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RESUMO 

 

Identificar os fatores micro, meso e macro ambientais que fazem com que a empresa se 

diferencie dos concorrentes é o primeiro passo para criar vantagem competitiva. Isso é 

possível com o uso de ferramentas que permitam à agroindústria classificar de maneira lúcida 

suas forças e fraquezas, e que ajudem a identificar oportunidades e ameaças relevantes. Assim 

o objetivo do estudo é propor uma modelagem para Avaliação de Desempenho capaz de 

retornar às empresas frigoríficas de carne bovina a real situação quanto sua competitividade e 

seu grau de inovação, servindo de apoio para definição e implementação das estratégias da 

empresa, para que essas possam atender aos requisitos sanitários e de qualidade exigidos tanto 

pelo mercado nacional quanto internacional. Os dados foram coletados em um frigorífico do 

Rio Grande do Sul através de um diagnóstico com os principais gestores da organização e 

posteriormente tratados em planilha eletrônica. Sendo obtidos como resultado radares que 

indicam o grau de competitividade da empresa em dois momentos avaliativos, sendo que nos 

dois casos a empresa foi considerada satisfatoriamente competitiva.  

 

Palavras-chave: Frigorífico, inovação, competitividade, radar da competitividade, avaliação 

de desempenho. 

 

ABSTRACT 

 

Identify the micro, meso and macro environmental factors that make a company apart from its 

competitors is the first step to create competitive advantage. This is possible with the use of 

tools that allow agribusiness sort of lucid way their strengths and weaknesses, and to help 

identify opportunities and threats. Thus the aim of this study is to propose a model for 

Performance Evaluation able to return to the slaughterhouse companies the actual situation as 

its competitiveness and its innovation, serving as support for defining and implementing the 

company's strategies, so that these can meet sanitary and quality requirements demanded by 

both domestic and international markets. Data were collected in a slaughterhouse of Rio 

Grande do Sul through diagnosis with key managers of the organization and further processed 

in a spreadsheet. Being obtained as a result radar that indicate the degree of competitiveness 

of the company in two evaluation moments, and in both cases the company was considered 

sufficiently competitive. 

 

Keywords: Slaughterhouse, innovation, competitiveness, radar competitiveness, performance 

avaluation. 
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INTRODUÇÃO 

 

De um modo geral, as empresas tem uma estratégia competitiva seja ela formal ou 

informal, planejada ou não. Ela pode ser exitosa ou não dependendo de diversos fatores 

externos como os sociais, políticos, legais, econômicos, mercadológicos e setoriais, e de 

fatores internos como os produtivos, tecnológicos, humanos, financeiros, gerenciais, 

estruturais, dentre outros (BATALHA e SOUZA FILHO, 2009). 

Assim também ocorre com a agroindústria brasileira, a qual é um segmento próspero e 

tem superado grandes desafios nas últimas décadas. O crescimento do setor agropecuário e o 

aumento da importância estratégica da produção de alimentos para o mercado internacional 

têm colocado o Brasil em um status competitivo que atrai a atenção do resto do mundo. 

(STAL, SEREIA e SILVA, 2010; ROLIM et al. 2014). 

 Com o aumento da demanda mundial da proteína animal, o Brasil é considerado uma 

válvula de escape devido sua vasta área de terras, seu clima propício para a criação de gado e 

o nível tecnológico que possui, tanto na criação dos animais quanto no abate e beneficiamento 

de carnes (PAL e CHAKRABORTI, 2011). 

Porém para atender a demanda mundial não basta apenas  que as empresas frigoríficas 

forneçam seus produtos, mas sim atendam as exigências do mercado interno e principalmente 

do consumidor de outros países, quanto a qualidade da carne exportada. Para que seja possível 

atender os requisitos exigidos é preciso que essas empresas estejam muito bem estruturadas e 

possam lançar mão de ferramentas de apoio para a tomada de decisões, e assim tornar-se cada 

vez mais inovadora e competitiva. Portanto, quando se trata de frigoríficos, o nível de 

competição é disputado por grandes grupos industriais, que têm forte influência sobre o 

mercado nacional e internacional de carne bovina. (ARAUJO, NAVARRO E SANTOS, 

2013; LAW 2012). 

Neste cenário, identificar os fatores micro, meso e macroambientais que fazem com 

que a empresa se diferencie dos concorrentes é o primeiro passo para criar vantagem 

competitiva. Isso é possível com o uso de ferramentas que permitam à agroindústria 

classificar de maneira lúcida suas forças e fraquezas, e que ajudem a identificar oportunidades 

e ameaças relevantes (SANTOS et al., 2012, SLACK et al, 2007, PORTER, 2009). 

 Assim o objetivo do estudo é propor uma modelagem para Avaliação de Desempenho 

capaz de retornar às empresas frigoríficas de carne bovina a real situação quanto sua 

competitividade e seu grau de inovação, servindo de apoio para definição e implementação 

das estratégias da empresa, para que essas possam atender aos requisitos sanitários e de 

qualidade exigidos tanto pelo mercado nacional quanto internacional.  

Para Godfray et al. (2010), Carrer et al. (2014), alimentar uma população de 9,6 bilhões de 

pessoas até 2050, pode ser considerado  um enorme desafio, principalmente no que tange a 

exigência por produtos de alta qualidade. Segundo Nara et al (2013), Tilman et al. (2011), 

projeções da demanda de alimentos, que incluem mudanças da população e as mudanças na 

riqueza per capita também, sugerem que será preciso de 70-100% mais alimentos até 2050. 

Nesse cenário se enquadram os frigoríficos de carne bovina, responsável pelo 

fornecimento de grande parte de proteína animal consumida mundialmente. Para que seja 

possível atender clientes casa vez mais exigentes, uma série de atividades já foram propostas 

para ajudar a resolver o problema, inclusive fechando a lacuna de rendimento das terras 

utilizadas através do uso de novas tecnologias e investimentos na pesquisa, reduzindo o 

desperdício e modificando a dieta da população, atitudes estas que precisam ser coordenadas 

através de uma estratégia global multifacetada para garantir a segurança alimentar sustentável, 

no entanto todas essas medidas necessitam de um longo período de tempo para adaptação do 

sistema atual de produção e até mesmo de mudanças nas questões culturais da população 

(ROOS  et al., 2013). 
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Assim investir em pesquisas que auxiliam as empresas frigoríficas já existentes a se 

desenvolverem e conseguirem atender as necessidades e exigências globais torna-se uma 

alternativa que pode trazer benefícios com maior rapidez no que tange o fornecimento de 

carnes de qualidade (WIRSENIUS, 2010). 

 

MATERIAIS E MÉTODOS 

 

O estudo ocorreu em um frigorífico situado na Região Central do Rio Grande do Sul, 

o qual forneceu todos os dados necessários para a aplicação da modelagem proposta. A 

empresa é habilitada para a produção de carne bovina, suína, ovina, caprina e de avestruz, 

mas desde 2009 tem operado prioritariamente no abate de bovinos. 

Inicialmente elencou-se os fatores internos: produção, tecnologia, recursos humanos, 

finanças e marketing, gerando o diagnóstico da inovação e competitividade. Com o resultado 

do diagnóstico é possível desenvolver uma modelagem que permite demonstrar a situação 

organizacional e melhorar a interação com o mercado de atuação (SILUK e DALLA NORA, 

2011). 

Os dados foram coletados através de um diagnóstico aplicado aos gestores da empresa 

e posteriormente tratados em planilha eletrônica. Para isso foi desenvolvida uma escala tipo 

Likert, variando de 0 (zero) a 4 (quatro) onde zero representou os atributos negativos, 

absolutamente indesejáveis para a competitividade agroindustrial e quatro os atributos 

positivos, absolutamente desejáveis. Este sistema tornou os indicadores quantificáveis, 

formando o escore individual de cada fator e de cada ambiente. A escala utilizada tem um 

intervalo que varia de 0 até 4, onde o valor 0 representa 0% de competitividade e o valor 4 

refere-se a 100% de competitividade da empresa. Esse intervalo foi dividido em 5 faixas 

distintas que vão de pouco competitiva até muito competitiva, conforme Tabela 1 a seguir. 

 
Tabela 1: Distribuição das faixas de competitividade 

 

Pouco 
competitiva 

Pouco competitiva mas 
com pontos positivos 

Moderadamente 
competitiva 

Competitiva 
Muito 

competitiva 

0 1 2 3 4 

0 a 20% 21 a 40% 41 a 60% 61 a 80% 81 a 100% 

 

A Equação 1 foi utilizada para totalizar as pontuações atribuídas a cada indicador dos 

fatores internos, que refletem forças e fraquezas da análise SWOT.  

 FIi = ∑Ii / NI  {𝑖 ∈ (1,2,...,n)}  (1) 

Onde FI representa a pontuação dos fatores internos, I representa a pontuação dos 

indicadores e NI o número de indicadores. Tendo em mãos o escore de todos os oito fatores 

internos  pode-se calcular o nível interno de competitividade (NIC) o qual é resultado das 

pontuações de cada fator interno, refletindo a competitividade do microambiente de acordo 

com a Equação 2. 

 NIC = ∑FIi / NFIi   { 𝑖 ∈ (1,2,...,n) (2) 

Onde NIC  é a representação do nível interno de competitividade, FI representa os 

fatores internos e NFI é o  número de fatores internos utilizados. Já no nível de análise 

setorial, representando o mesoambiente, foram avaliadas as oportunidades e ameaças, 

resultantes da análise SWOT e as Forças Competitivas de Porter, sendo a totalização das 
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pontuações de cada fator setorial feita de acordo com a Equação 3. 

 FSi = ∑Si / NS  { 𝑖 ∈ (1,2,...,n)} (3) 

Na qual FS representa os fatores setoriais, S faz referência aos indicadores desses fator 

e NS ao número de índicadores. Após a definição desses fatores, utilizou-se a Equação 4 para 

definir o nível setorial de competitividade da empresa, através das pontuações de cada 

indicador abordado na meso análise. 

 NSC = ∑FSi / NFSi    { 𝑖 ∈ (1,2,...,n)} (4) 

Nesse caso  NSC representa o nível setorial de competitividade, FS são as pontuações 

dos indicadores setoriais  e NFS o número de indicadores setoriais. 

Os resultados da análise macroambiental foram obtidos através da observação dos 

fatores institucionais, os quais levam em consideração o ambiente político-legal, econômico, 

social e tecnológico, sendo utilizada a Equação 5 para obter o total de pontos de cada 

indicador dos fatores institucionais. 

 FMi = ∑Mi / NM  { 𝑖 ∈ (1,2,...,n)}  (5) 

Onde FM representa os fatores institucionais, M são os indicadores desses fator e NM 

o número de indicadores. Assim para obter a média alcançada neste nível, refletindo a 

competitividade gerada no ambiente institucional, será utilizada a Equação 6. 

 NMC = ∑FMi / NFMi    { 𝑖 ∈ (1,2,...,n)}   (6) 

Onde  NMC é o nível macroambiental de competitividade, FM representa os 

indicadores macroambientais e NFM  é o número de indicadores macroambientais. 

Conhecendo o desempenho dos fatores internos, setoriais e institucionais, os quais são 

essenciais para a empresa pode-se agrega-los de maneira a obter o fator de competitividade 

agroindustrial, gerado através da equação 7. 

 FCa = (NIC+NSC+NMC)/3     (7) 

Onde FCa representa o fator de competitividade agroindustrial,  o qual é resultado da 

média aritmética dos três níveis empresariais analisados. Essa equação permite conhecer o 

nível de competitividade da agroindústria em uma escala numérica que varia entre 0 e 4 onde 

o valor 4 representa 100%. 

Para detectar a importância da avaliação de desempenho na empresa, a modelagem foi 

aplicada em dois momentos. A primeira aplicação do modelo foi realizada em junho de 2011 

e a segunda aplicação em Dezembro de 2011, após a efetivação de um plano de ação 

elaborado pelos gestores. O pesquisador utilizou o modelo como roteiro para a avaliação e sua 

experiência de consultor como balizador para a decisão sobre os escores para cada quesito 

avaliado. A análise dos ambientes foi disposta na seguinte ordem: ambiente interno, ambiente 

setorial e por último  ambiente institucional, os quais geraram gráficos de radar possibilitando 

a comparação entre os dois momentos avaliativos. 

 

RESULTADOS 

 

A Tabela 2 a seguir apresenta o resultado do diagnóstico aplicado aos gestores da 

empresa avaliada. É mostrado o resultado do primeiro momento avaliativo assim como o do 

segundo momento avaliativo, feito após a realização de um plano de ação, para os fatores 

internos. 

 
Tabela 2: Resultado do diagnóstico aplicado na primeira e na segunda avaliação 

 

  

Primeiro Momento 

Avaliativo 

Segundo Momento 

Avaliativo 
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Fator Pontuação (%) Pontuação (%) 

Fatores 

Internos 

Produção 93,25 98,75 

Tecnologia 91 97,75 

Recursos humanos 92,25 98 

Finanças 94,25 100 

Marketing 78 100 

Gestão 80,25 100 

Estrutura do estabelecimento (geral) 94 97,5 

Estrutura do estabelecimento 

(Matadouros bovinos) 
100 100 

Atendimento aos requisitos sanitários 

(geral) 
92 98,75 

Atendimento aos requisitos sanitários 

(Matadouros bovinos) 
100 100 

Fatores 

Setoriais 

Rivalidade dos concorrentes 68,75 68,75 

Poder de Barganha dos clientes 68,75 68,75 

Poder de barganha dos fornecedores 83,25 83,25 

Ameaça de novos entrantes 91,75 79 

Rivalidade entre concorrentes 91,75 91,5 

Ameaça de produtos substitutos 100 100 

Oportunidades 97 97 

Outras ameaças 85 85 

Fatores 

Institucionais 

Políticos 65 65 

Economia 75 82 

Social 76,75 79 

Tecnologia 87,5 87,5 

 

O nível interno de competitividade (NIC) foi obtido através da aplicação da Equação 

2, e resultou em 90%  de efetividade. 

A seguir, lançando mão da Equação 4, consolidou-se o cálculo para os fatores 

setoriais. O nível setorial de competitividade (NSC) atingiu um valor que significa que a 
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empresa apresenta 87,25% de efetividade em nível setorial no quesito competitividade. 

Assim também os dados obtidos através da análise do nível macroambiental (NMC) 

foram calculados através da Equação 6 com a qual se obteve uma efetividade do nível 

institucional da empresa de 76% no âmbito da competitividade. 

Totalizados os escores dos três níveis ambientais avaliados, o fator de competitividade 

agroindustrial (FCa) foi obtido através da aplicação da Equação 7 obtendo um desempenho de 

84,5% a nível global para o primeiro momento avaliativo. 

Dados os contextos interno, setorial e institucional em junho de 2011 a empresa foi 

considerada muito competitiva, conforme é apresentado na Tabela 1. 

Após essa primeira avaliação sugeriu-se a elaboração de um plano de ações para que 

se pudesse tentar corrigir gargalos existentes dentro da instituição, sendo assim a abrangência 

desse deteve-se no setor interno da empresa por ser de maior controle dos gestores. O segundo 

momento avaliativo consolidou-se na intenção de melhorar cada vez mais o desempenho 

dessa empresa, chagando o mais próximo possível do nível competitivo de 100%.  O Quadro 

1 a seguir representa as medidas tomadas nesse plano de ação. 

 

Quadro 1: Medidas tomadas no Plano de Ação da empresa 

 

Fator Interno Sugestões 

FI1 = Produção 

 - Se a empresa passar a aproveitar miúdos brancos como o omaso, os 

tendões e o vergalho, a planta, os equipamentos e a mão de obra serão 

melhor aproveitados; 

FI2 = Tecnologia 

 - Diminuir a ociosidade da máquina de vácuo, recentemente adquirida. 

 - Realizar treinamentos que capacitem o staff para melhorar o 

aproveitamento dos relatórios de gerenciamento das atividades de 

programação da produção, estoque e vendas, disponíveis no software 

implantado. 

FI3 = Recursos Humanos 

 - Utilizar os relatórios do ponto eletrônico para o gerenciamento dos itens 

de controle relacionados aos Recursos Humanos; 

 - Implementar critérios de seleção, criando um perfil de colaborador 

desejado, de modo que a rotatividade e o absenteísmo possam ser evitados; 

FI4 = Finanças 

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

clientes; 

 - Implantar orçamentos comparativos para compras de valor elevado; 

FI5 = Marketing 

 - Revitalizar a logomarca e registrar marca e logomarca; 

 - Diferenciar marca de combate de marca de alta qualidade; 
- Elaborar ações de marketing externo e interno; 

 - Modernizar as ferramentas de marketing, lançando um site e criando e-

mails corporativos; 

FI6 = Gestão 

 - Implantar um Código de Ética que esclareça as normas da empresa, 

buscando o comprometimento de todos; 

 - Realizar Programa de Capacitação de Lideranças; 

 - Implementar reuniões semanais de líderes e de gerentes; 
 - Definir e divulgar o organograma da empresa; 

FI7 = Estrutura 

 - Instalar novas câmaras frigoríficas de modo a equilibrar a capacidade 

produtiva à demanda atual e futura; 

 - Instalar gerador de energia; 

FI8 = Requisitos 

sanitários 

 - Proposição de que a empresa auxilie os fiscais para que estes possam 

realizar treinamentos junto a outros serviços de inspeção, em empresas de 

referência; 

 

Após a implementação dessas melhorias concretizou-se o segundo momento 
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avaliativo, o qual decorreu da mesma maneira do primeiro momento avaliativo, os dados 

coletados nessa etapa da pesquisa encontram-se na Tabela 2. 

Assim através das Equações 2,4 e 6 pode-se calcular novamente o NIC, NSC, NMC, obtendo 

como resposta para o NIC um percentual de 99%, NSC de 84,25% e NMC de 78,25%, 

fornecendo assim um FCa de 87,25% , portanto nesse segundo momento avaliativo a empresa 

continua sendo considerada como muito competitiva conforme pode ser visto na Tabela 3, o 

que já era esperado devido ao plano de ação implantado. 

Encerrada a compilação e demonstração dos resultados, procedeu-se a comparação 

entre os dados obtidos nos dois momentos avaliativos. Na avaliação do ambiente interno, 

observou-se melhoria na maioria dos fatores avaliados sendo mais sensível o incremento nos 

fatores marketing e gestão. As melhorias refletiram sobre o fator de competitividade 

agroindustrial (FCa) que teve seu escore elevado de 3,38 para 3,49, representando um 

aumento de 2,75% em um período de 6 meses. A Figura 1 apresenta a comparação entre o 

desempenho de cada fator interno em cada um dos momentos avaliativos, por esses serem 

afetados pelo resultado do plano de ação implantado, sendo que os indicadores gestão e 

marketing, os quais encontravam-se com baixo desempenho de competitividade, atingiram 

um desempenho semelhante aos demais  no segundo momento avaliativo. 

 

  
 

 

Figura 1: Comparativo entre os resultados obtidos para os Fatores internos na primeira e segunda avaliação, em 

junho e dezembro de 2011, respectivamente. 

 

No mesoambiente o nível setorial de competitividade (NSC) apresentou pequena 

variação entre as das avaliações, decrescendo de 87,25% para 84,25% e no nível 

macroambiental de competitividade (NMC) também ocorreu uma pequena oscilação, 

variando de 76%  para 78,25%, o que se deve à oscilações do  próprio mercado. 
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CONCLUSÃO 

 

Com base nos resultados obtidos, pode-se inferir que o modelo de avaliação de 

desempenhos é capaz de retornar às empresas frigoríficas sua situação quanto ao grau de 

competitividade e inovação para fornecer apoio para as tomadas de decisão e dessa forma 

contribuir para que a empresa esteja estruturada de forma a fornecer produtos que atendam as 

exigências do mercado consumidor. Como limitações encontradas cita-se a dificuldade em 

elaborar um plano de ação capaz de contemplar diretamente os três níveis de competitividade, 

sendo assim, elaborado apenas para o nível interno, o qual é de maior domínio e 

conhecimento dos gestores.  

 

LIMITAÇÕES E RECOMENDAÇÕES 

 

Como limitações pode-se citar a demora para receber a resposta do diagnóstico 

aplicado, assim como conseguir elaborar um plano de ação que abrangesse os meso e macro 

ambiente da empresa.  

A aplicação do modelo a outros tipos de agrindústrias é plausível mas dispensa alguns 

temas, principalmete no tocante aos fatores internos relacionados à estrutura e ao rigor de 

avaliação dos requisitos sanitários. 

Deve ser destacado que o modelo se aplica ao momento atual da economia 

globalizada, sendo fundamental considerar que eventuais interrupções nas exportações do 

produto ou segmento avaliado, podem implicar em adaptações que atendam ao aumento da 

competição no mercado interno. 

Além disso, tendo-se em vista que a aplicação do modelo foi realizada somente em 

dois momentos, os dados não são suficientemente representativos para a formação de um 

modelo estatístico. Por se tratar de uma proposta e um estudo de caso não generalizado não 

foi realizada ponderação para estipular peso aos indicadores. Esta consideração remete à 

perspectiva de trabalhos futuros com a estruturação na ponderação do modelo. 

Para trabalhos futuros mostra-se interessante também que as aplicações fossem 

realizadas por profissionais distintos em cada momento. A pluralidade de experiências ou a 

multidisciplinaridade trarão aos itens avaliados em cada ambiente, enfoques que talvez não 

tenham sido abordados até então. Esta alternativa dirimiria a sabida deficiência que cada 

especialidade traz na sua formação. Engenheiros de Produção são naturalmente capacitados 

para avaliar fatores como produção, gestão etc, mas não tem plena habilidade na avaliação 

dos requisitos sanitários, ou mesmo do foco sanitário necessário às estruturas. Esta seria uma 

competência mais direcionada aos médicos veterinários ou engenheiros de alimentos, que por 

sua vez são menos afeiçoados às finanças e aos recursos humanos. 
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