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SINOPSE

Este trabalho trata de um sistema de planejamento e controle idealizado para a
empresa Guaruja Alimentos S.A., com a determinagio de objetivos, estratégias e plano de
acdo para um horizonte de planejamento.

Primeiramente foi realizado um estudo da situagdo da empresa, com coleta de
dados através de analise documental, entrevistas, bem como observag@o pessoal. A partir
dos dados obtidos, realizou-se uma analise da empresa, com a elaborag¢do de um sistema de
planejamento e controle, definindo seu negocio, sua missdo, seus principios, sugerindo

objetivos, estratégias e plano de agdo.



INTRODUCAO

O presente Trabalho de Conclusio de Estagio foi realizado na Guarujd
Alimentos S.A., detentora das marcas Frigor e Apetito, que tem sua matriz sediada em
Guaruja do Sul, Extremo Oeste de Santa Catarina, regido esta conhecida pela presenca de
grandes empresas no setor de agro-industrial. Conta ela com uma filial em Sio Paulo,
capital, antiga sede do Frigorifico Apetito Ltda..

A empresa comegou a operar em agosto de 1996, abatendo cerca de 200 suinos
por dia, apresentando desde entdo, somente taxas crescentes. O unico empecilho para atingir
a capacidade total de abate € a falta de matéria prima em virtude da inexisténcia de um
sistema de parceria com os produtores (integrado). Atualmente, esta operando com um
abate diario de 500 suinos em média, com uma capacidade de abate de 800 suinos.

A atuagdo da empresa em termos de mercado se restringe ao interno, tendo em
vista a estrutura da empresa no momento. Entre os Estados em que a empresa atua, destaca-
se o de Sdo Paulo, que absorve mais de 50% da produg@o.

O crescimento foi marcado pela fusdo das empresas Guaruja Industria e
Comércio Ltda. que deu origem ao empreendimento, com o Frigorifico Apetito Ltda., a qual
veio a garantir mercado neste setor.

O rapido crescimento e expansdo da empresa, forga a uma maior formalidade de
suas agdes, bem como dimensionamento da empresa quanto a planejamento e controle.
Buscando proporcionar para ela mecanismos que possibilitem um maior formalismo quanto
a planejamento e controle, procurou-se através do levantamento da situagdo atual com
analise do ambiente interno e externo, identificar seu pontos fortes, seus pontos fracos,
levantando também quais oportunidades visualizam-se para a empresa em seu setor, bem
cCOomo as ameagas.

O trabalho procurou focalizar a empresa como um todo, concentrando-se assim
nas areas de marketing, producgdo, finangas e recursos humanos, dando um enfoque

sistémico.
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Definiu-se a partir dai, um sistema de planejamento e controle, com base na
atual estrutura, visualizando o que a empresa podera vir a ser no futuro.
Formularam-se também objetivos, estratégias e planos de ag¢@o, com base no

sistema idealizado, enfocando as principais areas da administrag@o.



2. OBJETIVOS

2.1. Objetivo geral:

Definir um sistema de planejamento e controle de curto e longo prazo para a
empresa Guaruja Alimentos S.A., e elaborar os planos nele inclusos para um determinado

periodo de planejamento.

2.2. Objetivos especificos:

- Realizar um levantamento da estrutura organizacional e da situagdo da empresa

quanto a marketing, produgéo, pessoal e finangas.

- Organizar um sistema de planejamento e controle de longo prazo.

- Organizar um sistema de planejamento e controle de curto prazo.



3. FUNDAMENTACAO TEORICA

Todo trabalho cientifico necessita de um embasamento tedrico. Este serve de
referencial, fonte de informago, sinalizando o ponto de partida para a realizagdo do mesmo.
E a base para a realizagdo do objetivo a que se propde o trabalho.

Quando do estudo de qualquer ramo do conhecimento humano, constitui-se
como ponto que merece consideragdo, o estudo da terminologia das palavras ou termos
empregados. Desta maneira a administragéo, for¢a presente em qualquer instituigio, tem
como principais conteudos: planejamento, organizagio, dire¢do e controle.

Organizagdo pode ser conceituado como a unido de pessoas, recursos e
equipamentos para o trabalho. J4 dire¢do tem como significado, a condugio para onde se
deseja ir. O planejamento procura determinar o que as pessoas ou a empresa deve fazer. O
controle tem por objetivo verificar se tudo esta sendo realizado dentro do que foi ordenado

ou planejado.

3.1. Planejamento e sistema

O planejamento sempre esteve presente nas organizagdes, mas atualmente com
as transformagdes cada vez mais rapidas, elas necessitam cada vez mais utilizar-se das
ferramentas de administragéo, principalmente o planejamento, independente do fim a que se
destina. Assim o planejamento ¢ o caminho a que se recorre para a escolha de objetivos e
determinagdo de como atingi-los.

Nas perspectivas atuais, a empresa que ndo tiver um planejamento de suas
a¢des, ndo terd condigdes de manter-se no mercado. OLIVEIRA (1991) cita a dificuldade da

conceituagdo do planejamento nas empresas, frente ao estabelecimento da sua real
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dimensdes do planejamento:

A primeira dimensdo do planejamento corresponde ao assunto abordado, que
pode ser producdo, pesquisa, novos produtos, finangas, marketing, instalagdes,
recursos humanos, etc.

A segunda dimensdo seria correspondente aos elementos do planejamento, como
propdsitos, estratégias, politicas, programas, orgamentos, normas e
procedimentos, entre outros.

A terceira dimensdo corresponde a dimensdo de tempo do planejamento, que
pode ser de curto, médio ou longo prazo.

A quarta dimensdo corresponde as unidades organizacionais onde o julgamento
¢ elaborado, nesse caso pode-se ter planejamento corporativo, de subsidiarias, de
grupos funcionais, de divisdes, de departamentos, de produtos, etc.

Outra dimensdo corresponde as caracteristicas do planejamento, que podem ser
representadas por complexidade ou simplicidade, qualidade ou quantidade,
estratégico ou tatico, confidencial ou piblico, formal ou informal, econémico ou
caro.

Assim, planejamento ¢ um assunto muito amplo, que conceitua OLIVEIRA
(1991, p.20) “como um processo, desenvolvido para o alcance de uma situagdo desejada de
um modo mais eficiente e efetivo, com a melhor concentragdo de esforgos e recursos pela
empresa.”

Para STONER (1985, P.69) o planejamento “é o processo a que recorremos
para escolher nossos objetivos e determinar como os atingiremos.”

Assim o planejamento ¢ um mecanismo de estabelecimento de um estado futuro
desejado, com o delineamento dos meios para torna-lo realidade. O seu processo envolve
um modo de pensar, com questionamentos sobre o que sera feito, como sera feito, quando
sera feito, para quem, por que, por quem e onde sera feito.

As empresas de uma maneira ou de outra, utilizam-se de alguma forma de
planejamento, podendo ser este formal ou informal. Quanto aos tipos de planejamento,

OLIVEIRA (idem, p. 30) classifica em trés niveis hierarquicos:

“a ) planejamento estratégico;
b ) planejamento tatico; e

¢ ) planejamento operacional.”
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Os niveis de planejamento estdo relacionados com os niveis de decisio, ficando
as decisdes estratégicas com o planejamento estratégico, as decisdes taticas com o
planejamento tatico e as decisdes operacionais com o planejamento operacional.

O planejamento estratégico deve ter uma visdo global da empresa, bem como
de seu ambiente, € necessario assim um conhecimento da teoria dos sistemas, pois a
empresa € um sistema constituido por partes (areas), que sdo coordenadas entre si para um
objetivo comum, de maneira a formarem uma estrutura organizada. Desta forma, as
unidades como de marketing, produgdo, recursos humanos, finangas entre outras, sdo
subsistemas ou sistemas menores que fazem parte de um sistema maior que é a empresa
devendo trabalhar de forma convergentes, maximizando suas forgas.

ACKOFF, citado por EMERY (1985, p.1), define sistema como, “complexo de
entidades inter-relacionadas, incluindo assim, sistemas conceituais e sistemas concretos.”

OLIVEIRA (1991, p.38) descreve sistema como, “conjunto de partes
interagentes e interdependentes que conjuntamente, formam um todo unitario com
determinado objetivo e efetuando uma fungdo.”

Sob o ponto de vista sistémico, um sistema de planejamento formal segundo
SIMCSIK (1993, p.158) “é um conjunto de normas e procedimentos que orientam e

direcionam os administradores na elaboragédo do planejamento.”

3.2. Planejamento estratégico

Deve-se recorrer ao planejamento estratégico para convergir as for¢as da
empresa para pontos comuns, a fim de dar direcdo e sentido. Neste contexto, o
planejamento estratégico € uma importante ferramenta de resposta as transformagdes,
proporcionando a empresa foco em suas agdes, indicando a dire¢do a ser tomada,
preparando-a para o futuro, interagindo os sistemas da organizag¢do de forma que os estes

consigam desempenhar a¢des em sintonia com os objetivos fins da empresa.
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KOTLER (1994, p.63) conceitua o planejamento estratégico “como o processo
gerencial de desenvolver e manter uma adequag@o razoavel entre os objetivos, 0s recursos
da empresa e as mudangas de mercado. O objetivo do planejamento estratégico € orientar e
reorientar os negocios e produtos da empresa de modo que gere lucros e crescimento
satisfatorios.”

Para PORTER (1986, p.70), “planejamento estratégico é o processo de
planejamento formalizado e de longo alcance empregado para se definir e atingir os
objetivos organizacionais.”

Segundo GRACIOSO ( 1996, p. 23), duas sdo as razdes que pesam em favor do

planejamento estratégico:

1. A medida que uma empresa cresce em tamanho e complexidade, cresce
também o numero de decisdes e agdes, obrigatoriamente tomadas ou executadas
no dia-a-dia, que tem relevincia estratégica ¢ de longo prazo. A partir de
determinado ponto, somente um plano mestre estratégico nos permitird pdr em
perspectiva e avaliar corretamente estas decisdes e acdes.

2. Também a medida que a empresa cresce € se torna complexa, aumenta o risco
de se perder o seu elemento mais precioso: o espirito empreendedor, ou
estrepreneurship, que ¢ muito forte no comego, mas tende a esvair-se, na razdo
direta em que as decisdes passem a ser tomadas por executivos de carreira, sem o
descortino, a motivagdo e a coragem do fundador ou fundadores da firma.

A necessidade de planejamento estratégico tem aumentado cada vez mais nas
organizagdes, por servir de referéncia basica para as outras formas de planejamento.

A importéancia do planejamento e desenvolvimento estratégico nas empresas, faz
entender o porqué de certas empresas alcangarem um grau de profissionalismo muito grande
como organizagio.

Segundo COBRA (1986, p. 101) “planejar estrategicamente € criar condi¢bes
para que a organizagdo decida rapidamente diante de oportunidades e ameagas, otimizando
as vantagens competitivas em rela¢éo ao ambiente concorrencial em que atua.”

Nao existe uma metodologia pronta para realizagdo de um plano estratégico.
Independente disto, KOTLER (1994:79) entende que o planejamento estratégico de negocio
envolve as seguintes fases:

“- Defini¢do da missdo do negdcio
- Analise do ambiente externo



16

- Analise do ambiente interno

- Escolhas dos objetivos e das metas do negdcio
- Desenvolvimento das estratégias do negécio

- Preparo dos planos de agdo

- Uso de feed back e controle”.

OLIVEIRA (1991:50) define para a elaboragdo e implementagdo do

planejamento estratégico as seguintes fases:

“FASE I - Diagnostico estratégico
FASE II- Missdo da empresa
FASE III- Instrumentos prescritivos e quantitativos
FASE IV- Controle ¢ avaliagdo”.

VASCONCELLOS (1985:36) entende que a metodologia do planejamento
estratégico deve adequar-se as caracteristicas da empresa. Apesar disso indica uma proposta

de um fluxo das etapas a serem cumpridas:

1 { Definicdo do negdcio |
*

...... ~ T

fini mi

rm

Analise do ambiente

L

L Plano contingencial

“““ I Definicdo da filosofia de atuacio I
i

...... Definigdo dos objetivos e metas

3
...... | Formulagdo de estratégias ]
¥

...... | Checagem da consisténcia do plano

[ o » w v m

l Implementacdo j

Ambos se assemelham, surgindo algumas diferengas na ordem de colocagdo das

fases e descrigdo mais detalhada ou ndo do planejamento. Os autores entendem o
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planejamento estratégico como um instrumento que faz com que a empresa se conheca
melhor e consiga atingir resultados esperados, pois é uma forma de direcionar as a¢des da
organizagao.

Assim a estrutura do planejamento estratégico ¢ variada, ndo existindo uma
féormula pronta que ndo possa ser alterada, deve ser adaptada a cada realidade e grau de
complexidade, variando conforme a estrutura da empresa.

O processo de planejamento estratégico inicia-se a partir de:

Expectativas e desejos, algumas vezes irrealistas quanto aos “destinos” da
empresa € que submetidos a uma avaliagio racional e criteriosa das
oportunidades em termos de mercados a explorar, recursos a aproveitar e,
ameagas que prejudicardo a empresa € suas oportunidades considerando a
realidade da empresa e de seus concorrentes, com seus pontos fortes, fracos e
neutros. Tudo isso dentro do horizonte estabelecido pela missdo, €, que deve
conduzir a escolhas de propésitos. A partir de detalhes de cendrios e respeitando
a postura estratégica que possibilita o estabelecimento de macroestratégias e
macropoliticas, que orientardo a formalizagdo de objetivos gerais e funcionais,
mais realistas que as expectativas ¢ desejos, como base para a formulagio de
desafios e metas, quantificados, que permitirdo o estabelecimento a nivel de
area funcional, de estratégias e politicas capazes de tirar proveito dos pontos
fortes ¢ oportunidade; evitando ou eliminando os pontos fracos e ameagas da
empresa que devem ser traduzidos em projetos € planos de agdo destinados a
orientar a operacionalizagdo do plano estratégico através do orgamento
economico-financeiro. (OLIVEIRA, 1991, p. 61)

Para OLIVEIRA (1991,p. 64), “o diagnéstico corresponde as primeiras fase do

processo de planejamento estratégico e procura responder a pergunta basica: qual a real

situagdo da empresa quanto aos seus aspectos internos e externos, verificando o que a '

empresa tem de bom, de regular ou de ruim no seu processo administrativo”. Desta forma
deve-se fazer uma analise interna, que servira de base ao diagnéstico, bem como uma anélise
das oportunidades e ameagas da organizagio abrangendo o ambiente externo.

Os componentes do diagnéstico estratégico sdo os seguintes:

“- pontos fortes sdo varidveis internas e controldveis que propiciam uma
condigdo favoravel para a empresa, em relagdo ao meio ambiente;

- pontos fracos sdo as varidveis internas e controldveis que provocam uma
situacdo desfavordvel para empresa em relagdo ao seu meio ambiente;

- oportunidades s3o as varidveis externas ndo controldveis pela empresa que
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podem criar condi¢des favoraveis para a empresa desde que a mesma tenha
condic¢des e/ou interesse de usufrui-las;

- ameagas sd0 as varidveis externas e ndo controldveis pela empresa que podem
criar situagdes desfavoraveis para a mesma.” (OLIVEIRA, 1991, p. 65)

Todo diagndstico estratégico deve levar em conta uma analise das estratégias
anteriores.

“A analise do ambiente interno visa identificar 0 desempenho passado de uma
organizagdo e fazer projecdes acerca do desempenho futuro, analisando as forgas, as
fraquezas e as restrigdes operacionais. Trata-se de uma analise mais confiavel do que a da
concorréncia e € de grande importancia para a formulagdo estratégica.”(COBRA, 1991, p.
81).

Quando da anilise interna, consideram-se as seguintes fungdes: funcio do
marketing, considerando os sistemas de distribui¢do, analisando os produtos, o mercado, o
prego, os fornecedores, entre outros fatores ligados a esta area. A fungdo de financgas, com
analise dos indices financeiros, do sistema de planejamento e controle financeiro, do sistema
de registro e de analise contabil. A fun¢do de produgéo, levando-se em conta as instalagdes,
os equipamentos, processo produtivo, programagio e controle da producdo, a qualidade, a
organizagdo da fabrica, entre outros. A fungéo de recursos humanos, quanto a aspectos que
influenciam o desempenho dos colaboradores, grau de motivagdo e comprometimento com
0 processo.

Quando da analise externa, cinco s3o as forgas:

1. Os concorrentes potenciais - agem como uma ameaga pela possibilidade de

entrarem como novos concorrentes no negécio da empresa.

2. Fornecedores - agem como uma forga pelo poder de barganha que desfrutam,

isso significando ameaga pela possibilidade de aumento dos pregos de insumos,

como pelo boicote ao fornecimento continuado.

3. Substitui¢des - novos tipos de servigos podem surgir no mercado e tornar

obsoleta a tecnologia atual da empresa.

4. Clientes - a medida que os clientes se tornam fortes e grandes compradores,

aumenta o seu poder de barganha e isso pode ser uma ameaga ao negécio da

empresa.

5. Concorrentes - o sistema competitivo ¢ dindmico, na medida em que a agio de

um concorrente corresponde a uma reagdo de igual ou maior intensidade por

parte de outros concorrentes e/ou de um grupo deles. (PORTER, 1986,p.40).
Para um perfeito diagnéstico da empresa € necessario a definigdo clara da razéo
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de ser da empresa, seu proposito para satisfazer necessidades do ambiente externo.

Para KOTLER (1988, p.83): “uma vez que uma empresa chegue a um sélido
sentido de sua missdo corporativa, serd facil analisar o ambiente buscando oportunidades
para o objetivo da corporagdo”.

A defini¢do da miss@o corporativa ou missdo da corporagdo, pode ser entendida
como: “a incumbéncia ou compromisso das pessoas dentro da organizagdo na busca da
sobrevivéncia e perpetuagdo através do desenvolvimento a longo prazo”. (COBRA, 1991,
p.24).

Segundo OLIVEIRA (1991, p.96), “a missdo € a razdo de ser da empresa,
sendo a forma de se traduzir determinado sistema de valores em termos de crengas ou areas
basicas de atuagdo, considerando as tradigdes e filosofias da empresa.”

Para STONER (1985, p.70) “a missdo de uma organiza¢do é a finalidade .
peculiar que diferencia a organizagdo de outras do seu tipo.”

KOTLER (1994, p. 67) define cinco elementos que compreende a missdo da

empresa:

- Histéria, em termos de objetivos, politicas e realizagdes;

- Intengdes atuais da diregdo e dos proprietarios da empresa;

- Fatores ambientais, pois o ambiente aponta as principais oportunidades e
ameagas que afetam a empresa

- Os recursos da empresa, capazes de viabilizar ou ndo alguns tipos de missdo da
propria empresa.

- Competéncias distintas que diferencie a empresa de outras.

DRUCKER citado por KOTLER (1994, p. 67) levanta perguntas chaves para a

defini¢do da missdo da empresa que sio:

“Qual € o nosso negocio?
Quem ¢€ o nosso cliente?
O que ¢ importante para o cliente?
Qual sera nosso negécio?
Qual deveria ser nosso negocio?”

Com a defini¢do da missdo e analise do ambiente externo e interno, o préximo
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passo € o da fixagdo dos objetivos, desafios e metas para a organizagao.

Os objetivos segundo OLIVEIRA (1991, p.122), sdo a situa¢do ou resultado
futuro que o administrador pretende atingir. Ele esta relacionado a tudo que implica na
obtengdo de um resultado final, pois uma adequada administragdo comega com o
estabelecimento, ou pelo menos com a compreensdo dos objetivos e desafios a serem
alcancados.

Para STONER (1985, p. 70) “um objetivo ¢ um alvo que precisa ser atingido
para a organizagdo poder atingir suas metas.”

Conceitua OLIVEIRA (1991, p. 122) desafios como “ a quantificagdo, com
prazos definidos, do objetivo estabelecido.” Define igualmente OLIVEIRA (1991, p. 123)
meta como “etapas ou passos intermediarios para alcangar determinado fim.”

Os objetivos, englobando ai desafios e metas, servem para fornecer um sentido
especifico a empresa e as pessoas, dando consisténcia a tomada de decisdo, estimulando o
empenho e a realizagdo, baseando em resultados esperados, fornecendo base para agdes
corretivas e de controle.

Com a determinacdo de objetivos, desafios e metas, o proximo passo é
estabelecer as estratégias. E através delas que se atingira os objetivos estabelecidos, pois
por meio das estratégias serdo definidos os caminhos a serem seguidos, por determinarem
elas a ligacdo da empresa com o seu ambiente.

STONER (1985, p. 70) define estratégia como “o programa geral para a
consecugdo dos objetivos de uma organizagio.”

OLIVEIRA (1991, p. 150) define estratégia como “um conjunto de decisdes
formuladas com o objetivo de orientar o posicionamento da empresa no ambiente.”

Assim, a estratégia ¢ a forma de se chegar a um ponto (situag@o) desejada. Deve
sempre estar ligada a satisfagdo das necessidades de grupos significativos que tenham
influéncia no ambiente da empresa. A chave do sucesso segundo alguns autores, estid na
habilidade da alta administragdo em identificar estas necessidades de cada grupo e
estabelecer equilibrio entre eles, atuando de forma a satisfazer esses grupos.

Apos o estabelecimento de objetivos, desafios, estratégias e politicas, o proximo
passo na elaboragdo do planejamento estratégico, corresponde ao estabelecimento e
posterior administragdo dos programas de agdo necessarios ao desenvolvimento do

planejamento estratégico proposto.
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Os programas de ag@o incluem os projetos, programas e planos de agdo.
OLIVEIRA (1991, p. 59) conceitua o projeto como “os trabalhos a serem executados com
responsabilidades de execugdo, resultados esperados com quantificagdo de beneficios e
prazos para execucgdo preestabelecidos, considerando os recursos humanos, financeiros,
materiais e de equipamentos, bem como as areas envolvidas necessarias ao seu
desenvolvimento.”

Os programas, OLIVEIRA (1991, p. 59) define como “ os conjuntos de projetos
homogéneos quanto ao seu objetivo maior.”

Os planos de agdo para OLIVEIRA (1991, p. 59), sdo “os conjuntos das partes
comuns das diversas estratégias quanto ao assunto que estd sendo tratado.” Assim os
programas de agdo, segundo KOTLER (1994, p. 114), devem conter: o que sera feito?
Quando isso sera feito? Quem fara isso? E quanto custara? Comega-se assim a distribuigio
das tarefas a serem executadas para tornar realidade os objetivos propostos.

Apés a definicdo dos planos de agdo, deve-se implementar o orgamento,
instrumento este que consolida os aspectos da viabilidade ou ndo da realizagdo dos planos
propostos frente as receitas, despesas e investimentos que a empresa estabeleceu. O
or¢amento analisa do ponto de vista financeiro avaliando o custo/beneficio daquilo que esta
sendo proposto.

A ultima parte do planejamento estratégico € o estabelecimento dos mecanismos
de controle, avaliando os resultados das a¢des tomadas, de forma a medir seu desempenho,
verificando se os resultados estdo dentro dos objetivos estabelecidos.

Conceitua SIMCSIK (1993, p. 597) controle como “a fun¢do administrativa que
orienta os recursos humanos e os recursos materiais no desempenho das suas atividades
dentro do planejamento, dependendo de como € organizado e dirigido.”

OLIVEIRA (1991, p. 60) define controle, como “a agdo necessaria para
assegurar a realiza¢@o dos objetivos, desafios, metas e projetos estabelecidos.”

O processo de controle e avaliagdo no planejamento estratégico, tem por fungio
acompanhar o desempenho do sistema elaborado, comparando entre as situagdes
alcangadas e as previstas. Deve-se ai considerar os critérios de avaliagdo dentro da situagdo
adequada quanto a custo beneficio.

Desta forma, segundo OLIVEIRA, algumas das finalidades do controle e

avaliagdo de um processo de planejamento seriam:
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3

- identificar problemas, faltas e erros que transformam em desvios do
planejamento, com a finalidade de corrigi-los e de evitar sua reincidéncia;

- fazer com que os resultados obtidos com a realizagdo das operagdes estejam
tanto quanto possivel proximos dos resultados esperados e possibilitem o alcance
dos desafios e consecugdo dos objetivos;

- verificar se as estratégias e politicas estdo proporcionando os resultados
esperados, dentro das situagdes existentes e previstas;

- proporcionar informagdes gerenciais periddicas, para que seja rapida a
intervengdo no desempenho do processo.”(1991, p.212)

Em sintese, o controle compara o verdadeiro desempenho com o planejado,
dando o retorno do processo, que através de uma avaliagdo dos resultados possibilita o
ajuste dos desvios, a fim de cumprir os planos propostos. Nele também podem ser incluidos
os planos contingénciais, com os passos que a empresa poderia tomar, quando da ocorréncia
de situagdes adversas.

Na aplicagdo de técnicas de planejamento estratégico deve-se sempre levar em
conta o clima da organizagdo e o grau de sinergia entre as areas, para poder compatibilizar

os interesses de curto e longo prazo.

3.3. Fases do planejamento estratégico

Apesar das adversidades existentes no pais, vive-se um clima de estabilidade que
proporciona as empresas maior facilidade de planejamento de suas agdes, e utilizagdo do
planejamento estratégico.

Ao passo que as empresas buscam recuperar o tempo perdido, a velocidade com
que novas formas de gestdo surgem € algo nunca antes visto. Estas novas técnicas de
administragdo representam o que ha de mais avangado na atualidade, ndo significando mais
apropriadas. Deve-se assim adaptar as técnicas a realidade de cada empresa.

Segundo GLUCK, KAUFMANN E WALLECK, citados por GRACIOSO

(1991, p. 30), as empresas evoluem ao longo de quatro estagios, 4 medida que sofisticam
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seus métodos de planejamento e agdes estratégicas, conforme colocados abaixo:

Fase I - Planejamento Financeiro Basico: O processo formal de planejamento
tem origem no sistema de orgamento anual, onde tudo é visto sob uma Otica
financeira, onde a preocupagdo bdsica consiste em estimar receitas e custos
corretamente, fixando limites para cada item de despesa. Mesmo, quando
praticam estratégias bem arquitetadas, elas nunca s3o formalizadas. Assim, a
eficiéncia destas estratégias dependem muito da capacidade pessoal do gerente
geral e de seus auxiliares mais chegados. .

Fase II - Planejamento Baseado em ProjecSes: A medida que as empresas se
tornam mais complexas, torna-se necessario documentar de forma explicita os
processos decisorios. O planejamento financeiro torna-se mais dificil a medida
que aumenta o peso (¢ a influéncia) de fatores externos e ambientais, na vida da
empresa. Comega assim a pratica da Fase II - um planejamento que leva em
conta projegdes econdmicas, sociais e politicas (cenarios).

Note-se que a maior parte do planejamento feito hoje (estratégico ou de longo
prazo) cabe nesta categoria, embora muitos plancjadores acreditem que j4
tenham passado para a Fase IIL.

Nesta fase, ocorre a necessidade de andlise de tendéncias cada vez mais
apuradas, mesmo assim nfo conseguem garantir-se contra mudancas subitas no
ambiente em que a empresa opera.

Fase III - Planejamento Orientado para o Ambiente Externo: Os executivos
conscientizam-se da necessidade de passar para a Fase Il 3 medida que as suas
previsdes socio-econdmicas (tipicas da fase anterior) sdo sistematicamente
“furadas” pela dinidmica dos fatos que condicionam o comportamento do
mercado. Aqui, a distribui¢do dos recursos da empresa pode tornar-se dindmica
¢ imaginosa, pois temos a oportunidade de modificar o futuro enquanto ainda ha
tempo para isso - seja através de novas prioridades de investimento, seja através
de novas dreas de oportunidades sugeridas pelo comportamento do nosso
consumidor. De fato, a satisfacdo das necessidades do consumidor torna-se uma
“obsessdo” dos estrategistas da Fase III, sob o0 estimulo da “perspectiva externa”
que passam a ter.

Fase IV - Gerenciamento Estratégico: Mais cedo ou mais tarde , porém, a
empresa percebe que a Fase III ndo lhe fornece todas as respostas. E preciso
evoluir para a fase seguinte, para evitar problemas internos de comunicagio,
motivacdo e controle. Gerenciar estrategicamente consiste em tomar as decisGes
operacionais ( praticamente no dia-a-dia dos negdcios) levando em conta os
objetivos condicionantes estratégicos.

Cabe a cada empresa, desenvolver um sistema de planejamento estratégico
dentro de seu atual estagio ou fase de desenvolvimento. Para isso, deve verificar a sua atual
situagdo ou fase, fazendo a partir dai as adaptagdes necessarias para estabelecer um

planejamento condizente com sua realidade.
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3.4. Vantagens e desvantagens do planejamento estratégico

O processo de planejamento estratégico ira variar de acordo com a organizagio
e situag@o. As variagdes poderdo variar em grau de sofisticagdo, em formalidade, em custos
e perfeigdo, no emprego de métodos quantitativos.

Dentre as vantagens do planejamento estratégico formal segundo PORTER

(1986, p.85) podemos citar as seguintes:

¢ D4 diretrizes coerentes para as atividades da organizagdo;

e Organiza os objetivos de forma claramente definidos, fornecendo métodos
para a sua consecugao,

e Ajuda aos administradores prever problemas antes de eles surgirem e a lidar
com eles antes que eles se agravem,

¢ Ajuda na tomada de decisdo,

e Proporciona uma anilise cuidadosa da organizagdo, levantando mais
informagdes para a tomada de deciséo;

e Minimiza probabilidade de erros e de surpresas desagradaveis.

As vantagens do planejamento estratégico, tornam-se extremamente importantes
nas empresas onde ha um intervalo consideravel entre a decisdo e o resultado.

Entre as desvantagens do planejamento estratégico formal, segundo PORTER

(1986, p. 85), podemos citar as seguintes:

e Investimento consideravel de tempo, dinheiro e pessoal;

e A possibilidade de adiamento de importantes decisdes em virtude de

procedimentos de exame e avaliagéo, levando a perda de oportunidades;

e As despesas que podem ser geradas na manutengdo de um sistema bem
estruturado, com pesquisa de mercado, levantamento e estruturagdo de modelos;

e Tendéncia de restringir a organizagdo a opg¢des mais racionais e livres de
riscos;

e Perda de oportunidades atraentes que envolvam alto grau de incerteza ou
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4. METODOLOGIA DO TRABALHO

Este trabalho foi desenvolvido com base numa pesquisa exploratoria descritiva,
tendo como resultado a elaboragdo de um sistema de planejamento e controle, com
propostas de ag¢des para a empresa.

Foi um trabalho realizado dentro da empresa, de forma intervencionista, com a
verificagdo das condigdes necessarias para a implementagdo de um sistema de planejamento
e controle.

As técnicas utilizadas fundamentaram-se em analise documental, com
levantamento de dados diversos, relacionados com o trabalho, entrevistas estruturadas e nio
estruturadas e a observagdo pessoal.

Utilizou-se também de ampla bibliografia, para dar o suporte tedrico necessario

para o sistema idealizado.



5. LEVANTAMENTO DA SITUACAO ATUAL

5.1. Histérico da empresa

Em 1990 foi fundada a Guaruja Indistria e Comércio de Alimentos LTDA., por
um grupo de empresarios de Guaruja do Sul e regido. O empreendimento ocorreu em
fungdo da necessidade de se implantar um projeto que garantisse o desenvolvimento
econdmico do municipio e a geragdo de empregos.

Em 19 de margo de 1992, foi concretizada a aquisi¢do da marca FRIGOR e
alguns equipamentos da COMPANHIA JANSEN de alimentos de Blumenau, fato este que
possibilitou a utilizagdo de uma marca ja consagrada no mercado, porém que ndo estava
sendo utilizada, fato este que minimizou a dificuldade da comercializagio produtos no
mercado.

Em 12 de agosto de 1992, com incentivos econdmicos, iniciaram-se as obras. O
objetivo era de que a cidade de Guaruja do Sul torna-se destaque econdmico a nivel
regional, com oportunidade real de aumento de emprego, renda e melhoria da qualidade de
vida da populagéo.

Em 1993, frente a inumeras dificuldades de concretizagdo do projeto, os socios
procuraram uma garantia de mercado para seus produtos. O grande parceiro foi o
Frigorifico Apetito de Sdo Paulo, o qual ofereceu também apoio administrativo e financeiro
para a concretizagao.

Em 13 de julho de 1996, foi inaugurado a “ Guaruja Industria ¢ Comércio de
Alimentos Ltda.” com mais de 9.200 m® de 4rea construida, com capacidade de abater
1.000 suinos por dia, num investimento de 6.5 milhGes de reais, que ¢ hoje um dos maiores

empreendimentos do Extremo Oeste Catarinense.
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A partir de 1996, ap0s a inauguragdo, a empresa comegou a discutir o processo
de fusdo com o Frigorifico Apetito, visando completar o processo de abate e
industrializa¢do, de forma a agregar maior valor aos produtos da empresa.

No més de dezembro de 1996 numa Assembléia Geral, foi apresentada a
proposta de fusdo, visando transformar numa s6 empresa, Guaruja Industria e Comércio de
Alimentos Ltda. e o Frigorifico Apetito Ltda., onde se estabeleceu que a matriz seria em
Guaruja do Sul e a filial em Sdo Paulo, passando a se fazer o processo de abate, cortes,
salgados e defumados em Guaruja do Sul e a industrializagdo em Sao Paulo.

A fusdo veio a se consolidar no més de fevereiro de 1997, quando em
Assembléia Geral por unanimidade os socios avalizaram a fusdo, passando a Guaruja
Industria ¢ Comércio de Alimentos Ltda. e o Frigorifico Apetito Ltda. para Guaruja
Alimentos S.A. vindo a atuar com as marcas Apetito e Frigor.

Entre os motivos que levaram a fusdo das empresas € que o maior cliente da
Guaruja, Industria e Comércio Ltda. era o Frigorifico Apetito Ltda.. A fusdo inicialmente
gera uma maior seguranga para as empresas, completando o ciclo de abate e
industrializagdo, haja visto que o Frigorifico Apetito estava mais voltado a industrializagiio
pela distancia da matéria prima e o Frigorifico de Guaruja mais voltado ao abate e cortes de

carnes, por nao dispor das instalagdes para a industrializag¢o.

5.2. Organizac¢io da empresa

A Guaruja Alimentos S.A. tem sofrido varias alteragdes na sua estrutura
organizacional nesta fase inicial. Isto se deve ao fato de ser uma empresa nova, que est4 em
busca de uma melhor estruturagdo frente a grande necessidade de consolidagdo da empresa.
Prova disso € o fato de ter passado de uma sociedade de pessoas para uma sociedade de
capital, num periodo de apenas sete meses de operagio.

Tais fatores vém comprovar o potencial da empresa e a necessidade de
organiza¢do de sistemas de planejamento e controle, a fim de proporcionarem seguranga

para a tomada de decis@o.
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Atualmente a empresa estd estruturada com trés diretorias subordinadas a um
diretor presidente:

A Diretoria Industrial € responsavel por todo o processo produtivo,
administrando com o apoio do departamento de recursos humanos, todo o processo de
contratagdo e treinamento.

A Diretoria Administrativa-Financeira € responsavel pelo setor financeiro como
crédito, cobranga, controladoria, operagdes financeiras. Conta com o auxilio de um
departamento financeiro. O setor de compras esta dividido em dois departamentos: Um
responsavel pela compra de suinos e outro responsavel pela compra de outros produtos e
servigos de que a empresa necessita. Tem subordinado também, toda a parte de expedigdo e
controle da saida de mercadorias.

A Diretoria Comercial esta instalada em Sdo Paulo, comandando através do seu
quadro de vendedores, toda comercializagdo dos produtos da marca FRIGOR, cuidando de
toda a parte comercial como marketing, relagdes publicas, entre outras atividades ligadas a
area de vendas.

A parte da contabilidade fiscal € toda terceirizada, bem como o transporte de
mercadorias e a assessoria juridica. Como staff, o diretor presidente conta com o
departamento de recursos humanos e o departamento de processamento de dados.

Esta distribui¢do pode ser melhor visualizada no organograma que consta do quadro 01.



QUADRO 01

Organograma da empresa
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5.3. Area de marketing

5.3.1. Oferta e demanda

Da produgdo nacional de carnes suinas, 80% s3o absorvidos pelo mercado
interno e 20% sdo destinados ao mercado externo (Fonte: Sadia S/A). O Brasil no ano de
1996 teve um consumo per capita de 9,3 Kg de carne de suino, como pode ser visto no
quadro 02. Comparando este nivel com o consumo médio por pessoa a niveis mundiais,
percebe-se que o mercado nacional de carne suina ainda tem potencial de crescimento, prova

disso sdo as constantes elevagdes das taxas de consumo per capita obtidas nos anos 90.

QUADRO 02

Consumo de carne de suino no Brasil

1970

1975

1980 8,2 -
l 1985 6,9

1990 7,0

1991 7,0

1992 73

1993 7,6 Il

1994 7,7 |
[ 1995 7.9

1996 9.3

- » — ]

Il
I
l
I
[

Fonte: Sadia S/A
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GRAFICO 01

Consumo de carne de suino no Brasil no periodo de 1970 a 1996.

1970 1975 1980 1985 1990 1991 1992 1993 1994 19956 1996
Fonte: Sadia S.A.

Ano

O consumo brasileiro de carnes suinas € pouco representativo, quando
comparado com alguns paises como os do quadro 04. Mas através do grafico 01 percebe-se

que a uma alta constante, considerando a década de 90, que s6 apresentou taxas crescentes

de consumo.
QUADRO 03

Producio de carne suina no Brasil no ano de 1994.
. Item | Quantidade em toneladas
Produgdo to‘talde c&rﬁe suma noBraszl T | 1.450;992 |
Produgao total de carne suina em Santa 435.298
Catarina
Consumo no mercado interno 1.160.794
Exportagoes 290.198

Fonte:; Sadia S/A




Santa Catarina é responsavel por cerca de 30% da produgdo de suinos do pais
p p p
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2

segundo Quadro 03. Tal fato se da pelo sistema desenvolvido pelas agro-industriais, o

chamado integrado.

O quadro 04 apresenta o consumo de carne suina em alguns paises do mundo.

QUADRO 04
Consumo de carne de suino em alguns paises no ano de 1994
(Em Kg por pessoa/ano)

Pais . Consumo médio anual/pessoa
‘Cahédé - e Y . i
Meéxico 10,6

Estados Unidos 31,0

Brasil 7.7

Bélgica 52,8
Dinamarca 66,8
Franca 38,4
Alemanha 48,6
Grécia 22,3
Irlanda 38,1

Itdlia 35,6
Holanda 46,5

Japdo 16,5

China 24,7

Hong Kong 34,4
Coréia 18,1

Fonte: Sadia S/A

Quando se compara o consumo brasileiro com o dos paises desenvolvidos

(quadro 04) pode-se perceber que existe uma grande distancia. Como o consumo no Brasil
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tem apresentado elevagdes, nosso mercado representa um mercado teoricamente muito

promissor, indicando futuras demandas de consumo a serem supridas.

5.3.2. Mercado e perspectivas

A empresa tem sua produgdo absorvida toda pelo mercado interno. A
capacidade de vendas da empresa, com a fusdo com o Frigorifico Apetito, aumentou,
dependendo de uma maior produgdo, para seu atendimento.

Pelo fato de a empresa estar trabalhando em sua maioria com cortes in natura,
este mercado sofre uma maior sazonalidade de consumo. Esta sazonalidade ocorre da
seguinte forma: o periodo de maior consumo é no 2° semestre acentuando-se no ultimo
trimestre. O periodo de baixa do consumo se da no 1° semestre do ano, com maior énfase
no 1° trimestre. Este fato ndo ocorre com os produtos industrializados.

As perspectivas para o mercado interno s3o positivas, pelo fato de a empresa ter
uma boa equipe de vendas, tendo esta, conhecimento profundo do mercado em que atua. A
comunicag¢do ¢ um ponto forte, pois as informagdes de mercado sdo transmitidas com
rapidez a produgdo, possibilitando que esta altere da mesma forma o processo produtivo,
proporcionando o ajuste do produto demandado com o ofertado pela empresa. Isso se da
pela sincronia da area de vendas com a de produgio.

Muitas sdo as barreiras impostas para a exportagdo dos produtos, principalmente
pelas exigéncias sanitarias, como a da febre aftosa, que impede a entrada dos produtos
brasileiros nos principais mercados, como é o caso do mercado europeu.

Atualmente a empresa est4 se preparando para atender as exigéncias do mercado
externo, buscando parceiros no Mercosul, principalmente na Argentina e também em Hong
Kong, os quais deverdo ser consolidados numa fase subsequente, segundo a diretoria da
empresa, pois no momento o frigorifico tem sua capacidade de produgdo toda absorvida
pelo mercado interno, ndo vindo em determinados momentos atender a demanda, sendo

este um ponto a ser melhor trabalhado.



5.3.3. Vendas por Estado
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A empresa vem atuando principalmente nas Regides Sul e Sudeste, em especial

no Estado de Sdo Paulo. O quadro 05, demonstra precisamente os valores e a porcentagem

que cada Estado consumiu dos produtos da empresa no periodo de outubro de 1996 a

margo de 1997.

Sdo Paulo

QUADRO 05
Vendas por Estado no periodo de outubro de 1996 a marco de 1997.

2.725.541,00

Fonte: Guaruja Alimentos S.A.

I

Rio Grande do Sul 993.703,00 19 %
Rio de Janeiro 598.097,00 11,4 %
L Goias 313.680,00 6 %
Santa Catarina 273.144,00 52%
Minas Gerais 249.321,00 4.8 %
Parana 67.087,00 1,3 %
Mato Grosso do Sul 4.224.00 0,1 %
Total 5.072.997,00 100 % '

Os valores das vendas da empresa Guaruja Alimentos S/A por Estado, esta

demonstrado no grafico 02, destacando o Estado de Sdo Paulo com R$ 2.725.541,00, no

periodo de outubro de 1996 a margo de 1997. O grafico 03, representa a proporg¢do das

vendas por Estado, destacando o Estado de Sdo Paulo com 52,2 % das vendas. Outros

Estados que tém porcentagens relevantes, sdo os Estados do Rio Grande do Sul e do Rio

de Janeiro.
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GRAFICO 02
Vendas por Estado no periodo de outubro de 1996 a marco de 1997.

£ Sio Paulo

H Rio Grande do Sul
ORio de Janeiro

£ Goias

l Santa Catarina
Minas Gerais

B Parani

Mato Grosso do Sul

Estado

Fonte: Guaruja Alimentos S/A

GRAFICO 03
Propor¢io de vendas por estado no periodo de
outubro de 1996 a marco de 1997.

GO 6% SC 5,2%

RJ 11,4% PR 1,3%

MS 0,1%

MG 4,8%

RS 19%

SP 52,2%

Fonte: Guaruji Alimentos S/A
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5.3.4. Clientes

A empresa Guaruja Alimentos S.A. possui uma clientela diversificada, sendo
constituida por frigorificos, supermercados, padarias, agougues, entre outros, mas quem
absorve a maior parte da produgdo sdo outros frigorificos, que compram os produtos in
natura a fim de industrializa-los.

Desta forma, existe uma concentragio nas vendas dos produtos, pois €
destinada a frigorificos que compram em grandes quantidades. Ocorre, que a parceria com
o frigorifico Apetito, que resultou na fusdo das empresas, este através de sua equipe de
entrega, trabalha com a fungdo de vender e distribuir pequenas quantidades de produtos na
regido da grande Sdo Paulo, vendendo e distribuindo para seus mais de 3.000 clientes os
produtos das marcas Apetito e Frigor.

Assim os maiores clientes da Guaruja Alimentos S.A. s3o:

- Frigorifico Apetito Ltda. em S&o Paulo;

- Frigorifico Prenda S.A. no Rio Grande do Sul;

- Frigorifico Persa em Goias;

- Frigorifico Sadia S.A., sendo atendido em Santa Catarina e Rio de Janeiro;

- Frigorifico PIF PAF S.A em Vigosa, Minas Gerais;

- Frigorifico Olhos D’agua Ltda. em It, Sdo Paulo;

- Frigorifico Marba Ltda. em S&o Paulo.

5.3.4.1. Classificacio ABC de clientes

A divisdo de clientes dentro de uma classificagdo ABC, conforme o quadro 06
demonstrou uma concentrag@o nas vendas dos produtos a grandes clientes. Isto se deve ao
fato de a empresa ndo estar industrializando os seus produtos na sua maioria, trabalhando

principalmente com cortes in natura, defumando e salgando alguns produtos.



QUADRO 06

Concentracio de clientes quanto a valores e porcentagem

no periodo de outubro de 1996 a margo de 1997.

8 3.946.363,00 5,8% 75,50%
33 1.048.662 23,9% 20,10%
97 229.772 70,3% 4,40%
138 5.224.797,00 100% 100,00%

Fonte: Guaruja Alimentos S.A.

GRAFICO 04
Porcentagem de clientes por classe na classificacio ABC

no periodo de outubro de 1996 a margo de 1997.

70,3%

Fonte: Guaruji Alimentos S.A.
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GRAFICO 05
Porcentagem de vendas acumuladas por classe na classificacio ABC

no periodo de outubro de 1996 a margo de 1997

75,5%

Fonte: Guaruji Alimentos S.A.

Esta concentragdo de vendas torna a empresa vulneravel, pois como 75,5 % do
faturamento envolve somente 8 clientes, isso proporciona pouca margem de
operacionalizagdo, podendo ficar dependente desse grupo.

Como em geral a maioria dos clientes que compram os produtos sdo outros
frigorificos, este fato indica que ela estda agregando pouco valor ao seu produto,
demonstrando um ponto a ser trabalhado, bem como a pulverizagdo da produgdo para

outros pontos de vendas como supermercados.

5.3.5. Produtos

Os produtos da empresa sdo todos derivados de suinos. Dividem-se em
produtos congelados, produtos salgados, produtos defumados e subprodutos.

Os Produtos congelados se dividem em:

e Carcaga,



Pernil com 0ss0;

Pernil sem 0ss0;

Paleta desossada;

Toucinho sem pele;
Retalhos;

Lombo;

Costela;

Carré;

Sobrepaleta 1 X 1 congelada;
Sobrepaleta industrial congelada;
Papada

Gordura em rama;

Filé;

Figado;

Recorte de costela congelada;
Pele comestivel;

Pés;

Orelhas;

Coragdo;

Rins;

Lingua;

Garganta,

Toucinho tipo B;

Ponta lombo;

Ponta costela;

Retalho cabega;

Salsicha;

Costela especial,

Pele B;

Pele especial;
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Lombo G;

Toucinho especial.

Os produtos salgados sdo:

Barriga com costela;
Barriga;

Ponta de costela;
Costela;

Lingua;

Pe;

Rabo;

Orelha;

Tripa beneficiada.

Os produtos defumados sdo:

Bacon,;

Barriga.

Os subprodutos séo:

Farinha de carne;
Farinha de osso;
Banha,

Graxa industrial

Couro com pelo.
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Dentre os produtos de maior destaque, em faturamento, estdo a carcaga, o

carré, a barriga defumada e o bacon defumado. A empresa no periodo de outubro de 1996 a

margo 1997, efetuou muitas vendas de carcaga, sendo que no ultimo més em estudo este

quadro se reverteu, tendo a empresa comprado carcaga para cortes. Assim o perfil da

empresa deve mudar, industrializando mais a sua producdo, agregando maior valor ao

produto.
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5.3.6. Sistema de distribuicio e transportes de produtos

O sistema de distribuicdo e transporte da empresa, é feito na sua maioria de
forma terceirizada. Ela conta com uma central em S&o Paulo, que faz todo o comando das
vendas. A sistematica se da através de um zoneamento feito pela empresa nas areas de sua
atuagdo, onde passam os vendedores durante o dia.

No final do dia sdo expedidos os pedidos de compra para a central que
encaminha diretamente para a sede da empresa em Guaruja do Sul, que no dia seguinte
encaminha para a central os produtos, quando o pedido for menor do que trés toneladas.
Quando maior, este € entregue diretamente ao cliente pelo transportador.

A central conta com caminhonetes que fazem a distribuicdo das pequenas
quantidades de produtos, bem como a distribui¢do nos locais onde os grandes caminhdes

tem dificuldade de acesso.

5.3.7. Fornecedores

Os fornecedores de suinos sdo da propria regido, sendo o raio de distancia da
coleta dos suinos de aproximadamente 70 Km, distribuidos entre municipios do Oeste de
Santa Catarina e Noroeste do Rio Grande do Sul. Entre os municipios que se destacam na
entrega de suinos para a empresa estdo Sdo José do Cedro, Anchieta; Ipord do Oeste;
Itapiranga e Guaruja do Sul.

Atualmente a empresa conta com cerca de 20 comerciantes que fazem a
intermediagdo entre pequenos produtores € a empresa. Os produtores maiores, negociam
diretamente com a empresa, entregando pessoalmente a sua produgio.

A empresa ndo dispde de produtores integrados, ndo ocorrendo assim o
fomento, sendo este um dos problemas que causa a oscilagdo de abate.

Dispdem ela de uma parceria junto a empresa de ragdes PURINA a qual serve

de fabricante da ragdo para os produtores rurais sendo esta intermediagio feita pelo
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frigorifico.

Ela conta com técnicos para fazerem o trabalho de campo, que tem a fungdo de
cuidarem da qualidade dos suinos e prestarem assisténcia técnica aos produtores no manejo
da criagdo. Este trabalho esta sendo feito em pequena escala, devendo-se expandir num
curto prazo, assim que a empresa estiver melhor estrutura, quando comegara a parceria

entre produtor e empresa.

5.3.7.1. Producio regional

No levantamento feito sobre a suinocultura pelo frigorifico, juntamente aos
orgdos representativos ( Secretaria da Agricultura, EPAGRI, CIDASC e ACCS) foi
identificado um efetivo (nimero de animais a campo) de 347.650 cabegas de suinos no ano
de 1994. Com o incremento realizado no ano de 1995, houve um crescimento no plantel de
suinos em torno de 12% no ano, chegando a aproximadamente 390.000 cabegas, no ano de
1995. Com crise no ano de 1996 este plantel sofreu uma redugdo a qual esta sendo
percebida este ano, pelo alto prego pago pelo suino vivo.

O quadro 07 demonstra um levantamento de informagdes efetuado em julho/94
pela empresa, junto a orgdos como EPAGRI, CIDASC, ACCS e Secretaria da Agricultura
dos Municipios.

A regido onde a empresa atua ¢ destaque a nivel nacional pela produgido de
suinos, haja visto o sistema de fomento desenvolvido pelas empresas ja existentes no ramo
agro-industrial. Isto d4 uma certa vantagem quando considerado a localizagio do
empreendimento, sendo este um dos fatores positivos frente num mercado tdo competitivo

como o agro-industrial.
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QUADRO 07

Plantel de suinos na regiéio no ano de 1994,

Guaruié do Sul 1.827 120 13.000

Séao José do Cedro 6.500 1.300 47.000
Guaraciaba 5.500 420 40.000
S. Miguel do Oeste 4.300 1.200 32.000
Anchieta 1.200 280 9.000
Descanso 2.800 800 20.400
Belmonte 200 45 1.500
Santa Helena 1.269 97 9.070
Itapiranga 8.400 600 60.000
Sédo Jodo do Oeste 3.500 670 25.000
Tunépolis 880 70 6.500
Ipord do Oeste 4.200 320 29.550
Dionisio Cerqueira 300 30 2.100
Palma Sola 400 150 3.000
Outros Municipios 8.215 568 56.030
Total Geral 49.491 6670 347.650

Fonte: EPAGRI, CIDASC, ACCS e Secretaria da Agricultura dos Municipios.

5.3.8. Concorrentes

A concorréncia se da de duas formas:

- pela compra de suinos; e

- comercializag@o da produgao.

Quanto a compra de suinos, a empresa tem encontrado dificuldades. Um pouco
pela falta de suinos para o abate em virtude da crise na suinocultura no ano de 1996.

Encontrou facilidade por outro lado com a dificuldade financeira da Chapec6 S/A, a saida
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da CEVAL e a PERDIGAO da regido, niio atuando estas mais com o sistema de integragéo,
abrindo campo para a empresa, facilitando a compra de suinos. Apesar da saida, muitos
comerciantes que fazem a intermedia¢@o entre empresa e produtor, tem levado para tais
empresas que ficam distantes os suinos em busca de melhores pregos.

As principais empresas concorrentes quanto a compra de suinos vivos s3o:

e SADIA CONCORDIA S/A

e CEVAL ALIMENTOS S/A

e PERDIGAO S/A

e CHAPECO S/A

e COOPERCENTRAL LTDA. ( FRIGORIFICO AURORA)

e RIOSULENSE (PAMPLONA)

e FRIGUMZ

e FRICASA

Quanto a concorréncia de mercado, a empresa por contar com uma boa equipe
de vendas, com conhecimento de mercado, ndo tem sofrido dificuldades na comercializagdo
dos produtos, segundo a diretoria. Outro fator relevante e que a empresa se sente orgulhosa,
¢ que a entrega dos produtos ¢ feita dentro dos prazos estipulados, fato este que

proporciona um diferencial quanto aos concorrentes.

5.3.9. Preco

A empresa tem seus pregos fixados com base no pre¢o de mercado. Falta uma
politica de prego estruturada pelo pouco capital de giro disponivel. Isso ocorre pela falta de
uma apropriagdo de custos correspondente com a estrutura da empresa.

Trabalha ela com base nos pregos estipulados pelo mercado, ndo tendo
conhecimento do seu ponto de equilibrio, ndo estipulados pregos maximos de compra nem
os minimos de vendas claramente.

Ela compra os suinos com um prazo para pagamento de 15 dias em média,

dependendo da negociagdo com o fornecedor. Ja os prazos para recebimento das vendas
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giram em torno de 25 dias.

5.3.10. Marcas

A empresa atualmente tem trabalhado com a marca FRIGOR e APETITO. Tem
ela o projeto de langar a marca Guaruja, mas que no momento ndo € vidvel, nem necessaria

por ja estar atuando com as marcas citadas.

5.4. Area de Producio

O Frigorifico conta com mais de 9.200 metros quadrados de area construida.
Esta preparado para abater 800 suinos, transformar carcagas em cortes in natura dos mais
variados tipos e trabalhar a carne na forma de salgados e defumados.

Tem capacidade fisica para abater 1.000 suinos por dia e capacidade de
maquinario para 800 suinos por dia. Para equiparar a capacidade fisica com a de maquinario
do frigorifico no que tange a area de abate se faz necessario a aquisicdo de uma caldeira
mais potente, um transformador, um digestor de banha e uma estagdo de tratamento de
agua, haja visto o grande volume de agua que esta atividade exige.

A area de salga possui uma capacidade fisica maior, estando preparada para

2.000 suinos por dia, bem como a area de defumados.

5.4.1. Tecnologia empregada na producio

Frente a necessidade de adaptar as instalagdes num contexto tecnologico de
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ponta, atendendo sempre aos aspectos de higiene, funcionalidade e flexibilidade para
eventuais mudangas em alguns setores, procurou estabelecer um fluxo constante e
seqiiencial da produgdo, tendo como regra basica a otimizagdo do processo, estabeleceu um
sistema de movimentagdo dos produtos e dejetos de maneira que ocorresse por declividade,
evitando assim a implantagio de sistemas de transportes no processo produtivo (chutes
pneumaticos), consequentemente diminuindo os custos de produgao.

No que tange a area de resfriamento, espostejamento, congelamento e
estocagem, foram construidas em ambientes eficientes com a utilizagdo de materiais de
Ultima geragdo, feitos com isopainéis, proporcionando um aproveitamento quase que
perfeito do sistema de refrigeragdo, obedecendo aos padrdes exigidos.

A higienizagio ¢ um fator de destaque, com azulejos até o teto, com materiais
em ago inoxidavel, exceto quando da estrutura de abate, que tem algumas plataformas de
ferro. Assim as normas de higiene sdo rigorosamente obedecidas, passando os funcionarios
por um processo de higienizagdo corporal antes da entrada no ambiente de trabalho, bem

como exames de saide periodicos.

5.4.2. Processo produtivo

O processo produtivo (Quadro 08) é constituido pela chegada do suino na
pocilga, transporte este que € feito pelo produtor ou intermediéario no periodo entre as 02:00
até as 06:00, onde ¢ pesado por balanga eletrénica. Estas informagdes sdo passadas para o
computador central, e expedidos pela manhd os valores a serem pagos ao produtor. Na
pocilga sdo feitas varias analises das condi¢des dos suinos, podendo este seguir em diregio
ao abate normal ou ao abate sanitario onde no caso sera incorporado ao subproduto.

No setor de abate, que ocorre no periodo da manhi, é feito o trabalho de
transformagdo dos suinos em carcaga seguindo os restos para o subproduto. Apos este
processo o suino passa pela Inspecdo Federal onde € feita a avaliagdo das condigdes tanto
das carcagas como dos 6rgdos, onde os produtos podem tomar diferentes caminhos: seguir

para a camara de resfriamento se em bom estado, ou para a cAmara de seqiiestro para analise
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detalhada se apresentar algum problema néo diagnosticado, sendo dai enviado para a cAmara
de resfriamento ou se condenado para o subproduto.

No subproduto ¢ feita a selegdo dos restos do suino de onde segue para os
diferentes setores como triparia, cozimento, entre outros.

Na cémara de resfriamento o suino entra pela parte da manh3, ficando a uma
temperatura de - 20° C até o comego da tarde para posteriormente ser transformado em
cortes in natura no setor de espostejamento.

Do espostejamento os produtos sdo embalados, ou seguem para a salga, sendo
os restos encaminhados para o subproduto. Dos produtos que sdo dirigidos para a banha,
apos o processo de industrializagdo sdo estocados.

Os produtos ja embalados sdo dirigidos para o tinel de congelamento onde
ficam por 36 horas numa temperatura de - 35° C, indo no dia seguinte para as cimaras de
estocagem. Os produtos que vdo para a salga sofrem o trabalho de salgagem, ficando uma
semana, sendo ap6s embalados e resfriados na camara de estocagem.

Podem os produtos da salga tomar a dire¢do para a defumagfo, na qual deverdo
ficar por dois dias e meio nas camaras de defumagéo. Apos este periodo ficam por meio dia
no resfriamento, para depois serem embalados e estocados.

Na estocagem os produtos ficam a uma temperatura de - 20° C, estando

prontos para a expedi¢@o, de onde seguem para os distribuidores ou clientes.



QUADRO 08

Fluxograma do processo produtivo
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Defumados
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!

| Consumidor ]
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5.4.3. Nivel de utilizaciio da capacidade instalada

O frigorifico, tem operado com praticamente 50 % da sua capacidade instalada,
sendo o maior problema para o aumento de sua produgdo a falta de suinos na regido. Isto se
deve as barreiras de controle da febre aftosa que impedem a vinda de suinos do Paran4, bem
como a crise da suinocultura no ano de 1996, a qual forgou a diminui¢do da produgio
regional, quando muitas matrizes foram abatidas.

Pode-se perceber esta oscilagdo pela média mensal de abate de suinos conforme
quadro 09.

QUADRO 09
Média de abate didria no periodo de outubro de 1996 a marco de 1997.

IMédla de abate dia 305 405,4 4955 442 387.6 453

Fonte: Guaruja Alimentos S.A.

GRAFICO 06
Média de abate diaria no periodo de outubro de 1996 a marco de 1997.

Suinos
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Fonte: Guaruia Alimentos

S.A
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Quando analisado a média de abate por més, percebe-se que esta ndo segue um
curso ascendente, como poderia. O ideal seria que este desempenho revela-se um nivel
crescente de utilizagdo da capacidade de abate, proporcionando maior regularidade a area de

produgio.

5.4.4 indices de produtividade

A produtividade dos funcionarios em decorréncia da falta de matéria prima

sofreu variagGes, comprometendo o desempenho da empresa como mostra o quadro 10.

QUADRO 10

Produc¢do mensal e produtividade no

periodo de outubro de 1996 a marco de 1997.

Outubro 629.355 Kg. 24,449 Kg/h | 4.370,5 Kg/func.
Novembro 800.916 Kg. 26,046 Kg/h | 4.352,8 Kg/func.
Dezembro 899.863 Kg. 26,237 Kg/h | 4.917,3 Kg/func.
Janeiro 975.004 Kg. 26,587 Kg/h | 5.158,8 Kg/func.
Fevereiro 706.154 Kg. 23,373 Kg/h | 3.566,4 kg/func.
Margo 852.844 Kg. 22,762 Kg/h | 4.180,6 Kg/func.

Fonte: Guaruja Alimentos S.A.

Os grafico 07 e 08 representam o desempenho do setor produtivo no periodo

de outubro de 1996 a margo de 1997.




GRAFICO 07
Produtividade Kg/hora funciondrio trabalhada no
periodo de outubro de 1996 a margo de 1997.

B out/96
H nov/96
Odez/96
jan/97
W fev/97
mar/97

Out/86 Novi%6 Dez/9% Jan/97 Fevi97  Mar/97
Fonte: Guaruja Alimentos S.A.

GRAFICO 08
Produtividade Kg/funcionirio ao més no periodo entre

outubro de 1996 a marco de 1997.
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Fonte: Guaruji Alimentos S.A.




53

A produtividade tem sofrido variagdes consideraveis neste periodo, mostrando
uma curva decrescente nos meses de fevereiro e margo, meses estes em que o nivel de
suinos abatidos sofreu maior oscilagdo. Com a estabilizagdo da oferta de matéria prima estes

indices tendem a melhorar, proporcionando a empresa indices mais estaveis.

5.5. Area financeira:

A area financeira necessita de ajustes, em face das dificuldades pelas quais a
empresa passa no momento. Entre os principais pontos a serem citados esta a insuficiéncia
de capital de giro frente ao volume de recursos envolvidos para operacionaliza¢io da
empresa, e a dificuldade em conseguir linhas de créditos para alavancar esses recursos, a
fim de financiar um incremento de capital de giro. Esta falta de recursos leva a empresa a
fazer descontos antecipados de duplicatas, comprometendo a satde financeira dela.

Outro fator a ser levado em consideragdo € a questdo de ter comegado a operar
em agosto de 1996, estando em fase de estruturagdo quanto a area financeira, pois ja
comegou operando com um abate de 200 suinos em média por dia € um quadro em torno de
120 funcionarios. Assim € necessario estrutura-la de acordo com sua realidade, fato este

que esta em processo de consolidagdo.

5.5.1. Analise das demonstracdes dos resultados

Foi realizada a analise horizontal e vertical dos meses de outubro de 1996 a
margo de 1997, baseando-se nas demonstragdes do resultado do periodo da Guaruja
Alimentos S.A (Quadros 11 e 12).
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Os quadros 11 e 12, demonstram os resultados do exercicio de forma mensal,
bem como a sua andlise horizontal e vertical desta demonstragio.

Através destes quadros pode-se perceber uma evolugdo significativa da receita
da empresa, como demonstra o grafico 09, que retrata os valores do faturamento liquido e

custo dos produtos vendidos.

GRAFICO 09
Analise horizontal do faturamento liquido e custo dos produtos vendidos
no periodo de 10/96 a 03/97.

B Faturamento
Liquido

H Custo
Produtos
Vendidos

out/96 ‘ nov/96 dez/96 jan/i97 fevio? marl/97
Fonte: Guaruja Alimentos S.A.

O faturamento da empresa teve um incremento de 232,29% de outubro de 1996
a margo de 1997 demonstrando a expansdo da empresa quanto a vendas.

No mesmo periodo o custo dos produtos vendidos teve um aumento maior que
as vendas em 17,23%, aumentando 249,52% em relagdo a outubro de 1996.

O gréafico 10, demonstra a analise vertical em porcentagem envolvendo o
faturamento liquido, o custo dos produtos vendidos, os custos e despesas fixas, os
resultados antes dos encargos financeiros bem como o resultado liquido dos meses de
outubro de 1996 a margo de 1997.
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QUADRO 10
Analise vertical do faturamento liquido, custo dos produtos vendidos

e resultado antes dos encargos financeiros e resultado liquido

do periodo de 10/96 a 03/97.
100% Tpr
1B ; _ Faturamento
60% - Ei?!é?!'??r-é‘!‘.iﬁ ‘ 1 B Liquido
H Custos Produtos
Vendidos
e
. OCustos e
Despesas Fixas
20% + - ——
: [ Resultados antes
i Encargos Fin.
ad M Resultados
Liquido Periodo
ol

Fonte: Guaruja Alimentos S.A.

Com o grafico 10, e a analise vertical dos quadros 11 e 12, constata-se uma
oscilag@o significativa do fator de custo dos produtos vendidos, variando este na casa dos
80% a 90% do faturamento liquido, demonstrando uma oscilagdo significativa, indicando a
necessidade de maior controle.

Quanto a custo e despesas fixas, estes indices demonstraram queda de outubro a
mar¢o, passando de 21,7% para 9,8%, representando um ponto onde a empresa tem
conseguido resultados significativos. Apesar disso os resultados antes dos encargos
financeiros sdo modestos frente a sua necessidade de saldar seus débitos, vindo a
comprometer o resultado liquido do periodo que tem se mostrado inconstante e na maioria
das vezes negativo.

Através da analise, tanto vertical quanto horizontal, constata-se uma oscilagéo

das despesas e dos custos, retratando a necessidade de maior controle.
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5.5.2. Estrutura de capital:

Quanto a estrutura de capital da empresa, calculou-se o capital de terceiros € a
composi¢do do endividamento.

O Capital de terceiros: representa o quanto a empresa tomou de capitais de

terceiros para cada capital proprio investido, quanto menor for este indice, melhor para a

empresa. Este calculo se da da seguinte forma:

Capital de terceiros = Capitais de terceiros x 100
Patriménio Liquido

O indice encontrado no balango de 12/96 foi de 94,28% e no balango de
03/97 foi de 104,82%. Demonstra-se assim que para cada R$ 100,00 da empresa em 12/96
R$ 94,28 e em 03/97 R$ 104,82 sdo de terceiros, indicando através de uma avaliagdo
intrinseca do indice um grau significativo de endividamento.

Composicio do endividamento: este indice demonstra o percentual de
obrigagdes de curto prazo em relagdo as obrigagdes totais. Quanto menor for, melhor para a

empresa.

Composicio do endividamento = Passivo Circulante  x 100
Capitais de Terceiros

Em 12/96, o indice apresentado foi de 46,04% e em 03/97 o indice obtido foi
de 72,01%. Pelos indices levantados pode-se concluir que 46 % do capital de terceiros deve
ser pago num curto prazo de tempo pelo balango de 12/96, vindo este indice a aumentar em
03/97 para 72%. Estes indicadores revelam que a composi¢do do endividamento de curto

prazo aumentou, indicando uma necessidade maior volume de recursos para saldar as
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obrigag¢des de curto prazo.

5.5.3. indice de liquidez:

Quando da analise do indice de Liquidez, calculou-se a liquidez geral e a
liquidez corrente.
Liquidez Geral: este indice representa quanto a empresa possui em Ativo

Circulante e realizavel a Longo Prazo para cada unidade monetaria de divida total.

Liquidez Geral = _Ativo Circulante + Realizavel a Longo Prazo
Passivo Circulante + Exigivel a Longo Prazo

Em 12/96 o indice apresentado foi de 14,33%; em 03/97 foi de 11,73%. A
empresa apresenta indices baixos, representando dificuldade em saldar suas dividas de curto
e longo prazo, pois tanto de 12/96 como de 03/97 apresentam para cada R$ 100,00 de
dividas, ela possui respectivamente R$ 14,33 e R$ 11,73 em seu ativo circulante e realizavel
a longo prazo.

Liquidez Corrente: este indice representa quanto a empresa possui no Ativo
Circulante para cada unidade monetaria do passivo circulante. Quanto maior for este indice

melhor para empresa.

Liquidez Corrente = _Ativo Circulante
Passivo Circulante

Em 12/96 o indice apresentado foi de 27,68% e em 03/97 o indice apresentado
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foi de 16,30%. Ela apresentou indices baixos, demonstrando profundas dificuldades em
cumprir suas obriga¢des de curto prazo. Para cada R$ 100,00 a empresa s6 dispdem de R$

27,68 ¢ R$ 16,30 respectivamente no periodo de 12/96 e 03/97 para pagamento.

5.5.4. Analise da rentabilidade:

Quando da analise da rentabilidade, calculou-se a margem liquida e a
rentabilidade do patrimdnio liquido.
Margem liquida: este indice representa o quanto a empresa teve de lucro para

cada unidade monetaria vendida. Quanto maior o indice, melhor para a empresa.

Margem liquida = Lucro liquido
Vendas Liquidas

Em 12/96 o indice apresentado foi de - 8,07% e em 03/97 foi de - 6,10%. A
empresa tem apresentado constantes prejuizos em suas demonstragdes mensais de exercicios
(quadro 11 e 12), registrando lucro somente no més de fevereiro. Tais indices dos balangos
analisados demonstram uma situa¢do desfavoravel a empresa, indicando a necessidade de
maior controle de suas operagdes evitando o desperdicio de recursos.

Rentabilidade do Patrimdnio Liquido: Este indice demonstra o quanto a
empresa teve de lucro para cada unidade monetéria de capital proprio investido em média
no exercicio. O papel deste, € demonstrar a taxa de rendimento do capital proprio investido.

Quanto maior for o indice, melhor para a empresa.

Rentabilidade do Pat. Liq = Lucro Liquido
Patriménio Liquido Médio
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Em 12/96 o indice apresentado foi de - 31,02%, quando foi levado em
consideragdo o periodo de agosto a dezembro de 1996. No periodo de janeiro a margo de
1997 o indice apresentado foi de - 25,75%. Os indices sdo negativos em virtude dos

prejuizos acumulados do periodo.

5.6. Area de recursos humanos

A area de recursos humanos exerce dentro da estrutura organizacional, a fungdo
de assessoria as demais diretorias da empresa. Este setor conta somente com uma pessoa
que faz o recrutamento para posterior selegdo em conjunto com o diretor da area que ira
contratar. Tal departamento € responsavel pela parte burocratica, como folha de pagamento,
encargos que incidem sobre a folha de pagamento, levantamento do cartdo ponto, bem
como a contratag@o e desligamento de pessoal entre outras fungdes.

A empresa ndo dispde de politicas claramente definidas para esta area. As agdes
quanto a este setor estdo sofrendo um processo de consolidagéo pela necessidade de ajuste
da estrutura empresarial, haja visto que tal empreendimento j4 comegou com um porte
consideravel.

A empresa na atual fase tem fornecido a seus colaboradores o0 minimo necessario
quanto a equipamentos de seguranga no trabalho. E necessario o atendimento de outras
questdes, como a instalagdo da CIPA. Como a empresa esta comegando e muitas s3o as
dificuldades, principalmente quanto a questdo de recursos disponiveis Apos passado esta
fase segundo o diretor de produgdo, estas questdes deverdo ter as medidas necessarias,

colaborando assim para a melhor interagdo empresa funcionario.
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5.6.1. Contratacio de pessoal e promocio.

Os recursos humanos em geral sdo todos da regido, a qual se destaca por ser
eminentemente agricola, sendo recrutados alguns mais especializados de outras localidades.
O processo se da pela procura dos interessados em trabalhar na empresa, preenchendo estes,
no departamento de pessoal uma ficha com seus dados, sendo a posteriori feito uma
primeira selecdo, quando sdo chamados os selecionados para a uma avaliagdo visando a
contratagdo para os cargos disponiveis.

Quanto a selegdo, esta é feita através de uma entrevista, onde se busca
identificar os mais aptos para as exigéncias do cargo, bem como a experiéncia no ramo.

Apbs a selecdo se da o treinamento, inicialmente com palestras informativas
sobre aspectos quanto a higiene a serem atendidos, bem como instru¢do sobre o uso de
equipamentos e os cuidados a serem tomados para evitar acidentes.

Os ingressantes na empresa sdo levados a conhecer todas as instalagGes, sendo
apos encaminhados ao setor onde irdo trabalhar, recebendo treinamento no proéprio local
pelo chefe de cada setor, que presta informagdes periddicas e avaliagdes sobre o
desempenho de seu quadro, feito de forma informal.

Quanto a beneficios, a empresa tem concedido ao seu quadro de funcionarios a
possibilidade de compra de carne, esta com pagamento em trinta dias ou descontado na
folha com prego diferenciado. Ela oferece refei¢des subsidiadas a seu quadro, buscando
assim manter uma boa alimenta¢do. Ela dispde de assisténcia médica diaria em horario
predeterminado bem como enfermeiras de plantéo para atender os acidentes.

A promogéo ¢ feita através na maioria das vezes pelo aumento salarial, sendo
concedido aqueles que se destacam pelo empenho e produtividade. Ndo existe um processo

formal, ocorrendo este muitas vezes de forma ndo igualitaria.
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5.6.2. Rotatividade e absenteismo

No comego muitas foram as dificuldades quanto ao setor de pessoal segundo o
responsavel por este departamento. Isto se deve principalmente a dois fatores: as pessoas
ndo conhecerem o ambiente de trabalho de um frigorifico, existindo expectativas erroneas ao
trabalho e a questdo de adaptagdo a um ambiente insalubre como € o de um frigorifico, com
muita variagdo de temperatura. Existia também uma falta de profissionalismo do quadro de
pessoal ao sistema de trabalho em industria, por ser uma mio de obra acostumada ao
trabalho do campo.

Quando do levantamento dos dados como rotatividade, feito de outubro de
1996 a margo de 1997, periodo este que compreende os primeiros contratados por contrato
de experiéncia, percebeu-se que com o passar dos meses os funcionarios tem se adaptado ao

ambiente de trabalho.

QUADRO 13

Variac¢io do quadro funcional nos meses de outubro/96 a mar¢o/97.

‘i)utubro 12 12.5 %
Novembro 48 8 184 4.35 %
Dezembro 5 6 183 3,28 %
Janeiro 9 3 189 1,59 %
Fevereiro 18 9 198 4,54 %
Margo 10 4 204 1,96 %

Fonte: Departamento de Pessoal, Guaruja Alimentos S.A.

O quadro funcional tem aumentado desde o periodo de inauguragdo que
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ocorreu em julho de 1996 até margo de 1997. O grafico 11 identifica bem este aumento,
demonstrando as expectativas de crescimento da produgdo da empresa.

A rotatividade tem decrescido no periodo em questdo, sofrendo oscilagdes
quando do término do contrato de experiéncia. Tal diminui¢io deve-se a adaptagdo do
funcionario a estrutura da empresa e a eficacia das politicas da empresa quanto ao setor.

Através do grafico 12, pode-se perceber que os indices tem decrescidos de uma
forma geral no periodo, tendendo a manter-se estveis. A rotatividlade mesmo assim é
elevada causando prejuizos para a empresa pelo custo de treinamento de novos funcionarios
e adaptagdo de novos contratados a empresa. Deve-se levar em consideragio que este setor
apresenta altos indices de rotatividade pelo ambiente insalubre de trabalho. Desta forma a
empresa podera melhorar estes nimeros se desenvolver sistemas que implementem

mecanismos de motivagdo e comprometimento com a organizagio.

GRAFICO 11
Evolucio do quadro funcional no periodo de
outubro de 1996 a marco de 1997.

@ out/96
Enov/96
Odez/96
Ojan/97
W fev/97
mar/97

Quadro Funcional
Fonte: Guaruja Alimentos S.A.
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GRAFICO 12
Indice de rotatividade no periodo de

outubro de 1996 a marco de 1997.

@ out/96
HEnov/96
Odez/96
jan/97
Hfev/97
mar/97

i
Rotatividad

Fonte: Guaruja Alimentos S.A.

Quando do levantamento dos motivos dos desligamentos de funcionarios do
quadro da empresa. Ficou constatado que no periodo de outubro de 1996 4 margo de 1997,
elas ocorreram de trés formas:

Desligamento tipo 01: Pedido de demissdo sem justa causa;

Desligamento tipo 02: Demissdo sem justa causa;

Desligamento tipo 03: Extingéo do contrato de trabalho.

Dentre estes trés tipos ficou constatado o seguinte quadro:

O grafico 13 demonstra que a maioria dos desligamentos foi provocada pelo
pedido de demissdo dos funcionarios. Isto vem a comprovar a ndo adapta¢do ao ambiente de
trabalho segundo informagdo colhida com o responsavel pelo departamento de recursos
humanos, ou expectativa adversa da encontrada quanto ao trabalho no frigorifico.



QUADRO 14
Tipos de desligamento no periodo de
outubro de 1996 a marco de 1997.

Tipo 01 41,7 % 20
Tipo 02 29,15 % 14
Tipo 03 29,15 % 14

Total 100 % 48

Fonte: Guaruja Alimentos S.A.

Ficou igualado a questdo de demissdo por parte da empresa e extingdo do
contrato de trabalho com 29,15%.

No levantamento feito quanto ao numero de funcionarios que estiveram
afastados do trabalho por atestados ou faltas no periodo de outubro de 1996 a margo de

1997 e o que isto representou do total de dias trabalhados para a empresa, chegou-se aos
dados que constam do quadro 15.

GRAFICO 13
Tipos de desligamento no periodo de outubro de 1996 a marco de 1997.

29,15%

29,15%

Fonte: Guaruji Alimentos S.A.
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QUADRO 15

Porcentagem de funcionarios faltosos e absenteismo

no periodo de outubro de 1996 a marco de 1997.

Outubro 26,3 A)
Novembro 3,18% 29.35 %
Dezembro 2,50 % 22,40 %
Janeiro 0,64 % 10,58 %
Fevereiro 1,20 % 11,62 %
Marg¢o 1,54 % 18,14 %

Fonte: Guaruja Alimentos S.A.

A proporgdo de funcionarios faltosos teve ligagdo direta com a porcentagem de
absenteismo do periodo, tendo ambas desempenho semelhante guardado as suas proporgdes.
Quanto a analise dos nimeros de afastamentos constata-se uma oscilagdo a qual ndo deve
repetir os indices iniciais pelo treinamento do quadro funcional e adaptagdo ao ambiente de
trabalho. Mesmo assim estes indices sdo elevados exigindo uma melhor andlise a fim de
identificar os reais motivos.

Com a analise da area de recursos humanos, pode-se levantar algumas
necessidades deste setor, como rastreamento aprofundado dos motivos que levam a
demissdo do funcionario, levantamento do motivo que os funcionarios tem para faltar ao
servico, bem como das necessidades dos funcionarios frente a empresa de modo a obter

melhores desempenhos.
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GRAFICO 14

Porcentagem de funcionarios faltosos e absenteismo

no periodo de outubro de 1996 a margo de 1997.

Porcetagem

30,00% =

25,00% 4

% Func. Faltosos
B % de Absenteismo

o’oo% i

out/96 nov/96 Jani97 fevi97 mar/97
Fonte: Guaruja Alimentos S.A.

5.7. Proteciio ao meio ambiente

A preservacdo da natureza € uma preocupagdo da empresa. Sabendo ela da
agressdo que pode provocar, dotou-se de um moderno sistema de tratamento de seus
efluentes.

Este sistema constitui-se de 4 lagoas de decantagdo de agua. O processo se da
pela passagem dos dejetos por uma peneira hidrostatica onde retém todos os sélidos,
passando em seguida por um flotador, que trabalha com um sistema de microbolhas para
levantar as particulas de gordura que ficam retidas nas peneiras, voltando tais residuos ao
subprodutos. No fundo de tal mecanismo forma-se um lodo onde fica retido, sendo
destinado para a agricultura como matéria de adubag@o.

Quando a 4gua chega nas lagoas de decantagdo, ela ja esté livre de substincias
solidas. A primeira lagoa € anaer6bia, trabalhando sem oxigénio, a segunda é aerada, onde

se comega um trabalho de oxigenagdo da 4gua com aeradores ou microorganismos. A
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o processo sai com 95% de pureza.

No que tange a polui¢do do ar ndo existe nenhum trabalho para evita-la. A
empresa esta preocupada com isso € a médio prazo. pretende utilizar-se de equipamento a
fim de evitd-la. Atualmente nfo existe esta necessidade sendo que neste comego &
insignificante o cheiro provocado, pois o frigorifico ¢ favorecido pelos ventos que ndo
deslocam mau cheiro em diregéo a cidade.

Do ponto de vista legal, a empresa obedece a todas as exigéncias no que tange a
protecdo ao meio ambiente, conforme licengas (LAP, LAO e LAI) da FATMA.



6. SISTEMA DE PLANEJAMENTO E CONTROLE

6.1. Glossario do sistema de planejamento e controle

6.1.1. Planejamento

Processo participativo de estabelecimento de politicas e programas necessarios
para se atingir os objetivos desejados para realizagdo de uma situagdo futura desejada pela
empresa, podendo esta ser de curto e de longo prazo.

Longo Prazo: quando visar um horizonte superior a dois anos;

Curto Prazo: quando visar um horizonte inferior a dois anos.

6.1.2. Definicio do negocio

Area de atuagdo da empresa, indicando em que ela devera concentrar seus

esforgos.

6.1.3. Missio

Razdo da existéncia da empresa, determinando o que deve ela fazer, para quem
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deve fazer, para que deve fazer, como deve fazer, onde deve fazer e qual a responsabilidade

social que deve ela ter.

6.1.4. Principios

Séo os valores que direcionam o comportamento da empresa no cumprimento

de sua finalidade como instituigdo, sinalizando os rumos do processo decisorio.

6.1.5. Analise do ambiente

Identificacdo de for¢as que condicionam o desenvolvimento da empresa,
dividindo-se em forgas internas e externas, estas em ameagas e oportunidades e aquelas em
pontos forte e pontos fracos.

Oportunidades: Forgas ambientais incontrolaveis pela empresa que podem
favorecer suas agdes.

Ameacas: Forgas ambientais incontrolaveis pela empresa que criam obstaculos &
suas agoes.

Pontos fortes: Diferenciagio alcangada pela empresa, lhe proporcionando
vantagens no ambiente empresarial.

Pontos fracos: Situagdo impropria para a empresa que lhe proporciona uma

desvantagem no ambiente empresarial.
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6.1.6. Objetivos

Resultados de ordem qualitativa e/ou quantitativa a serem atingidos pela

empresa em prazo determinado, visando o cumprimento da miss3o.

6.1.7. Estratégias

Caminho mais adequado a ser percorrido para atingir os objetivos.

6.1.8. Planos de acdo

Determina¢do das a¢des a serem executadas para a realizagio dos objetivos

propostos pelo planejamento da empresa.

6.1.9. Orcamento

Planejamento que apresenta, para determinados periodos de tempo, as fontes e
usos dos recursos de capital. Sdo assim projegdes econdmico-financeiras necessarias ao
desenvolvimento dos planos de ag&o.

Realizado anualmente.
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6.1.10. Execucio

Processo de implementagéio das agdes planejadas.

6.1.11. Controle

Agdes necessarias para assegurar a realizagdo dos objetivos, estratégias e planos
de agdo da empresa. O controle da execugdo do plano de ag¢do devera ser executado

mensalmente pela Diretoria nele envolvida, repassando ao Diretor Presidente.

6.1.12, Horizonte de planejamento

5 anos.

6.1.13. Revisdes do plano

Ordinarias: anualmente;
Extraordinarias: quando necessarias, em virtude de alteragdes significativas do

ambiente externo ou interno da empresa.
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6.3. Defini¢ao do negocio da empresa

Produtos alimenticios, em especial carnes suinas e derivados.

6.4. Missiio da Guaruja Alimentos S.A.

Produzir e comercializar alimentos, em especial carnes suinas e derivados,
buscando sempre o prazer e a satisfagdo do cliente, com qualidade e prego justo,
contribuindo para uma boa alimentagdo, respeitando o individuo, a sociedade ¢ o meio

ambiente.

6.5. Principios

e Nosso trabalho deve ser orientado para a satisfagdo do cliente.

e A qualidade de nossas a¢des deve conter a garantia da satisfacio do nosso
cliente.

¢ Nossas atuagOes devem ser transparentes, baseadas na seriedade honestidade,
lealdade, simplicidade e justiga.

e O lucro ¢ a medida real da eficacia de nosso trabalho.

e Em nossas agdes, devem prevalecer as que visam o longo prazo sobre as de

curto prazo.

e Devemos ser empreendedores, criativos, transparentes e estimulados as

decisdes consensuais.

¢ E nossa obrigacdo respeitar o ser humano e seus direitos, bem como o meio-

ambiente.
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o Nossos colaboradores sdo a nossa maior forga.

6.6. Analise do ambiente

Quando do levantamento da situacdo da empresa, buscou-se identificar os

~ fatores externos divididos em oportunidades e ameagas mais relevantes que possam vir a

interferir nas agdes da empresa. Neste estudo levou-se em consideragdo um periodo de 5
anos para analise do ambiente externo.

Foram identificados em ordem de prioridade os seguintes fatores externos:

QUADRO 16

Analise externa

e Potencial do mercado interno; e Oferta de suinos para abate;

e Maior oferta de matéria prima pela saida|e Variagdo do prego do suino vivo;
de alguns concorrentes da regido com o|e Variagio do prego dos produtos;
sistema de fomento da produg@o; e Importagdes de carnes suinas,

o Possibilidade de exportagio para oOfe Sazonalidade do consumo de carnes

mercado externo com a erradicagdo da| gsuinas.

febre aftosa no Estado.

Fonte: Guaruja Alimentos S.A.

Quando da analise interna da empresa, levantaram-se os pontos fortes, que

ddo um diferencial competitivo e os pontos fracos, que provocam uma desvantagem
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competitiva. Assim foram identificados em ordem de prioridade os seguintes fatores:

QUADRO 17

Analise interna

. Conhecimenfo de mercado;
o Area de vendas bem estruturada,

¢ Qualidade dos produtos;

e Localizagio;

e Numero de clientes em sua carteira;

o InstalagOes;

¢ Sistema de distribui¢do dos produtos.

Insuficiéncia de capital de girb;

Oscilagdo no nimero de animais abatidos
por dia;

Inexisténcia de um sistema de integragio
empresa-produtores;

Estrutura¢do do sistema de custos ndo
compaﬁvel com a estrutura da empresa,
Deficiéncia no controle das operagdes;
Falta de politicas motivacionais;
Ineficiente estrutura de recursos humanos
(selecdo, recrutamento, politicas

motivacionais).

Fonte: Guaruja Alimentos S.A.

' 6.7. Objetivos

6.7.1. Objetivo de marketing

1.Estar entre as 20 maiores empresas em faturamento do setor de carnes suinas

do pais até o final do ano de 2000.
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6.7.2. Objetivos de producio

1.Abater 800 suinos por dia até o final do ano de 1998.
2.Atingir a produtividade de 26,5 kg de carne hora funcionario até julho de
1998.

- 6.7.3. Objetivo financeiro

1.Atingir um Resultado Operacional antes das Despesas Financeiras do periodo

de 6% do faturamento liquido até margo de 1998.

6.7.4. Objetivo de recursos humanos

1 Reduzir e manter a rotatividade de pessoal abaixo de 1,5% ao més e o

absenteismo abaixo da 1% ao rhés, até junho de 1998.

6.8. Estratégias

6.8.1. Estratégias de marketing

1.Levantamento da posi¢do de mercado junto aos orgdos detentores das
informagdes

2.Produgiio com maior valor agregado
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3.Operacionalizag@o da empresa com 100% de sua capacidade de produgio
4 Exportagdo

5.Divulgag@o e promogio das marcas da empresa

6.8.2. Estratégias de producio

6.8.2.1. Objetivo 1.

1.Desenvolvimento de-um sistema de parceria com produtores (Integrado).
2.Contratos com comerciantes locais para representar a empresa em suas areas

de atuagio.

6.8.2.2. Objetivo 2.

1.Diminuigdo da oscilagdo da oferta de matéria prima

2.Treinamento do quadro funcional.

6.8.3. Estratégias financeiras

1.Controle de custos

2.Aumento do capital de giro.
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6.8.4. Estratégias de recursos humanos

1.Criag8o de um novo sistema de recrutamento e selegio
2.Criagdo e implantagio de um sistema motivacional

3.Implantag¢do de um programa de preven¢io de acidentes de trabalho

6.9. Plano de aciio e metas para 1997 e 1998,

6.9.1 Objetivo de marketing

Estar entre as 20 maiores empresas em faturamento do setor de carnes suinas do

pais até o final do ano 2000.

6.9.1.1. Plano de acio

1. Criar um sistema de informag¢des sobre a concorréncia.

Responsavel: Diretoria de vendas; Diretor Presidente.

2. Operacionalizar a empresa para um nomero maior de produtos
industrializados.

Responsavel: Area de produgio

3. Trabalhar com toda a capacidade de produgio.

Responsavel: Diretoria Administrativa-Financeira e de Produgio.

4. Preparar a empresa para o mercado externo.

Responsavel: Cupula diretiva.
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6.9.2. Objetivos de producio

6.9.2.1. Objetivo 1.

Abater 800 suinos por dia até o final do ano de 1998.

6.9.2.1.1. Plano de ac¢io

1. Definir um modelo de parceria com os produtores (Integrado).

Responsaveis: Conselho de Administragdo, Presidente, Diretores e demais
técnicos da area. |

2. Implantar o sistema de parceria (Integrado);

Responsaveis: Departamento de compras de suinos € assisténcia técnica.

3. Selecionar os comerciantes que tenham condigdes de representar a empresa
em suas localidades

Responsaveis: Departamento de compras de suinos e assisténcia técnica

4. Contratar os comerciantes selecionados

Responsavel: Departamento de compras de suinos.

6.9.2.2. Objetivo 2.

1.Atingir a produtividade de 26,5 kg de carne hora funcionario até julho de
1998.
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6.9.2.2.1. Plano de acio

1. Criar um sistema setorizado de controle dos niveis de produtividade.

Responsaveis: Diretoria de Produgéo.

2. Treinar o quadro funcional.

Responsaveis: Diretoria de Produgo e Departamento de Recursos Humanos.

3. Planejar oferta e a demanda de matéria prima.

Responsavel: Departamento de controle da produgiio e departamento de compra
de matéria prima.

4. Planejar a compra de matéria prima quando necessaria fora do sistema de

integrado.
Responsavel: Departamento de compra de suinos.

6.9.3. Objetivo financeiro

1.Atingir um Resultado Operacional antes das Despesas Financeiras do periodo

de 6% do faturamento liquido até margo de 1998.

6.9.3.1. Plano de acdo

1. Fixar niveis de custos e despesas dentro de um indice de lucratividade de 5%.
Responsavel: Diretoria Administrativa-Financeira
2. Controlar setorizadamente os niveis de custos e despesas.

~ Responsavel: Cada setor da empresa

3. Aumentar o capital de giro através de financiamento junto a institui¢des

financeiras.
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Responsavel: Diretor Presidente

6.9.4. Objetivo de recursos humanos

Reduzir e manter a rotatividade de pessoal abaixo de 1,5 % ao més e o

absenteismo abaixo da 1 % ao més, até junho de 1998.

6.9.4.1. Plano de acio

1. Criar um sistema de recrutamento e sele¢io.

Responsaveis: Diretor de Produgdo; Diretor Administrativo-Financeiro e

Departamento de Recursos Humanos.

Humanos

empresa

2. Implantar o sistema de recrutamento e selecdo
Responsaveis: Departamento de Recursos Humanos
3. Desenvolver programas motivacionais
Responsaveis: Diretor presidente e demais Diretorias.
4. Implantar programas motivacionais

Responsaveis: Diretorias em conjunto com o Departamento de Recursos

5. Implantar um sistema de auto avaliagio dos funcionarios e avaliagio da

Responsavel: Departamento de Recursos Humanos

6. Levantar as causas dos acidentes de trabalho
Responsavel: Departamento de Recursos Humanos

7. Corrigir os locais onde ocorrem acidentes de trabalho

Responsavel: Setor de manutengio



8. Treinar 0 quadro para prevengdo dos acidentes de trabalho

Responsaveis: Departamento de Recursos Humanos

34



7. CONCLUSAO

Em sintese, foi possivel concluir que a empresa opera num mercado com boas
perspectivas futuras, estando em amplo crescimento, conforme indicagdes presentes no
levantamento da situagdo atual. » _

Foi constatado que a estrutura de vendas, bem como a de distribuigio s3o
pontos fortes, recebendo destaque pelos resultados obtidos. Como pontos negativos merece
destaque a necessidade de melhor estrutura¢do da empresa em trés aspectos: a area
financeira pela insuficiéncia de recursos para as operagdes, bem como o controle de custos;
a area de produgdo, que necessita de um planejamento formalizado, em face da estrutura de
oferta de matéria prima, podendo esta ser feita através do desenvolvimento no regime de
integrado; o clima organizacional necessita também de um estudo proprio, quando deve-se
desenvolver mecanismos motivacionais, necessitando maior at'encio em face dos indices
obtidos. |

-Sugere-se maior aproximagdo empresa-funcionario, procurando de forma
participativa solu¢des para os problemas que existem quanto ao desempenho, bem como
outros fatores envolvendo o quadro funcional, buscando o surgimento de um maior espirito
de equipe.

Faz-se necessario em um curto espago de tempo, estruturar a questio do
integrado, a fim de proporcionar maior garantia de oferta de matéria prima. E também
fundamental que a empresa trabalhe mais a industrializagdo dos produtos, agregando assim
maior valor. Tal fato ja vem ocorrendo, mas é fundamental que tal politica tenha maior
consisténcia, para garantir um maior incremento ao produto e éonsequente maior
lucratividade.

Quanto as medidas de controle da produtividade, estes indices devem ser feitos
de forma setorizada, proporcionando maior credibilidade, demonstrando assim seu real
desempenho.

A area de vendas tem obtido excelentes resultados, mas é fundamental que ela
/
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identifique o potencial de mercado, fornecendo informagGes para que a empresa se antecipe
as mudangas externas, levantando novos fildes de mercado, garantindo a consolidagdo no
mercado atual e conseqiiente penetragdo em novos segmentos.

A consolidagiio da empresa em seu setor, bem como a sua estruturagdo passa
pela implementagdo de um sistema de planejamento e controle. Através deste mecanismo
ela podera garantir o seu desenvolvimento, proporcionando a ampliagdo de suas agdes para
novos mercados. E através desta visio sistémica que ela possibilitara a consolida¢io de seu

plano estratégico formalizado, trabalhando de forma mais direcionada e objetiva.
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ANEXOS

ANEXO1

Balanco patrimonial em 31/07/1996

- Desp. Pré-Oper.

133.241,00

ATIVO 7.213.447,35 | PASSIVO 7.213.447,35
Circulante 75.746,31
Disponivel 1.234,59{ Circulante 173.433,00
- Caixa 1.234,599
" Dep. Banco a vista 74.511,72 | Obr. de Funcinto. 173.433,00
- Banco do Brasil 74.510,52| - Fornecedores 134.674,00
- Banco BESC 1,20| - Obr. trabalhistas 38.759,00
Permanente 7.137.701,04
Imobilizado 7.004.460,04 | Realizavel a L. P. 1.433.829,00
- Marcas e Patentes 148.600,00 - Fin. Beo. Br 200.700,00 |
Badesc
- Moveis e 18.301,20 - Fin. Bco. Br 201.342,00
utensilios | Finame
- Magq. e Equip. 3.602.299,24| - Fin. Bco. Br POC 1.031.787,00
- Construgdes Civis 3.039.042,60
-Terrenos 196.217,00 | Patriménio Liq. 5.606.185,35
Difei‘ido 133.241,00 | - Patrimonio Liquido 5.606.185,35




ANEXO IT

GUARUJA ALIMENTOS S.A.
Balango Patrimonial

em 31/12/96

ATIVO FRIGOR PASSIVO FRIGOR
CIRCULANTE 358.909| |CIRCULANTE 1.296.503
Disponibilidades 19.637||Fornecedores 563.402
Créditos 206.184||Salarios/ Encargos 150.024
C/c matriz/Filial 0] |Provisbes da Folha 33.139
Estoques 133.088] |Impostos Recolher 118.838
Aplic. Financeiras 0] |Financiamentos 431.100]
LONGO PRAZO 0}|LONGO PRAZO 1.208.033
Valores a Receber 0||Parcelamento INSS 68.316

Financiamentos 1.139.717
PERMANENTE 5.444.501
Investimentos O] |[Resultado Exercicio Futuro 311.693
Imobilizado 3.338.750] |Faturamento Antecipado 311.693
Marcas e Patentes 1.060|
Depreciacoes 93.609-/[PATRIMONIO LIQ. 2.987.181
Diferido 2.198.300] {Capital Social 4.081.929

Reservas Capital 238.353

Result. Acumulados -1.333.101
TOTAL DO ATIVO 5.803.410||TOTAL DO PASSIVO 5.803.410
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Codigo
50001
50131
50104
50177
50195
50061
50161
50168
50158
50033
50030
50284
50192
50166
50103
50228
50145
50144
50336
50337
50069
50347
50292
50130

ANEXO 1V

Classificacio ABC de clientes

Cliente
Frigorifico Apetito Ltda.
Prenda S.A
Persa Ind. e Com. de Carnes e Derivados
Sadia Concordia S/A Ind. e Com.
Pif Paf S.A Ind. e Comércio.
Olhos D'agua Ind. € Com. Carnes Ltda.
Sadia Concordia S/A. Ind. e Com.
Frigorifico Marba Ltda.
Frigorifico Industrial do Laranjal.
Frigoplus Indistria e Comércio de Alim.
Frigorifico Taurus Ltda.
Indistria Anhambai de Derivados de.
Frigominas Comércio de Carnes Ltda.
Frigorifico Raquel Ind. e Comécio.

Anhambi Agroindustrial Ltda.

M.J.A. Comércio de Carnes Jundiai Ltda.

Francini & Barbosa Ltda.

Swift Armour S/A Industria e Comércio.
Distribuidora Prodosul de Géneros Alim.
Rioja Frigorifico Ltda.

Corsario Alimentos Ltda.

Cooperativa Triticola de Erechim Ltda.
Multicarnes Comercial Ltda.

Frigorifico Perella Ltda.

Estado
SpP
RS

SC

MG

SP

SP

SP
SP

SP

PR

Sp
SP

S EER

RS
SP
MG



50221
50156
50031
50186
50053
50171
50283
50193
50334
50173
50078
50098
50243
50181
50141
50219
50271
50002
50107
50335
50034
50159
50175
50068
50220
50172
50344
50111
50109
50032
50299

Frigorifico Armazém Cevada Ltda.
Frigoriﬁco Tamoyo Ltda.

Mario Guardia Garcia Linguiga - M.E.
Pedro Benedito Gongalves.
Frigorifico Cardeal Industria e Com.
Perdigdo Agroindustrial S/A.

Sarandi Alimentos Ltda.

Fuscaldo & Medeiros Ltda.

Marechal Comercial de Alimentos Ltda.

Duroc Frigorifico Ltda.

D.R. Comercial Ltda.

Frigorifico Martini Ltda.

Salsicharia Santa Fé de Itaborai Ltda.
Cia Estearina Paranaense.

Olcav Ind. e Com. de Carnes Ltda.
Riocar Comércio de Alimentos Ltda.
Sem Limite Dist. de Carnes Prod. Al.
Frigorifico Aldeia Ltda.

Frigorifico Gentil Ltda.

Franutri Comércio e Representagoes.
Frigorifico Rocca Ltda.

Perdigdo Agroindustrial S.A

Ind. e Com. de Carnes Jumirim Ltda. -
Fn’goriﬁco Clemente.

Frigorifico Bandeirantes Ltda.

Sola S/A. Ind. Alimenticios

Superal Super Alimentos Ltda.
Frigorifico do Grande ABC Ltda.
Casa de Carnes Portela Ltda.

Disfril Distribuidora de Frios Ltda.
Antoninho e ou Roseli Bottega.

MG
SP
Sp
SP
SC

SEEYE

SP

PR

SEEFEEER

RS
SP

SEEZZY

SP
SP
PR



50089
50045
50059
50115
50076
50108
50361
50038

50223 -

50227
50056
50102
50040
50055
50013
50041
50264
50105
50165
50110
50027
50153
50003
50096
50295
50287
50082
50174
50371
50054
50140

Jamones Salomanga Ind. de Conservas.

Frigorifico Milano Ltda.

Fiorano Agro Industrial Ltda.

Casa de Carnes Bem- Te- Vi Ltda.
Comércio de Carnes Fraiburgo Ltda.
Comércio de Carnes e Emb. Alcatifa.
O. Mercador de Alimentos Ltda.
Comeércio de Carnes Frigocris Ltda.
Vipaz Géneros Alimenticios Ltda.
Dipaludo Comércio e Representagdes.
Comércio de Carnes Milan Ltda.
Comércio de Aves e Ovos Zezio Ltda.

Silvana Barbosa de Oliveira - M.E.

Monte Santo Carnes Frios ¢ Laticinios.

Anto6nio Candido B & Cia Ltda.
R.J.R. Comércio de Carnes Ltda.

Ipanema Industria e Comércio Carnes.

Frigorifico Ceratti Ltda.

Frigolar Industria e Comércio de PR.
Tecnoalimentar Comercial e Industrial.
Supermercado Rossi Monza Ltda.
Suave Agropecuaria Ltda.

Frigor Cunha Carnes e Frios Ltda.
Mercedes Maria Zanotti Iquegami.
Suitasa Agropecuaria Ltda.
Frigorifico Utinga Ltda.

Deli Nobres Ind. Com. Conservas
Laticinios Catumbi Ltda.
Representagdes Gaucha Ltda.
Comercial 15 Ltda.

Comércio e RepresentagGes Tupiratan.

SP
SP
SP
SP
SP
MS

SP

SP
SP
SP
SP
SP
SP
Sp
SP
SP
PR
SP
SP
SP
SP
SP
RS
SP
Sp
SP

SP
SP



50042
50118
50119
50025
50366
50084
50231
50064
50010
50086
50022
50037
50023
50125
50113
50114
50121
50124
50012
50036
50039
50075
50094
50112
50197
50046
50122
50101
50127
50142
50090

Ravan Industria e Comércio de Produgio.

Wantuhildes Talasso Frios e Latic.

Ind. de Embutidos e Com. de Carnes.
Menequini & Bronco Ltda.

Leonir Botega.

Viande Comércio de Carnes Ltda.
Frigorifico Klein Ltda.

Casa de Carnes T. Bones Stear Ltda.
Mauricio A. Ferreira -- ME.

Casa de Carnes Lua Nova Ltda.
Supermercado Rosst Gr Ltda.

Casa de Carnes Rainha de Guaianazes.
Fibras Comércio de Alimentos Ltda.
Lanchonete Churrascdo Gatcho Catand.
Frigocharque Presidente Ltda.

Maria Soares Menezes Santos.

Hélio Marcos Pazian - Me.

Avicola Ramalho Ltda.

Casa de Carnes Vr. Dutra Ltda.
Varejdo de Carnes Boa Estrela Ltda.
Panificadora Nova Presidente Dutra.
Irméos Uehara Ltda.

Mercadinho Real Ltda.

José Roberto Pamplona.

Casa das Carnes Estrela Ltda. - Me
Supermercado Tiburcio de Souza Ltda.
Supermercado Panorama Ltda.

Frios Dado Comércio Frios e Laticinios.
M. S. Freitas & Cia Ltda.

Pingiiim Frios e Laticinios Ltda.

Maura Regina Cruzeiro - ME.

SP
SP
SP
SP
PR
SP
SC
Sp
SP
Sp
SP
SP
SP
SP
Sp
SP
Sp
SP
SP
Sp
Sp
Sp
Sp
SP
SC
SP
SP
SP
SP
SP
SP



50365
50004
50091
50120
50009
50062
50073
50088
50123
50128
50129
50137
50138
50007
50008
50011
50052
50077
50100
50116
50117
50014

Proquimio Prod. Opot. Ltda.
Comércio de Carnes Valtrigo Ltda.
Edgér Barbosa Viana.

N. A. Bonassina - Me.

Jodo Hamilton Ferrari Agougue.
Center Carnes Jardim Olga Ltda.
Casa de Carnes Picanha de Ouro.
Casa de Carnes Padua Ltda.
Antonio Alves Leite Agougue - Me.

Casa de Carnes Rodeio do Itaim Ltda.

Antori Casa de Carnes Ltda. -Me
Casa de Carnes Jardim Orlandia Ltda.
Jodo Fernandes Pimentel.

Casa de Carnes L C M Ltda.

Casa de Carnes Ferreira Leite Ltda.
Casa de Carnes Cidade Simbolo Ltda.
Comércio Carnes Priminho Ltda.

Center Carnes Yaya Ltda.

| Orlando Kibe & Cia Ltda.

Rosana Alves Cardoso.

Agougue Flor de Cumbica Ltda.

Restaurante e Lanchonete Quatrocent.

SP
Sp
SP
Sp
SP
SP
SP

SP

SP
SP
SP
SP
SP
SP
SP
SP
SP
Sp
SP

SP

SP
Sp



ANEXOV

Questionario do ambiente externo e interno

Fornecedores

Quem sio ?

Que produtos fornecem?

Quantos sdo?

Onde estdo localizados?

Qual a oferta total de suinos na regiio?

Quais os prazos de entrega e pagamento?

Que aspectos relevantes com relagfio a qualidade dos suinos poderiam ser citados?

Que poderes de barganha os fornecedores possuem?
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Existe alguma parceria na produgo dos suinos?
10.Pontos fortes e fracos quanto a fornecedores.
11. Situagdo da suinocultura na regido?

12. Qual a oferta regional?

Distribuidores

1. Como é feita a distribui¢do?
2. Que infra-estrutura ¢ utilizada para distribui¢do dos produtos?
3. Quantos sdo?

4. Quem sdo?



5.
6.

Onde estdo localizados?

Que atrativos eles possuem para competir com a concorréncia?

Mercado

© N o kWD

9.

Quanto ¢é consumido no Brasil de carne suina?

Que regides que se destacam pelo consumo?

Existe sazonalidade de consumo?

Que periodo que mais se consome?

Que produtos ou derivados?

Quais sdo as perspectivas futuras para a carne de suinos?

Quais os produtos que mais concorrem com os produtos derivados dos suinos?

Existe uma competi¢do significativa entre as empresas que trabalham neste ramo de
carnes e derivados?

Quais sdo as perspectivas para a exportacdo de carnes suinas e derivados?

10. Que paises se destacam pelo consumo de tais produtos?

11.Quais as forcas que regulam a competi¢do do mercado?

Concorréncia

Lol e

g

Quais os principais concorrentes?

Existem concorrentes potenciais, quais sio?

Qual a porcentagem de mercado que cada um ocupa?

Qual o faturamento e o volume de vendas em produtos e o lucro com os respectivos
produtos dos principais concorrentes?

Quais as tendéncias de comportamento perante ao mercado dos concorrentes?

Com que linhas de produtos mais utilizadas pela concorréncia?



7. Quais as formas de competigdo utilizadas pela concorréncia?(é por prego, propaganda,

servigos extras ao consumidor, etc.)
Comunidade

1. A méo-de-obra local ¢ qualificada?

2. Quais os maiores problemas enfrentados frente a necessidade de pessoal?
3. Alocalidade dispdem a seu ver de infra-estrutura quanto a fatores basicos?
4. Que fatores positivos e negativos tem tal comunidade?

5. Que medidas a empresa vem tomando para a intera¢do dela com a comunidade?
Instituicdes financeiras

1. Existe possibilidade de recursos para a execuc¢@o das metas propostas pela empresa?

2. Quais as institui¢des financeiras se destacam no papel de financiadoras dos recursos? Que
valores que cada uma proporciona?

3. Quais as mais proximas?

4. Que condi¢des de operagdo elas dispdem/ prazos de caréncia/ de amortizagdo/ taxas de
juros/ garantias exigidas?

5. Que linhas especiais podem ser utilizadas?

Governo

1. Que incentivos ou barreiras que auxiliam ou atrapatham o desenvolvimento da empresa?
2. Que orglos que tem ligagdo direta com a legitimagdo do produto e do processo

produtivo?



Fatores economicos

1. Que implicagdes as politicas econdmicas geram direta ou indiretamente para a empresa?
2. Que aspectos positivos € negativos a abertura de mercado e Mercosul gera para este

setor da industria?
Fatores politicos
Que vantagens a empresa teve, tem ou podera ter com relagio a fatores politicos ?

Fatores legais

1. Que implicagdes legais a empresa tem quanto a estes fatores?
2. Quais medidas vém sendo adotadas quanto estes aspectos (fiscalizagio, FATMA,

Inspecdo Federal)?
Aspectos ambientais

1. Quais os riscos ambientais gerados?
2. Que medidas estdo sendo tomadas?

3. Quais as futuras agdes necessarias para o convivio harmonioso da empresa € o meio

ambiente?



Aspectos basicos da industria onde esta situada

. Qual o tamanho da indastria?

. Tipos de produtos que trabalha e que ira trabalhar dentro dos proximos 6 meses?
. Que motivos que levaram a implanta¢io da empresa em tal local?

. Quais as possiveis conseqiiéncias para a regido com a sua instala¢@o?

. Oportunidades visualizadas da qual a empresa podera usufruir?

A W BWNN =

. Quais as perspectivas futuras?

Area de producio

1. Quais os aspectos principais da escolha desta localiza¢io?

2. Qual o tamanho da empresa? Area construida? Capacidade produtiva?

w

Que medidas de seguranca a empresa dispdem quanto a prote¢o contra a sabotagem e
incéndios e outros? |

Nivel de conservagio do prédio e maquinarios?

Consideragdes sobre os mesmos?

Qual o nivel de utilizagdo dos equipamentos e instala¢des?

Quais equipamentos devem ser adquiridos para o aumento da capacidade produtiva?

Os equipamentos sdo modernos? (comentario sobre os equipamentos)

A A A A

E feito um programa de manutengéo preventiva? Como se da?

10.Qual a vida util dos equipamentos utilizados?

11.Que alteragdes tecnologicas sdo possiveis de serem implantadas no processo produtivo?
12.Qual o indice de produtividade?

13.Qual o nivel de utiliza¢do da capacidade instalada?

14.Comentario sobre o arranjo fisico.

15.Qual o fluxograma do processo produtivo?

16.Que critérios de apropriagdo de custos é utilizado?



17 Existe devolugdo de produtos?
18.Quanto ao aspecto qualidade, que medidas a empresa vem tomando e quais as politicas

que ela devera tomar dentro do ano de 19977

Area de recursos humanos

Qual o indice de rotatividade?
Qual o indice de absenteismo?

Quais as reivindicagSes dos empregados?

Ll A e

Qual a produtividade por empregado? Outros aspectos relevantes quanto a
produtividade.

Como se da o processo de recrutamento selegio ¢ admissio?

Como se da programas de treinamento € promogio?

Que atitudes a alta administra¢go tende a tomar com relagio ao fator humano?

Que beneficios sociais a empresa tem concedido?

0 e =2 »n

Que agdes a empresa tem tomado quanto aos aspectos de medicina, higiene e seguranca
no trabalho?
10.Existe um sistema de informagdes do quadro funcional?

11.Existe uma entrevista de desligamento? Como se da?



