.

Os resultados obtidos pela investigacdo realizada identificaram que o0s
respondentes possuem conhecimento da carga tributaria que incide sobre toda a cadeia
produtiva da carne bovina, destacando-a como um empecilho para a maximizagéo deste
produto em comparagdo com outros sistemas produtivos, como a cadeia da carne de
franco e de ovelha, por exemplo. Em diagndstico realizado na cadeia produtiva da carne
bovina do Estado de Mato Grosso, Meister e Moura (2007) constataram que 0 aspecto
tributério fomenta a sonegacéo fiscal e os abates clandestino, refletindo diretamente na
seguranca alimentar dos consumidores. Para Neves et al. (2000), tal realidade provoca a
evasdo fiscal como meio de sobrevivéncia de empresas no setor e proporciona
desestimulo e desorganizacdo na cadeia produtiva, além de prejudicar as exportacées.

Concomitante, as politicas crediarias para empresas de beneficiamento de carne
bovina ndo foram consideradas como favoraveis a competitividade do setor. De acordo
com o0s respondentes, as taxas de juros cobradas sdo exageradas e € necessaria uma
adequacao melhor das politicas de crédito por meio de linhas proprias de financiamento
para induastrias de beneficiamento que considerem seus custos operacionais, ociosidade
da planta frigorifica e precos inexpressivos dos sub produtos da carne (BLISKA; PARRE;
GUILHOTO, 1998). A partir disso, reconheceram que estas poderiam investir no
processo de diferenciacdo dos produtos, na maximizacdo da profissionalizacdo dos
frigorificos menores (conhecidos como “agougues grandes”) ¢ na exploragdo de novos
nichos de mercado, até mesmo exportacdo. Todavia, as politicas crediarias estdo
relacionadas com o desenvolvimento do setor durante as ultimas décadas (MEISTER;
MOURA, 2007).
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Tratando-se da visdo de cooperacdo e organizacdo das industrias beneficiadoras,
os resultados obtidos demonstraram ser desfavoravel a coordenagdo da cadeia produtiva.
Constatou-se que tal situacdo deve-se pela falta de comunicacéo clara entre os elos que a
compdem, de modo que o frigorifico historicamente é rotulado pelo distribuidor e pelo
produtor como o “vildo” da cadeia produtiva (FERREIRA; BARCELLOS, 2011). E,
considerando a diferenciag@o das empresas beneficiadoras em relagdo ao porte e fatia de
mercado que absorve, verificou-se que a unido entre este tanto para adquirir matéria-

prima, quanto para comercializar seus produtos, é inviavel e ndo desejavel por si proprias.

Tabela 3 - Comparagio entre os direcionadores e Indice de Competitividade no elo de
beneficiamento do Estado de Mato Grosso do Sul e Bioma Pampa do Brasil

10
8,96
9 8,58
; 8,06 793 791 782
7,46 7,50 —
7 6,80
6
5
4
3
2
1
0
Tecnologia Gestao Relacdes de Ambiente Indice de
Mercado Institucional Competitividade
Bioma Pampa Mato Grosso do Sul

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Fernandes (2017).

No Elo de Beneficiamento, é possivel visualizar a similaridade dos resultados
encontrados para 0 Bioma Pampa e o Estado de Mato Grosso do Sul. Ambos apresentaram
elo favoravel a competividade, tendo em vista os seus resultados. No que desrespeito ao
direcionador Gest&o, o Bioma Pampa apresenta um indice de Competitividade maior e o
Estado do Mato Grosso do Sul se destaca na Relacdo de Mercado do setor. Tal cenario é
caracterizado pelo bom relacionamento, de acordo com os respondentes, advindo dos seus

produtores e dos seus distribuidores conseguinte.
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4.3 ELO DE DISTRIBUICAO

Os resultados obtidos no elo de distribuigdo demonstraram que assim como
ocorreu no elo de beneficiamento, ndo houve nenhum fator classificado como muito
desfavoravel. Entretanto, apontou que preco da carne e embalagens como desfavoraveis,
correspondendo aos direcionadores Tecnologia, respectivamente. A Figura 9 elucida a
caracterizagdo de todos os fatores relacionados ao elo de distribuigéo.



Figura 1 - Compilagdo da classificacao dos fatores pertencentes ao elo de distribui¢ao
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Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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No elo de distribuicdo, os resultados obtidos demonstraram como favoravel o
direcionador Tecnologia. Dentre os fatores que o compdem, verificou-se que o prego da carne,
0 que abrange aspectos referente ao acesso de todos os consumidores devido ao preco da
carne, bem como a percepc¢édo do consumidor por optar por outro tipo de carne, aléem da bovina,
quando existe aumento de preco do produto que sdo tidos como desfavoraveis pelos
distribuidores.

No que se refere ao sistema de identificacdo e controle da carne bovina, tem-se a
rastreabilidade como forma de garantir a seguranca alimentar (MARTINS; LOPES, 2003).
Trata-se portanto, do acompanhamento animal desde o nascimento até o abate, detalhando os
acontecimentos ocorridos durante esse intervalo de tempo. Desse modo, possibilita conhecer
a origem de qualquer corte disponivel nos supermercados (TALAMINI; MALAFAIA, 2006).

Contudo, diferentemente do identificado por Verbeke (2001) com consumidores
europeus durante os periodos de intoxicacdo por dioxina, Brisola, Espirito Santo e Paludo
(2003) verificaram que 88,2% dos consumidores de Brasilia/DF desconhecem o termo
“rastreabilidade” e praticamente metade destes desconsideram a relevancia de qualquer
informacdo quanto a origem e processamento da carne bovina que consomem. Porém, por
tratar-se de uma atividade inserida na Gestdo de Qualidade de Alimentos, estima-se sua
adocdo no mercado interno (LARA et al., 2003).

N&o obstante, a pesquisa realizada demonstrou que de acordo com o distribuidor, o
consumidor em geral, ndo possui poder aquisitivo para adquirir tal produto, o que na
percepcao desse justifica a ndo existéncia de investimento por parte dos produtores em animais
rastreados. Uma das empresas distribuidoras explicou que durante algum tempo tentou
comercializar carne com rastreabilidade mas que o produto nédo obteve aceitacdo no mercado
devido ao preco em comparagao com carnes comuns.

Sob o enfoque do direcionador Gestdo no elo de distribuicdo de carne bovina
constatou-se que este € muito favoravel. Deste modo, os respondentes apesar de distribuirem
uma vasta gama de produtos, conhecem os custos de cada um, ndo sendo diferente quanto a
carne bovina. Também realizam calculo dos indicadores econdmicos e financeiros e
disseminam e avaliam seu planejamento estratégico periodicamente.

Ja as Relagdes de Mercado foram ditas como favoraveis, reconhecendo a relevancia
da fidelidade e confianga com as industrias beneficiadoras. Para tanto, os distribuidores
adotam como técnica manter um ou dois frigorificos grandes, capazes de suprir sua demanda,
como fornecedor preferencial, com os quais estabelecem contratos ao longo prazo. Também
mantém relacionamento menos estreito com outros fornecedores para garantir a oferta de

carne e ndo ficar a mercé de uma Unica indUstria.
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Todavia, de acordo com Machado (2009), o relacionamento entre as empresas
beneficiadoras e distribuidoras de carne bovina é restrito, geralmente unilateral, pois os
frigorificos ndo disponibilizam qualquer servico aos varejistas, que por sua vez contribuem
apenas com o repasse de informacg6es do mercado. Indo mais além, Rodovalho (2010) destaca
que a concentracao e crescimento dos super e hipermercados proporciona economia de escala
para aquisicdo de carne bovina, 0 que obriga as industrias frigorificas de lhes assegurarem
preferéncia no fornecimento. Deste modo, o0 autor afirma que estas tornam-se vulneraveis ao
comercializar grande parte ou toda a producdo com apenas um distribuidor.

Sobre esse aspecto, os distribuidores apontaram que a sazonalidade da demanda de
determinados cortes de carne expressa a importancia da existéncia de fidelidade com os
fornecedores. Ou seja, se por um lado pedidos de fornecimento urgente sdo atendidos pelo
frigorifico com o qual se possui um relacionamento mais estreito, por outro, em época de final
de ano, por exemplo, apesar dos consumidores demandarem uma quantia superior de cortes
de costelas, os distribuidores tentam equilibrar o mercado realizando promog6es de dianteiro
e traseiro a fim de escoar a producdo. Esta consiste em uma pratica comum aos varejistas que
adquirem também o boi em partes e ndo somente inteiro. Assim, de certo modo, estabelece-
se uma relagdo de ganho mutuo entre distribuidor e frigorifico.

Para Tellechea (2001) como os supermercados e hipermercados promovem a maioria
da distribuicdo da carne bovina e como a cadeia produtiva é desarticulada, estes possuem um
papel relevante na definicdo dos precos praticados em todos os elos da cadeia. Contudo, a
pesquisa realizada demonstrou que os distribuidores ndo se consideram como formadores de
preco, mas sim como balizadores entre os custos de producéo da carne bovina acrescidos da
margem de lucro de cada elo e o que o consumidor final estd disposto a desembolsar para
adquiri-la. Tal situacdo deve-se ao fato do consumidor caracterizar-se como o regulador dos
precos, € como este posiciona-se diretamente relacionado ao distribuidor, hd o repasse para
todo o restante da cadeia, em uma espécie de “efeito domind” (VIANA; SILVEIRA, 2007).
Assim, devido a emergéncia dos mercados massificados, os varejistas sao definidos por alguns
autores como condutores, visto que seguem o cliente e direcionam toda a cadeia produtiva
(RODOVALHO, 2010).

De acordo com Lundgren et al. (2009) para analise da carne exposta a comercializagao
é imprescindivel deter conhecimento de suas caracteristicas fisico-quimicas, organolépticas e
nutricionais, além de condi¢des de higiene e conservagdo, destacando-se a relevancia da
temperatura adequada. Todavia, ao considerarem 0s aspectos que determinam a decisao de

compra de alimentos, Garber Junior, Hyatt e Starr Junior (2002) destacam o0s estimulos
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sensitivos (visuais, tateis, palatinos, etc.), bem como o fato de ja té-los consumido
anteriormente ou néo.

Especificamente, sobre os habitos de consumo de carne bovina, Zen e Brand&o (1998)
verificaram que os clientes, de modo geral, valorizam a qualidade do produto por meio da
identificacdo de caracteristicas externas, contudo, para classes de menor renda, tal aspecto
cede lugar ao preco. De acordo com Ledic et al. (2000), as exigéncias crescentes dos
consumidores tém interferido na elaboracdo e desenvolvimento de determinados tipos de
cortes, 0 que altera os conceitos de carcaca, a fim de disponibilizar uma maior diversidade de
pecas para o agougue, fomentando a diversificacdo de peso, preco e qualidade.

Em estudo realizado por Buso (2000) e Lima Filho e Santos (2001), constatou-se que
na, percepcdo dos consumidores, existe forte correlacdo entre a qualidade da carne e higiene
do ponto de compra com a seguranca alimentar. No que tange a preferéncia de tipo de carne
bovina, Zen e Brandao (1998) e Brisola, Espirito Santo e Paludo (2003) verificaram que 0s
consumidores sdo receosos em adquiri-la previamente embalada. Para os autores, tal
desconfianca é justificada pela falta de padronizacao dos cortes disponiveis e, desse modo, ha
preferéncia pela carne cortada a sua frente.

No que tange as preferéncias dos consumidores de carne bovina pelo mundo,
Umberger et al. (2000) destacaram que 0s norte-americanos estariam dispostos a pagar um
preco superior por carnes com diferencas no sabor, 0 que configura-se como um nicho de
mercado para empresas dispostas a criar marca e segmentar seus produtos. Concomitante,
Cocoran, Bernués e Baines (2000) por meio de estudo realizado com consumidores europeus,
verificaram que a satisfacdo, nutricdo/salde, preco, conveniéncia e tecnologia sao decisivos
no momento da compra de carne bovina.

Por sua vez, Kularatne e Storey (2000) em pesquisa realizada com produtores de gado
bovino de corte no Canada, onde o consumo per capita de carne bovina diminuiu cerca de
20% ao ano, constataram que a conscientizacdo da satude, maximizagdo do preco da carne,
bem como auséncia de propaganda e promog6es contribuiram para tal declinio. Ja Verbeke e
Viaene (2000) verificaram a necessidade de maiores informagdes aos consumidores europeus
de carne bovina, sobretudo em relacéo & origem da carne e suas formas de processamento.
Sobre esse perspectiva, a investigacao realizada identificou que a fim de fidelizar os clientes,
os distribuidores investem em cartdes de fidelizacdo, vales-desconto e cheques pré-datados.
Porém caracterizam o consumidor como vollvel e como determinante na decisdo de compra
o fator prego e higiene do local.

Ainda no ambito das Rela¢des de Mercado, de acordo com Siffert Filho e Favaret Filho

(1998), a diferenciacdo da carne bovina é limitada praticamente ao varejista, mediante a
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manipulagdo de cortes diferenciados e ainda embalagens com atmosfera modificada.
Entretanto, a pesquisa realizada sinalizou que carnes embaladas dessa forma ainda estdo sendo
descobertas e “testadas” pelos consumidores e que devido a minimizagao crescente do niimero
de pessoas nas familias e o0 prévio conhecimento dos clientes em relacdo a conservacao e
higiene do produto, trata-se de um viés de consumo ascendente.

Por fim, o direcionador Ambiente Institucional foi considerado como favorével no elo
de distribuicdo, onde os respondentes apontaram a existéncia de uma fiscalizacéo tributaria e
sanitaria efetiva, bem como conhecimento das Portarias do MAPA que regem sobre o
armazenamento e distribuicdo da carne bovina. No entanto, 0 acesso a inovacao tecnoldgica
ndo configura-se como algo favoravel a competitividade da cadeia produtiva em estudo, sob
o enfoque do elo de distribuicdo. Para os respondentes, apesar de existirem universidades e
instituicGes de pesquisa, as tecnologias geradas e/ou as investigacOes realizadas geralmente
sdo direcionadas ao setor industrial e primario, ndo atentando-se ao varejo.

No que tange a organizagdo, cooperacgao e troca de experiéncias e conhecimentos entre
as empresas distribuidoras de carne bovina, a investigacado realizada constatou que a ideologia
de concorréncia direta predominante neste elo, inviabiliza o estabelecimento de uma relacéo
harmoniosa e de cooperacdo mdtua, o que pode ser justificado pelo porte das redes
investigadas. Conguanto, no que se refere a visao de coordenacéo da cadeia produtiva da carne
bovina, os resultados demonstraram que o0 varejo caracteriza-se como conhecedor da
interdependéncia entre os elos que a compdem, bem como dos impactos que ocasionam um

sob o outro.
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Tabela 4 - Comparagio entre os direcionadores e Indice de Competitividade no elo de
distribui¢do do Estado de Mato Grosso do Sul e Bioma Pampa do Brasil

10
8,96
9 8,58
. 806 793 791 782
7,50
7,46 7.25
7 6,80
6
5
4
3
2
1
O -
Tecnologia Gestédo Relacdes de Mercado Ambiente Indice de
Institucional Competitividade
Bioma Pampa Mato Grosso do Sul

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Fernandes (2017).

No elo de distribuic&o, é possivel notar que o Direcionador Gest&o apresenta um indice
de Competitividade maior em relacdo ao Estado do Mato Grosso do Sul. Embora o
comportamento do elo como um todo demonstrem ser favoravel a competitividade, de modo
que suas notas ndo possuem uma diferenca elevada, é permitem ressaltar que o

comportamento dos fatores que influenciam tais notas é divergente entre si.

4.4 ANALISE CONJUNTA DA CADEIA PRODUTIVA

Conforme Schiefer (2002), a cadeia produtiva da carne é caracterizada por
especificidades que impdem pressdo no setor para implementar aspectos relacionados ao
gerenciamento integrado tanto no nivel de empresa, quanto de sistema. De acordo com Souza,
Souza e Pereira (2006), uma cadeia produtiva estruturada e coordenada adquire beneficios
relacionados sobretudo ao aspecto temporal, pois as informacgdes sdo transferidas de modo
eficiente & todos os elos, possibilitando-os uma adaptacdo répida as transformacgdes do
mercado.

Assim, a competitividade de determinado setor consiste na soma da competitividade
dos elos ou agentes que o integram. Entretanto, em cadeias produtivas agroindustriais, a

analise configura-se como dotada de maior complexidade, haja vista que considera-se 0s
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possiveis ganhos de coordenacdo geralmente expressos em arranjos adequados as condigdes
do ambiente e mercado no qual estd contido (BATALHA,; SILVA, 1999). Deste modo, a fim
de identificar em termos percentuais 0s aspectos considerados como dotados de maior
competitividade para a cadeia produtiva estudada, realizou-se a distribui¢do dos percentuais
de acertos dos respondentes a partir das quatro interrogativas que compunham cada fator, que
por sua vez constituiam cada direcionador de competitividade em seus respectivos elos. A

tabela 3 apresenta tal distribuicao.

Tabela 5 - Percentuais de acertos de cada direcionador nos elos de producao, beneficiamento
e distribui¢ao

100
90 85,81 85,17
80,76 79,33

80 73.43 75,05 72,50
10 65,52
X 59,00
S 60 58,00
©
2 50
g 38,53
S 40 '
(5]
o

30

20

10 4,01

0 |
Tecnologia Gestao RelacBes de Mercado Ambiente Institucional
mProducdo mBeneficiamento mDistribuigdo

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir da aplicacdo das equacOes para cada respondente, utilizou-se o calculo de
média aritmética para obter-se a nota de cada direcionador por elo. Posteriormente, por meio
do emprego de regra de trés simples, considerando sua representatividade sob o valor maximo
correspondente a dez, obteve-se o valor de cada direcionador de modo igualitario
(desconsiderando o peso destes no total da equacdo do IC), o que possibilitou a comparagao
entre os direcionadores. Conseguinte, também aplicou-se média aritmética dos ICs dos
respondentes por elo a fim de obter o IC total de cada elo. A Figura 11 expressa essa
distribuicé&o.
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Tabela 6 - Média dos direcionadores e do Indice de Competitividade nos elos de produgio,
beneficiamento ¢ distribui¢ao

10
o 8,08 852
) 7,93 7,82
8 7,34 7,50 795 7,49
7 6,55 6,77
6 580 5,46
5
4,01
4
3
2
1
O -
Tecnologia Gestao Relacdes de Ambiente Indice de
Mercado Institucional Competitividade
mProducdo mBeneficiamento m Distribuicdo

Fonte: Elaborado pela autora.

Com base nas equacOes propostas por Oaigen (2010), onde as notas dos fatores
compBem a nota do seu respectivo direcionador (Tecnologia, Gestdo, Relag¢des de Mercado e
Ambiente Institucional), tem-se a soma da qual resulta o IC de cada elo, cuja classificacéo
corresponde a MF = nota > 8,0; F = 6,0<nota <8,0; N = 4,0 <nota<6,0; D = 2,0<nota<4,0, ¢;
MD = nota<2,0. Verificou-se uma diferenca de 0,07 pontos em relacdo ao IC do elo de
beneficiamento e distribui¢do, expressando sua similaridade.

Assim, constatou-se que, no ambito do IC todos os elos foram apontados como
favoraveis. Observa-se que apesar do elo de producdo apresentar nota superior em
comparacdo com beneficiamento e distribuicdo no direcionador Tecnologia, apontou nota
inferior nos demais. Contudo seu IC foi caracterizado como favoravel, igualando-se ao dos
outros elos. Tal achado justifica-se pelo fato do produtor rural perceber e utilizar tecnologias
e processos diferenciados e que ndo possuem um custo elevado, como técnicas distintas de
manejo, pastejo rotacionado e melhoramento genético, por exemplo.

Para Machado e Nantes (2000) e Martins e Lopes (2003), a viséo sistémica da cadeia
produtiva possibilita a incorporacdo de novas tecnologias no sistema produtivo, salientando o
emprego da tecnologia de informacdo e da gestdo do conhecimento. Conseguinte, sob o
enfoque da tecnologia na cadeia produtiva da carne bovina, Santini e Souza Filho (2004)
elucidam a dependéncia na aquisic¢ao de equipamentos para o beneficiamento, bem como em

pesquisas direcionadas & biologia molecular. Assim, os autores reiteram a apropriagcdo
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historica destas tecnologias pelos elos de producéo e beneficiamento, referindo-se geralmente
aos processos (SOUZA; SOUZA; PEREIRA, 2006).

Por sua vez, o direcionador Gestdo demonstrou ser superior para o elo de distribuicéo
com diferenca ndo significativa em relacdo ao beneficiamento, de modo que ambos foram
caracterizados como muito favoraveis. Contudo, o elo de produgdo obteve classificacdo
considerada neutra. Tais resultados vao ao encontro do observado por Meister e Moura (2007)
em diagnostico realizado na cadeia produtiva de carne bovina do Estado do Mato Grosso. Os
autores verificaram que a gestdo nas propriedades rurais é praticamente inexistente, de modo
que os produtores ndo possuem controle dos elementos basicos. Conseguinte, esta mesma
pesquisa apontou que a gestao superior no elo de distribuicdo deve-se pela gama de produtos
com que a empresa opera, destacando a natureza de sua operacdo onde geralmente ndo ha
processamento de produto.

No que se refere as Relacdes de Mercado, constatou-se que este direcionador sob o
enfoque do elo de producdo, é considerado desfavoravel, ao passo que para beneficiamento e
distribuicdo foi caracterizado como muito favoravel e favoravel, respectivamente. Esse
achado deve-se pela forma como as operagdes ocorrem ao longo da cadeia produtiva, ou seja,
por um lado tem-se o produtor que historicamente possui uma relagdo conflituosa com o
frigorifico, sendo que aspectos relacionados a pagamento por rendimento maximiza essa
desconfianca, e, por outro, tem-se o frigorifico caracterizado como oligopdlio. Em
comparacdo com o elo de distribuicdo, em pesquisa realizada por Brisola e Castro (2005),
constatou-se que existe maior sintonia e fluxo eficiente de informagédo dentro do elo de
beneficiamento, ou seja, entre individuos que trabalham nos frigorificos do que no varejo.
Segundo os autores, tal achado é justificado por este geralmente ser composto por um ndmero
superior de funcionarios e abranger uma gama de produtos distintos.

De acordo com Silva, Zanine e Lirio (2005) a integracdo dos agentes desta cadeia
produtiva é dificultada pelo fato dos produtores rurais ndo se integrarem a agroindustria.
Contudo, Bliska, Parré e Guilhoto (1998) elucidam que cabe também ao setor varejista
articular-se com os demais elos da cadeia produtiva, pois por estar mais proximo do
consumidor final, conhece seus habitos, preferéncias e viés de compra. Em investigacdo
realizada na cadeia produtiva da carne bovina do Estado do Para pelo CICARNE (2014)
identificou-se a necessidade de adocdo de uma estrategia eficiente que promova o
fortalecimento de todos os elos da cadeia a fim de substituir o atual estagio de conflito entre
seus integrantes e agentes intervenientes.

Todavia, no que se refere a transparéncia entre os elos da cadeia produtiva de carne

bovina, Viana e Silveira (2007) destacaram que apenas em dois pontos a precificacdo €
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publica, quais sejam: a venda dos animais pelo produtor e a compra de carne pelos
consumidores. Em estudo realizado por Evangelista et al. (2011), na cadeia produtiva de carne
bovina da Regido Nordeste, revelou-se a existéncia de conflitos justamente no momento da
venda dos animais para o abate e na comercializacdo do frigorifico com o varejista. Tal
aspecto corrobora com o apontado na pesquisa realizada, pois apesar da existéncia de precos,
de certo modo, padronizados, o elo de produgéo aponta a falta de transparéncia na definigéo
de preco pelo frigorifico. Por sua vez, o distribuidor percebe o notavel descontentamento do
consumidor final em relacdo ao preco médio da carne bovina em comparagao com outros tipos
de carne, 0 que possivelmente maximiza a competividade das cadeias produtivas de produtos
substitutos.

Sob a égide do Ambiente Institucional, constatou-se que este foi dito como favoravel
para os elos de beneficiamento e distribuicdo e neutro para producao. Conforme exposto nas
andlises individuais de cada elo, observa-se que por desenvolver suas atividades nédo
exclusivamente através da comercializacdo da carne bovina, o varejista insere-se em um
ambiente consolidado, o que é fomentado pelo fato de possuir relacdo direta com o
consumidor final, de tal forma que sua visdo holistica de cadeia produtiva torna-se mais
precisa.

Ante ao exposto, infere-se que o desempenho competitivo da cadeia produtiva da carne
bovina do Mato Grosso do Sul é pautado por determinados fatores que justificam a realidade
socioeconémica do setor, bem como seu impacto perante ao consumidor final. Assim, a
andlise do IC de cada elo pesquisado demonstrou que todos foram classificados como
favoraveis. Deste modo observa-se que apesar das deficiéncias e gargalos de competividade
expostos pelos respondentes, que pontuaram aspectos especificos, a cadeia produtiva da carne
bovina do Mato Grosso do Sul ainda pode ser considerada como dotada de competitividade
favoravel nos elos que promovem agregacao de valor. Contudo, sob a percepcao de Oliveira
(2007) a sustentabilidade e o desenvolvimento da cadeia produtiva da carne bovina relaciona-
se diretamente com a maximizacdo da eficiéncia produtiva e consequentemente com a
competitividade do setor.

Quanto a competitividade, Brisola e Castro (2005) destacam que uma cadeia produtiva
se estrutura e mantém-se competitiva mediante a obtencdo de conhecimento dos desejos e
necessidades de seu consumidor e trabalha de forma coordenada para atendé-lo. Nesse
sentido, os autores salientam a relevancia de uma comunicagdo rapida e eficiente, de modo
que a informagdo seja interpretada e transformada em ferramenta para maximizacdo da
competitividade (CASTRO; LIMA; CARVALHO, 1999), principalmente considerando as
rapidas mudancas de habitos dos consumidores (SORNBERGER; REDIVO; REDIVO,
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2010). Sob tal enfoque, Neves et al. (2000) propuseram como sinais emitidos pelos
consumidores de carne para aprimoramento da cadeia produtiva, os seguintes itens: qualidade
expressa em marcas consolidadas, produtos direcionados para mercados segmentados,
destaque aos aspectos que remetam a saude da populacdo e informacdo sobre origem e
caracteristica dos cortes. Desse modo, torna-se evidente a necessidade da cadeia produtiva
estudada, analisar tais indicios a fim de agregar valor ao produto e retomar sua
competitividade historica.

Segundo analise da evolucdo da cadeia produtiva da carne bovina no Estado do Rio
Grande do Sul desde a década de 80, Filho e Divério (2000) verificaram que as condi¢des de
oferta e demanda maximizaram a concorréncia com a carne de frango, considerada produto
substituto, situacdo agravada pela coordenacdo mais eficaz e desenvolvida desta cadeia
(RODOVALHO, 2010). Os autores constataram também que ndo existem barreiras
significativas a entrada de carne processada no Estado, e tdo pouco, integracao vertical com
produtores e varejistas. Tal exposto vai ao encontro do que foi observado na investigagéo
realizada, denotando a relevancia da cooperacdo entre os elos da cadeia produtiva.

Sob essa abordagem, verificou-se que a coordenacdo entre os elos da cadeia produtiva
da carne bovina do Mato Grosso do Sul configura-se como um desafio para a competividade
do setor. Como agravante desta realidade, tem-se que suas origens sdo histéricas e culturais,
advindas de modelos mentais arraigados e que, de certo modo, ndo condizem mais com a nova
realidade da dindmica econdmica. Destaca-se ainda que “ndo existe cadeia produtiva forte
com elos fracos (...) o principio fundamental e elementar de qualquer negdcio é de que deve
ser bom para as partes envolvidas” (CICARNE, 2014, p. 9). Desse modo, torna-se evidente a
necessidade de investimentos em politicas pablicas relacionais e estruturais da cadeia
produtiva, pois diferentemente da injecdo de capital que caracteriza geralmente as deficiéncias
dos sistemas produtivos, a cadeia produtiva da carne bovina do Mato Grosso do Sul carece de
interferéncias capazes de direciona-la, fomentando o dialogo entre os stakeholders.

Preliminarmente tem-se que a falta de coordenacdo entre os elos que compdem a
cadeia produtiva da carne bovina configura-se como um ponto dotado de fragilidade e que
minimiza a competitividade desta em relagdo aos outros sistemas produtivos (SIFFERT
FILHO; FAVARET FILHO, 1998). Quanto a isso, 0s proprios respondentes reconhecem que
se reunir todos os elos em uma sala para promover um debate sobre os problemas de
articulacédo e cooperacdo entre eles, a cadeia produtiva da carne bovina estaria comprometida,
pois ndo ha entendimento conjunto. Percebe-se assim que um Governo atuante, instituicdes
de pesquisas, 6rgdos de assessoramento, entidades sindicais, entre outros agentes, seriam

capazes de mutuamente alavancar a competitividade do setor mediante o estabelecimento de



74

diretrizes comuns, a fim de estabelecer uma relagdo de ganho a todos os elos, que por sua vez,
refletiria nos outros dois elos ndo contemplados nessa investigagéo (insumos e consumidor
final).

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo divide-se em duas partes, onde inicialmente retomam-se 0s objetivos
propostos que séo discutidos com as conclusdes obtidas por meio da investigacéo realizada.
Conseguinte, expdem-se as limitagdes da pesquisa e apontam-se sugestbes para estudos

futuros.

5.1 CONCLUSOES

Com o intuito de se compreender e avaliar a competitividade sob um enfoque sistémico
e ndo a partir de uma estrutura organizacional isolada, distintas formas e modelos surgiram
fundamentados na literatura (HANSEN, 2004). A partir disso, em termos mesoanalitico, a
verificacdo mediante analise dos processos interfuncionais das empresas, considerando sua
abordagem macro e microecondmica, torna-se uma forma eficiente de verificagcdo de
desempenho (HARRINGTON, 1993), pois possibilita abranger questfes relacionadas tanto
concorréncia e estratégias de negdcio, como também de processos produtivos entre os agentes
econémicos (PIRES, 2001). Assim, a Figura 10 apresenta a sintese da pesquisa realizada,
expondo o problema de investigacdo que a norteou, consequentemente seus objetivos, método
empregado e principais resultados obtidos.
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Figura 9 - Sintese da Pesquisa

Como esta configurada a competitividade da cadeia produtiva de Meétodo de Pesquisa Rapida
carne bovina no estado de Mato Grosso do Sul? (rapid assessment)

Aplicagiao de questionarios a agentes-chaves dos elos de produgao,
beneficiamento e distribuicio

Direcionadores de Competitividade (Tecnologia, Gestio, Ambiente

Institucional e Relagées de mercado) compostos por um conjunto distinto
de fatores

Equacdes para calculos das notas dos fatores, direcionadores e do Indice
de Competitividade

$

Realizar uma andlise estratégica da cadeia produtiva de carne bovina
do Estado de Mato Grosso do Sul.

Analisar os Identificar o
Descrever o perfil fatores P Os direcionadores de competitividade obtiveram a seguinte classificaciio nos elos de
k atores que Indice de 2 2 % S :
da cadeia . . s producio, beneficiamento e distribuicio, respectivamente:
produtiva do influenciam no Competitividade Tecnologia = Favoravel, Favoravel e Favoravel;
Mato Grosso do desempenho de cadaelo da Gestio = Desfavoravel, Muito Favoravel e Muito Favoravel;
sul competitivo da cadeia produtiva Ambiente Institucional = Neutro, Muito Favoravel e Favoravel;
u cadeia Relagées de Mercado = Neutro, Favoravel e Favoravel

Os indices de Competitividade obtidos em cada elo da cadeia produtiva corresponde
a 5,46 para producio,
7,49 para beneficiamento e
7,82 para distribuicio, sendo que todos foram classificados como favoraveis.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

A pesquisa realizada foi norteada pelo seguinte problema de investigacdo: Como esta
configurada a competitividade da cadeia produtiva de carne bovina no estado de Mato Grosso
do Sul? Deste modo, o objetivo geral consistiu em mensurar esse desempenho competitivo.
Para tanto, definiu-se inicialmente como objetivo especifico, caracterizar a cadeia produtiva
da carne bovina do Mato Grosso do Sul. Quanto a isso, concluiu-se que este objeto de estudo
é composto por cinco elos (fornecedor de insumos, produtor, industria de beneficiamento,
atacado/varejo e consumidor final), sendo que a agregacdo de valor ocorre nos trés elos
centrais (BUAINAIN; BATALHA,2007; SILVA; SOUZA FILHO, 2007).

Conseguinte, o segundo objetivo especifico consistiu em identificar os fatores que
influenciam no desempenho competitivo da cadeia produtiva de carne bovina do estado de
Mato Grosso do Sul. Os resultados obtidos demonstraram que, sob a égide de cada
direcionador de competitividade, conforme as especificidades de cada elo, distintos fatores
influenciam no desempenho da cadeia de forma sistémica. No ambito da produgdo, por
exemplo, apontam-se 0 manejo reprodutivo, controle zootécnico e qualidade das pastagens,
ao passo que no elo de beneficiamento destacam-se o tratamento de residuos e efluentes,
qualidade do abate e pesquisa e desenvolvimento. Por sua vez, o elo de distribui¢do possui
como fatores especificos, as caracteristicas da demanda, destinagdo dos residuos
graxos/carneos e sistemas de informacdo. Todavia, determinados fatores sdo comuns a todos
os elos estudados, salientando-se aqueles relacionados a gestdo, relacbes de mercado e

ambiente institucional, que abordam questdes pertinentes a ferramentas de gerenciamento de
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risco e procedimentos de controle econdmico-financeiro, bem como politicas e
regulamentacfes macroecondmicas (trabalhistas, tributérias, sanitarias, crediérias, etc.) e
relacionamento vertical e horizontal entre os elos da cadeia produtiva.

Por sua vez, o ultimo objetivo especifico visava identificar o IC de cada elo da cadeia
produtiva da carne bovina do Mato Grosso do Sul. A fim de atingi-lo, aplicaram-se equacdes
cujos resultados finais demonstraram que em todos os elos estudados, o IC foi considerado
favoravel, correspondendo a 5,46, 7,49 e 7,82 para producéo, beneficiamento e distribuicao,
respectivamente. A partir disso, com base na literatura, apresentaram-se discussdes mediante
andlise dos resultados obtidos em outras investigacGes empiricas objetivando contextualizar
o0s achados e circunscrever a problemética proposta.

Ante ao exposto, aponta-se como uma das principais contribuicGes da investigacao
realizada a andlise equiparada entre os elos de producdo, beneficiamento e distribuicdo da
cadeia produtiva da carne bovina do Mato Grosso do Sul, onde fatores e direcionadores foram
congregados a partir da realidade e singularidade de cada elo, para posterior comparagao.
Deste modo, destaca-se a relevancia de estudos que analisem este sistema produtivo sob uma
visdo holistica, ou seja, que possibilitem compreender as diferencas de percepcdo entre 0s elos

a partir da realidade de cada um.

5.2 LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Considerando as limitacGes de tempo, recursos e escopo inerentes a todas as pesquisas
cientificas, distintos aspectos ndo foram contemplados pela investigagdo realizada. Destaca-
se como uma das principais dificuldades encontradas, o nimero de respondentes sobretudo
em relacdo ao elo de distribuicdo, sendo que a politica organizacional das empresas impedia
a participacao em pesquisas de qualquer tipo. Aponta-se também como entrave o0 nimero de
variaveis contidas no instrumento de coleta de dados original, elaborado por Oaigen (2010),
de modo que, para ser possivel o emprego da mesma metodologia e posteriormente equacionar
as respostas e equiparar os resultados entre os elos, elaboraram-se com base na literatura,
instrumentos de coleta direcionados para os elos de beneficiamento e distribuicdo com o
mesmo numero de questBes. Desse modo, 0s respondentes inicialmente apresentavam
resisténcia em respondé-los.

Recomenda-se a validacao dos instrumentos de pesquisa utilizados por meio da Teoria
de Resposta ao Item, que diferentemente da Teoria Classica dos Testes, possibilita a
comparacgéo entre populacdes submetidas a avaliagdes que possuam alguns itens comuns, ou

seja, dotados de caracteristicas estruturantes comuns em relagcdo ao contetdo a ser avaliado
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(ANDRADE; TAVARES; VALLE, 2000). Para tanto, sugere-se o0 Modelo de Resposta
Gradual de Samejima caracterizado como um modelo dicotdmico unidimensional de dois
parametros, quais sejam: dificuldade e discriminacdo (SARTES; SOUZA-FORMIGONI,
2013). Assim, tal modelo assume que as categorias de respostas de um item podem ser
ordenadas entre si, bem como considera pesos distintos para os itens que integram um teste
(SAMEJIMA, 1969).

Sugere-se também que as entidades, o6rgdos de pesquisa e Instituicbes de Ensino
Superior aproximem-se da cadeia produtiva da carne bovina, em todos os elos. Pois, percebeu-
se que apesar de existirem esforgos para mitigar os problemas desta cadeia, estes agentes ainda
estdo distanciados da realidade do setor, ou seja, seus esfor¢os ndo transpdem as barreiras e
ndo chegam ao conhecimento e aplicabilidade daqueles a quem se destinam.

Especificamente relacionado ao elo de producdo, onde as dificuldades referem-se a
aspectos elementares de gestdo e planejamento, recomenda-se que as proprias Instituicdes de
Ensino fomentem programas e projetos onde os discentes “saiam a campo” e transmitam aos
produtores os conhecimentos adquiridos na graduacdo, por exemplo. Apesar da resisténcia
histdrica destes em alterarem a forma como sua atividade se organiza, a0 menos perceberdo
que existem técnicas viaveis e calculos para controla-la, que ndo apenas o conhecimento
tacito. Por sua vez, o elo de distribuicdo foi categdrico quanto a despreocupacdo das
InstituicGes de Ensino e Pesquisa em relacdo as suas atividades. Tal fato denota que o foco
das investigacdes cientificas ndo pode ser direcionado apenas a industria, por exemplo, pois 0
varejo, apesar de ser menos visivel, também possui suas caréncias e oportunidades de P&D.

Sob um enfoque gerencial, percebe-se a contribuicdo de politicas publicas e
intervencdes de 6rgdos do governo que promovam atividades coordenadas que possibilitem
inicialmente derrubar as barreiras e quebrar paradigmas existentes entre os elos que compdem
a cadeia produtiva da carne bovina do Mato Grosso do Sul. Apdés esta desmistificacdo, o
estimulo ao desenvolvimento conjunto do setor pode ser considerado como o resultado da
interacdo e colaboracgéo destes elos mediante um objetivo comum.

Para mais, espera-se que a pesquisa realizada contribua para o projeto de pesquisa ao
qual integra denominado “Fortalecimento e consolidacio do Sistema de Inteligéncia
Estratégica em Carne Bovina”, que objetiva apontar as principais tendéncias e incertezas
criticas para a cadeia produtiva da carne bovina nos diferentes Biomas do Brasil. Também
espera-se que este estudo desperte a atencdo de outros pesquisadores da &rea de Ciéncias
Sociais Aplicadas a fim de aprimorar os resultados obtidos e contemplar variaveis nao

observadas nesta investigacéo.
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Fonte: Dados da pesquisa (2018).
*Possuem o termo “performance” e “beff production chain” no titulo, resumo e/ou palavras chaves.




APENDICE B —- QUESTIONARIO ELO DE PRODUCAO

TECNOLOGIA OPCAO
~ - - DISCORDO MA® CONCERDE CONCORDO
Adequacao de um Sisterma Produtivo TOTALMENTE DS CERDE DISECNOE::IDO CONCORRO TOTALMENTE
Existe umsistema de producdo comalgum grau de especializagao (cria, recria e engorda)?
Este sistema é claramente definido?
A relagdo entre o sistema de producdo e a escala é adequada (tamanho da propriedade
pelo tipo de sistema de producdo)?
Esse sistema é adequado a regidao?
NAO CONCORDO
Qualidade, manejo e espécie de pastagens R Shsnnal IETEST Rt IESV e
Sédo utilizadas técnicas de manejo de pastagens (pastejo rotacionado, calculo da oferta de
forragem pelo Peso Vivo, etc)?
Existe algum grau de degradacédo que prejudique a lavoura (plantas invasoras, clarées no
pasto, erosao)?
A taxa de lotacdo e o controle de carga animal estdo adequados?
Existem pastagens cultivadas?
- DISCORDO NAD CENEERBE CONCORDO
Suplementagao animal TOTALMENTE DIS CORDO DISE(’:\‘(I)EI;ADO CONCORDO oA TE
Usa suplementagao?
Usa suplementacao mineral, proteica ou energética?
Usa suplementagdo o ano todo (ano todo é o ideal)?
A idade média de abate dos animais é precoce (até 3 anos é o ideal)?
DISCORDO WA CONCERDE CONCORDO
Integ ra(;éo lavoura e pecuérla TOTALMENTE DI1SCORDO DISE(?‘:F':'DO CONCORDO TOTALMENTE
A propriedade trabalha com agricultura?
Existe uma interagao/sinergia positiva entre a agricultura e pecuaria?
Existe aproveitamento, direto e indireto, dos recursos e maquinas da agricultura?
Os funcionarios da agricultura atuam na pecuaria?
- - DISCORDO WA CONCERDE CONCORDO
Manejo reprodutlvo TOTALMENTE DISCORDO DISE(':\‘;QADO CONCORDO TOTALMENTE

Ha uma temporada de monta, parigdo e desmame definida?

Uso de biotecnologias da reproducédo?

A relagdo touro/vaca é adequada de acordo como sistema (média de 1 touro para 25
vacas)?

Ha descarte das fémeas vazias no toque?
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NAO CONCORDO

o DISCORDO CONCORDO
Genética do rebanho TOTALMENTE RESICORES leg‘cl)zlznoo CENEEREE TOTALMENTE
O rebanho apresenta umgenotipo (raga) adequado ao ambiente?
Existe selecdo de animais geneticamente superiores e ambientalmente adaptados?
Utiliza ferramentas de melhoramento genético (cruzamentos, sele¢do, biotecnologias)?
Existe descarte de touros?
NAO CONCORDO
- DISCORDO CONCORDO
Sanidade do rebanho TOTALMENTE RESICORES DI:?;Q"DO CENEEREE TOTALMENTE
Existe um calendario sanitario pré-estabelecido?
Sao feitas vacinagfes para as principais doengas endémicas na regido?
Os animais recebem tratamento para ectoparasitas periodicamente?
Existe um manejo sanitario diferenciado por categoria animal (idade)?
- DISCORDO VAR ECNECRDE CONCORDO
Controle zootécnico TOTALMENTE RESICORES DlsEg‘ciZADo CCHCOREC TOTALMENTE
Sao mensurados os indicadores margem bruta por hectare e peso vivo por hectare?
Possui metas zootécnicas para a taxa de prenhes, desmame, desfrute, mortalidade,
produtividade, etc?
Possui balanga?
Utiliza balanca como uma ferramenta estratégica?
- - DISCORDO VAR ECNECRDE CONCORDO
Assessoriatécnica regular TOTALMENTE PISCORDO DI:QEQADO CONCORDO TOTALMENTE
Um profissional (médico veterinario, zootecnista, engenheiro agronomo) visita a
propriedade periodicamente?
A Emater ou outro 6rgdo publico qualquer, presta assessoramento no minimo duas vezes
ao ano?
Existe prestacdo de servigos pontuais (toque, androlégico, pastagens, etc)?
Vocé prioriza a assisténcia técnica no momento da compra de insumos?
- - - - DISCORDO NAD CONCORDE CONCORDO
Manejo de rotina com os animais TOTALMENTE BISEORDE DISECNOE;"DO (L) (el 3ot TOTALMENTE

Os animais sdo manejados com intervalo de tempo inferior a trinta dias?

Os animais costumam ir a mangueira (curral) com frequéncia?

S&o utilizadas ferramentas de manejo visando o bem-estar animal (Boas Praticas Animais:
disponibilizar espago suficiente para que os animais possam manter suas atividades em
um contexto social equilibrado; disponibilizar sombra para bovinos; procedimentos e
manejo silencioso; uso de bandeirolas para conduzir os animais, etc)?

Os funcionarios séao treinados para 0 manejo correto comos animais?
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GESTAO OPCAO
NAO CONCORDO
- = = DISCORDO CONCORDO
CapaCItaf}aO da mao—de—obra TOTALMENTE PISEEREE DlsEcNoEIZADo CONCORBE TOTALMENTE
A propriedade proporcionou cursos e treinamentos aos funcionarios durante os ultimos
dois anos?
Os funcionérios séo alfabetizados?
Os funcionarios tém experiéncia da conducéo da atividade?
Existe periodicidade entre os treinamento?
- - DISCORDO VAR CENEORDE CONCORDO
Patrimonio TOTALMENTE RaSCORRS DISE([,\‘OE:IDO (Ll (el 32X TOTALMENTE
Controla o patrimdnio da empresa rural e 0 seu estoque?
Realiza o balanco patrimonial anualmente?
Calcula a depreciacéo?
O estado de conservagado das benfeitorias é adequado?
B DISCORDO NAD CONEORDE CONCORDO
Orc;amento e fluxo de caixa TOTALMENTE DISCORDO DlsEg‘ciZADo CONCORDO TOTALMENTE
Sao registradas as receitas e despesas da empresa?
As receitas e despesas da atividade sao utilizadas nos processos decisérios?
E realizado um planejamento financeiro a médio e longo prazo
Utiliza-se de orcamentagdes para proje¢des futuras?
- o DISCORDO VAR EENECRDE CONCORDO
Planejamento estrateglco TOTALMENTE RESCORES DISE(:‘;’;ADO CONCORDO TOTALMENTE
O planejamento estratégico consiste na misséo, visdo e principios do negécio. A partir
disso, sua propriedade utiliza o planejamento estratégico?
Os funcionarios conhecemo planejamento estratégico?
O planejamento estratégico € avaliado periodicamente?
O planejamento estratégico é utilizado na pratica?
NAO CONCORDO
Controle dos custos de producao Tgi&%ﬁ% DIS CORDO DISECN;F':"DO ECONCRRDE T%?,’:ESEESE

A propriedade controla seus custos?

Existe umplano de contas e centro de custos previamente definidos?

S&o tomadas decisdes baseadas no histérico de informacdes?

Vocé conhece o custo unitério do seu produto?
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NAO CONCORDO

7 - - . - DISCORDO CONCORDO
Calculo de indicadores financeiros OTALMENTE DIS CORDO D.sEchfQADo EENEERRDE TOTALMENTE
Calcula a margem bruta da sua atividade?
Calcula outros indicadores (margem operacional e liquida, rentabilidade, lucratividade,
ponto de equilibrio, etc)?
Mensura o valor presente liquido e a taxa interna de retorno dos investimentos a serem
realizados?
S&do tomadas decisdes baseadas no histérico de informagbes?
NAO CONCORDO
o= ~ DISCORDO CONCORDO
Identlflcagao do rebanho TOTALMENTE DISCORDO DlsEg‘ciZADo CONCORDO TOTALMENTE
Os animais sao identificados individualmente?
Usa a identificacdo como ferramenta de manejo?
Mantém os registros numa base de dados?
O rebanho bovino é rastreado?
- - DISCORDO NAD CONEORDE CONCORDO
Comeruahzagéo TOTALMENTE DIs CORDO DISEC’\‘OERMDO CONCORDO TOTALMENTE
Usa ferramentas de gerenciamento de riscos (mercados futuros)?
Tem conhecimento do Mercado?
Usa as informag@es de boletins, internet, revistas a respeito de mercado da carne bovina?
Busca vender nas épocas de melhores precos (lei da oferta e demanda no ciclo pecuario)?
NAO CONCORDO
Informatizagao da propriecade e | omeomon [T e | conconoo | SOAERERY,
Existe computador na propriedade?
Existe um software especifico ou planilhas eletrénicas?
Este software € utilizado rotineiramente?
S8o tomadas decisdes a partir das informagdes registradas?
DISCORDO NAD CONCORDE CONCORDO
Escala de producéo TOTALMENTE RESICORES) DlsEg‘ciZADo CENEEREE TOTALMENTE

A escala de producdo ¢é adequada para a pecuaria de corte e o sistema de producao
vigente?

Usa o fator escala na compra de insumos e vendas de produtos?

A relagdo nameros de funciondrios pela area do sistema é adequada?

O volume de producdo é compativel coma escala existente?
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RELACOES DE MERCADO OPCAO
~ DISCORDO NAD CENEERDE CONCORDO
Relac&o produtor-fornecedor TOTALMENTE DISICORDO = UER) CONCORRE TOTALMENTE
DIS CORDO
Existe umgrau de fidelidade comempresas de insumos (lojas agropecuarias)?
Existe confianga na relagdo comas empresas de insumos (lojas agropecuarias)?
Vocé procura barganhar melhores precos dos insumos?
BExiste acompanhamento técnico e satisfacdo com os insumos adquiridos?
~ - rgn DISCORDO VAR ECMECRDE CONCORDO
Relacao produtor-frigorifico TOTALIIENTE DISCORDO DISEC'“OE;ADO CONCORDO TOTALMENTE
Existe umgrau de fidelidade com frigorificos?
Existe confianca na relagdo com os frigorificos?
Existe acompanhamento técnico e satisfacdo na venda dos seus produtos?
Vocé recebe algumadicional pelo seu produto de qualidade?
~ DISCORDO VAR EENEERDE CONCORDO
Formagao m pregos TOTALMENTE DISCORDO DISE(;\‘C?IZADO CONCORDO TOTALMENTE
Vocé acredita que tem poder de formar precos pelo seu produto?
Existe algum nivel de concentragédo de frigorificos na sua regido?
Vocé coloca o preco pelo seu produto?
Vocé considera justo o preco recebido?
- - ) DISCORDO VAR CENECRDE CONCORDO
leerenC|agao de pI’OdUtOS TOTALMENTE RISCORRS DISE(:‘OE:IDO CONCORDO TOTALMENTE
Os produtos produzidos séo diferenciados?
Busca agregar valor a producgao?
Existe agregacao de valor de fato nos produtos da propriedade?
Participa de alguma alianca estratégica?
AMBIENTE INSTITUCIONAL OPCAO
- ~ s . DISCORDO VAR CENEORDE CONCORDO
Acesso a inovacao tecnologica TOTALMENTE BISCORDE DISECNOE:'DO CONCORES TOTALMENTE

Existem universidades e centros de pesquisa na regido da propriedade?

As tecnologias geradas sdo apropriadas?

S8o geradas acdes concretas de extensdo rural que beneficiem o produtor rural?

Vocé usa esta tecnologia?
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NAO CONCORDO

Politica e fiscalizacao tributarias e trabalhistas Tgi‘iﬁ;ﬂ% DIS CORDO DISECNéEFZ/'DO CONCORDO TZ?EES:,S?E
Existe fiscalizagcdo de 6rgaos publicos e oficiais quanto a aspectos tributarios e
trabalhistas?
E comum na sua regido produtores sofrerem sangdes trabalhistas?
A maioria dos funcionarios que atuam nas propriedades de cria¢do de bovinos de corte
na sua regido sdo permanentes (com carteira de trabalho)?
E usual a pratica dos produtores fornecerem comissao além da remuneraco fixa aos
funcionarios?
- - - - DISCORDO VAR ECNECRDE CONCORDO
Politica e fiscalizacao ambiental OTALMENTE DIS CORDO DISECNOE:'DO CONEORDE TOTALMENTE
Existe fiscalizacdo de 6rgdos publicos e oficiais quanto a aspectos ambientais?
E comum na sua regido produtores sofrerem sancées ambientais?
Os produtores estdo adequados a legislacdo ambiental vigente?
Existe preocupagdo comaspectos ambientais?
- - - DISCORDO VAR CENEORDE CONCORDO
Politica de crédito agropecuario OTALMENTE DISCORDO DISECNOE:'DO CONEORDE TOTALMENTE
Existe direito a crédito para o setor agropecudrio em drgdos de fomento (bancos)?
Os juros sdo compativeis coma atividade?
Existe seguro para o crédito adquirido?
Vocé utiliza linhas de crédito e/ou financiamento?
- - - - - DISCORDO VAR ECNECRDE CONCORDO
Politica e fiscalizacéo sanitaria TOTALMENTE DIS CORDO DISECNOE;ADO CONCORDO TOTALMENTE
Existe fiscalizacdo de 6rgdos publicos e oficiais quanto as questfes sanitarias?
E comum na sua regido produtores sofrerem sancées sanitarias?
As vacinas de notificacdo obrigatéria sdo feitas (brucelose e aftosa)?
As declaragGes sanitarias estdo atualizadas aos 6rgéos oficiais?
- . - - - DISCORDO VAR CENEORDE CONCORDO
Legislacéo oficial e regularizacdo fundiaria OTALMENTE DIS CORDO DISECNOE:'DO CONEORDE TOTALMENTE

Existe fiscalizacdo de 6rgdos publicos e oficiais quanto as questdes fundiarias?

As glebas de terra (areas de terra) que voce utiliza estdo devidamente registradas nos
orgdos publicos?

Existe preocupacdo comas questdes fundiarias?

E comum na sua regido produtores sofrerem sancdes fundiarias?
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Organizacéo dos produtores

DISCORDO
TOTALMENTE

DISCORDO

NAO CONCORDO
ENEM
DISCORDO

CONCORDO

CONCORDO
TOTALMENTE

Existe unido entre os produtores (pecuaristas na regido)?

Os produtores estéo organizados no sentido de barganharem melhores precos na compra
e venda de produtos?

Existe troca de informacdes e experiéncias entre os pecuaristas?

Existe uma viséo de coordenacéo de cadeia, ou seja, vocé percebe a inter-relacdo e
interdependéncia entre todos os elos da cadeia produtiva de carne bovina (fornecedores
de insumos, produtores, frigorificos, atacado/varejo e cliente final)?
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APENDICE C - QUESTINARIO ELO DE BENEFICIAMENTO

TECNOLOGIA OPCAO
NAO CONCORDO
Adequacao de um sistema de beneficiamento oA MEN e DS CEREE ohem SeNCerRDe TOTALMENTE
Bxiste um sistema de beneficiamento claramente definido quanto a sua modernizacéo e
informatizacdo?
A disponibilidade de maquinas, equipamentos e instalagcdes para dar suporte aos
processos produtivos é suficiente?
As maquinas e equipamentos utilizados pelo frigorifico para o abate e beneficiamento da
carne atendemas necessidades da empresa?
A demanda de abate e beneficiamento de carne bovina é suprida pela producédo da regido
na qual o frigorifico esta inserido?
Producao, preparacdo e manipulacéo da carne, de seus derivados e subprodutos TZLiCLfAF{EZ?E DIS CORDO NAZI}Z\IZEEAODZDO CONCORDO TZ?,':SS,EETOE
Produz distintos tipos de cortes na carne?
Comercializa cortes temperados, com condimentos e/ou especiarias?
BExiste uma rotina padronizada de manipulacdo da carne?
O frigorifico comercializa sub produtos avindos do abate de gado bovino?
Tratamento de residuos e efluentes DIS CORDO SRR | — CONCORDO
TOTALMENTE DISCORDO TOTALMENTE
O frigorifico disp8e de tecnologia adequada para o tratamento de residuos e efluentes?
Ocorremreclamacdes a respeito da disponibilidade de tecnologia para o tratamento de
residuos e efluentes?
A sociedade reclama dos residuos gerados pelo frigorifico?
O frigorifico possui uma politica clara de tratamento de residuos e efluentes?
~ DISCORDO WA CENEERBE CONCORDO
Integracéo com outras carnes TOTALMENTE DIS CORDO _Enew CONCORDO TOTALMENTE

A empresa beneficia outro tipo de carne?

A empresa comercializa produtos advindos da mistura de outros tipos de carne, que ndo
apenas a bovina?

Existe aproveitamento, direto e indireto, dos recursos e maquinas relacionados ao
beneficiamento de outras carnes?

Os funcionarios que atuam no beneficiamento de carne bovina atuam tambémno
beneficiamento de outras carnes?
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NAO CONCORDO

Qualicade do abate onnse | oweoroo [T e | conconoo | Soncomee,
BExiste alguma uniformidade emtermos de sexo, idade, conformacéo de carcaga e
acabamento dos animais abatidos?
O frigorifico faz restricdo quanto ao abate de fémeas prenhas, visto sua alteragcdo nas
caracteristicas de carcaga como acabamento e peso e a incidéncia de cortes carneos
escuros?
Todos os animais abatidos possuem Nota Fiscal e Guia de Transito Animal (GTA)?
O frigorifico promove a aquisicdo de animais ja abatidos para posterior desossa?
Genética do rebanho abatido oo, | eseonoo |T new | conconoa | EONEOR0S.
A raca do animal a ser abatido é um critério determinante para sua aquisi¢do?
CGeralmente o frigorifico abate animais que apresentam padréo racial para corte?
O frigorifico solicita informac¢des quanto ao tipo de alimentagdo dos animais a serem
abatidos?
S&o abatidos animais de gendtipos (racas) de gado bovino leiteiro?
Sanidace da carne Dot | escomoe [T enew | concomon | LSMRE
Existe no frigorifico umsetor ou departamento especifico de qualidade?
Sao feitas analises laboratoriais quanto a sanidade da carne?
A carne é exportada?
As caracteristicas de carcaca dos animais abatidos sdo umgargalo para aumentar a
exportacdo do frigorifico?
NAO CONCORDO
Pesquisa e Desenwlvimento Tgiﬁii; DISCORDO DISECNOEQ"DO EENEEREE TZ?ZSS.EETOE
O frigorifico possui um departamento ou area responsavel pela Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D)?
Existem esforcos ou um planejamento estratégicos para aprimorar ou desenvolver
processos e/ou equipamentos envolvidos no beneficiamento de carne bovina?
O frigorifico incentiva agbes que melhorem o processo de beneficiamento de carne?
O frigorifico mantém-se atualizado emrelacdo ao desenvolvimento de novas préticas,
estratégias e técnicas de processamento de carne bovina em ambito mundial?
D1SCORDO DISCORDO Ao CEONNECMORDO CONCORDO CONCORDO

Disponibilidade quantitativa de animais

TOTALMENTE

DIS CORDO

TOTALMENTE

A oferta de matéria-prima (animais para abate) é suficiente emrelacéo a quantidade
demandada?

Alémde preco, peso vivo, forma de pagamento, idade e raca, o frigorifico possui outros

critérios para aquisicdo de animais?
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A distancia geogréfica entre o frigorifico e o produtor rural é determinante para a decisédo
de compra dos animais para abate?

A relagdo atual entre a oferta de matéria-prima e a demanda por carne bovina beneficia o
| frigorifico quanto a definicdo do preco de compra?

NAO CONCORDO

TOTALMENTE

DIS CORDO

- ~ DISCORDO CONCORDO
Outros insumos de prOdu(}ao TOTALMENTE RESCORES DI:QOE:'DO CONCORDO TOTALMENTE
O frigorifico possui disponibilidade adequada emtermos de quantidade de embalagens,
aditivos e envoltérios para o abate e beneficiamento da carne bovina?
O frigorifico possui disponibilidade adequada emtermos de qualidade de embalagens,
aditivos e envoltérios para o abate e beneficiamento da carne bovina?
O frigorifico utiliza embalagens, envoltérios e aditivos que proporcionama conservagao
da qualidade da carne?
O frigorifico utiliza embalagens, aditivos e envoltdrios adquiridos em grande quantidade?
GESTAO OPCAO
NAO CONCORDO
- = = SCO (o] CONCO o
CapaCIta(}aO da mao—de—obra Tg'IFALMREzTE PISEERE DISE(’:\‘;RMDO CONCORBE TOTELM:NDTE
O frigorifico proporcionou cursos e treinamentos aos funcionarios durante os Gltimos
dois anos?
Os funcionarios sao incentivados a realizarem cursos de especializagdo e aprimoramento
profissional?
E exigida experiéncia prévia para os novos funcionarios contratados?
Os treinamentos séo realizados com periodicidade adequada?
- A= DISCORDO VAR CENEORDE CONCORDO
Patrimonio TOTALMENTE RISCORES D|:CN§|2ADO CORCORES TOTALMENTE
Controla o patrimdnio da empresa e o seu estoque?
Realiza o balanco patrimonial anualmente?
Calcula a depreciagédo?
O estado de conservagado das benfeitorias é adequado?
B DISCORDO NAD CONCORDE CONCORDO
Orcamento e fluxo de caixa DIS CORDO ENEM CONCORDO

TOTALMENTE

Sao registradas as receitas e despesas da empresa?

As informacdes de receitas e despesas da empresa sdo utilizadas no processo decisério?

E realizado um planejamento financeiro a médio e longo prazo?

Utiliza-se de orgcamentacgfes para proje¢Oes futuras?
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NAO CONCORDO

Planejamento estratégico e | omeonon |7 e | conconoo | SN0
O planejamento estratégico consiste na misséo, visdo e principios do negécio. A partir
disso, sua empresa utiliza o planejamento estratégico?
Os funcionarios conhecemo planejamento estratégico?
O planejamento estratégico é avaliado periodicamente?
Os resultados obtidos pela empresa sdo confrontados com o planejamento estratégico
elaborado?
Controle dos custos de beneficiamento Tgiﬁii; DS CEORDE NAZIE}}EAZZDO CORCOREO TZ?ZES.EESE
A empresa controla seus custos de producdo?
Existe umplano de contas e centro de custos previamente definidos?
Sao tomadas decisdes baseadas no histérico de informagdes relacionadas aos custos?
Vocé conhece o custo unitario dos seus produtos?
Célculo de indicadores financeiros Dot | esconoe |7 enew | concomon | LSMERE0
Calcula a margem bruta da sua atividade?
Calcula outros indicadores (margem operacional e liquida, rentabilidade, lucratividade,
ponto de equilibrio, etc)?
A empresa mensura o valor presente liquido e a taxa interna de retorno dos investimentos
a seremrealizados?
S&o tomadas decisdes baseadas no histérico de informag8es financeiras?
Identificac&o do rebanho abatido oo, | piscoroo A::EzNgEAZOO concorpo | ONFIROD
Os animais sdo inspecionados individualmente antes do abate?
O frigorifico possui conhecimento da procedéncia de todo animal abatido?
Mantém os registros numa base de dados?
Ha remuneracgéo adicional por animais rastreados?
D1S CORDO DISCORDO Ao CEONNE(I:VIORDO CONCORDO CONCORDO

Comercializagdo

TOTALMENTE

DIS CORDO

TOTALMENTE

Usa ferramentas de gerenciamento de riscos (mercados futuros)?

Tem conhecimento do mercado regional no qual o frigorifico esté inserido?

O frigorifico possui umsetor ou departamento responsavel por coletar informac8es do
mercado genérico de comercializagdo de carne bovina?

O frigorifico realiza pesquisa de mercado?
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NAO CONCORDO

- ) DISCORDO CONCORDO
Informatizacao da empresa T ALNIENTE DISICORDO DISE(?‘OEIZADO ECEEOREC TOTALMENTE
A empresa possui software que integra todas as suas operacdes (ERP)?
Este software é utilizado rotineiramente?
Este software facilita as atividades da empresa?
Sao tomadas decisdes a partir das informacgdes registradas?
DISCORDO VAR ERNEERRE CONCORDO
Escalade produgéo TOTALMENTE DISCORDO DlsEc?‘cl)EF'\aADo CONCORDO TOTALMENTE
A escala de abate estd adequada a demanda de carne nos mercados interno e externo?
O frigorifico costuma contratar terceiros para intermediar a compra de animais para o
abate?
A relagdo numeros de funcionarios pelo tamanho da empresa é adequada?
Existe ociosidade na planta frigorifica, ou seja, existe diferenca significativa entre a
capacidade instalada e o volume médio de abate?
RELACOES DE MERCADO OPCAO
~ - DISCORDO NAR CENEORDE CONCORDO
Relacéo criador-fornecedor TOTALMENTE REICORPO) = UER CENEEREE TOTALMENTE
DIS CORDO
Existe umgrau de fidelidade com os criadores?
BExiste confianga na relagdo comas empresas criadoras?
Vocé procura barganhar melhores pre¢cos comos criadores?
Existe acompanhamento técnico e satisfacdo com os animais adquiridos?
NAO CONCORDO
Relacéo frigorifico-distribuidor Tgfi%ii% DIS CORDO DI:CN;':"DO EENEEREE T‘;?ZESEE’?E
Existe um grau de fidelidade com os distribuidores?
Existe confianca na relagdo comos distribuidores?
Existe acompanhamento técnico e satisfacdo na venda dos seus produtos?
Vocé recebe algum adicional pelo seu produto de qualidade?
~ DISCORDO NAD CENEERDE CONCORDO
Formag:ao de precos TOTALMENTE P1SCORDO ENEM CONCORDO TOTALMENTE
DIS CORDO

Vocé acredita que tem poder de formar precos pelo seu produto?

Existe outro frigorifico na regido na qual estd inserido?

Vocé coloca o preco pelo seu produto?

\Vocé considera justo o prego recebido?

102



NAO CONCORDO

A n = DISCORDO CONCORDO
leerenC|a<;ao de prOdUtOS TOTALMENTE RESICORES DlsEg‘cl)EQADo CONCORDO TOTALMENTE
Os produtos produzidos sédo diferenciados?
Busca agregar valor a producgao?
Existe agregacdo de valor de fato nos produtos da empresa?
Participa de alguma alianca estratégica?
AMBIENTE INSTITUCIONAL OPCAO
- = s DISCORDO NAR CENEERDE CONCORDO
Acesso a inovacgéo tecnologica RSP DIS CORDO JLnem CONCORDO LTS
BExistem universidades e centros de pesquisa na regido do frigorifico?
Essas universidades e instituicdes de pesquisa geramtecnologias aplicadas aos
frigorificos?
A empresa usa essas tecnologias?
Sé&o realizadas visitas técnicas pelas universidades e centros de pesquisa ao frigorifico?
NAO CONCORDO
- - P DISCORDO CONCORDO
L09|Stlca Oe entrada e de saida TOTALMENTE RESCORES DlsEc?‘cl)E;ADo CONCORDO TOTALMENTE
As condi¢Oes das rodovias, estradas e caminhdes que transportam os animais até o
frigorifico sdo adequadas?
Os animais chegam no frigorifico com lesdes e machucados ocasionados pelo
transporte?
As condigOes das rodovias, estradas e caminhdes que transportama carne do frigorifico
até o atacado/ varejo, sdo adequadas?
A carne chega ao atacado/varejo com problemas relacionados a sanidade, conservagéo e
gualidade devido ao transporte?
NAO CONCORDO
- - . o - s = - DISCORDO CONCORDO
Portarias 304 e 145 do Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento AL DIS CORDO DI:g;;ADO CONCORDO AL TS

A carne é entregue aos distribuidores comtemperatura inferior a até 7 (sete) graus
centigrados?

Todos os cortes sdo comercializados contendo, as marcas e carimbos oficiais coma
rotulagem de identificacdo?

Vocé conhece as portarias 304 e 145 do Ministério da Agricultura, Pecudria e
Abastecimento?

As portarias 304 e 145 do Ministério da Agricultura, Pecuéaria e Abastecimento séo
conhecidas por todos os funciondrios do frigorifico?
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NAO CONCORDO

~ gy s DISCORDO CONCORDO
Inspe(;ao sanitaria TOTALMENTE DIS CORDO DISE(?‘OEIZADO CONCORDO TOTALMENTE
A inspecdo sanitaria da carne destinada ao mercado estadual é realizada pela Vigilancia
Sanitaria do Rio Grande do Sul?
A inspecdo sanitaria da carne destinada a outros Estados e a exportacgdo é realizada pelo
Governo Federal?
Em ambito municipal, a prefeitura realiza inspe¢do sanitaria?
Vocé possui conhecimento das normas técnicas de inspecéo sanitéria (limpeza,
uniformizacdo, temperaturas de armazenamento, etc)?
A 3 3 A a DISCORDO VAR EENEERDE CONCORDO
Politica e fiscalizagéo tributaria il DIS CORDO leg‘cl)sroo CONCORDO S tmpytpsnind
Vocé temconhecimento de que a tributacdo (ICMS, FUNRURAL, PIS, etc) para a carne
bovina ao longo de sua cadeia produtiva corresponde a aproximadamente 25%?
Os distintos valores da tributagdo sobre o boi em pé nos diferentes Estados configura-se
como um fator dificultador para sua empresa?
O frigorifico conta com um profissional ou departamento contabil atualizado?
Vocé temconhecimento de toda a tributagdo que incide sobre sua atividade?
DISCORDO NAD CONCORDE CONCORDO
Politica crediaria TOTALMENTE DISCORDO DISE(?‘CTIZADO CONCORDO TOTALMENTE
Existem linhas de créditos especificas para os frigorificos?
As taxas de juros cobradas sobre empréstimos e financiamentos a frigorificos sdo
exageradas?
Os prazos e periodo de caréncia sdo compativeis coma realidade financeira do
frigorifico?
O frigorifico utiliza essas linhas de crédito e/ou financiamento?
A &2 2 A DISCORDO NAD CONCORDE CONCORDO
Organizacéo das empresas beneficiadoras TOTALNENTE DIS CORDO DISE(:‘CI)EIZADO CENECERPE@ TOTALMENTE

Existe cooperacgdo entre os frigorificos (empresas beneficiadoras de carne de gado na
regiao)?

Os frigorificos da sua regido estdo organizados no sentido de barganharem melhores
precos na compra e venda de produtos?

Existe troca de informacgdes e experiéncias entre os frigorificos?

Existe uma visdo de coordenacédo de cadeia, ou seja, vocé percebe a inter-relacéo e
interdependéncia entre todos os elos da cadeia produtiva de carne bovina (fornecedores
de insumos, produtores, frigorificos, atacado/varejo e cliente final)?
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APENDICE D — QUESTINARIO ELO DE DISTRIBUICAO

TECNOLOGIA OPCAO
. . . DISCORDO NAOC CONCORDO CONCORDO
Tecnologia e sistemas de informacdes TOTALMENTE DIS CORDO DISE(;\‘CEQADO CONCORDO TOTALMENTE
O sistema de informagéo emtermos de equipamentos para pesagem, embalagem, venda
de carnes, informatizagdo, como uso de codigo de barras, balancas eletrdnicas, cortes
especiais e outros equipamentos, é satisfatorio?
Existe um sistema de integracdo e comunicagdo direta entre o estoque existente e o
fornecedor de carne bovina?
Existe um sistema de informac&o que interligue todas as areas e departamentos da
empresa?
Os abastecimentos de carne sdo programados automaticamente?
NAO CONCORDO
DestinagZo de residuos graxos/carneos oo, | piscoroo B concorpo [ [ SONEOROC
A destinagao de residuos graxos ou carneos consistememumgargalo para a
comercializagdo de carne?
A empresa se preocupa coma destinacdo de residuos graxos/carneos advindos de
aparas, sebos e 0ssos, por exemplo?
A empresa conhece a destinacdo correta de tais produtos?
A empresa destina tais produtos corretamente?
Disponibilidade de carne DISCORDO DISCORDO nAe CEONNECI\AORDO CONCORDO CONCORDO
TOTALMENTE DIS CORDO TOTALMENTE
A quantidade de carne bovina ofertada pelo frigorifico geralmente é suficiente para suprir
a demanda?
Existe sazonalidade na comercializacdo de carne bovina?
A empresa est4 atenta a quantidade disponibilizada de carne emrelagdo a quantidade
comercializada?
Existe exigéncia de consumidores quanto a carnes e cortes personalizados emgrande
escala?
Qualicace da carne
DI RD

Existe uniformidade no abate (raca, sexo e idade de animais) da carne bovina
comercializada?

Existe uniformidade na rastreabilidade da carne bovina comercializada?

Existe uniformidade nos tipos de corte de carne bovina comercializados?

Vocé considera que a carne é comercializada como commodity ?
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NAO CONCORDO

DISCORDO CONCORDO
Prego dacarne TOTALMENTE BISEEREE DISE(,)\‘OE:IDO CONCORDO TOTALMENTE
O preco da carne bovina ¢ ajustado conforme o mercado no qual esta inserido?
O preco da carne bovina prejudica o elo de distribuicéo, haja vista sua padronizacdo?
A carne bovina possui umpreco acessivel ao consumidor em geral?
Mesmo quando hé elevacgdo no preco da carne bovina, o consumidor ainda opta por esta
carne emrelagdo as outras?
DISCORDO NAD CONCORDE CONCORDO
Ernbalagens TOTALMENTE DISCORDO DIE(:‘CI)EIZADO CONCORDO TOTALMENTE
A empresa é receosa em comercializar carne bovina embalada a vacuo?
Carne bovina embalada a vacuo é considerada dotada de qualidade inferior emrelagédo as
embalagens tradicionais?
Os consumidores geralmente optam pelo preparo e embalagem da carne bovina no
acougue, durante sua presenca?
Geralmente a empresa oferece carne bovina embalada em bandeja?
DISCORDO MA@ CONEORDE CONCORDO
Energla TOTALMENTE PEEERES SN CONCORDO TOTALMENTE
DIS CORDO
O custo da energia elétrica utilizada para refrigerar containers e demais ambientes onde se
mantém a carne bovina afeta negativamente o desempenho do setor?
A empresa conhece fontes de energia alternativa ou renovavel?
A empresa pretende implantar alguma fonte de energia alternativa ou renovavel?
O gasto comenergia € necessario para manter a carne bovina saudavel e propria para
consumo?
NAO CONCORDO
P DISCORDO CONCORDO
Caracteristicas da demanda TOTALMENTE BISEERES DI:([,\‘OE:IDO CENCERBE TOTALMENTE

A imagemda carne bovina (qualidade, higiene, limpeza, sadde/nutrigdo, atendimento
personalizado ou diferenciado, responsabilidade socioambiental, etc) é percebida como
favoravel pelo cliente?

Os clientes consomem a carne bovina previamente embalada e disponibilizada no balcéo
de frios?

A empresa entrega carne bovina a domicilio?

Existe sazonalidade anual e mensal na comercializagdo de carne bovina?
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NAO CONCORDO

Cadeia do frio e equipamentos de manuseio da carne Tgiﬁfﬁi; DIS CORDO DISE(?‘(SIZADO CONCORDO TZ?,TSS,E,SSE
A empresa conta comuma adequada infraestrutura de caminh@es, cAmaras e balcdes
frigorificos, informacgdo e mecanismos de controle capazes de manter a qualidade da carne
bovina?
A empresa conta comuma suficiente infraestrutura de caminh&es, cAmaras e balcdes
frigorificos, informacdo e mecanismos de controle capazes de manter a qualidade da carne
bovina?
Os equipamentos de manuseio da carne sdo automatizados?
A empresa necessita investir mais em infraestrutura e equipamentos de manuseio,
armazenagem e/ou transporte de carne bovina?
Rastreabilidace Bage | omeoroo [T enen | conconoo | GOLERER
A empresa comercializa carne bovina comrastreabilidade?
Os clientes, em sua maioria, preferem carne bovina rastreada?
A empresa se preocupa coma rastreabilidade da carne bovina?
A empresa incentiva por meio de propagandas e/ou demais a¢des de marketing o
consumo de carne bovina com rastreabilidade?
GESTAO OPCAO
Capacitagéio da méo-ce-obra oo, | oseomoo | cnew | concomo | SONEOR0S.
A empresa proporcionou cursos e treinamentos aos funcionarios que atuamno setor
carneo durante os ultimos dois anos?
Os funcionéarios que atuamno setor carneo sdo incentivados a realizarem cursos de
especializacdo e aprimoramento profissional?
E exigida experiéncia prévia para os novos funcionarios contratados no setor carneo?
Os treinamentos séo realizados com periodicidade adequada?
Formato de ponto de venda Dot | emconoa [T enew | concomon | LSMRE0

A carne bovina é comercializada mediante autosservigo?

Sao oferecidos cortes personalizados no balcdo do agougue?

O acougueiro realiza sugestdes de carnes aos clientes?

Séo realizadas vendas emgrande escala?
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NAO CONCORDO

Marketing de venda de carne bovina TE'TSACL%ECT)E DISCORDE DISECNOE;ADO CORCOREC TE:,TE“OAEESE
A empresa trabalha com marcas de carne bovina especificas?
Os frigorificos entregam carne bovina diferenciada?
A empresa realiza promog¢@es de carne bovina com frequéncia?
A empresa realiza pesquisa de mercado referente a carne bovina?
- - DISCORDO VAR ECNECRDE CONCORDO
Planejamento estratéglco TOTALMENTE RESICORES DISE(?‘CI)EIQADO CONCORDO TOTALMENTE
O planejamento estratégico consiste na misséo, visdo e principios do negocio. A partir
disso, sua empresa utiliza o planejamento estratégico?
Os funcionarios conhecemo planejamento estratégico?
O planejamento estratégico € avaliado periodicamente?
Os resultados obtidos pela empresa sdo confrontados com o planejamento estratégico
elaborado?
Controle dos custos de distribuic&o Tgﬁiﬁg% DISCORDO NA:E}}E"ZZDO CENECRDE T%?ZSSEESE
A empresa controla seus custos?
Existe umplano de contas e centro de custos previamente definidos?
Séo tomadas decisfes baseadas no historico de informagdes relacionadas aos custos de
distribuicdo de carne bovina?
Vocé conhece o custo unitario das carnes que comercializa?
Calculo de indicadores financeiros s eoReo. | oiscoroo NA:I:EE:’:EEAZZDO concorpo | SONCORDO.
Calcula a margem bruta da sua atividade?
Calcula outros indicadores (margem operacional e liquida, rentabilidade, lucratividade,
ponto de equilibrio, etc)?
Mensura o valor presente liquido e a taxa interna de retorno dos investimentos a serem
realizados?
Sdo tomadas decisdes baseadas no histérico de informacgfes?
Identificacéo da carne distribuida DIS CORDO piscoroo | enem | concorpo CONCORDO

TOTALMENTE

DIS CORDO

TOTALMENTE

A carne € inspecionada individualmente antes da distribui¢édo?

Ha controle de procedéncia da carne distribuida?

Mantém os registros numa base de dados?

A carne distribuida é rastreada?
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NAO CONCORDO

- - = DISCORDO CONCORDO
Comeruahzagao TOTALMENTE DIS CORDO DISEC’\‘OERMDO CONCORDO TOTALMENTE
Usa ferramentas de gerenciamento de riscos (mercados futuros)?
Tem conhecimento do Mercado no qual sua empresa esta inserida?
A empresa possui umsetor ou departamento responsavel por coletar informagdes do
mercado genérico de comercializacdo de carne bovina?
A empresa possui politica de comercializagdo compativel coma situagdo econdmica e
formas de pagamento que beneficiem o cliente?
DISCORDO NAD CENEERDE CONCORDO
Informatizagéo daempresa TOTALMENTE DISCORDO = NI CONCRRRE TOTALMENTE
DIS CORDO
A empresa possui software que integra todas as suas operacdes (ERP)?
Este software é utilizado rotineiramente?
Este software facilita as atividades da empresa?
S8o tomadas decisdes a partir das informagdes registradas?
DISCORDO VAR ERNEERDE CONCORDO
Escala de producéo TOTALMENTE BISEERE DlsEgcl)EF':ADo CCHCORES TOTALMENTE
A empresa recebe quantidade de carne bovina suficiente para suprir sua demanda?
Usa o fator escala na compra de carne e venda de produtos?
A relagdo numeros de funcionarios pelo tamanho da empresa é adequada?
Existe ociosidade na planta de refrigeracdo de carne bovina, ou seja, existe diferenca
significativa entre a capacidade instalada e o volume médio de aquisicao e
armazenamento de carne bovina?
RELACOES DE MERCADO OPCAO
NAO CONCORDO
~ - - - - e SCO o CONCO (o]
Relagéo distribuidor-frigorifico romnieO | piscoroo _EnEw concorpo | SONCORDO
Existe umgrau de fidelidade com os frigorificos?
Existe confianca na relagdo comas empresas frigorificas?
Vocé procura barganhar melhores pre¢cos comos frigorificos?
Existe acompanhamento técnico e satisfacdo comas carnes adquiridas?
NAO CONCORDO
Relacdo distribuidor-cliente final TZ'Tiii’AZ“;‘T’E DISCORDO DISECNOE;"DO EONEEREE TZ?ZE&E.SSE

Existe umgrau de fidelidade com os clientes finais?

A empresa concede aos clientes cartdes de fidelizacdo e uso de cheque pré-datado?

Existe acompanhamento técnico e satisfacdo na venda dos seus produtos?

Vocé recebe algum adicional pelo seu produto de qualidade?
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NAO CONCORDO

~ DISCORDO CONCORDO
Formagao Cb pregos TOTALMENTE DISCORDO DI:CNOEIQADO CONCORDO TOTALMENTE
Vocé acredita que tem poder de formar precos pelo seu produto?
Existe algum nivel de concentragdo de distribuidores na sua regido?
Vocé coloca o preco pelo seu produto?
Vocé considera justo o preco recebido?
NAO CONCORDO
ara DISCORDO CONCORDO
Rastreabilidade TOTALMENTE RESICORES DlsEg‘cl)EF'\aADo CCHCORES TOTALMENTE
Os clientes, em sua maioria, preferem carne bovina rastreada?
Busca agregar valor a distribuicdo?
Existe agregacéo de valor de fato nos produtos da empresa?
Participa de alguma alianga estratégica?
AMBIENTE INSTITUCIONAL OPCAO
- ~ ; . DISCORDO VAR EENECRDE CONCORDO
Acesso a inovagdo tecnoldgica TOTALMENTE DIS CORDO L ENEm CONCORDO TOTALMENTE
BExistem universidades e centros de pesquisa na regido do frigorifico?
Universidades e instituicdes de pesquisa geramtecnologias aplicadas aos distribuidores
atacadistas/varejistas?
Vocé usa essas tecnologias?
Vocé percebe a necessidade de investimentos eminovacéo tecnoldgica para o
armazenamento e comercializagcdo de carne bovina?
a = o - ~ cpz = - 7 = DISCORDO NASICONCORDE CONCORDO
Legislacéo e fiscalizagdo sanitaria e tributaria O AL D1S CORDO E MY EeNEeRPe TOTALMENTE
DIS CORDO
Ha fiscalizagcdo frequente quanto aos locais de armazenagem e manuseio da carne
bovina?
Durante a fiscalizagdo séo solicitadas notas fiscais da carne bovina comercializada?
Durante a fiscalizagdo séo verificados os célculos e recolhimentos tributarios da
empresa?
A empresa possui uma rotina de manuseio da carne adequada as Portarias 304 e 145 do
Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento, quanto a temperatura de
refrigeracdo da carne e condi¢bes de manuseio?
. - - o= - - - DISCORDO VAR EENEERDE CONCORDO
Portarias 304 e 145 do Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento TOTALMENTE DIS CORDO DI:(?‘CI)EIQADO CONCORDO TOTALMENTE

A carne é entregue aos distribuidores comtemperatura inferior a até 7 (sete) graus
centigrados?

Todos os cortes sdo comercializados contendo, as marcas e carimbos oficiais coma
rotulagem de identificago/
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Vocé conhece as portarias 304 e 145 do Ministério da Agricultura, Pecudria e
Abastecimento?

As portarias 304 e 145 do Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento sao
conhecidas por todos os funcionarios do frigorifico?

NAO CONCORDO

~ T DISCORDO CONCORDO
Inspecao sanitaria TOTALMENTE DISCORDO DISE(?‘CI)ERMDO CONCORDO TOTALMENTE
A inspecdo sanitaria da carne destinada ao mercado estadual é realizadas pela Vigilancia
Sanitaria do Rio Grande do Sul?
A inspecdo sanitaria da carne destinada a outros Estados e a exportacéo é realizada pelo
Governo Federal?
Em ambito municipal, a prefeitura realiza inspecéo sanitaria?
Vocé possui conhecimento das normas técnicas de inspecdo sanitaria (limpeza,
uniformizacdo, temperaturas de armazenamento, etc)?
- - - - - DISCORDO VAR CENECRDE CONCORDO
Politica e fiscalizacéo tributéria TOTALMENTE DIS CORDO D.sEg(aErDo CONCORDO TOTALMENTE
Vocé tem conhecimento de que a tributacdo (ICMS, FUNRURAL, PIS,etc) para a carne
bovina ao longo de sua cadeia produtiva corresponde a aproximadamente 25%7?
Os distintos valores da tributagdo sobre o boi em pé nos diferentes Estados configura-se
como um fator dificultador para sua empresa?
O frigorifico conta com um profissional ou departamento contabil atualizado?
Vocé tem conhecimento de toda a tributacdo que incide sobre sua atividade?
- - - DISCORDO VAR EENECRDE CONCORDO
Politica crediaria TOTALMENTE BISEERE DIE(?OE:IDO CONCORES TOTALMENTE
Existem linhas de créditos especificas para empresas do seu segmento?
As taxas de juros cobradas sobre empréstimos e financiamentos sdo exageradas?
Os prazos e periodo de caréncia sdo compativeis coma realidade financeira da empresa?
A empresa utiliza essas linhas de crédito e/ou financiamento?
NAO CONCORDO
Organizacgéo das empresas distribuidoras Tgiﬁ%ﬁ% DISCORDO DI:;;;ADO CONCORDO T%?ZESEESE

Existe cooperagdo entre as empresas distribuidoras de carne bovina na regido?

Esté@o organizados no sentido de barganharem melhores precos na compra e venda de
produtos?

Existe troca de informacdes e experiéncias entre as empresas que distribuem carne
bovina?

Existe uma visdo de coordenacgéo de cadeia, ou seja, vocé percebe a inter-relacéo e
interdependéncia entre todos os elos da cadeia produtiva de carne bovina (fornecedores
de insumos, produtores, frigorificos, atacado/varejo e cliente final)?
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APENDICE E — PESO DOS FATORES DE COMPETITIVIDADE
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ABREV. PESO DOS - ~
DIRECIONADORES FATORES | FATORES ELO DEPRODUCAO ELO DE BENEFICIAMENTO ELO DEDISTRIBUICAO
1.1 0,10 Adequacéo de umsistema produtivo Adequacdo de umsistema de beneficiamento Tecnologia e sistemas de informacdes
12 015 Qualidade, manejo e espécies de Producéo, preparzf\géo e maipulacéo da carne, de Destinacao de residuos graxos/cameos
pastagens seus derivados e subprodutos
13 0,15 Suplementacdo animal Tratamento de residuos e efluentes Disponibilidade de carne
14 0,10 Integracdo lavoura e pecuéria Integracdo comoutras carnes Qualidade da carne
15 0,10 Manejo reprodutivo Qualidade do abate Preco da carne
TECNOLOGIA - - -
16 0,05 Genética do rebanho Genética do rebanho abatido Embalagens
1.7 0,15 Sanidade do rebanho Sanidade da carmne Energia
1.8 0,05 Controle zootécnico Pesquisa e desenvolvimento Caracteristicas da demanda
1.9 0,10 Assessoria tecnica regular Disponibilidade quantitativa de animais Cadeia do frio e equigzmmeentos de manuseio da
1.10 0,05 Manejo de rotina com os animais Outros insumos de producao Rastreabilidade
2.1 0,15 Capacitacdo da mdo-de-obra Capacitagdo da mdo-de-obra Capacitacdo da mdo-de-obra
2.2 0,05 Patrimbnio Patrimbnio Formato do ponto de venda
2.3 0,10 Orcamento e fluxo de caixa Orgamento e fluxo de caixa Marketing de venda de carne bovina
24 0,05 Planejamento estratégico Planejamento estratégico Planejamento estratégico
GESTAO 25 0,15 Controle dos custos de producao Controle dos custos de beneficiamento Controle dos custos de distribui¢ao
2.6 0,10 Célculo de indicadores financeiros Calculo de indicadores financeiros Célculo de indicadores financeiros
2.7 0,10 Identificacdo do rebanho Identificacdo do rebanho abatido Identificacdo da carne distribuida
2.8 0,10 Comercializagdo Comercializacdo Comercializagao
2.9 0,05 Informatizacdo da propriedade Informatizagdo da propriedade Informatizagdo da empresa
2.10 0,15 Escala de producéo Escala de producéo Escala de producéo
3.1 0,35 Relagao produtor-fornecedor Relacéo frigorifico-criador Relagéao distribuidor-frigorifico
RELACOES DE 3.2 0,35 Relagdo produtor-frigorifico Relagdo frigorifico-distribuidor Relagédo distribuidor-consumidor final
MERCADO 3.3 0,15 Formagéo de prego Formagéo de preco Formagio de prego
3.4 0,15 Diferenciacdo de produtos Diferenciagdo de produtos Agregacao de valor
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AMBIENTE
INSTITUCIONAL

4.1 0,15 Acesso a inovagdo tecnoldgica Acesso a inovagdo tecnoldgica Acesso a inovagdo tecnoldgica
42 0.15 Politica e fiscalizagéo tributérias e N ) _ i _ o o o
’ trabalhistas Logistica de entrada e de saida Legislacao e fiscalizagdo sanitaria e tributaria
4.3 0,15 Politica e fiscalizagdo ambiental Portarias 304 e 145do MAPA Portarias 304 e 145 do MAPA
4.4 0,10 Politica de crédito agropecuario Inspecéo sanitaria Inspecdo sanitaria
45 0,15 Politica e fiscalizagdo sanitaria Politica e fiscalizagéo tributéria Politica e fiscalizagéo tributéria
4.6 0,10 Politica e fiscalizagdo fundiaria Politica crediaria Politica crediaria
4.7 0,20 Organizagdo dos produtores Organizagao das empresas beneficiadoras Organizagao das empresas distribuidoras
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APENDICE F — RESPOSTAS POSITIVAS DE CADA FATOR POR RESPONDENTE

FATORES ELO DE PRODU(;AO EL O DEBENEFICIAMENTO ELO DEDISTRIBUICAO
RESPONDENTES RESP.1 RESP.2 RESP.3 RESP.4 RESP.5 RESP.6 RESP.7 RESP.1 RESP.2 RESP.3 RESP.1 RESP.2 RESP.3
11 2,75 3,75 3,75 1,75 3,75 4,00 3,25 4,00 3,75 4,00 4,00 2,25 2,00
1.2 2,50 3,75 3,50 1,25 1,25 3,00 2,50 3,00 2,00 3,00 3,00 3,00 3,00
1.3 4,00 3,75 2,50 0,25 2,00 3,25 3,25 1,50 2,00 2,00 4,00 4,00 3,75
14 1,75 2,00 1,00 0,00 3,00 2,25 2,25 3,00 0,00 0,00 3,00 3,75 3,00
15 4,00 4,00 4,00 1,50 3,00 3,50 2,50 3,00 2,00 4,00 0,75 1,25 2,50
16 4,00 4,00 4,00 1,00 3,25 4,00 3,50 3,00 2,00 2,00 0,00 1,75 2,00
1.7 4,00 4,00 4,00 3,25 3,00 3,50 3,50 2,25 3,00 3,50 3,25 4,00 3,00
1.8 4,00 4,00 2,00 0,75 0,25 3,25 1,75 3,75 3,00 3,00 3,00 3,00 4,00
19 3,00 3,00 2,75 0,50 1,25 3,00 2,25 3,00 1,50 3,00 2,00 2,50 2,75
1.10 4,00 4,00 2,00 0,00 1,00 3,50 2,00 4,00 4,00 4,00 4,00 3,75 2,00
2.1 4,00 2,50 1,75 0,50 2,50 3,25 1,75 4,00 1,75 4,00 2,00 3,00 4,00
2.2 4,00 0,50 0,50 0,50 0,00 3,00 0,25 4,00 3,25 4,00 3,00 3,00 4,00
2.3 4,00 0,00 0,00 0,00 0,00 3,00 0,00 4,00 2,00 4,00 3,00 2,75 3,75
2.4 4,00 0,00 0,00 0,00 0,00 3,00 0,00 4,00 0,00 3,50 4,00 3,75 3,75
2.5 4,00 0,00 0,00 0,00 0,00 3,00 0,00 4,00 3,00 4,00 4,00 3,25 4,00
2.6 3,50 0,00 0,00 0,00 0,00 2,50 0,00 3,00 2,00 4,00 3,00 4,00 3,75
2.7 3,25 2,25 1,50 1,00 0,00 4,00 1,75 4,00 3,00 3,00 4,00 4,00 2,75
2.8 3,00 0,25 0,25 0,25 0,50 2,50 1,50 3,00 1,00 3,00 2,50 3,00 3,00
2.9 4,00 0,00 0,00 0,00 0,00 3,00 1,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00
2.10 4,00 1,50 0,75 0,50 0,25 3,00 1,25 3,00 3,00 3,00 2,75 3,00 2,75
3.1 3,50 1,00 1,00 1,00 1,00 3,00 3,00 3,00 4,00 4,00 3,00 2,75 4,00
3.2 2,25 0,00 0,00 0,00 0,75 2,00 2,00 4,00 3,00 3,00 4,00 3,00 3,00
3.3 1,00 3,00 3,00 3,00 1,00 1,00 1,00 3,00 2,00 4,00 3,00 3,75 3,50
3.4 4,00 1,00 1,00 1,00 0,00 4,00 4,00 3,00 3,00 4,00 3,00 4,00 3,00
4.1 4,00 0,00 0,00 0,00 2,00 2,75 2,75 3,00 4,00 2,00 3,00 3,75 4,00
4.2 2,25 2,00 1,00 1,00 3,00 2,00 2,00 1,50 1,75 1,00 1,50 3,25 3,00
4.3 4,00 3,00 2,50 2,50 3,00 3,75 3,75 4,00 3,75 4,00 4,00 2,00 3,00
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4.4 2,75 1,75 2,00 1,75 2,00 1,50 1,50 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 2,00
4.5 3,00 2,00 2,00 2,00 3,00 1,50 1,25 3,00 4,00 3,50 3,00 2,75 3,00
4.6 4,00 2,75 2,75 2,75 3,00 2,50 2,50 2,00 1,50 2,50 2,00 3,00 2,75
4.7 4,00 1,00 0,00 0,00 3,00 2,75 2,25 1,50 2,50 2,00 1,50 3,00 2,50




APENDICE G — NOTAS DE CADA FATOR POR RESPONDENTE
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DIRECIONADORES E

FATORES ELO DE PRODUQAO EL.O DEBENEFICIAMENTO ELO DEDISTRIBUICAO
RESPONDENTES RESP.1 | RESP.2 | RESP.3 | RESP4 [ RESP.5 | RESP.6 | RESP.7 | TOTAL | RESP.1 | RESP.2 | RESP.3 | TOTAL | RESP.1 | RESP.2 | RESP.3 | TOTAL
DIRECIONADOR 1 3,11 3,24 2,84 0,96 1,97 3,11 2,75 2,57 241 1,93 2,54 2,29 2,54 2,71 2,63 2,63
11 0,10 0,10 0,10 0,05 0,10 0,10 0,10 0,09 0,10 0,10 0,10 0,10 0,10 0,05 0,05 0,07
1.2 0,11 0,15 0,15 0,04 0,04 011 011 0,10 011 0,08 011 0,10 011 011 011 0,11
13 0,15 0,15 011 0,00 0,08 0,15 0,15 011 0,04 0,08 0,08 0,06 0,15 0,15 0,15 0,15
1.4 0,05 0,05 0,03 0,00 0,08 0,05 0,05 0,04 0,08 0,00 0,00 0,03 0,08 0,10 0,08 0,08
15 0,10 0,10 0,10 0,03 0,08 0,10 0,08 0,08 0,08 0,05 0,10 0,08 0,00 0,03 0,08 0,03
1.6 0,05 0,05 0,05 0,01 0,05 0,05 0,05 0,04 0,04 0,03 0,03 0,03 0,00 0,03 0,03 0,02
1.7 0,15 0,15 0,15 0,15 011 0,15 0,15 0,14 0,08 011 0,15 011 0,15 0,15 011 0,14
1.8 0,05 0,05 0,03 0,00 0,00 0,05 0,03 0,03 0,05 0,04 0,04 0,04 0,04 0,04 0,05 0,04
1.9 0,08 0,08 0,08 0,00 0,03 0,08 0,05 0,06 0,08 0,03 0,08 0,06 0,05 0,08 0,08 0,07
1.10 0,05 0,05 0,03 0,00 0,01 0,05 0,03 0,03 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,03 0,04
DIRECIONADOR 2 341 0,70 0,35 0,09 0,39 2,84 1,66 1,35 3,19 2,10 3,19 2,83 2,80 3,02 3,19 3,00
2.1 0,15 011 0,08 0,00 011 0,15 011 0,10 0,15 0,08 0,15 0,13 0,08 011 0,15 011
2.2 0,05 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,01 0,01 0,05 0,05 0,05 0,05 0,04 0,04 0,05 0,04
2.3 0,10 0,00 0,00 0,00 0,00 0,08 0,03 0,03 0,10 0,05 0,10 0,08 0,08 0,08 0,10 0,08
24 0,05 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,01 0,01 0,05 0,00 0,05 0,03 0,05 0,05 0,05 0,05
25 0,15 0,00 0,00 0,00 0,00 011 0,04 0,04 0,15 011 0,15 0,14 0,15 0,15 0,15 0,15
2.6 0,10 0,00 0,00 0,00 0,00 0,08 0,03 0,03 0,08 0,05 0,10 0,08 0,08 0,10 0,10 0,09
2.7 0,10 0,05 0,03 0,03 0,00 0,10 0,08 0,06 0,10 0,08 0,08 0,08 0,10 0,10 0,08 0,09
2.8 0,08 0,00 0,00 0,00 0,00 0,08 0,08 0,03 0,08 0,03 0,08 0,06 0,08 0,08 0,08 0,08
2.9 0,05 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,03 0,02 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05
2.10 0,15 0,04 0,00 0,11 0,00 0,11 0,08 0,07 0,11 011 0,11 0,11 0,11 0,11 0,11 011




118

DIRECIONADOR 3 1,43 0,48 0,48 0,48 0,25 1,25 1,25 0,80 1,68 1,60 1,83 1,70 0,95 1,65 1,75 1,45
3.1 0,35 0.09 0,09 0,09 0,09 0,26 0,26 0,16 0,26 0,35 0,35 0,32 0,09 0,26 0,35 023
3.2 0,18 0,00 0,00 0,00 0,00 0,18 0,18 0,08 0,35 0,26 0,26 0,29 0,18 0,26 0,26 023
3.3 0,04 011 011 011 0,04 0,04 0,04 0,07 011 0,08 0,15 011 011 0,15 0,15 014
34 0,15 0,04 0,04 0,04 0,00 0,15 0,15 0,08 0,11 0,11 0,15 0,13 0,15 0,15 0,11 0,14
DIRECIONADOR 4 0,89 0,46 0,38 0,38 0,50 0,75 0,70 0,58 0,59 0,78 0,66 0,68 0,76 0,79 0,83 0,79
41 0,15 0,00 0,00 0,00 0,08 011 011 0,06 011 0,15 0,08 011 0,15 0,15 011 014
4.2 0,08 0,08 0,04 0,04 0,08 011 011 0,08 0,04 0,08 0,04 0,05 011 0,15 011 013
43 0,15 011 011 011 011 0,15 0,15 0,13 0,15 0,15 0,15 0,15 011 0,08 0,15 011
4.4 0,10 0,08 0,08 0,08 0,05 0,05 0,05 0,07 0,08 0,08 0,08 0,08 0,05 0,08 0,10 0,08
4.5 011 0,08 0,08 0,08 011 0,08 0,08 0,09 011 0,15 0,15 014 011 011 0,15 0,13
4.6 0,10 0,08 0,08 0,08 0,08 0,10 0,10 0,09 0,05 0,03 0,08 0,05 0,08 0,08 0,05 0,07
4.7 0,20 0,05 0,00 0,00 0,00 0,15 0,10 0,07 0,05 0,15 0,10 0,10 0,15 0,15 0,15 0,15
IC 8,33 4,88 4,04 1,90 3,11 9,95 6,04 5,46 7,86 6,40 8,22 7,49 7,15 8,17 8,39 7,90




