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RESUMO

A carcinicultura cearense esta sob forte pressao das organiza¢des governamentais e
nao-governamentais que associam a expansdo das suas areas de producao a
destruicdo de ambientes naturais, especialmente as areas de manguezais. O
trabalho visa avaliar a estratégia econémica, ambiental e social da carcinicultura no
Estado do Cear4, utilizando para isto o modelo Estrutura-Conduta-Performance -
ECP-Triplo. Este modelo afirma que as empresas submetidas a pressoes
econdmicas, ambientais e sociais, em sua estrutura industrial, adotam uma conduta
econbmica, ambiental e social para obter resultados também triplice na sua
performance. Para atingir os objetivos propostos, foi realizada uma pesquisa quali-
quantitativa, por meio da aplicacdo de um questionario estruturado e de entrevistas
complementares. O questionério foi aplicado em 22 empresas situadas nas bacias
hidrograficas do Coreau, Acarad, Litoral e Baixo Jaguaribe do Estado do Ceara. A
pesquisa coletou dados junto a proprietarios, diretores, gerentes e responsaveis por
unidades produtivas, desde laboratdorio de pés-larva, fazendas de engorda até o
beneficiamento que comp8em a cadeia produtiva da carcinicultura. A andlise dos
resultados demonstra que a industria da carcinicultura no Estado do Ceara
apresenta um perfil de conduta econémica intermediéria para as fortes pressdes da
estrutura. A conduta ambiental esta concentrada no perfil fraco para uma pressao
intermediaria, em especial da comunidade européia, com suas exigéncias sanitarias,
e que é o destino maior das exportacbes do camardo brasileiro. A conduta social &
fraca, poréem compativel com a auséncia de pressdes sociais na industria. A analise
da matriz de avaliacdo da estratégia mostra que as empresas pesquisadas atuam de
forma suportavel quanto a dimensdo econdmica, reativa quanto a dimenséo
ambiental e indiferente sob a dimenséo social. Ao final, percebeu-se que as
empresas sofrem pela falta de uma politica governamental para o setor, onde o
complexo processo de concesséo das licencas ambientais e as altas taxas de juros
sdo elementos que dificultam a evolucdo dessa industria. As empresas estdo no
inicio de um ciclo de desenvolvimento e a implantacdo de uma estratégia triplice
pode conduzi-las a niveis de exceléncia e competitividades duradouros. A utilizacdo
de uma conduta ambiental e socialmente responsavel e o envolvimento das partes
interessadas pode conduzir a industria da carcinicultura a uma exploracao
sustentavel do meio ambiente.

Palavras-chave: Carcinicultura. ECP-Triplo. Performance. Conduta Econdmica.
Conduta Ambiental. Conduta Social. Competitividade. Vantagem Competitiva.
Sustentabilidade.



ABSTRACT

Shrimp farming in Ceara is under intense pressure from government and non-
government organizations which associate expansion of shrimp production areas
with destruction of the natural environment, especially coastal wetlands. The aim of
this project is to evaluate the economic, environmental and social strategies of
shrimp farming in the State of Ceara using the Structure Conduct Performance
model-SCP-Triple. This model affirms that companies receiving economic,
environmental and social pressures on their industrial structure adopt a particular
economic. environmental and social conduct in order to obtain results, also triplicate,
in their performance. A qualitative-quantitative survey was carried out using a
structured questionnaire and complimentary interviews. The questionnaire was used
on 22 firms located in the Coreau, Acarau, Coastal and lower Jaguaribe river basins
in the state of Ceara. The survey collected data from owners, directors, managers
and supervisors of production units including post larva laboratories finishing farms
and processing activities which constitute the shrimp farming production chain.
Analysis of the results shows that the shrimp farming industry of the State of Ceara
has an intermediate economic conduct profile and faces strong structural pressures.
Environmental conduct has a weak profile with intermediate pressures notably from
the European Community, which is a major destination of Brazilian shrimp exports,
through its sanitary requirements. Social conduct is weak but compatible with the
absence of social pressures on the industry. Analysis of the strategy evaluation
matrix shows that the firms surveyed act as supportive with respect to the economic
dimension, reactive relative to the environmental dimension and indifferent in terms
of the social dimension. It is concluded that firms are at a disadvantage because of
the lack of a government policy for the sector addressing issues such as the complex
process of granting environmental permits and high taxes and interest rates which
create difficulties in the growth of the industry. The firms are at the beginning of a
development cycle and the implementation of a triple strategy would introduce a level
of excellence and sustainable competitiveness. Socially and environmentally
responsible conduct and the involvement of interested parties can bring about
sustainable use of the natural environment.

KeyWords : Shrimp Farming, Triple SCP, Performance, Economic Conduct,
Environmental Conduct, Social Conduct. Competitiveness. Competitive Advantage,
Sustainability.
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1 INTRODUCAO
1.1 Justificativa

No Brasil, a produgédo de camardo deu um salto de 3.600 toneladas em
1997 para 90.190 toneladas em 2003, ou seja, um aumento de 2.405,3%, de acordo
com os dados da Associacao Brasileira dos Criadores de Camaréo (2004). O rapido
crescimento da producdo de camarao esta ligado a varios fatores como: condi¢des
edafo-climéaticas®, hidrobiolégicas, e topograficas; viabilidade técnica e econdmica do
cultivo da espécie exotica, Litopenaeus vannamei segundo Rocha e Maia (1998).
Outros fatores citados por Nunes (2001) consistem na adocdo de um ciclo fechado
na cadeia produtiva, compreendido basicamente em trés fases: reproducdo de
matrizes, larvicultura (producdo de pds-larvas) e engorda de camarBes e Rocha
(2000) ressalta a implantacéo de tecnologia avancada na fase de engorda.

Situado numa boa posicdo no ranking internacional dos produtores de
camardo, o Brasil, em 2003, ocupava a sexta posicdo entre os dez maiores
produtores mundiais. Representando 5,53% da producéo total, o pais esta sofrendo
pressdes dos 0Orgdos governamentais e nao-governamentais, em relacdo aos

aspectos econdémicos, ambientais e sociais.

Particularmente no Nordeste, a carcinicultura tem uma producéo de até
trés ciclos de 90 dias/ano. Esta producdo possibilitou a geracdo de cinquenta mil
empregos diretos e indiretos, principalmente no litoral, no ano de 2002. Segundo
Sampaio e Costa (2003), a atividade da carcinicultura empregou méo-de-obra sem
qualificacdo e desocupada. Esta disponibilidade de mao-de-obra decorreu da queda
nas atividades da pesca artesanal, na reducdo da produtividade da pesca oceanica

e na diminuicdo das atividades nas plantagcfes de aclcar.

No Estado do Ceard, a producdo passou de aproximadamente 530
toneladas em 1997 para 25.915 toneladas em 2003 (ABCC, 2004). Segundo Paiva
Rocha et al (2004), a maior pressao da atividade é verificada a partir do ano de

! Edafo-climaticas: relativo ao solo e ao clima.
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2001, com um acréscimo de producdo da ordem de mais de 2.000%. Neste
contexto, o Estado do Ceara ocupa o segundo lugar em producéo, atrds do Estado
do Rio Grande do Norte como primeiro produtor, tendo alcancado em 2003 uma
producdo de 37.430 toneladas. Porém, o Ceara ocupou O primeiro lugar em

produtividade com 7.676 kg/ha/ano.

No segundo semestre de 2003, o Brasil foi acusado de dumping® pelos
produtores de camarado dos EUA, seu principal importador, atingindo diretamente as
vendas. A sobretaxacdo do produto brasileiro aumentou substancialmente o seu
preco, reduzindo a competitividade do Brasil no ambito internacional. Por outro lado,
o surgimento do virus da Mionecrose Infecciosa Viral (IMNV) na metade de 2004,
afetando diretamente a producdo nos viveiros, fez com que a exportacdo do
camaréo brasileiro permanecesse estabilizada. O aparecimento do virus da Mancha
Branca (WSSV) em Santa Catarina, em 2005, deixou os produtores em estado de
alerta. A valorizacéo do real frente ao ddlar norte-americano também foi outro motivo
para que os produtores de camardo do Brasil partissem para abertura de novos

mercados internacionais, concentrando as suas exportacdes para a Europa.

O grande salto no crescimento da carcinicultura (criacdo de camardes em
cativeiro) no Brasil, especialmente no Nordeste, vem sendo associado a destruicao
de um dos ecossistemas mais complexos do planeta, o0 manguezal. Segundo o GT-
Carcinicultura (2005), além da destruicdo do préprio mangue, a industria ja atinge a
mata ciliar, carnaubais e esta causando danos cumulativos as bacias hidrogréaficas

onde se inserem.

Estudiosos, ambientalistas e o proprio Congresso Nacional, através da
Comissdo de Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel, vém acusando a
carcinicultura de promover sérios impactos ambientais nas regibes onde tem se
instalado. As acusacbes vao desde o desmatamento do manguezal; bloqueio do
fluxo das marés; contaminagdo da agua por efluentes dos viveiros e das fazendas

de camaréo; fuga do camardo exqgtico para 0 mar e para oS rios, o que afeta os

2 Dumping: denominacdo para a pratica de precos de comercializagdo abaixo do preco de custo de
producéo.
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camarbes e outras espécies nativas, até o impedimento do livre acesso dos

moradores das comunidades a faixa estuarina.

Os riscos de impacto ambiental, a limitacdo dos recursos naturais, as
exigéncias ambientas da sociedade e a legislacdo cada vez mais rigorosa dos
mercados nacionais e internacionais, estdo incentivando as empresas de
carcinicultura a buscarem formas seguras e sustentaveis de desenvolvimento

econdmico sob a perspectiva da sustentabilidade ambiental e social.

Ao atingir o meio ambiente, a carcinicultura, como qualquer industria
implantada para acompanhar a evolugdo da demanda de mercado, ameaca a fonte
de sobrevivéncia e a cultura de comunidades que habitam as regides de mangue.
Os principais atingidos séo pescadores e pequenos agricultores, o que despertou a
consciéncia da sociedade para a questdo da sustentabilidade ambiental, da
atividade no futuro e o0s riscos a que 0s ecossistemas, onde a industria esta

implantada, podem suportar.

Segundo Sampaio e Costa (2003), apesar de atuar em areas
tradicionalmente improdutivas, a carcinicultura em 2002, gerava cerca de 3,75
empregos por hectare, além de aumentar a renda das populacdes ribeirinhas que
tiravam seu sustento das fazendas de producdo de camarfes. Porém, a construgcédo
dos viveiros responde por restricdes de acessos a estuarios, rios e lagoas, antes
espacos utilizados para a subsisténcia de algumas familias nativas. Atualmente, com
a crise da carcinicultura, muitas fazendas fecharam e, conseqientemente, diminuiu

a oferta de empregos.

Com a ampliacdo de seus mercados potenciais, 0 surgimento de novos
concorrentes e a crescente pressdo da sociedade, as empresas precisam adaptar
suas estratégias de negocio e padrbes gerenciais para enfrentar os novos desafios.
Estas novas estratégias e modelos de gestdo sdo a garantia de sua sobrevivéncia e
competitividade num mercado completamente globalizado. Neste contexto, a busca
de exceléncia pelas empresas passa a ter como objetivos a qualidade nas relagdes

e 0 equilibrio entre as dimensdes econbmica, ambiental e social, buscando assim,
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identificar as melhores estratégias de competicao.

Assim, com base na existéncia de trés dimensdes de performance:
econbmica, ambiental e social, Abreu (2001) propds o Modelo de Avaliacdo da
Estratégia Triplice, denominado de ECP-Triplo (Estrutura-Conduta-Performance) a
tendo por base o modelo ECP desenvolvido por Mason (1930 apud SCHERER e
ROSS, 1990). Diferente do modelo ECP, que enfatiza apenas o econdémico como
aspecto de desempenho, o modelo ECP-Triplo de Abreu (2001) inclui aspectos
ambientais e sociais, além dos econémicos. O modelo ECP-Triplo considera que a
pressao exercida pela estrutura de mercado sobre as empresas faz com que elas
ajam ou reajam, adotando determinado comportamento econdémico, ambiental e

social, promovendo uma performance nas mesmas dimensoes.

A escolha do modelo ECP-Triplo justifica-se pelo aprofundamento do
estudo das inter-relacdes entre a estrutura de mercado, a conduta e a performance.
Este modelo permite o ordenamento da performance ambiental e social das
empresas de uma mesma industria, 0 que nao é possivel com a utilizacdo dos
modelos de Porter (1980) e o ECP-Estrutura-Conduta-Performance (SCHERER E
ROSS, 1990), que consideram apenas o desempenho financeiro.

Tendo em vista a importancia e potencialidade da carcinicultura para o
Estado do Ceara, considera-se relevante a realizagcdo de estudos que permitam
conhecer e avaliar a estratégia econémica, ambiental e social das empresas ligadas
a esse importante agronegocio. A partir da analise da conduta econémica, ambiental
e social frente as pressfes da estrutura de mercado em que operam, sera possivel
formular subsidios para a melhora da performance triplice e o conseqtiente aumento
da competitividade dessas empresas diante das exigéncias do mercado interno e

externo.

1.2 Objetivo geral

Avaliar a estratégia econdmica, ambiental e social do setor da

carcinicultura no Estado do Ceard, identificando a dinamica dessa indUstria e sua
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performance nessas areas, com base em sua conduta e sua reacdo frente as
pressfes da estrutura de mercado para encontrar uma resposta a seguinte questao

norteadora:

Como integrar a dimensdo econémica com a dimensdo a  mbiental e
social para ampliar a sustentabilidade e a competit ividade da industria da

carcinicultura?

O resultado que se espera alcancar, num sentido amplo, é uma avaliacao
da performance socio-ambiental das organizacdes, importante componente de

qualquer estratégia empresarial.

A partir da questédo identificada € que surgem os objetivos especificos

deste trabalho:

a) Caracterizar a cadeia produtiva do camaréao cultivado no Cear@;

b) ldentificar os elementos de pressdo da estrutura de mercado da
cadeia produtiva do camarao;

c) Analisar a conduta e a performance econémica, ambiental e social da

cadeia produtiva de camarao cultivado;

d) Aplicar o modelo ECP-Triplo na cadeia produtiva da carcinicultura,
identificando os elementos estratégicos para o0 aumento da
competitividade.

1.3 Estrutura do trabalho

Esta dissertacdo esta estruturada em seis capitulos assim distribuidos:

A introducdo, no capitulo 1, apresenta a contextualizagdo, os objetivos, as

justificativas e as consideracdes gerais sobre este trabalho.

O agronegécio, dentro do qual se insere a industria da carcinicultura
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descrito no capitulo 2, versa sobre as origens, a sua importancia e a situacao atual

no Estado do Ceara.

A revisao da literatura sobre gestdo competitiva, 0 modelo da estratégia
triplice — ECP Triplo e o framework, com seus indicadores, sdo apresentados no
capitulo 3, que também trata da questdo ambiental e social e seus desdobramentos
sobre 0s negocios.

Os elementos da pesquisa, com a sua classificacdo de acordo com a
natureza, o método de pesquisa e a coleta de dados realizada sao discorridos no

capitulo 4.

Os resultados da pesquisa sao discutidos no capitulo 5, a partir dos dados

obtidos pelos questionarios junto as empresas entrevistadas.

E finalmente, o capitulo 6 apresenta as conclusdes, seguido das
referéncias bibliograficas e dos anexos, com o instrumento da coleta de dados e a
carta de apresentagao.
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2 A INDUSTRIA DA CARCINICULTURA

O objetivo deste capitulo € descrever a industria da carcinicultura e o seu
contexto dentro do agronegdcio brasileiro. O item 2.1 apresenta as caracteristicas do
agronegocio no Brasil e a sua importdncia econdmica. A descricdo da cadeia
produtiva do agronegaocio e as suas inter-relagdes sao discutidas no item 2.2.

O carcinicultura como agronegocio, a sua relevancia como alternativa de
suprimento a demanda crescente de alimentos, sua participagdo mundial e a
descricdo de sua cadeia produtiva sdo apresentadas no item 2.3. Ainda neste
capitulo, no item 2.4, sdo abordados os aspectos da carcinicultura brasileira, desde o
inicio de suas atividades a partir da década de 1970, aos dias autuais, passando

pela crise que atingiu essa industria nos anos de 2003 e 2004.

2.1 O agronegocio

O agronegocio é um sistema que compreende as atividades que se
referem a producdo de bens e insumos para a agropecuaria, a producao
agropecuaria em si, o armazenamento, o processamento e a distribuicdo de
produtos de gerados. Este sistema inclui um fluxo que vai desde a producgéo de

insumos até o consumidor final.

Segundo o Ministério da Agricultura e Pecuaria e Abastecimento (2004), o
agronegocio brasileiro € uma atividade prospera, segura e rentavel em decorréncia
de seus métodos modernos, eficientes e competitivos. A localizacdo geografica
favorece a um clima diversificado, com chuvas regulares na maior parte do territério
nacional, fontes de energias abundantes, incluindo as alternativas, como a solar e a
eollica, a maior reserva de agua doce disponivel do planeta e uma imensa costa
marinha. Ainda segundo o Ministério da Agricultura e Pecudria e Abastecimento, o
Brasil dispde de 388 milhdes de hectares de terras agriculturaveis, dos quais 90
milhdes ainda ndo foram exploradas e um litoral de 8.504 km que o acompanha de
norte a sul, fazendo fronteira com o Oceano Atlantico, onde desaguam rios que

formam estuarios propicios a exploracao da aquicultura.
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Estes fatores tornam o Brasil um pais naturalmente direcionado para a
exploracdo de todos os negécios relacionados a cadeia produtiva do agronegécio. O
agronegocio € hoje a principal locomotiva da economia brasileira e responde por um
em cada trés reais gerados no pais, segundo o Ministério da Agricultura Pecuaria e
Abastecimento (2004).

Segundo a Confederacdo Nacional da Agricultura (2004), o agronegdécio
em 2003 foi responsavel por R$563,89 bilhdes, ou 33% do Produto Interno Bruto
(PIB), 42% das exportacdes totais e 37% dos empregos brasileiros. Estimava-se, na
época, que o PIB do setor chegaria a US$ 180,2 bilhdes em 2004, contra US$ 165,5
bilhbes alcangados no ano de 2003. Entre 1998 e 2003, a taxa de crescimento do
PIB agropecuario foi de 4,67% ao ano. Em 2003, as vendas externas de produtos
agropecuarios renderam ao Brasil US$ 36 bilh6es, com superavit de US$ 25,8

bilhdes.

Esse ultimo aspecto, ligado ao comércio internacional, ao mesmo tempo
em que reflete a importancia do agronegécio para a economia, aumenta a
necessidade de discussdo e preparacdo dos agentes envolvidos. A ele esta
relacionada a questédo das barreiras comerciais, tarifarias e ndo-tarifarias, que geram

restricdes a capacidade exportadora brasileira.

Segundo Verdolin e Alves (2005), o agronegdcio brasileiro é alvo de uma
série de barreiras tarifarias: restricbes para suco de laranja, alcool etilico, acucar,
fumo, carnes de frango, suina e bovina, camardes, frutas e vegetais, soja, café,
couro bovino e calcados. Com relacdo a esses aspectos, alguns pontos das
mudancas nas politicas agricolas dos EUA e da Unido Européia, apontados por
Mielitz Netto (2003), merecem destaque. Especificamente no caso da Farm Security
and Rural Investment Act - Farm Bill ttm-se medidas como aquelas que estimulam
iniciativas de protecdo as aguas, flora ou fauna e outras de atendimento a legislagéo

ambiental.
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2.2 A cadeia produtiva

O agronegoécio compde-se de cadeias produtivas e estas possuem entre
seus componentes 0s sistemas produtivos, que operam em diferentes ecossistemas
ou sistemas naturais. Segundo Davis e Goldberg (1957 apud CASTRO, 2001), no
ambiente externo ou contexto do agronegdcio, existe um conglomerado de
instituicbes de apoio, composto de organizacOes de credito, pesquisa, assisténcia
técnica entre outros, e um aparato legal e normativo, exercendo forte influéncia em

seu desempenho.

Segundo Castro (2001), a gestdo do agronegdcio busca mobilizar
conceitos e instrumentos de intervencdo nas cadeias produtivas, como o crédito
agricola, a inovacao tecnoldgica e gerencial, as normas de taxacao e servicos de
apoio para melhorar o desempenho em relacdo a algum indicador especifico.
Entretanto, estas intervengfes sO se tornam eficazes quando se compreende a

sistematica da cadeia produtiva.

A organizacdo da cadeia produtiva descreve a maneira como as
atividades entre os agentes estdo interrelacionadas e distribuidas. Segundo
Machado (2002), a partir da introducdo do conceito de agribusiness por Davis e
Goldberg (1957) e Goldberg (1968), o estudo das relacdes agroindustriais esta

centrado na analise sistémica.

A visdo sistematica analisa de forma estruturada e organizada um
conjunto de elementos relacionados e coordenados entre si. Quanto mais adequada
for a coordenagao entre os componentes do sistema e menores 0s custos de cada
um individualmente, mais rapida a adaptacdo as modificacbes do ambiente
institucional e menor o custo referente aos conflitos inerentes as relacdes cliente e
fornecedor. O enfoque sistémico permite caracterizar a organizagao de sistemas de
produgéo como estruturas eficientes de coordenagéo.

Porter (1989) diz que a cadeia de valores desagrega uma empresa nas

suas atividades de relevancia estratégica para se conhecer o comportamento dos
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custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciagdo. Uma empresa ganha
vantagem competitiva executando essas atividades de forma mais econOmica ou

melhor do que a concorréncia.

A cadeia de valores de uma empresa encaixa-se em uma corrente maior
de atividades, conforme apresentado na figura 1. Segundo o autor, os fornecedores
possuem cadeias de valores proprias que criam e entregam 0s insumos adquiridos
usados na cadeia de uma empresa e podem influenciar o seu desempenho de varias
maneiras. Muitos produtos passam pelas cadeias de valores dos canais, que
executam diversas atividades que afetam o comprador e influenciam as atividades

da propria empresa, a caminho do consumidor.

Empresa de uma Unica indistria

Cadeias de Cadaia de Cadeias de Cadeias de
Valor da
Valor do . Valor do Valor do
Fornecedor R— Canal Comprador
Empresarial
Empresa Diversificada
Cadeia de Valor da Empresa
Cadeia de
Valor da
Unidade
Empresarial
Cadeias de Cadela de Cadeias de Cadeias de
Valor da
Valor do Unidade Valor do Valor do
Fornecedor Empresarial Canal Comprador
Cadeia de
Valor da
Unidade
Empresarial

...........................

FIGURA 1 - Sistema de valores
Fonte: adaptacéo de Porter (1983)
O produto de uma companhia torna-se eventualmente parte da cadeia de
valores do seu comprador. A carcinicultura € um exemplo pratico de como funciona

a inter-relacéo dos produtos entre os elos da cadeia.

Na figura 2, a ilustracdo demonstra o conceito de Porter (1983) de que a
cadeia de valores de uma empresa € uma reunido de atividades que sdo executadas

para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto. Segundo
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Porter (1989), as atividades da cadeia de valor podem ser divididas em dois tipos
gerais: atividades primarias e atividades de apoio. As atividades primarias estao
envolvidas com a criacdo fisica do produto, sua venda e transferéncia para o
comprador e a assisténcia na poés-venda. As atividades de apoio suportam as
atividades primarias e a si mesmas, fornecendo insumos adquiridos, tecnologia,
recursos humanos e vérias outras fungcdes na empresa. As linhas tracejadas indicam
qgue as geréncias das areas de apoio podem estar associadas a atividades primarias

além de apoiarem a cadeia inteira.

[=)

E‘ INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA

ﬁ GERENCIA;DE RECURSOS i-IUMANOS . \ .

E; DESENVOL\fIIMENTO DE TE;CNOLOGIA \4“’@%
2 AQUISICAO :

LOGISTICA MARKETING SERVICOS
EXTERNA & VENDAS

LOGISTICA | OPERAGOES

INTERNA

< Atividades Primarias >

FIGURA 2 - A cadeia de valores genérica
Fonte: adaptacéo de Porter (1983)

A coordenacdo da cadeia produtiva pode ocorrer de forma
descentralizada e baseada no funcionamento do sistema de pregos ou exigir a
integracao vertical. Entre os dois limites encontram-se 0s contratos que representam
uma forma alternativa de coordenar fases sucessivas de um sistema, segundo
Machado (2002).

Segundo Silva (2005), a constituicdo das cadeias produtivas ndo segue
padrées pré-estabelecidos, pois cada arranjo depende de inUmeras variaveis, que
normalmente estdo associadas aos contextos regionais de mercado. A cadeia pode
ser dedicada, significando que os fluxos de insumos, matérias-primas, produtos e
capitais, bem como os repasses de tecnologia ocorrem sob regéncias contratuais. E
estes sdo estabelecidos para garantir a fidelidade entre os segmentos e elementos

da cadeia.
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Sob este cenério sdo definidas as estratégias para o estabelecimento de
competitividade e o uso dos recursos de logistica. E amplamente reconhecida que a
cooperacao entre os segmentos e elementos da cadeia é a ferramenta mais eficaz

para 0 Ssucesso no mercado interno e externo.

Silva (2005) informa que na cadeia produtiva com integracéo horizontal os
elementos de um dado segmento podem executar a mesma funcdo em vérias
cadeias, assim como, varios elementos podem executar a mesma funcdo em um
dado segmento. Neste caso, ha maior liberdade dos elementos quanto ao repasse
de produtos. No entanto, isto faz requerer maior grau de capitalizacdo dos

elementos.

A decisdo de escolher entre a estratégia de integracdo horizontal e
dedicada baseia-se na expectativa dos agentes de obter um resultado econémico
superior. Segundo Machado (2002), o desempenho diferenciado entre cadeias
produtivas revela a existéncia de fatores especificos a cada cadeia, associados tanto

as caracteristicas tecnologicas quanto a dinamica dos mercados consumidores.

Porém, Zylberstajn (1995) destaca a importancia de evidenciar alguns
fatores, quando se estuda a coordenacédo das cadeias produtivas: em primeiro lugar
a coordenacgdo exclusiva pelo sistema de precos ndo serve de padrao para
quaisquer dos enfoques; segundo, as instituicbes que sao importantes elementos
que interferem no processo de coordenacdo, ndo podem ser instituidas a custo zero;
em terceiro lugar, caso sejam considerados aspectos distributivos, a estrutura
predominante nos mercados agricolas impbe a necessidade de mecanismos para
lidar com o problema da instabilidade da renda agricola e, finalmente, a questédo da
competitividade de sistemas do agronegdcio pode ser tratada enquanto eficiéncia de

sistemas comparados.

Nesses casos, 0 conceito de coordenacdo permite uma expansao do
conceito tradicional de competitividade, visto sob a ética dos custos comparados.
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2.3 O agronegacio da carcinicultura

Segundo Goncalves (1999), na década de 1950, Ignacio Rangel chamava
a atencdo para a necessidade de a agricultura moderna ser estudada no contexto
das matrizes intersetorias, isto €, através de uma visdo agregada da atividade da
industria de insumos, da industria de producéo e de processamento da estrutura de
distribuicdo dos produtos gerados, sendo cunhado nos Estados Unidos o conceito

de agrobusiness, ou agronegdécio.

Esta visdo de “cadeia” ndo pode ser desprezada em um mundo
globalizado. No caso especifico da aquicultura, que esta em franca expansdo em
todo o mundo, especialmente nos paises em desenvolvimento, como é o caso do
Brasil, a visdo de agronegocio tem de ser levada em conta e profundamente

estudada.

A aquicultura pode ser definida como o processo de produgdo em
cativeiro, de organismos com habitat predominantemente aquatico, tais como
peixes, camardes, ras, entre outras espécies. E um dos ramos da producdo animal
que abrange desde praticas de propagacdo de organismos aquéticos sob controle
completo do homem até a manipulagdo de pelo menos um estagio de suas vidas
com a finalidade do aumento de producéo, segundo Lund e Figueira (1989 apud
SCORVO FILHO, 2004).

Hoje, a aquicultura é praticada em todos os estados brasileiros e abrange,
principalmente, as seguintes modalidades: piscicultura (criacdo de peixes),
carcinicultura (camardes), ranicultura (rds) e malacocultura (moluscos: ostras,
mexilhdes, escargot). Outras modalidades de produgdo aquatica, como o cultivo de

algas, sao praticadas, mas em menor escala.

O desenvolvimento da produgédo de pescado, diferentemente da
agricultura, que melhorou as técnicas de cultivo, deu-se por meio do
desenvolvimento tecnoldgico no aumento do poder de captura e na capacidade de

processamento e transporte entre a fonte e o mercado, segundo Beveridge (1996
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apud MORAIS, 2002), A aquicultura é uma atividade de indiscutivel importancia para
garantir o fornecimento de proteinas necesséarias a continuidade da alimentacao

humana.

O Boletim da Aquacultura em Dia (2001) afirma que a aquicultura gera
emprego e renda nas pequenas comunidades, trazendo novas oportunidades e

auxiliando a manter o homem no campo e nas comunidades litoraneas de origem.

Dentro do agronegocio, a aquicultura é a atividade de maior crescimento
desde os anos 80, e a maior parte desse crescimento se deve ao cultivo de peixes
em gaiolas, principalmente as espécies marinhas como o salmdo, conforme
Beveridge (1996 apud MORAIS, 2002). Segundo Nunes (2000), a aquicultura é o
segmento atualmente responsavel pelo aumento da oferta mundial do pescado,

sendo este a terceira fonte de proteina de origem animal.

Segundo Scorvo Filho (2004), de forma simples e direta pode-se definir,
basicamente, trés tipos de sistemas de criagdo em aquicultura:

1. Extensivo : E muito utilizado por pequenos produtores em pequenas
areas de espelho d’agua, no qual ndo se utiliza racdo comercial e os organismos
aguaticos sao alimentados, tradicionalmente, com subprodutos agricolas, obtendo-
se baixa produtividade. Tratando-se de piscicultura, deve-se ressaltar que este
sistema também é empregado em grandes represas, onde o repovoamento é feito
com alevinos, e do qual o peixe € retirado através da pesca tradicional de pequena
escala. Neste caso, a produtividade ainda é pequena e varia de acordo com a

capacidade de suporte do corpo d’agua.

2. Semi-intensivo : E o mais utilizado no Brasil e ja4 emprega alguma
tecnologia de criagcdo, como: viveiros-bercario, racdo comercial e controle basico da
qualidade da agua. Neste sistema, a produtividade pode chegar até a 16 t/ha/ano.
Destaca-se que, na carcinicultura, a produtividade em 2002, apontada pela ABCC,
foi de 5.458 kg/ha/ano. Esta produtividade, apesar de menor que a da piscicultura, é

considerada a maior dentre os paises produtores de camarao.
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3. Intensivo : H& poucos anos atras, este sistema se restringia as regides
serranas, onde se pratica a truticultura. Atualmente, ja é utilizado na criacdo de
espécies de peixes tropicais (pacu e piaucu) e exaticos (tilapia), como também de
outros animais aquaticos. Com o sistema intensivo pode-se obter alta produtividade,
algumas vezes acima de 30 toneladas por hectare/ano. Esse sistema tem como

caracteristica principal a utilizag&o de:

a. Em terra - pequenos tanques com alta densidade de estocagem e alta

renovacao de agua;

b. Em lagos, agudes e reservatérios de hidrelétricas — tanques-rede e
gaiolas.

Dentre os ramos da aquicultura, segundo Sampaio (1993 apud PARRA,
2003), a carcinicultura, criagdo de camardo, € o segmento mais bem sucedido
economicamente da aquicultura, logo atras da piscicultura. Segundo a FAO (2004),
a carcinicultura respondeu por 3,2 % da produ¢cédo mundial aquicola.

A carcinicultura surgiu como alternativa para suprir a demanda crescente
que ndo vinha sendo atendida pela pesca de camarbes nos mares. Essa atividade
desenvolveu-se inicialmente no Hemisfério Oriental, que domina o mercado até os

dias atuais, segundo a ABCC (2007), conforme mostra a tabela 1.
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TABELA1- Producdo mundial de camaréo cultivadoe  m 2004 e 2005

2004 2005
Prlr;)crg)::jstoprzlsses Producéao p?;iig;) Produtividade  Producao p'?(r)?jig;) Produtividade
(T) (ha) (kg/ha/ano) ©) (ha) (kg/ha/ano)
China 375.000  290.000 1.293  408.000  300.000 1.360
Tailandia 325.000 64.000 5.078  325.000 64.000 5.078
Vietna 290.000 674.000 430  310.000  722.000 429
Indonésia 239.000  380.000 629  300.000  395.000 759
india 125.000  200.000 625 121.000 154.000 786
Equador 100.000 90.000 1.111  130.000  150.000 867
Ameérica Central* 59.000 35.000 1.686 82.000 40.000 2.050
México 78.000 41.000 1.902 81.000 43.000 1.884
Bangladesh 75.000 145.000 517 77.000 145.000 531
Brasil 75.904 16.598 4.573 65.000 16.000 4.063
Filipinas 43.000 30.000 1.433 43.000 30.000 1.433
Outros 117.500 164.390 715  125.000 161.000 776
Total 1.902.404 2.129.988 893 2.067.000 2.220.000 931

* América Central (Honduras, El Salvador, Guatemala, Belize, Nicaragua e Panama)
Fonte: ABCC (2007)

O Brasil se destaca na carcinicultura por apresentar a maior produtividade
entre os grandes produtores mundiais. Embora seja uma atividade relativamente
nova no pais, a producdo da carcinicultura em escala industrial praticamente
comecgou em 1997. Os indices de produtividade brasileira cresceram entre 1997 e
2003, atingindo 2.405%, levando o pais de uma posi¢cao inexpressiva para o sexto
lugar na producgéo da carcinicultura. Em decorréncia da crise que atingiu o setor, 0

Brasil caiu para oitavo lugar em 2004 e para o nono lugar em 2005.

Da produgdo mundial de camardes cultivados, 78,5% tem origem nos
paises asiaticos, destacando-se China, Tailandia e Vietnd, que em 2003
ultrapassaram a casa das 200.000 toneladas. Os restantes, 21,5%, correspondem
ao continente americano, sobressaindo-se o Brasil e o Equador bem a frente de
todos os demais paises, seguidos pelo México, Honduras, Coldmbia e Panama. O
Brasil, por sua vez, ocupa o0 14°lugar entre os maiores produtores do mundo e o

sexto entre 0s paises americanos.

A Litopenaeus vannamei, depois do Penaeus monodon do oriente, € a
espécie mais cultivada no mundo. O Brasil € um dos maiores produtores de
L. vannamei, tendo alcangcado, em 2003, uma producdo de 90.190t em 18.124

hectares de viveiros.
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Segundo Batalha (2002), a cadeia produtiva do camardo marinho é
constituida por trés segmentos: o laboratério de maturacéo e larvicultura; a fazenda
de crescimento e engorda e o centro de processamento e congelamento do produto,

como mostra a figura 3.

Matrizes Racodes e
Matrizes importadas Anemlas
ou coletadas em
ambiene natural
LARVICULTURA —
Phg-Larvas
ENGORDA —
Camardes Adultos
PROCESSAMENTO
Congelados, resfriadaos,
processados e embalados
[ !
Mercado Mercado
Externo Interno
FIGURA 3 - Cadeia produtiva do camarao cultivado

Fonte: Batalha (2002)

Vale observar que as matrizes ndo sao mais importadas. O Brasil ja

possui auto-suficiéncia na producdo de matrizes para a geracéo de pos-larvas.

Batalha (2002) apresenta esta cadeia dando enfoque aos produtos
gerados em cada etapa do processo. Por outro lado, a cadeia produtiva do camarao
marinho cultivado, representada segundo Costa e Sampaio (2003) na figura 4,

focaliza os insumos adicionados em cada uma destas etapas.
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Mercado externo
Laboratério de » Fazendade »| Centrode
larvas engorda processamento
A 1 4 Mercardo interno
Racéo — Racéo T Equipamentos |—
Cistos de [ | Fertilizantes | Produtos
artémias quimicos
Equipamentos — Equipamentos — Uniformes —
Mé&o-de-obra — Mé&o-de-obra — Mao-de-obra —
FIGURA 4 - Cadeia produtiva do camardo marinho cul  tivado

Fonte: Costa e Sampaio (2003)

A induastria da carcinicultura compreende trés etapas fundamentais em
seu processo produtivo, que sdo: a larvicultura, a engorda e o beneficiamento,
também chamado de processamento. A producdo de pés-larvas é realizada em
laboratérios a partir da reproducdo de matrizes em condi¢ges controladas. Os ovos
sdo depositados em recipientes especiais até a eclosao do primeiro estagio larval —
o Nauplius. Os individuos neste estagio sao entdo transferidos para os tanques da
larvicultura, onde se alimentam de suas reservas nutritivas durante
aproximadamente trés dias, quando se transformam no estagio seguinte, chamado
Protozoea. As larvas nesta fase sdo alimentadas com microalgas e quando passam
para o ultimo estagio, denominado Mysis, sdo também alimentadas com néuplios de
Artémia sp., um microcrustaceo cujos cistos sdo encubados em laboratério. Em

média a fase larval dura 16 dias. Apds esse periodo tem inicio a fase de pés-larva.

Na fazenda, segunda etapa do processo, onde se da a engorda dos
camardes, 0s viveiros sdo povoados com as pos-larvas onde permanecem por um
periodo de 90 a 150 dias, dependendo do tamanho a ser despescado e a
caracteristica do produto desejada pelo mercado consumidor. Este periodo de
cultivo permite até trés ciclos de producao por ano, para que se tenha um minimo de
descanso do ambiente produtivo, cerca de 30 dias, necessario para a oxigenacao e

0 descanso da terra e a mineralizacdo das matérias organicas.
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Segundo Lima et al. (2004), esta se tornando pratica comum entre 0s
carcinicultores a utilizacdo de tanques bercérios em um estagio inicial de adaptacao
das pos-larvas ao novo ambiente, por um periodo de cerca de 20 dias, antes que
venham a povoar os viveiros. Segundo ainda o autor, essa técnica tem permitido um
melhor tratamento das poés-larvas, além de possibilitar a formagédo de populagbes
mais homogéneas e mais resistentes as intempéries naturais, além de reduzir

consideravelmente o nivel de mortalidade dos camardes, que € da ordem de 10%.

Em busca de melhores resultados e de maior produtividade por hectare
cultivado, o produtor tende a trabalhar com densidades populacionais mais altas, isto
€, maior quantidade de camardes por espaco fisico. Segundo Shrimp (2003), a partir
de determinado nivel de densidade, contudo, é necessaria a ado¢cao de tecnologia
mais sofisticada, uso de equipamentos, melhores técnicas de manejo e,
consequentemente, maiores investimentos, altos custos de producéo e utilizacao

intensa de capital.

A etapa de engorda encerra-se com a operacao de despesca, ou seja,
quando os viveiros sdo esvaziados lentamente e os camardes recolhidos em redes.
Apds a captura, os camardes sao transferidos para caixas de fibra de vidro contendo
agua com temperatura entre 3°C e 5°C para matar por choque térmico e

metabissulfito para evitar o surgimento de manchas pretas.

O beneficiamento, terceira etapa do processo produtivo, também
chamado de processamento, estd na fase final da cadeia produtiva para os
fazendeiros locais. Parte da sua producdo € entregue aos beneficiadores que fazem
0 processamento e encaminham ao mercado nacional e/ ou internacional e parte por
venda direta a clientes locais. O beneficiamento é efetuado tanto por empresas
exclusivamente dedicadas a essa operacdo como por companhias verticalizadas,
que utilizam seus excedentes de capacidade produtiva para atender a demanda de

terceiros.

O beneficiamento é iniciado no momento da despesca, quando 0s

camarbes sao capturados e recebem um tratamento sanitario pelo uso do
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metabissulfito de sddio. Os animais sdo pré-resfriados com a utilizacdo de gelo,

acondicionados em caixas e encaminhados para a unidade de beneficiamento.

O processamento, ja na unidade industrial, segue com a eliminacdo das
impurezas provenientes dos viveiros, tais como: pedras, corpos estranhos etc.
passando pela lavagem e a classificacdo dos camardes por faixas de tamanho e
peso. Estas sdo etapas que compdem o0 minimo necessario para a realizacdo do

beneficiamento antes da comercializacdo do produto.

Esse tratamento basico é o que é dado a maioria das exportacdes
brasileiras de camardo. A agregacao de valor ao produto é realizada nos mercados
destinos, para atender a especificidades das demandas locais. Todas as outras
formas de beneficiamento, tais como: o descascamento, a abertura do camarédo no
sentido longitudinal, a colocacdo em espetinhos, 0 empanamento®, o pré-cozimento
etc., podem ser também efetuadas no pais, gerando as respectivas agregacoes de
valor ao produto original.

Os diferentes mercados, para os quais se destina o camardao marinho
cultivado brasileiro, apresentam necessidades diversificadas, que oferecem
oportunidades de maior valorizagdo de nossas exportagdes. Essas outras formas de
beneficiamento no Brasil sdo ainda incipientes, mas algumas empresas, como a
Cida/Produmar, a Netuno e a Norte Pesca, ja se preparam para efetua-las de
maneira crescente, afirma Lima et al. (2004).

A carcinicultura esta sofrendo pressfes de organizacdes governamentais
e nao-governamentais de defesa do meio ambiente, como sendo responsavel pela
degradacdo do meio ambiente. O relatério final do GT-Carcinicultura (2005) e o
Diagnostico da Carcinicultura no Ceara, realizado pelo Instituto Brasileiro do Meio
Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis - IBAMA (2005) e o Instituto
Terramar, destacam a carcinicultura como uma atividade prejudicial ao meio
ambiente e a prépria atividade em si. A pratica predatéria, principalmente

relacionada a produtividade, a utilizacdo de areas de mangue e conflitos com as

® E 0 ato de passar o produto na farinha de trigo e no ovo, fritando-o em seguida.
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comunidades tém sido a tona destes relatorios.

O prejuizo a prépria atividade estd relacionado, segundo GT-
Carcinicultura (2005) e IBAMA (2005), as enfermidades surgidas nos paises
produtores, inclusive o Brasil. E fato que houve problemas nos paises pioneiros na
carcinicultura e nos que deram seguimento a atividade como o Equador, na América
do Sul. Entretanto, os custos decorrentes fizeram as préprias empresas e 0s

governos onde atuam a tomarem medidas para a solucéo do problema.

A Tailandia, um dos paises de maior significado na producdo de
camardes, e 0 que mais sofreu com a disseminacdo de enfermidades, desenvolveu
um projeto com apoio de diversas entidades, dentre elas, Network of Aquaculture
Centres in Asia-Pacific (NACA), Coastal Resources Institute (CORIN) of Prince of
Songkla University, Chantaburi Shrimp Farmers Groups, Suratthani Shrimp Farmers
Club (SSFC) e Thai Marine Shrimp Farmers Association (TSA), com 0 objetivo de

suportar a indastria da carcinicultura local a operar de forma sustentavel.

Segundo Coastal (2000), um dos maiores componentes da
sustentabilidade da carcinicultura desenvolvida na Tailandia é a estabilidade das
instituicdes, isto €, a formagdo de grupos com grande reconhecimento e soélidos
suportes de instituicdes relevantes locais, como as universidades, institutos de

pesquisa e os orgaos de regulagéo das atividades.

Um eficiente arranjo institucional para a solucdo dos problemas, segundo
Coastal (2000), envolve: i) Definicdo clara dos direitos de todos os stakeholders®, e
II) Efetiva execucdo de leis e regulamentac¢des. Um governo racional esta apto para
desenvolver estratégias de gerenciamento, através de politicas e planos com a

participacdo dos envolvidos na carcinicultura.

No Equador, a morte de camardes cultivados na baia de Guayaquil gerou
um sério problema ambiental. Em 1992, segundo Colburn (1997), a taxa de
mortalidade de camarbes atingiu valores elevados, causando perdas de

* Stakeholders: partes interessadas.
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aproximadamente 20% da produgdo da baia. ApOs longas pesquisas, concluiu-se
que a causa da mortalidade decorreu do uso de fungicidas nas plantagbes de

bananas.

Entretanto, esta conclusdo foi demorada e mostrou a fragilidade do
governo em atender as necessidades das partes interessadas. A solucdo so foi
encontrada com o envolvimento dos componentes da cadeia do camardo e da
cadeia da banana. Colburn (1997) informa que a Camara Nacional de Aquacultura
teve como estratégia a formacdo de um grupo de trabalho envolvendo desde o
presidente do Equador, passando pelo ministro da Agricultura, ministro da Industria
e Pesca, companhias estrangeiras produtoras do fungicida, companhias nacionais
aplicadoras dos fungicidas, exportadores de banana, congressistas e até a Suprema

Corte, além da propria Camara Nacional de Aquacultura.

O significativo desta solucdo € a participacdo e o envolvimento de todas
as partes interessadas e ndo somente os considerados prejudicados, diretamente,

ou atraves de suas representacoes, pelas atividades da industria.

Os primeiros relatos da ocorréncia do WSSV (White Spot Shrimp Virus —
Sindrome da Mancha Branca) ocorreram entre 0s anos de 1992 e 1993 em paises
do Nordeste asiatico. A partir de entdo, o WSSV dispersou-se rapidamente nas
principais regides produtoras da Asia. Em 1999, foi detectada a ocorréncia do WSSV
em diferentes paises da América Central e América do Sul, inicialmente em
Honduras e na Nicaragua e, logo em seguida, no Panama, Equador, Peru e

Coldémbia.

2.4 A carcinicultura no Brasil

A carcinicultura brasileira teve inicio no Estado do Rio Grande do Norte a
partir da década de 1970, com o Projeto Camarédo. Este projeto, realizado entre
1971 e 1975, de autoria do governador do Estado José Cortez Pereira, criou uma
comissdo formada por técnicos, cientistas e empresarios, enviando-0os para 0S

Estados Unidos da América e Japao para estudar o tema que visava mostrar a
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viabilidade econ6mica financeira para a exploracdo de areas antes ocupadas pelas

salinas e que foram desativadas por crise no segmento.

Nos estados do Nordeste brasileiro esta atividade tem um maior potencial
devido ao clima e a grande quantidade de areas propicias. Sendo assim, o0 mercado
nacional e, principalmente, o internacional, sdo marcados por uma grande demanda
potencial do produto que garante a viabilidade econdmica da producéo de camardes

em larga escala nesta regiao.

O Estado do Ceard vem se destacando na carcinicultura brasileira por,
juntamente com o vizinho Estado do Rio Grande do Norte, ser 0s responsaveis por
mais de 70,2% da producdo de camardo. Somente o Estado do Ceara responde
28,7% da producdo nacional destacando-se pela alta produtividade (7.676
kg/ha/ano) e uma producao de 25.917 toneladas no ano de 2003, pico da producao

brasileira.

As fazendas de camardo do Estado do Ceara estdo situadas nas bacias
hidrogréaficas que fazem fronteira com o oceano Atlantico, conforme apresentado na
figura 5. O Estado do Ceara esta divido em 11 bacias hidrograficas que séo: Bacia
do Coreal, Bacia do Acarau, Bacia do Litoral, Bacia do Curu, Bacia Metropolitana,
Bacia do Baixo Jaguaribe, Bacia do Parnaiba, Bacia do Banabuiu, Bacia do Médio
Jaguaribe, Bacia do Alto Jaguaribe e Bacia do Rio Salgado.
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FIGURAS - Distribuicdo das bacias hidrograficasd o Estado do Ceara
Fonte: Companhia de Gestao dos Recursos Hidricos — COGERH (2006)

As bacias que fazem fronteira com o0 oceano Atlantico sdo as utilizadas
para a exploracdo da carcinicultura. Aqui, as condi¢cdes de topografia, solo, agua e

clima atendem as condicdes propicias para a producédo de camarao cultivado.

A velocidade com que a carcinicultura se desenvolveu no Brasil, entre os
anos de 1998 e 2003, é extremamente significativa. Ndo apenas pelo aumento da
area produtiva, mas excepcionalmente pelo desempenho da produtividade.
Enquanto a expansdo da area cultivada foi de 317,8%, a produtividade atingia
499,6%, ou seja, 6.084 t/ha/ano, fazendo com que o efeito conjugado das duas
variaveis, gerasse um pico de producdo em 2003 de 90.190 toneladas o que
corresponde a um crescimento global de 2.405,3% no periodo, conforme se verifica

na figura 6.
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Brasil - Evolugao da produgéo de camaréo cultivado
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FIGURA 6 - Brasil — Evolucao da producdo de camard o cultivado no periodo de 1997 a 2005

Fonte: ABCC (2006)

No Brasil, a primeira grande ocorréncia de patologias resultou do
aparecimento da Mionecrose Infecciosa Viral (IMNV), em 2003, afetando varias
fazendas do Piaui e se disseminando por outros estados do Nordeste, como Ceara,
Rio Grande do Norte e Pernambuco (ABCC, 2004). Em 2005, surgiu a Sindrome da

Mancha Branca (WSSV), em Santa Catarina.

Entre o0 ano de 2003 e 2005, em decorréncia da crise que atingiu a
producdo das fazendas, pela ocorréncia de enfermidades até entdo inexistentes, ha
uma queda de 22,4% no volume produzido, embora a area de producdo tenha
crescido 12% no mesmo intervalo de tempo. A produtividade tem uma reducédo
significativa, caindo de 6.084 kg/ha/ano para 4.217 kg/ha/ano, o que corresponde a
30,7% de queda. Onde anteriormente se adotava uma densidade até 150
camardes/m?, mudou para no méaximo 40 camardes/m? na busca por uma reducéo

no estresse e consequentemente na taxa de mortalidade nos cultivos.

Essa crise quebrou as expectativas do mercado que, segundo Rocha
(2004), havia uma estimativa de producdo de 160.000 toneladas j& em 2005, com
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uma produtividade de 8.000 kg/ha/ano em uma area de cultivo de 20.000 hectares.

A alta produtividade da carcinicultura brasileira tem uma vantagem
competitiva inigualavel no mercado internacional. Os custos de producdo sao tao
baixos que os Estados Unidos da América ingressaram com acdo de antidumping
contra os produtores brasileiros. Esta agdo fez com que em 2005 os produtores
brasileiros adotassem uma nova estratégia comercial redirecionando a maioria de
suas exportacdes, antes concentradas nos Estados Unidos, para a Comunidade
Européia. Em 2005, no periodo de janeiro a setembro, do volume total exportado de
45.700 toneladas, 89% foi para a Europa, 7,3% para os Estados Unidos e 3% para a
Asia.

Entretanto, se comparado 2005 com 2004, houve uma reducédo de
aproximadamente 10 mil toneladas e US$32 milhdes nas exportagbes de camardo
cultivado. A valorizacdo do real, nos ultimos trés anos, frente a moedas mais fortes,

tem sido o principal fator para este recuo nas receitas, conforme a tabela 2.

TABELA2 -  Producéo e exportagdo de camardo cultivado no Brasi | (1998-2006)
ae A Producdo  Produtividade Exportagéo Cresc. %
(t) (kg/ha/ano) t US$ mi US$/kg

1998 4.320 7.250 1.680 400 2,81 7,03 -
1999 5.200 15.000 2.885 2.252 14,20 6,31 107%
2000 6.250 25.000 4.000 9.962 71,50 7,18 67%
2001 8.500 40.000 4.706 21.274 106,94 5,03 60%
2002 11.016 60.128 5460  37.800 155,30 4,11 50%
2003 14.824 90.190 6.084 58.455 225,90 3,86 50%
2004 16.598 75.904 4.573 52.117 198,80 3,81 -16%
2005 15.000 65.000 4.333  41.947 166,00 3,96 -14%
2006* 15.200 65.000 4.276 33.000 139,00 3,98 0%

* Projecao
Fonte: ABCC (2006)
A combinacdo dos trés componentes antidumping, queda do doélar e
ocorréncia da Mionecrose Infecciosa, pode ser considerada como responsavel pela
gueda da receita da carcinicultura na regido Nordeste do Brasil e,

consequentemente, nas taxas de exportacao do pais.
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3 COMPETITIVIDADE E SUSTENTABILIDADE

Este capitulo demonstra a relacdo entre a gestdo competitiva e a
sustentabilidade. O item 3.1. aborda a necessidade da existéncia de uma vantagem
competitiva para as empresas e o0 proprio pais, buscando pressfes e desafios para
permanecer no mercado. O item 3.2 aborda a responsabilidade social e ambiental e

sua eficiéncia estratégica ao alcance das organizacoes.

O item 3.3 apresenta o modelo de avaliacdo da estratégia triplice ECP-
Triplo, considerando as dimensdes econ6mica, ambiental e social para a andlise da

performance das empresas.

3.1 Gestdo competitiva

A competitividade de um pais relaciona-se com a especializacdo
produtiva das empresas que o compdem. Um pais s6 sera competitivo se as
empresas também o forem. Por outro lado, a dinamica dos negdécios e 0 acréscimo
de concorréncia, tanto das empresas nhacionais como das internacionais, pode
estimular a eficiéncia, a inovagdo e a difusdo de novas tecnologias e 0 acesso a
novos mercados e informagé&o, incentivando-se, assim, o crescimento da eficiéncia e

da produtividade.

Segundo Porter (1993), as empresas de um pais precisam ter uma
vantagem competitiva na forma, seja de menores custos ou de produtos
diferenciados que obtém precos elevados. A manutencdo de uma vantagem
competitiva requer uma vantagem mais sofisticada ao longo do tempo, com o
oferecimento de produtos e servicos de melhor qualidade ou producdo com mais

eficiéncia. Isto, segundo o autor, significa crescimento de produtividade.

Neste contexto, para a manutencdo de uma vantagem competitiva, as
empresas precisam tomar decisdes. Segundo Porter (2003), as decisdes podem ser:
operacionais, objetivando maximizar a rentabilidade das operacdes; administrativas,

visando a estruturacdo dos recursos e possibilitando a execucdo das atividades,
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com melhores resultados e decisdes estratégicas que visam o aproveitamento de
oportunidades e o equilibrio entre a empresa e o ambiente externo.

As empresas que conseguem altos niveis de produtividade contribuem
para 0 crescimento da produtividade nacional e aumentam a participacdo nas
exportacdes mundiais. Porter (1983) diz que a estratégia competitiva deve surgir de
uma compreensdo sofisticada das regras da concorréncia que determinam a
atratividade de uma industria, conforme demonstra a figura 7. A meta final da
competitividade, segundo o autor, é lidar e modificar estas regras em favor da

empresa.

Em qualquer indUstria, seja ela doméstica ou internacional, produza um
produto ou um servico, as regras da concorréncia estdo englobadas em
cinco forcas competitivas: a entrada de novos concorrentes, a ameaca de
substitutos, o poder de negociacdo dos compradores, o poder de
negociacdo dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes
existentes (PORTER, 1992, p. 3).

Barreiras de Entrada Novos Intensidade da Rivalidade
*Economia de escala Entrantes *Crescimento da industria
eldentidade da marca *Diferencia¢édo do produto
*Custo de mudanca *Custo de mudanca

*Canais de distribuicdo *Complexidade informacionais

Concorrentes na
IndUstria

Fornecedores  fr=——p <¢— Compradores

Rivalidade entre
os Competidores

Poder do Fornecedor I Poder do Comprador
*Custos de mudanca *Volume de compras
*Poder de barganha ) *Possibilidade de verticalizagéo
*Diferenciagao Substitutos *Produtos substitutos
&
FIGURA 7 - As cinco forcas competitivas que determ  inam a rentabilidade da indUstria

Fonte: adaptado Porter (1983).

As cinco forcas estabelecem a rentabilidade da industria porque
influenciam precos, custos, e 0 investimento necessario das empresas em uma
industria. O poder de influéncia do comprador, por exemplo, é tdo importante quanto
a entrada de um produto substituto. Segundo Porter (1983), o vigor de cada uma das

cinco forgcas competitivas € uma fungéo da estrutura industrial.
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A vantagem competitiva de uma industria prospera fundamentalmente nas
empresas que investem na melhoria, inovagcdo e mudanca. A percep¢do de uma
nova base ou a descoberta de melhores meios para competir leva as empresas a
obter vantagens sobre as rivais. A inovacdo nao significa apenas novas tecnologias,

mas também novos métodos ou maneiras de fazer coisas que parecem notoérias.

As empresas devem buscar pressfes e desafios e ndo tentar evita-los,
afirma Porter (1993). As regulamentacdes ambientais e sociais exigidas pelo pais
produtor, ou pelos paises consumidores, devem se tornar oportunidades onde a
indUstria tome antecipadamente medidas para aprimorar seus produtos e processos.
Estas caracteristicas levam as empresas a ritmos de progresso e aprimoramento

mais rapido que os rivais internacionais.

3.2 Contexto ambiental e social

Responsabilidade Social Corporativa, ou Responsabilidade Social
Empresarial, € um dos termos mais comentados no momento, que apesar de antigo,
ganhou destaque nos ultimos anos. As empresas, por exigéncia da dinamica do
mercado, ndo estdo se limitando somente & eficiéncia operacional e competitiva pela
conduta econdmica. Sob a pressao das organizagbes governamentais e nao-
governamentais, as empresas passaram a se preocupar com as questdes sociais
tanto quanto estdo comecando a se preocupar com o meio ambiente para garantir o
seu futuro e da comunidade, isto €, as empresas estdo se tornando “ambiental e

socialmente responséaveis”.

A origem do conceito remonta aos fins da década de 60, quando ha o
surgimento de movimentos sociais (pacifistas, feministas, raciais, de direitos
humanos e ambientalistas), segundo Gaspar (2006). Estes movimentos passaram a
sistematica e organizadamente exercer pressdao sobre as grandes empresas,
exigindo que respondam pelas consequéncias diretas de suas atividades,

principalmente nas comunidades onde atuam.

Nos anos que se seguem, nas décadas de 1970 e 1980, ocorre o
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nascimento e fortalecimento de varios grupos organizados da sociedade civil, ou,
como hoje sdo denominados o Terceiro Setor. O processo se acelera ainda mais
com a queda do Muro de Berlim e a abertura das economias de varios paises,
notadamente a partir de meados da década de 80 e comeco dos anos 90. Estas
organizacfes passam a atuar de forma crescente, atingindo todos os paises do

mundo.

Surgem também as normatiza¢des internacionais para a gestao social
das empresas como a Social Accountability SA 8000 (Responsabilidade Social SA
8000:2001) que gera, audita e certifica a colaboracdo das empresas com as
guestdes sociais. No Brasil, o Instituto Ethos (2000) desenvolveu o modelo de
Balanco Social, ja em utilizacdo por diversas empresas, principalmente as listadas
do Novo Mercado, grupo de empresa com agcdes negociadas na Bolsa de Valores de

Séo Paulo (Bovespa) e que adotam modernas técnicas de geréncia corporativa.

Segundo Rose (2001), a partir de meados da década de 1980, a maioria
dos paises criou leis ambientais, em consequéncia do aumento da preocupacéo com
0 meio ambiente e tornando as legislacdes existentes mais rigorosas. Estas leis
passaram a regular as atividades industriais e comerciais, no que diz respeito aos
impactos das atividades sobre o solo, a 4gua e o ar. Orgdos governamentais, em
diversos niveis, foram criados e surgiram com maior intensidade as organizagfes
nao-governamentais, atuando de maneira intensa e critica sobre os governos e as

empresas.

Rose (2001) afirma que a promulgacdo da Carta de Roterda, em 1991,
gerou a maior mudanca do comportamento das empresas no que concerne a
guestdo ambiental. Elaborada pela International Chamber of Commerce (Camara
Internacional do Comércio) a carta define os principios do desenvolvimento
sustentavel. Os 16 principios definidos estabelecem a gestdo ambiental como uma
das mais altas prioridades das empresas: prioridade na empresa, gestéo integrada,
processo de aperfeicoamento, formacao de pessoal, avaliacdo prévia, produtos e
servicos, conselho de consumidores, instalacbes e atividades, investigacdes

(pesquisas), medidas preventivas, empreiteiros e fornecedores, planos de
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emergéncia, transferéncia de tecnologia, contribuicdo para o esforco comum,

abertura ao dialogo, cumprimento de regulamentos e informacao.

Nesta época, também foram criadas as normas de qualidade ambiental
série ISO 14000. Segundo Rose (2001) a introducédo desta norma no Brasil ocorreu
em 1996, quando da certificacdo da primeira empresa, a Bahia Sul, da industria de
celulose e papel.

Um Sistema de Gestdo Ambiental visa ordenar as atividades de uma
organizacdo para que estas originem 0 menor impacto possivel sobre o meio
ambiente. O sistema disciplina desde a escolha das melhores técnicas de
exploracdo dos recursos, preocupando-se com o0s efeitos gerados pelo
processamento das atividades, até o cumprimento da legislacdo e a alocacao

correta de recursos humanos e financeiros.

As empresas consideradas cidadas estao incorporando metas de reducao
de poluentes e de emissao de efluentes aos seus objetivos, além dos resultados

decorrentes de suas operacdes mercantis.

Segundo Barbero e Fischmann (2003) no Brasil, em especial, tem havido
grande aceitacdo das praticas de Responsabilidade Social no ambiente empresarial.
O setor privado brasileiro tem demonstrado crescente envolvimento ambiental e
social seguindo a tendéncia dos paises em desenvolvimento, com a constituicdo de
empresas cidadas. Ainda, segundo Barbero e Fischmann (2003), o aumento da
participacdo das empresas € decorrente de: 1) A ascensado do terceiro setor e 0
enfraquecimento relativo do Estado, 2) Mudanca dos critérios de competitividade
diante do mercado global e reputagéo perante a opinido publica, 3) Crescimento das
desigualdades sociais e 4) Maior necessidade de transparéncia por parte das
empresas. Assim, 0 sucesso dos negoécios esta dependendo do comportamento

responsavel das companhias no mercado.

Porter e Kramer (2002) afirmam que a Responsabilidade Social

Corporativa, quando associada aos negoécios da empresa e trabalhada com a
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mesma racionalidade dedicada as demais atividades, pode trazer beneficios ao
posicionamento estratégico das organiza¢des de mercado.

Segundo Guedes (2001), uma empresa-cidada tem no seu compromisso
com a promocdo da cidadania e o desenvolvimento da comunidade 0s seus
diferenciais competitivos. Uma empresa pode se diferenciar de seus concorrentes
pelo exercicio da cidadania, institucionalmente pelo reforco de sua imagem e a
fidelizacdo de suas marcas, investindo em projetos sociais e ambientais, ganhando a

confianca e o respeito dos seus consumidores e do publico em geral.

Durante o século XX, a percepc¢édo vigente era de que os danos ao meio
ambiente era o preco inevitavel a se pagar pelo desenvolvimento. Hoje, este
argumento ndo tem mais sustentacdo. O desenvolvimento sustentavel e a
minimizacdo do impacto ambiental tém ganhado importancia significativa no meio

empresarial, modificando o estilo de gestdo dos negdcios.

Nos ultimos anos, observa-se que, a medida que o poderio econémico
das organizacdes privadas cresce, a pressao para que respondam por questdes
sécio-ambientais também se intensifica. E a cobranca pelos principios fundamentais
de coeréncia, justica e respeito aos direitos humanos e ao ambiente. A vigilancia
sobre as atitudes das empresas, realizada principalmente pelas organizacbes da
sociedade civil, 6rgdos de defesa de direitos e também pela midia, aumenta
significativamente e, em boa parte, devido as novas tecnologias de comunicacéo, a
transparéncia deixa de ser uma opcédo e passa a ser um fato inevitavel a ser

encarado pelas organizacgdes.

Segundo Passador (2002), no Brasil como em toda a parte, cresce o
entendimento de que uma politica de desenvolvimento social precisa da participacao
de novos atores. Trata-se, portanto, de buscar parceiros fora do Estado, isto é, na

sociedade ou, mais especificamente, nas empresas privadas e no terceiro setor.

Guedes (2001) também afirma que a Responsabilidade Social

Empresarial torna-se estratégica para o pais, na medida em que aponta para a
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alternativa de uma participacdo social intensa, de todos os setores da economia,
enquanto caminho para minorar os efeitos de exclusdo social em que vivemos.
Partindo desta afirmacao e considerando que o social e ambiental andam na mesma
direcdo, pode-se afirmar que tanto a responsabilidade social quanto a

responsabilidade ambiental séo estratégicas para um pais.

Muitas empresas percebem a Responsabilidade Social Empresarial como
uma nova oportunidade, uma “nova onda”, capaz de “agregar valor’ as suas marcas.
Assim, o tema da Responsabilidade Social Empresarial toma corpo na pauta de
estratégias da grande maioria das organizacfes privadas. Mas, cabe questionar se
as praticas de Responsabilidade Social Empresarial que vém sendo adotadas, e
fartamente propagandeadas , estdo no sentido dos principios fundamentais
apresentados, ou sdo apenas acdes mercadolégicas para ganhos imediatos no

mercado.

Segundo Verdolin e Alves (2005), uma maneira diferente de destacar-se
das demais empresas é a adocdo da responsabilidade social. Esta pratica vem
ganhando destaque no meio empresarial, mostrando-se com uma eficiente
estratégia competitiva para o alcance da exceléncia das organizagfes. O Instituto
Ethos de Responsabilidade Social (2007) define como responsabilidade social

empresarial:

Responsabilidade social empresarial é a forma de gestdo que se define pela
relacdo ética e transparente da empresa com todos os publicos com os
quais ela se relaciona e pelo estabelecimento de metas empresariais
compativeis com o desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando
recursos ambientais e culturais para as geragfes futuras, respeitando a
diversidade e promovendo a reducéo das desigualdades sociais.

O sucesso de uma empresa, que atua de forma cidada, esta estritamente
ligado ao tipo de relacionamento com os stakeholders, condicionado a sua
habilidade em definir politicas e acfes. Santos e Young (2002 apud VERDOLIN e
ALVES, 2005) consideram que qualquer entidade é constituida para satisfazer as
necessidades de uma sociedade. Portanto, quanto maior a preocupag¢ao da

sociedade com a execucdo dos negocios de uma companhia, mais a empresa

cidada devera observar as necessidades da comunidade para sua atuacéo, a fim de
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alcancar uma gestédo eficaz de sua responsabilidade social e obter vantagens

competitivas.

Segundo a Comissao das Comunidades Européias (2001), existe intensa
relacdo entre as empresas e as comunidades onde estéo inseridas. De um lado as
comunidades fornecem mao-de-obra, e podem atuar como fornecedoras,
consumidoras e parceiras, além de que essas empresas dependem da estabilidade
e prosperidade das comunidades onde opera. Por outro lado, as comunidades se
beneficiam com empregos, beneficios e impostos. Ao final, a reputacdo da empresa
e sua imagem, tanto quanto produtor e agente local, sado fatores que influenciam a

competitividade.

Segundo Verdolin e Alves (2005), uma empresa socialmente responsavel
deve, assim, observar suas acdes no meio onde esta inserida, procurando tornar
esta interacdo a mais positiva possivel, proporcionando ganhos mutuos. Além de
aliar respeito ao meio ambiente e bom relacionamento com as partes interessadas, a
empresa deve ter uma politica de didlogo constante com a comunidade para a

tomada de decisbes sobre o0s eventuais impactos da atividade produtiva.

Uma série de modelos econbmicos e de gestdo tenta explicar o
comportamento das empresas. Um dos modelos que se destacaram dentro da
Organizacdo Industrial é o SCP Paradigm (Struture-Conduct-Performance). O
modelo SCP Paradigm (Struture-Conduct-Performance), formulado por Mason (1930
apud SCHERER e ROSS, 1990, p. 4). Também designado por Estrutura-Conduta-
Desempenho (ECD) destacou-se dentro da organizagao industrial por apresentar
uma vantagem que € a inclusdo dos elementos-chave que definem a avaliacdo da
vantagem competitiva. Segundo Scherer e Ross (1990), o principio basico para a
concepcao do modelo € que a performance da empresa é reflexo de suas praticas
competitivas, decorrentes de padrdes de conduta, dependentes da estrutura de

mercado em que a empresa esta inserida.

Em sua versdo original, o modelo ECD visava explicar e analisar a

lucratividade dos oligopdlios com o objetivo de implementar politicas antitrustes.
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Assim, levando em consideracdo tais aspectos, outros modelos se constituiram.
Utilizando as premissas basicas, Porter (1986) e Scherer e Ross (1990)
reconheceram a importancia do modelo para a formulacdo do gerenciamento

estratégico e para avaliar a performance econdmica empresarial.

Scherer e Ross (1990) adaptaram o modelo original, definindo indicadores
de estrutura, de conduta e desempenho, apresentado na figura 8, de forma sintética,
demonstrando através das linhas cheias o efeito causal principal e pelas linhas

pontilhadas os efeitos de carater secundario.

Condicdes Basicas

Oferta Demanda

» Matéria prima « Elasticidade de

 Tecnologia preco

» Mao de obra * Substitutos

* Durabilidade do » Taxas de

-p produto crescimento

* Valor/ peso « Caracteristicas

* Atitudes de ciclicas e sazonais
negoécios » Métodos de

* Estrutura legal pesquisa

* Tipo de Marketing

A

- - Estrutura de Mercado

* Durabilidade do produto

» Nimero de vendedores e compradores
* Produtos diferenciados

* Barreiras de entrada

* Integracao vertical

* Diversificacao

§ v

Politicas Publicas
* Impostos e subsidios
.. |* Regras internacionais de comércio
“.|» Regulamentagdes
~"|¢ Controle de pregos
* Leis antitruste
* Provisdo de informacdes

L S |

Conduta
« Comportamento de preco
» Estratégia e marketing de produtos
- -+ Pesquisa e inovagéo
* Investimento em plantas
» Taticas legais
v

Performance
» Eficiéncia de producéo
* Progresso
 Pleno emprego
* Lucro

FIGURA 8 - O paradigma da Estrutura-Conduta-Perfor mance
Fonte: adaptado de Mason (1930 apud SCHERER; ROSS, 1990, p. 5).
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Pinho e Vasconcelos (2003) afirmam que o desempenho do sistema
econdbmico é determinado pelo conjunto de estratégias com o objetivo de ganhar
participacdo no mercado. Porém, cada estratégia resulta num impacto distinto sobre

o desempenho de cada empresa que desenvolveu a sua estratégia.

A estrutura do mercado é determinada pela durabilidade dos produtos,
pelo nimero de vendedores e compradores, pelos produtos diferenciados oferecidos
pelos fabricantes, pela existéncia ou ndo de barreiras de entrada, pelo nivel de
integracao vertical e pela diversificacdo dos fornecedores. A conduta das empresas
preocupa-se com o comportamento de precos, pela definicdo das estratégias de
marketing dos produtos, pela inovacdo e investimentos em pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos e processos, pelo investimento em novas
plantas produtivas ou melhoria tecnologica e finalmente pela pratica das téaticas
legais e éticas. Segundo Scherer (1996), a performance se destaca pela procura da
eficiéncia produtiva, pelo progresso tecnoldgico e ainda pela geracdo e manutencao

do nivel de empregos e ainda pela geracao do lucro para os acionistas.

O aumento das pressdes da sociedade civil no que tange a cidadania,
conscientizacdo e exercicios de direitos, € cada vez mais exigente, ndo apenas
gquanto a qualidade do produto em si, mas também nos aspectos sociais e
ambientais. As empresas, frente a estas pressdes, vém buscando novos elementos
para a formulacdo das suas estratégias, tornando necessaria a inclusdo de novas
variaveis de avaliacdo de performance, ndo somente acerca das questdes

econdmicas, mas também questdes sécio-ambientais.

3.3 Modelo de avaliacdo da estratégia triplice

O modelo ECP — Triplo desenvolvido por Abreu (2001) expande o modelo
original de Scherer e Ross (1990), incluindo nas dimensdes de conduta e
performance, além da variavel econdbmica, as varidveis ambiental e social,
permitindo a analise de um resultado final triplo, onde eleva os resultados ambientais

e sociais a mesma categoria dos econdémicos.
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Abreu (2001) incorpora ao seu modelo ECP-Triplo um elemento dinamico
a andlise que sdo os choques externos, na identificacdo dos impactos sobre a
estrutura da industria, suas condutas e suas performances, conforme demonstrado

na figura 9.

Conduta
Econbmica

A
\ 4

Econdmica

Estruturade | | Conduta » Performance Social
Mercado | Social

y'y Ambiental
\ 4

Conduta
Ambiental

FIGURA 9 - Modelo da Estratégia Triplice - ECP-Tri plo
Fonte: adaptado de Abreu (2001)

Abreu (2001) afirma que as empresas operam em um sistema de
mercado aberto, sob a influéncia de eventos significativos, denominados de
choques, que aplicam dinamismo ao modelo ECP-Triplo, exercendo pressao sobre a
estrutura da industria e refletindo diretamente na performance e na conduta da
empresa. Scherer e Ross (1990) definem como as principais fontes de choques
externos as mudancas nas politicas governamentais, as mudangcas no

comportamento social e os avangos tecnolégicos.

3.3.1 A estrutura da indUstria

Abreu et al. (2006) afirmam que a estrutura de mercado, onde a empresa
estd inserida, € afetada por choques externos, tornando-se necessarias novas
condutas para a sua manutencao no mercado. Os choques, que mantém a dinamica
do mercado, sdo decorrentes de acbes governamentais, das inovacdes tecnoldgicas
e pela mudanca no comportamento soOcio-ambiental das organizacdes e

consumidores.

No modelo Ecp-Triplo de Abreu (2001), tanto quanto no modelo de Porter

(1983), as empresas convivem em um ambiente de cooperacao e rivalidade,
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influenciando nos prec¢os, como nos custos da concorréncia e em todos os demais
elementos da conduta. A cooperacao, hoje muito divulgada como parceria, pode
ocorrer em areas tdo distintas quanto plantas industriais e equipes de vendas,
passando pelo desenvolvimento conjunto de produtos e projetos, pelo marketing e
servicos compartilhados de BackOffice®. Atualmente é considerada como um
elemento de vantagem competitiva. Por outro lado, quando as empresas se sentem
pressionadas ou percebem uma oportunidade para melhoria, quer seja com o
lancamento de novos produtos, concorréncia acirrada de precos, batalhas de
publicidade, melhorias dos servigos de logistica e de distribuicdo ou introdugéo de
garantias oferecidas aos clientes, estdo praticando a rivalidade. A cooperacdo

convive com a rivalidade entre empresas de uma industria, diz Porter (1989).

Abreu (2001) diz que a estrutura € uma variavel importante no ambiente
competitivo, porque indica a capacidade que as empresas lideres tém de ordenar ou
disciplinar o mercado. Porter (1983) também afirma que a estrutura determina quem
mantém a propor¢ao do valor criado para por um produto para os compradores. A
rentabilidade da industria pode ser influenciada de forma positiva ou negativa por
uma mudancga na estrutura, oriunda de modificagdes no equilibrio entre a oferta e a
procura. Segundo Porter (1983), a estrutura industrial regula o equilibrio entre a

oferta e a procura, assim como a duracgéo dos equilibrios.

Para Abreu et al. (2006), os indicadores da estrutura de mercado
abrangem a economia da demanda e da oferta, bem como da economia da cadeia
industrial e mais recentemente pelas caracteristicas sécio-ambientais, envolvendo
as pressOes das partes interessadas, de modo que estes indicadores sejam
mantidos em alinhamento com a realidade do mercado. Segundo o autor, as
empresas que possuirem maior potencial de risco socio-ambiental e, localizadas em
ambientes fortemente regulamentados, serdo aquelas que estardo sujeitas a maior

pressédo e demanda das partes interessadas.

® Conjunto de atividades de apoio realizado nos escritérios da indUstria tais como: Contabilidade,
Gestéo de RH, Tecnologia da Informacéo etc.
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3.3.2 A conduta triplice

Segundo Scherer (1996), a conduta das empresas define o desempenho
final da industria a que estd inserida, caracterizada por variaveis como as
mercadologicas e mudancas de capacidade de producdo e eficiéncia das empresas.
Entretanto, para Abreu (2001), os indicadores de conduta ndo sO abrangem a
conduta econbmica, como elevam ao mesmo nivel de avaliacdo as condutas

ambientais e sociais dentro das funcfes gerenciais de uma organizacao.

O Modelo de Avaliacdo da Estratégia Triplice ECP-Triplo de Abreu (2006)
apresenta o0s indicadores de conduta abrangendo as dimensbes econbmica,
ambiental e social nas funcgbes gerenciais de administragcdo, pesquisa e
desenvolvimento, producdo e operagcdo e marketing. Para cada funcdo gerencial
foram inseridos 0s requisitos necessarios para a certificacdo ambiental, cujos
exemplos préaticos podem ser: valor dos investimentos em meio ambiente, nimero e
valor de multas sofridas pela organizacdo, certificacbes ambientais, politicas
definidas para 0 meio ambiente, exigéncias de carater ambiental junto a

fornecedores e prestadores de servicos.

Dessa forma, o framework do modelo de avaliacdo de estratégia triplice,
apresentado no quadro 1, sugere que a empresa, atuando nos moldes do
desenvolvimento sustentavel, busque uma performance triplice, através de condutas
econdbmicas, ambientais e sociais claras para todas as fun¢des gerenciais, segundo
Abreu et al. (2006).

Conforme o autor, o framework do modelo ECP-Triplo contempla os
choques externos, a estrutura da industria, a conduta triplice e a performance
triplice, considerando as dimensdes econdmica, ambiental e social. Na concepcéo
do modelo o autor adotou a existéncia de feedbacks internos que, segundo Porter

(1980), confere dinamismo ao paradigma SCP.

Consoante Abreu et al. (2006), os indicadores da conduta triplice
abrangem as dinamicas econémicas, ambiental e social, considerando as funcdes

gerenciais de administracdo, finangas, recursos humanos, juridico, pesquisa e
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Choques
Externos

Acdo Governamental
Politica/ Legislacdo

Inovagbes Tecnoldgicas

Mudancas no
comportamento social

Economia da demanda
Disponibilidade de substitutos;
Diferenciacéo de produtos;
Taxa de crescimento;
Volatilidade/ ciclicidade

Economia da oferta

Estrutura da Concentragdo de produtores;

Economia da cadeia industrial
Poder de barganha dos
fornecedores;

Poder de barganha dos clientes;
Falha de informacéo;
Falha na integracao vertical.

Caracteristicas sécio-ambientais
Riscos ambientais;
Demanda das partes interessadas;
Legislagéo e fiscalizagcdo
(ambientalista, trabalhista,
previdenciaria).

IndUstria Competigcdo de importagao;
Diversidade de produtos;
Estrutura de custos fixa/ variavel;
Utilizagdo da capacidade;
Oportunidades tecnoldgicas;
Forma da curva de oferta;
Barreiras de entrada/ saida.
Econdmico Ambiental Social
Administracéo: Administracéo: Administracéo:
Mudanga de capacidade; Politica ambienal; Estrutura Politica de responsabilidade social;
Integragao vertical; Politica de organizacional; Exigéncias legais e Cadigo de ética e balanco social;
qualidade; Estrutura outras exigéncias; Objetivos, metas  Exigéncias legais e outras
organizacional; Planejamento dos e programas ambienais; Alocacéo exigéncias; Objetivos, metas e
objetivos e metas; Alocacéo de de recursos em projetos ambientais ~ programas sociais; Alocagao de
recursos (humanos, fisicos e (humanos, fisicos e financeiros); recursos em projetos sociais
fianceiros); Treinamento e Desenvolvimento e Educacao internos e externos (humanos,
desenvolvimento profissional; ambiental. fisicos e financeiros); Programa de
Acompanhameno da legislacéo voluntariado; Beneficios legais e
tributaria. Pesquisa e desenvolvimento: extras.
Conduta Pesquisa e desenvolvimento: Selo verde; Tecnologias limpas; Pesquisa e desenvolvimento
Triplice Novos produtos e processos Prevencéo da poluigdo. Projetos sociais; Tecnologias de
Producéo e operacao: Producéo e operagao: prevencdo e controle de riscos
Controle de custos; Logistica e Aspectos ambientais; Controles ocupacionais
Distribuic&o; Auditoria; Exigéncias operacionais; Exigécias ambientais Producéo e operagéo:
contraturais aos fornecedores de contratuais aos fornecedores de Riscos e perigos; Controles
produtos e servigos; Controle e produtos e servigos; Auditoria operacionais; Exigéncias de
padrdes operacionais; Sistema de ambiental; Sistema de medida e responsabilidade social aos
monitoramento e medigdo da monitoragdo ambiental; Planos de fornecedores de produtos e
qualidade. atendimento a situacdes de servicos; Auditorias e sistema de
emergéncia. medida e monitoragdo de salde e
Marketing: Marketing: seguranca no trabalho.
Preco; Necessidades do mercado; Comunicagao com as partes Marketing:
Propaganda e promocéo. interessdas; Relatérios ambientais Relacionamento com as partes
interessadas.
Econdmico Ambiental Social
Eficiéncia na producéo; Ar: Bem estar:
Eficiéncia na alocagdo de recursos; Concentragao do efeito estufa; Geragédo de emprego; Cumprimento
Participacédo de mercado; Substancias destruidoras da das exigéncias éticas e legais;
Rentabilidade camada de o0z6nio; Chuva acida; Ambiéncia organizacional;
Agua: Imagem:
Geracéo de efluentes liquidos; Exposicdes na midia; Envolvimento
eutrofizacéo; Acidifica¢éo; em projetos sociais
Contaminagéo toxica.
Performance Solo:
Triplice Geracéo de residuos sélidos;
Contaminagéo toxica; Acidificagao.
Recursos naturais:
Intensidade do uso de: recursos
hidricos; energéticos; florestais e
marinhos.
Bodiversidade:
Alteracgéo do habitat ; Mudanga no
uso do solo; Perda da
biodiversidade.
QUADRO 1- Framework do Modelo de Avaliagdo da Estratégia Triplice — ECP-Triplo

Fonte: adaptado de Abreu et al. (2006)
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Na definicdo dos indicadores ambientais, o autor levou em consideracao
0s requisitos da ISO 14001, que estabelece as diretrizes para a implantacdo de um

sistema de Gestao Ambiental.

Para os indicadores sociais, 0 autor levou em consideracdo os requisitos
da Social Accountability SA 8000 (Responsabilidade Social SA 8000:2001) e o
Balanco Social, criado e divulgado pelo Instituto Ethos (2000), que contemplam

tantos as partes interessadas internas como as externas.

Os critérios do Balanco Social definem que as partes interessadas
internas envolvem a forca de trabalho da empresa, composta de empregados
proprios e terceirizados. As partes interessadas externas abrangem a comunidade
do entorno da empresa, a sociedade em geral, instituicbes governamentais e

organiza¢des ndo-governamentais, clientes e fornecedores.

Dentre os indicadores da conduta triplice tem-se, entre outros: mudanca
na capacidade produtiva, reducdo de custos, politica de qualidade, montante dos
investimentos em meio-ambiente, numero de multas e notificagbes, alcance dos
objetivos e metas ambientais, montante de investimentos em programas sociais
internos e externos, exigéncias ambientais e sociais a fornecedores e

monitoramento da poluicéo.

Abreu et al. (2006) afirmam que as empresas podem ser classificadas, de
acordo com o seu posicionamento dentro dos indicadores de conduta ambiental, em

empresas de perfil de conduta ambiental forte, intermediaria ou fraca.

Ainda segundo Abreu et al. (2006), as empresas gque apresentam uma
conduta ambiental forte possuem politicas e programas de gestdo ambiental
definidos, incluindo os recursos para sua aplicacdo, aléem de sistema de gestdo
ambiental certificado com base na ISO 14001 e estdo comprometidas com o

desenvolvimento sustentavel, incluindo indicadores de performance ambiental.

As empresas de conduta ambiental intermediaria sdo aquelas ainda em
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fase de implantacdo de um sistema de gestdo ambiental e suas politicas e
programas ainda estdo em fase de elaboracdo, limitando-se ainda a atender

parcialmente a legislacdo especifica.

As empresas de conduta ambiental fraca ndo possuem politica definida,
nem um plano de implantacdo de um sistema de gestdo ambiental e consideram a

conduta ambiental como custo e ndo como vantagem competitiva.

Segundo Abreu et al. (2006), as condutas sociais de uma empresa podem
ser focadas nos stakeholders interno e externo. Dependendo do posicionamento, em
relacdo aos indicadores sociais, as empresas, semelhantes & conduta ambiental,
podem ser classificadas com um perfil de conduta social forte, intermediaria ou

fraca.

Abreu et al. (2006) definem que uma conduta social forte caracteriza-se
pelo desenvolvimento de projetos sociais internos e externos, além da legislagdo dos
limites determinados pela legislacdo. Estes projetos, desenvolvidos através de
fundacdes ou parcerias com organiza¢cées governamentais ou ndo-governamentais,
devem ter continuidade para atender as necessidades das comunidades onde a
organizacgdo esta inserida, possuindo uma visdo de sustentabilidade. Possuem ainda
programas de desenvolvimento profissional formalizado e estdo implantando ou
certificando seus sistemas de gestdo de seguranca e saude no trabalho. Estdo
fazendo exigéncias de carater social aos fornecedores e avaliando riscos e perigos
para funcionarios proprios e terceirizados. Antecipam preocupacdes sociais de seus

clientes e j4 percebem uma vantagem competitiva associada a esta conduta.

Para Abreu et al. (2006), uma empresa de conduta social intermediaria
realiza projetos além da legislacédo. Entretanto, estes projetos ainda séo isolados e
esporadicos, mas que beneficiam de alguma forma os seus stakeholders interno ou
externo. Possuem um programa de desenvolvimento profissional informal e estdo no
inicio de implantacdo de um sistema de gestdo de saude e seguranca no trabalho ou
de responsabilidade social. Nao avaliam os riscos e perigos de seguranca e saude e

nao possuem planos de atendimento a emergéncias. Ainda ndo percebem a
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preocupacao social dos concorrentes, mas estdo comec¢ando a identificar vantagens

competitivas com as questdes sociais.

Segundo Abreu et al. (2006), uma empresa com conduta social fraca é
caracterizada pela observacéao estrita da legislacéo vigente. Projetos sociais, quando
existentes, limitam-se ao publico interno. N&o possui programa de desenvolvimento
profissional, nem sistema de gestdo de salde e segurangca no trabalho ou de
responsabilidade social. Nao fazem exigéncias sociais a seus fornecedores e
clientes nem avaliam os riscos e perigos de Saude e Seguranca no trabalho.
Desconhecem a preocupacéo social dos concorrentes e nao identificam vantagem

competitiva com a performance social.

Na dindmica do mercado, a interacdo da empresa com o ambiente de
negocios pode gerar mudancas significativas ou mesmo radicais na estrutura e nos
resultados de sua performance em decorréncia de sua conduta. De acordo com
Scherer (1996), nem todas as influéncias fluem das condi¢des bésicas de oferta e
demanda e da estrutura para o desempenho, sendo de grande significancia os
efeitos de feedback. Assim como Porter (1986) reconhece a existéncia de feedbacks
dando dinamismo ao modelo ECD, Abreu (2001) também adota a existéncia de
feedbacks internos na concepcao do modelo ECP-Triplo, como também a relacéo de
cooperacao e rivalidade entre as empresas, que sao consequiéncias de pressoes e
oportunidades de melhorias. A auto-avaliacdo permite corre¢cdes de rumo em tempo
de evitar desvios e retornar os resultados para os objetivos definidos, ou mesmo

para evitar resultados desastrosos.

O Modelo ECP-Triplo define a estratégia econémica da empresa e a sua
posicdo comparada com os competidores. A partir do framework do Modelo de
Avaliacdo da Estratégia Triplice — ECP-Triplo e da matriz ambiental, elaborada por
Abreu et al. (2006), tem-se uma matriz econbmica com agrupamentos de
companhias dependentes da sua conduta econOmica e da pressdo da estrutura,
conforme a figura 10. Este modelo estabelece nove classificacbes para as
estratégias econbmicas de uma companhia: Pro-ativa, Preventiva, Responsavel,

Desafiadora, Acomodada, Suportavel, Indiferente, Reativa e Irresponsavel. Dentro
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da matriz, a movimentacado pode ser horizontal e vertical. O movimento horizontal
indica a mudanca de estratégia causada pelo efeito gerado pela pressdo da
estrutura. O movimento vertical indica as mudancas na conduta econdmica
decorrentes das pressoes sofridas.

Fraca Indiferente Irresponsavel

Fraca Intermediaria

Pressio da estrut-

FIGURA 10 - Matriz de avaliagdo estratégica econdm ica
Fonte: adaptado de Abreu et al. (2006)
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Abreu et al. (2006) sugerem uma matriz ambiental com agrupamentos de
companhias dependentes de sua conduta ambiental e da pressdo da estrutura,
conforme a figura 11. Assim como na matriz estratégica econémica, este modelo
estabelece nove classificacbes para as estratégias ambientais de uma companhia:
Pro-ativa, Preventiva, Responsavel, Desafiadora, Acomodada, Suportavel,
Indiferente, Reativa e Irresponsavel. Dentro da matriz, a movimentacdo pode ser
horizontal e vertical. O movimento horizontal indica a mudanca causada pelo efeito
gerado pela pressao da estrutura. O movimento vertical indica as mudancas na

conduta econémica decorrentes das pressoes sofridas.

Indiferente Irresponsavel

Fraca Intermediaria

pressao aestuura

FIGURA 11 - Matriz de avaliacdo estratégica ambien tal
Fonte: adaptado de Abreu et al. (2006)

Responsavel

Fraca

Conduta ambi
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Tendo por base o modelo da matriz econémica e ambiental estendemos o
conceito para a matriz social com agrupamentos de companhias dependentes de
seu comportamento social e da pressao da estrutura, conforme a figura 12. Assim,
como ha matriz estratégica econdmica e ambiental, este modelo estabelece nove
classificacbes para as estratégias ambientais de uma companhia: Pro-Ativa,
Preventiva, Responsavel, Desafiadora, Acomodada, Suportavel, Indiferente, Reativa
e Irresponsavel. Dentro da matriz, a movimentacdo pode ser horizontal e vertical. O
movimento horizontal indica a mudanca causada pelo efeito gerado pela pressédo da
estrutura. O movimento vertical indica as mudancas na conduta social decorrentes

das pressoes sofridas.

Forte Pro-ativa Preventiva Responsavel
g Intermediaria  Desafiadora ~ Acomodada Suportavel
@
&
3 Fraca Indiferente Reativa Irresponsavel
c
]
O

Pressao da estrutura

Fraca Intermediaria -

FIGURA 12 - Matriz de avaliagcao estratégica social
Fonte: adaptado de Abreu et al. (2006)

O estudo do funcionamento das matrizes de relacionamento entre a
conduta triplice (econémica, ambiental e social) e a estrutura da industria permite
avaliar a estratégia triplice (econémica, ambiental e social) adotada pelas empresas.
Segundo Abreu et al. (2006), quando uma empresa esta sujeita a uma forte pressao
da estrutura da industria e adota uma conduta fraca, a avaliacdo da estratégia revela
uma “"empresa irresponsavel”. Isto significa uma empresa com elevados riscos
associados a sua performance. O negocio neste segmento nao € benéfico para as
partes interessadas e a estratégia deve ser a de vender para maximizar o caixa.

Por outro lado, quando uma empresa esta submetida a pressdes
intermediarias da estrutura da industria e atua com uma conduta intermediaria é
considerada uma "empresa acomodada” com relagdo a estratégia triplice. Ou seja,

uma empresa estavel em sua conduta, porém sem desafios a enfrentar, agindo
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apenas em decorréncia das pressoes sofridas.

As empresas com uma conduta forte submetida a fortes pressdes da
estrutura da sua indastria atuam, de acordo com a matriz, como uma "empresa
responsavel”, buscando alcancar uma performance superior com vantagens
competitivas. S8o empresas lideres em inovacdo e tecnologias, detentoras de

marcas consolidadas e excelente imagem junto a comunidade.

Empresas operando sob fraca pressdo da estrutura da industria e forte
conduta, normalmente sdo lideres de mercado e inovadoras desfrutando da
vantagem do pioneirismo de suas acdes; portanto, sdo classificadas como "pro-
ativas". A estratégia desta categoria deve ser o foco na protecdo da lideranca e

investimento em tecnologias.

Segundo Abreu et al. (2006), o significado de "empresa indiferente"
advém de uma empresa submetida a baixas pressdes da estrutura da sua inddstria
e responde com uma conduta fraca, ou seja, as variaveis econémicas, ambientais e
sociais ndo influenciam na definicdo de sua estratégia. Por outro lado, quando uma
empresa estd submetida a baixas pressfes da estrutura da industria e passa a
adotar uma conduta intermediaria, assume um posicionamento de forma
"desafiadora” em busca da vantagem competitiva que as outras empresas

concorrentes ja alcangaram.

Companhias sujeitas a fortes pressdes da estrutura da industria com a
manutencdo de uma conduta ambiental intermediaria significa uma companhia
"preventiva". Empresas nesta categoria devem estar implementando politicas de
qualidade, sistema de gestdo ambiental e um sistema de gestdo e seguranca e
saude no trabalho. Nesta area, ndo existe competitividade significativa, vantagens
de mercado ou atrativos ambientais. A participacdo de mercado esta sob pressao
dos concorrentes que adotam uma conduta triplice mais forte e uma estratégia
"responsavel”’. Esta € uma das mais sustentaveis e considerada estrategicamente

vantagem competitiva para os negocios sujeitos a altas pressoes.
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Quando uma empresa esta submetida a fortes pressdes da estrutura da
industria e atua com uma conduta ambiental intermediaria é considerada uma
"empresa suportavel” com relacdo a sua estratégia. Companhias nesta categoria
estdo na eminéncia de migrarem para a classificacdo "responsavel”, pois a pressao
ja atingiu o méximo e suas condutas estdo em fase de consolidacdo das boas
praticas. S8o0 empresas que ja percebem a preocupacdo social dos concorrentes e

identificam o trato das questdes sociais como vantagem competitiva.

Por outro lado, quando uma empresa esta submetida a pressdes
intermediarias da estrutura da indlstria e passa a adotar uma conduta fraca, assume
um posicionamento de forma "reativa”, isto é, apenas reage as pressdes sofridas e
se esforcam para atender as exigéncias das partes interessadas. Busca permanecer
no mercado em busca da vantagem competitiva, que as outras empresas

concorrentes ja alcangaram.

As empresas devem ter como objetivo mover-se de "indiferente”, "reativa"
ou "irresponsavel” para as categorias superiores da matriz, isto € "pro-ativa”,
"preventiva” ou "responsavel”’, independentemente das pressdes da estrutura da
indUstria. Empresas com uma destas estratégias podem atuar em mercados
maduros, onde o0 potencial para crescimento € baixo ou, em mercados em
desenvolvimento, onde as oportunidades de crescimento sdo maiores. A base
estratégica deve, no ultimo caso, investir para crescimento. Neste estagio é crucial

adequar-se ou superar a concorréncia atraves de vantagens competitivas.

Abreu et al. (2004) demonstram que uma companhia sofre fortes
pressdes da estrutura da industria quando o risco ao meio ambiente € alto e a
legislacdo ambiental € estruturada, sua fiscalizacdo € efetiva e as partes

interessadas sdo mais exigentes.

Por outro lado, companhias sado pouco afetadas por pressdes quando o
risco ambiental é baixo e a legislacdo e a fiscalizacdo sédo frageis e as demandas

das partes interessadas sédo apenas potenciais.
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De acordo com o seu posicionamento dentro dos indicadores de conduta,

Abreu, Figueiredo e Varvakis (2002) afirmam que as organizacbes podem ser

classificadas em empresas como de perfil de conduta econdmica, social e ambiental

forte, intermediaria ou fraca, dependendo do posicionamento perante os indicadores

de conduta econdmica, social e ambiental. O quadro 2 classifica as empresas pela

conduta triplice por meio das caracteristicas descritas nas condutas econdmica,

ambiental e social, de acordo com o framework do modelo ECP-Triplo.

Funcéo
Gerencial

Conduta Triplice Forte

Econdmica

Ambiental

Social

Administracao

Expanséo continua da
capacidade de produgéo
Esta integrada
verticalmente com mais
de um elo da cadeia
produtiva

Possui uma politica de
gualidade formal
Utilizacao de
planejamento estratégico
com objetivos e metas a
serem alcancadas
Acompanhamento
constante da legislacéo
tributaria

Possui politica ambiental
com objetivos e metas
Representante ambiental
definido

Possui programas de
gestdo ambiental,
incluindo recursos fisicos/
financeiros/ humanos
Conhece a legislacéo
ambiental e possui
mecanismos para
acompanhar e cumpri-la,
prevenir a poluicao e
melhoria continua
Desenvolve programas
de educacdo ambiental e
coleta seletiva

Possui politica de
responsabilidade social,
cadigo de ética e balango
social

Objetivos e metas sociais
definidos
Desenvolvimento de
projetos sociais internos e
externos através de
parcerias com
organizacdes néo-
governamentais

Possui programas de
voluntariado

Possui programa de
desenvolvimento
profissional formalizado

Lancamento continuo de

Investe em prevengdo e

Sistema de Gestédo da
Qualidade

Estrutura de auditoria
interna e externa
Estabelece exigéncias
operacionais contratuais
aos fornecedores

monitoramento e
auditoria ambiental

» Tratamento das

emissoes/ residuos/
efluentes e atendimento
as emergéncias
Estabelece exigéncias

Pesquisa e novos produtos e » Possui Selo Verde controle de riscos e
Desenvol- meIhorF::\mento dos * Investe em Tecnologia perigos ocupacionais
vimento processos produtivos Limpa para 0s funcionarios
préprios e terceiros
Controla os custos, a ’ ;2?;:12588151 eos(?[éoou
logistica e a distribuicdo ambiental proprio » Possui sistema de gestao
para que ndo haja perdas | Avalia impactos de seguranca e saude no
tanto para si préprio ambientaips de suas trabalho implantado e/ ou
qguanto para seus clientes atividad dut certificado
Define e controla padrées vidades € produtos » Estabelece exigéncias
N operacionais  Define |nd|cadore_s de sociais aos fornecedores
Producdo e Possui ISO 9001 ou performance ambiental * Auditoria e mecanismos
Operagao » Sistema de

e Possui plano de

de medida e monitoracdo
de saude e seguranca no
trabalho

atendimento a
emergéncias
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Funcéo Conduta Triplice Forte
Gerencial Econdmica Ambiental Social
ambientais contratuais
aos fornecedores
* Melhora da imagem da | Antecipa preocupacfes
> Definicdo do preco no empresa e alcance de sociais dos clientes
mercado novos mercados » Percebe vantagens
» Busca atender as » Possui canais de competitivas associadas
Marketing necessidades do comuni_cagéo com as com a melhoria da_ _
mercado partes interessadas para | imagem, da produtividade
* Promove a empresa e questdes ambientais e da ambiéncia
seus produtos na midia » Elabora e publica organizacional
sistematicamente relatérios de desempenhop Relacionamento com as
ambiental partes interessadas

QUADRO 2 -

Fonte: adaptado de Abreu et al. (2006)

Perfil das empresas com conduta triplice forte

Empresas de conduta triplice forte, na dimensdo econdmica, estdo em

constante aumento da capacidade produtiva, sdo integradas verticalmente com

algum elo da cadeia produtiva, possuem reserva financeira, definem o preco no

mercado e, além disso, se antecipam as necessidades do mercado.

Na dimensao ambiental, as empresas possuem politicas e programas para o

meio ambiente; possuem sistemas de gestdo ambiental, sdo certificadas pela 1SO

14000 e detém selo verde, comprometidas com a sustentabilidade.

Na dimensado social, estas empresas possuem codigo de ética e publicam

balanco social, investindo em programas de prevencdo e controle de riscos e
perigos ocupacionais para funcionarios préoprios e terceirizados. Desenvolvem
projetos sociais junto com parceiros nao-governamentais, se antecipam as
preocupacdes sociais das partes interessadas e percebem como vantagem
competitiva a associacdo de sua imagem ao trato das questbes sociais na

comunidade onde estao inseridas.

O quadro 3, utilizando os mesmos indicadores do framework do modelo ECP-

Triplo, classifica as empresa de conduta triplice intermediaria.

Conduta Triplice Intermediéaria
Ambiental

» Politica em fase de
elaboracao

Funcao
Gerencial

Social

 Realiza projetos
isolados ou situacionais

Econdmica

« Mantém a capacidade
produtiva estavel

Administracao




60

Funcéo Conduta Triplice Intermediaria
Gerencial Econdmica Ambiental Social
Esta integrada Programas de gestéo além da legislacdo, mas
verticalmente apenas ambiental, recursos, nao definiu politica de
com um dos elos da objetivos e metas em responsabilidade social,
cadeia produtiva processo de definicéo codigo de ética e
Possui uma politica de Ainda n&o possui balanco social
gualidade informal representante ambiental | ¢ Os investimentos séo
Possui planejamento definido definidos com base nos
anual dos objetivos e Desenvolvendo projetos gerados
das metas, porém nem procedimento de internamente pela
sempre segue o que foi acompanhamento e empresa
planejado cumprimento da * Possui um programa de
Possui uma reserva legislacdo desenvolvimento
financeira baixa Esta iniciando profissional informal
Realiza o programas de educacédo |* Esta no estagio inicial
acompanhamento da ambiental de um sistema de
legislacgéo tributaria gestdo de saude e
apenas em algumas seguranca no trabalho
situagbes ou de responsabilidade
social
« Monitora ocorréncias
Pesquisa e Tem conhecimento de Investe na aquisicao d~e oriu_ndas riscos_e _
Desenvol- novos produtos}e ) tecnologia para r,edugao perigos ocupacionais,
vimento processos, porém n&o de consumo de agua, mas n&o tem um
busca implantar energia e/ou materiais programa de prevencao
definido
Esta em fase de
implantacéo de um
sistema de gestao  Implantando um sistema
ambiental ou ISO de gestao de seguranca
14001; e saude no trabalho
Realiza auditorias s6 Intgrgsse em exigir * Nao tem plano de
quando necessario padrdes de conduta atendwpen_to as
Controla os custos. a ambiental dos seus emergéncias
logisti N parceiros, mas nada * N&o faz exigéncias
ogistica e a distribuigédo L
= ; que comprometa um sociais aos seus
para que ndo haja acordo negocial fornecedores, mas se
perdas apenas para si : e '
~ P Em fase de identificagdo | preocupa com a
(F;ro(;:i rl;(;%% € :DI’OITI’IO do I1SO de aspectos e impactos seguranga e a saude
perag gnagfmer;a? 0 q ambientais de dos seus funcionarios
Gestacc))uda%irgl%age ati\{idades € produtos * Poss_uiNmecanismos de
P o Indicadores de medicéo e
EX|genC|a_s operacionais performance ambiental monitoramento de
contratuais aos focados na legislacao id
fornecedores em gisiag saude € seguranga no
definicao Plano de zjlter)dlmento trabglho, mas néo
as emergéncias em realiza auditorias
implementacao e Tém plano de
Desenvolvendo atendimento a
processo de auditoria e emergéncias
monitoramento
ambiental
Acompanha os precos Pretende melhorar a * N&o percebe a
do mercado imagem e alcancar preocupacgédo social dos
Marketing Conhece as novos mercados; concorrentes

necessidades do
mercado, porém ndo

Implementando canais
de comunicacdo com o

Esta comegando a
identificar vantagens
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Funcao Conduta Triplice Intermediaria
Gerencial Econémica Ambiental Social
busca atendé-las consumidor e partes competitivas com a
» Realiza propaganda e interessadas para questéo social
promoc@es apenas em tratarem das » Desenvolvendo
ocasifes especiais reclamagfes ambientais relacionamento com as
 Elabora relatérios de partes interessadas
desempenho ambiental,
mas nao os publica

QUADRO 3 - Perfil das empresas com conduta triplice intermediaria
Fonte: adaptado de Abreu et al. (2006)

As empresas com conduta triplice intermediaria, na dimensdo econdmica,
mantém a capacidade produtiva estavel, estdo integradas verticalmente apenas com
um dos elos da cadeia produtiva, controlam os custos de produc¢édo e logistica, estdo
implantando ISO 9001 ou um sistema de qualidade, acompanham os precos do

mercado, conhecem as necessidades do mercado, porém ndo buscam atendé-las.

Na dimensdo ambiental, estas empresas estdo em fase de implantacao
de um sistema de gestdo ambiental. Suas politicas e programas se encontram em
fase de elaboragcdo, limitando-se, ainda, a atender parcialmente a legislacéo
especifica. Investem na aquisicdo de tecnologias para reducdo de consumo de
agua, energia e/ ou materiais. Relatorios de desempenho ambiental ja séo

elaborados, entretanto, ainda nao séao divulgados no mercado.

Na dimensao social, as empresas realizam projetos que estdo além da
legislacdo, possuem um programa de desenvolvimento profissional informal. Nao
fazem exigéncias sociais aos seus fornecedores, mas se preocupam com a
seguranca e a saude dos seus funcionarios. Nao percebem a preocupacédo social
dos concorrentes e estdo comecando a identificar vantagens competitivas com o

trato das questdes sociais.

No quadro 4, utilizando os mesmos indicadores do framework do modelo

ECP-Triplo, estéo classificadas as empresas de conduta triplice fraca.
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Funcéo
Gerencial

Conduta Triplice Fraca

Econdmica

Ambiental

Social

Administracao

Contrai a capacidade de
producéo a cada ano
N&o esta integrada
verticalmente com
algum elo da cadeia
produtiva

N&o possui politica de
qualidade

N&o faz um
planejamento anual dos
seus objetivos e metas
a serem alcancadas
N&o possui reserva
financeira

N&o faz
acompanhamento da
legislacéo tributaria

» N&o possui politica
ambiental escrita e nem
definiu objetivos e
metas ambientais

 Limitado ao
cumprimento da
legislacdo ambiental

» N&o existe um
responsavel pelas
questdes ambientais
dentro da estrutura
organizacional

» N&o possui padrbes
minimos de exigéncias
com seus parceiros de
negécios

» N&o possui uma
dotacao de recursos
para projetos ambientais

* N&o possui ou
desenvolve programas
de educacdo ambiental

A empresa tem suas
ac0es sociais limitadas
ao cumprimento da
legislacdo vigente e ndo
definiu politica de
responsabilidade social,
cédigo de ética e
balanco social

Projetos sociais
voltados apenas para o
publico interno

O nivel gerencial é 0
mais alto para trato das
guestdes sociais

N&o possui um
programa de
desenvolvimento
profissional

N&o se preocupa em

Pesquisa e . ~ ¢ Apenas trata
inovar nem melhorar * N&o investe em P .
Desenvol- . . ocorréncias oriundas de
i Seus processos tecnologia ambiental . S
vimento produtivos riscos ocupacionais
* N&o tém planos de * N:st;c?zzu;;;;zrgas de
implantar um sistema de 9
Pouco ou nenhum gestdo ambiental seguranca no trabalho
controle de processos « N3o identificou aspectos | Y de responsabilidade
produtivos, os custos, a e impactos ambier?tais social
logistica, a distribui¢éo = 5 igénci
Ngo realiza auditori(:;:\s de atividades e produtos | 's\l:g;iiza%)ggsizcslas
Producéo e - » N&o monitora sistema e ~
Operaco Nao implantou ISO 9001 indicadores de fornecedores e nao
ou Sistema de Gestéo . avalia nem monitora os
: performance ambiental . .
da Qualidade « N0 tém plano de riscos e perigos de
N&o faz exigéncias atendimeﬁto as salde e seguranca no
operacionais contratuais emergéncias trabalho
aos fornecedores « NAo realiza auditorias * N&o tem plano de
ambientais atendimento as
emergéncias
O prego é definido sdo
e Desconhece a
0s concorrentes, e . .
utilizado o preco como _ preocupacgédo social dos
estratégia de marketing » Apenas trata queixas concorrentes, nao
Desconhece ou no se ambientais recebidas identificando vantagens
Marketing das partes interessadas competitivas com as

preocupa com as
necessidades do
mercado

N&o realiza propaganda
nem faz promocgdes

* Nao elabora relatorios
ambientais

guestdes sociais
Apenas trata queixas
recebidas das partes
interessadas

QUADRO 4 -

Fonte: adaptado de Abreu et al. (2006)

Perfil das empresas com conduta triplice fraca
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Empresas de conduta triplice fraca, na dimensdo econémica, reduzem a
capacidade produtiva paulatinamente, ndo estdo integradas verticalmente com
algum elo da cadeia produtiva. Nao possuem politicas de qualidade e nao realizam
planejamento anual; ndo possuem reserva financeira, ndo definem preco; quem o
define séo os concorrentes que usam 0S precos como estratégia de marketing; além

disso, ndo se preocupam com as necessidades do mercado.

Na dimensdo ambiental, as empresas ndo possuem politica ambiental
definida, nem plano de implantacdo de um sistema de gestdo ambiental, nem
investem em tecnologias ambientais, considerando a conduta ambiental como custo

e ndo como vantagem competitiva.

Segundo Abreu et al. (2006), na dimensédo social as empresas séo
caracterizadas por terem acdes sociais limitadas ao cumprimento da legislacdo, o
gue implica em que os projetos sociais sdo voltados apenas para o publico interno;
também ndo possuem um programa de desenvolvimento profissional e
desconhecem a preocupacdo ambiental dos concorrentes, nao identificando

vantagens competitivas com a performance social.

3.3.4 A performance triplice

Concluindo o framework do Modelo ECP-Triplo, os indicadores de
performance triplice consideram o0s resultados mensuraveis nas dimensdes
econdmica, ambiental e social e foram divididos em compartimentos, segundo Abreu
(2006). Os indicadores de performance econdmica sao centrados no compartimento
econdmico, que abrange a eficiéncia na produgdo e alocagdo de recursos,

participacdo de mercado e retorno sobre o capital investido.

Abreu (2001) estabelece que os indicadores de performance ambiental
avaliam a empresa considerando a divisdo das preocupacdes ambientais nos
compartimentos ar, agua, solo, recursos naturais e fauna & flora. Em virtude das
questdes ambientais serem divididas em compartimentos que interagem entre si,
existe uma dificuldade natural de estabelecer um unico indicador que represente a

performance ambiental. O indicador de performance ambiental irA depender,
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portanto, do compartimento ambiental afetado, da questdo ambiental e da
disponibilidade de informagbBes gerenciais, de dados publicos e de controles

operacionais.

Murray et al. (1996 apud ABREU, 2006) afirmam que os indicadores de
performance socio-ambiental sdo ditados por meio das preocupacdes sociais, das
percepcdes publicas, dos desejos e das necessidades das partes interessadas. Com
base neste principio, os indicadores de performance social do Modelo ECP-Triplo

avaliam a empresa considerando os compartimentos bem-estar e imagem.

Por outro lado, o compartimento bem-estar do Modelo ECP-Triplo
desenvolvido por Abreu (2006) envolve indicadores que atestam a geragao de
emprego e 0 cumprimento aos requisitos legais e éticos; a ambiéncia organizacional,
contemplando os aspectos relacionados com beneficios, comunicacéo, espirito de
equipe, lideranca, clima, reconhecimento e recompensa; e a seguranca e saude,

tanto da sua forca de trabalho como da &rea de abrangéncia da empresa.

O compartimento imagem, ainda segundo Abreu (2006), envolve as
exposicoes espontdneas na midia e o0 envolvimento em projetos sociais. As
exposicdes espontaneas na midia refletem a importancia e o impacto das acdes da
empresa com todas as partes interessadas.

Contudo, os indicadores que atestam o desempenho dos projetos sociais
estédo atrelados ao alcance dos seus objetivos e metas e variam conforme o escopo.
Por exemplo, no caso de projeto de geracdo de emprego, o indicador adequado € a
receita anual gerada, ou, para projetos culturais, pode ser usado o desempenho
escolar. A dimenséao dos projetos sociais também é ampla, podendo envolver desde
a filantropia, passando pelo voluntariado, até ac6es que transformam a realidade do

cidaddo com a restauracdo da sua identidade e da auto-estima social.

Os indicadores de conduta e performance social contemplam as partes
interessadas internas e externas. Seguindo os critérios do Balan¢o Social, as partes

interessadas internas envolvem a forca de trabalho da empresa, composta de
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empregados proprios e terceirizados. Por outro lado, as partes interessadas
externas abrangem a comunidade do entorno da empresa, a sociedade em geral, as

organizacdes governamentais e hdo-governamentais, os clientes e os fornecedores.

O posicionamento estratégico da organizacdo é fortemente influenciado
pelas pressdes existentes no ambiente em que a empresa opera. Assim Abreu et al.
(2004) defendem que estaréo sujeitas a pressdes mais fortes aguelas empresas que
possuirem maior potencial de impacto sdcio-ambiental, as que estiverem operando
em localidades com rigida regulamentacdo e fiscalizacdo e aquelas sujeitas a

maiores demandas das partes interessadas.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentados os aspectos metodologicos para a
realizacdo da pesquisa. No item 4.1 esta definido o método e o tipo de pesquisa
utilizada. O item 4.2 informa e descreve o instrumento de coleta de dados aplicado
na pesquisa de campo. A definicdo da populacdo da amostra a ser analisada esta

descrita no item 4.3. A coleta e a analise dos dados sédo apresentados no item 4.4.

4.1 Método e tipo de pesquisa

O procedimento metodolégico para o atendimento aos objetivos propostos
nesta pesquisa nos permite classificar este trabalho como quali-quantitativo. Os
dados coletados em forma de questionario foram submetidos a um tratamento
estatistico para analise do problema. Por outro lado, foram conduzidas entrevistas
paralelas, ndo estruturadas para a obtencédo de informacdes complementares que
nado poderiam ser coletadas através de questionarios com perguntas fechadas;

portanto, esta pesquisa também pode ser classificada como qualitativa.

Antes da pesquisa de campo foi realizado um trabalho de pesquisa
bibliografica, de carater exploratério para identificagcdo dos elementos tedricos sobre
a carcinicultura, competitividade, cadeias produtivas e o modelo ECP-Triplo. O
estudo exploratorio parte de uma situacdo de pouco ou nenhum conhecimento do
universo de respostas e alcanca a condicdo de um conhecimento qualitativo
auténtico desse mesmo universo (PIOVESAN, TEMPORINI, 1995).

Segundo Piovesan e Temporin (1995), a melhor descricdo para a

pesquisa exploratéria da forma como € tradicionalmente entendida é:

Estudo exploratério. O maior propdsito de se fazer um estudo preliminar é
ficar familiarizado com o fendmeno que sera investigado, entdo o estudo
principal é que se seguird pode ser realizado com maior entendimento e
precisdo. O estudo exploratério [...] permite ao investigador definir o seu
problema de pesquisa e formular sua hipdtese mais precisamente. Ele
também o habilita a usar as técnicas mais apropriadas para sua pesquisa e
decidir quais questfes precisam de maior énfase e um questionamento
detalhado e alertd-lo para potenciais dificuldades, sensibilidades e areas de
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resisténcia.® Theodorson e Theodorson (1970 apud PIOVESAN,
TEMPORINI, 1995).
Portanto, a utilizacdo da pesquisa exploratéria permitird conhecer com

autenticidade a situag&o da carcinicultura cearense.

Apds o levantamento bibliografico foi elaborado o questionario a ser
aplicado nas entrevistas de campo, para sequencialmente serem coletados os dados
primarios por meios das entrevistas estruturadas e nao-estruturadas com
proprietarios, diretores, gerentes e responsaveis por unidades produtivas da cadeia
da carcinicultura no Estado do Ceara.

Para Trivinds (1987), a entrevista semi-estruturada apresenta-se como
um dos principais instrumentos para pesquisa, pois valoriza a presenca do
investigador e proporciona ao entrevistado a liberdade e espontaneidade de suas

manifestacdes.

A combinacéo das entrevistas estruturadas e nao-estruturadas permite o
uso do melhor dos dois modelos pela precisdo das informacfes coletadas no

questionario e a liberdade de informacédo do entrevistado na pesquisa.

4.2 O instrumento de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados foi um questionario, com base no
modelo utilizado por Abreu (2001) e modificado para incluir questdes adicionais de
cunho econdmico e social e demais elementos da carcinicultura, composto de 102
questdes, constituido de seis blocos assim distribuidos, conforme apresentado no

anexo 1.

a. Bloco | — Dados da entrevista — Contém as informacgfes sobre data,
hora, local, nome da empresa, telefone e pessoa de contato para a

entrevista.

® Livre traduc&o do autor
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b. Bloco Il — Dados sobre a empresa — Contém, entre outros, a razao
social da empresa, ano de inicio das operacdes, tipos de unidades
fabris, nimero de empregados, producdo em 2004 e 2005, area de
producdo e de preservacdo ambiental, quantidade de viveiros,
densidade e numero de ciclos por ano. Destinam-se a identificar o
porte da empresa, posicionamento na cadeia da carcinicultura,
cuidados com a preservacdo ambiental e os indicadores de

performance econdémica.

c. Bloco Ill — Estrutura de mercado - Busca posicionar a empresa no
cenario macroeconémico nacional e internacional, identificando os
concorrentes, 0s principais clientes e fornecedores e suas inter-
relacbes. Estas informacfes permitem analisar o comportamento do
mercado e as relagcdes de concorréncia e competitividade entre
clientes, fornecedores e a rivalidade entre o0s competidores.
Identificam-se ainda as tendéncias do mercado com relacdo a

expansao, contracao ou estagnacao.

d. Bloco IV — Conduta econbmica — Analise do gerenciamento da
empresa para entendimento dos elementos que compdem sua conduta
econOmica. Esta subdividido em cinco grupos para avaliacdo de sua
conduta sob as funcdes de: administracdo geral, administracdo de
recursos humanos, pesquisa e desenvolvimento, producéo e operacéo
e marketing. Permite identificar as vantagens competitivas da empresa
em relacdo ao mercado, a influéncia das partes interessadas sobre as
estratégias, os investimentos realizados e suas prioridades para o
negocio. Permite ainda a verificacdo da existéncia de programas de
desenvolvimento profissional e de que forma s&o realizados, a
existéncia de pesquisa e desenvolvimento de produtos e processos e
programas de controle de qualidade, bem como o grau de exigéncia

dos clientes para com a empresa.
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e. Bloco V — Conduta ambiental e social — Conjunto de informacdes
para analise do gerenciamento da empresa para entendimento dos
elementos que compdem suas condutas ambientais e sociais. Esta
subdivido em seis subgrupos para avaliacfes destas condutas sob as
funcBes de: administracdo geral, administragcéo juridica, administracao
financeira, administragéo de recursos humanos, producéo e operacao e
marketing. Os dados permitem identificar a estrutura organizacional da
empresa para o0 trato das questbes ambientais e sociais e a
importancia destas questdes para a competitividade da empresa no
mercado. Identifica ainda a existéncia ou ndo de politicas socio-
ambientais, programas e projetos desenvolvidos pela empresa voltados
para o atendimento a estas politicas. Na funcéo juridica, identifica-se o
grau de conhecimento da legislagdo ambiental e trabalhista e o
relacionamento dos 6rgdos de controle ambiental e os 6érgaos
trabalhistas e previdenciarios com a empresa. Permitem ainda
identificar os volumes financeiros investidos nas areas ambiental e
social e os motivos de sua aplicagdo, bem como as tecnologias e
controles utilizados na producédo e nos impactos ao meio ambiente e
situacOes de emergéncia. Verifica-se ainda se a preocupacédo com a
sustentabilidade € identificada pela empresa como uma vantagem

competitiva.

f. Bloco VI — Performance - Grupo de informagbOes para avaliar a
performance da empresa a partir dos indicadores definidos,
considerando as condutas econdmicas, ambiental e social. Permite
identificar a existéncia ou ndo dos indicadores de performance
ambiental e social para avaliar os impactos destes indicadores na

performance econdmica e nos resultados da empresa.

4.3 Definicao da populacédo e amostra

A amostragem das empresas para a aplicacdo dos questionarios
estruturados e nao-estruturados foi do tipo nado-probabilistico intencional, pela
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necessidade de focar empresas dos litorais Leste e Oeste do Estado do Ceara. A
escolha das empresas partiu da relagédo apresentada pela Associacao dos Criadores
de Camarédo do Estado do Ceara (ACCC) com a relacdo de seus associados
atualizada em junho de 2006, contendo 44 empresas, sendo 25 no litoral Oeste, 15
no litoral Leste e quatro na regido Metropolitana de Fortaleza, sendo 19 de pequeno
porte, 21 de médio porte e trés de grande porte.

As empresas foram classificadas por porte, para que se pudesse avaliar
em todas as categorias de porte, isto €, pequenas, meédias e grandes. Foi
estabelecido um numero de 21 empresas para serem entrevistadas, conforme
demonstrado na tabela 3, por representarem de maneira satisfatéria a lista
disponivel, e atingir todos os elos (larvicultura, fazenda e beneficiamento) da cadeia

da carcinicultura.

TABELA 3 - Quantidade de empresas previstas para e ntrevistas

Tipo de empresa Universo Previsao
Laboratorio de pos-larvas 4 1
Fazendas 191 19
Unidades de beneficiamento 10 1
Total 205 21

Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

Foram realizadas tentativas de agendamento por telefone para a
realizacdo das entrevistas in loco, junto a lista disponivel. A agenda inicial ficou
limitada em duas empresas do litoral Oeste e uma do litoral Leste. A partir das
entrevistas nas fazendas, foram solicitadas aos entrevistados indicacdes para novos
contatos para a realizacdo de uma nova entrevista. Essa sistematica foi adotada

durante as pesquisas de campo, resultando na relagéo apresentada na tabela 4.
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TABELA 4 - Localizacdo das empresas entrevistadas
Litoral Bacia hidrografica Municipios Frequéncia %
Acara Acarau 2 9,1
Total 2 9,1
Camocim 5 22,7
Leste Coreal Granja 2 9,1
Total 7 318
Litoral Itarema 1 4.5
Total 1 4,5
Aracati 8 364
. . Itaicaba 3 136
Oeste Baixo Jaguaribe Jaguaruana 1 45
Total 12 545
Total geral 22 100,0

Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

O trabalho foi realizado com as empresa instaladas nas bacias
hidrogréaficas, agrupando-as nos litorais Leste e Oeste do Estado do Ceara. A
nomenclatura das bacias hidrograficas é a utilizada pela Companhia de Gestdo dos
Recursos Hidricos do Estado do Ceara (COGERH).

4.4 A coleta e analise de dados

Os dados de campo foram coletados no periodo de 7 de agosto de 2006 a
28 de setembro de 2006, nos litorais Leste e Oeste do Estado do Ceara. Foram
aplicados os questionarios elaborados, abrangendo as bacias hidrograficas do

Coreadu, Acaradu, Litoral e Baixo Jaguaribe.

Ao final da coleta dos dados as empresas foram reclassificadas conforme
a tabela 5, que mostra a composicdo dos elos da cadeia para as empresas
entrevistadas. As empresas com mais de um elo da cadeia produtiva (ex. laboratorio
+ fazenda), tiveram suas informacdes segregadas de acordo com as especificidades
de cada elo da empresa na cadeia produtiva.

TABELA5- Quantidade de empresas entrevistadas po  rtipo

Tipo de empresa Realizado
Laboratério + Fazenda 1
Fazenda + Beneficiamento 1
Fazendas 19
Laboratério + Fazenda + Beneficiamento 1
Total 22

Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor
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Das fazendas entrevistadas, doze situam-se na bacia do rio Jaguaribe
(Aracati, Itaicaba e Jaguaruana), trés situam-se na bacia do rio Acarau (Acarau e
Itarema) e sete situam-se na bacia do rio Coreat (Camocim e Granja), totalizando
12 no litoral Leste e 10 no litoral Oeste do Estado, perfazendo 22 empresas de

carcinicultura no Estado do Ceara.

Os dados da pesquisa foram analisados no Laboratério de Estudos da
Competitividade e Sustentabilidade da Universidade Federal do Ceara. Com a
utilizacdo do software SPSS versdo 13, os dados foram tabulados e geradas as

estatisticas, tabelas e graficos utilizados para as andlises dos resultados.

Os dados coletados serédo apresentados dentro do framework do modelo
ECP-Triplo, apresentado no quadro 1. Serdo realizadas avaliacbes da conduta
triplice (econbmica, ambiental e social), comparativamente com os indicadores do
framework. As performances serdo também avaliadas contra os indicadores de
desempenhos estabelecidos no instrumento de coleta de dados e que atendem aos
especificados para a performance triplice do framework.
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5 RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo demonstra os resultados alcancados na pesquisa e esta
composto pelas analises da estrutura de mercado, a conduta econdmica, a conduta

ambiental, a conduta social e as performances.

A analise da estrutura de mercado visa caracterizar o posicionamento das
empresas no mercado nacional e internacional, identificar as pressdes da
concorréncia e suas inter-relacbes, bem como a caracterizacdo da cadeia da
carcinicultura cearense, buscando responder o primeiro objetivo especifico do

trabalho.

Na andlise das condutas econbmica, ambiental e social observa-se o
gerenciamento da empresa e as condutas praticadas. ldentificam-se as pressdes de

carater ambiental e social que podem impactar nos resultados.

As performances sao analisadas para identificar a relacdo entre as
condutas e os impactos nos resultados, bem como os perfis da conduta triplice e a

avaliacao das estratégias adotadas pelas empresas.

5.1 A estrutura de mercado

O Nordeste brasileiro concentra o maior nimero de empresas da industria
da carcinicultura, principalmente nos estados do Ceara e do Rio Grande do Norte.
No Estado do Ceara, a maior concentracédo das unidades produtivas esta no litoral,
embora em todas as bacias hidrograficas tenham tanto fazendas litoraneas como
fazendas onde a agua é 100% doce.

A carcinicultura € uma atividade que se caracteriza pela necessidade de
altos investimos de recursos para sua implementacdo. A necessidade comeca por
disponibilidade de terras com topografia plana, passa pelo investimento para a
construgdo dos viveiros e canais de abastecimento de 4gua e de drenagem de
efluentes. Segundo informacbes dos entrevistados, 0 custo inicial para a

implementacdo de um hectare de viveiro situa-se entre R$80.000,00 e
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R$100.000,00, incluindo os equipamentos de aeragdo necessarios para 0 manejo

semi-intensivo.

Entretanto, mesmo com este elevado custo inicial, a carcinicultura
permitiu a presenca de pequenos produtores que se encontram na faixa de até 10
hectares de area inundada, conforme definicdo estabelecida pela ABCC. O mercado
ainda permite que pequenos carcinicultores, que arcam com 0S custos iniciais de
instalacdo, possam ser financiados pelos fornecedores de toda a cadeia produtiva,
0s quais séo identificados como integrados. Conforme a tabela 6, do total de 997
carcinicultores, 71,41% dos produtores de camarédo do Brasil sdo empreendimentos
de pequeno porte.

Deste total, o Estado do Ceara concentra 119 pequenos fazendeiros ou

11,94% dos empreendedores.

TABELA 6 - Classificacdo das empresas por porte e unidade da federacédo - 2003

Pequeno Médio Grande Total
Estado Ne Area  Produc&o No Area  Produgéo No Area  Produgéo Ne Area  Produgéo
produtor  (ha) (t) produtor  (ha) (t) produtor  (ha) (t) produtor  (ha) (t)
RN 280 972 4.250 82 1.824 8.661 19 3.485 17.896 381 6.281 30.807
CE 119 604 3.502 58 1.439 7.493 14 1.761 8.410 191 3.804 19.405
PE 88 110 468 7 131 763 3 867 3.300 98 1.108 4531
PB 59 170 739 7 164 850 2 296 1.374 68 630 2.963
BA 33 137 285 12 233 480 6 1.480 6.812 51 1.850 7.577
sC 48 276 958 45 953 2.909 2 132 400 95 1.361 4.267
SE 58 190 757 10 224 1.036 1 100 750 69 514 2.543
MA 4 17 76 3 63 304 0 0 0 7 85 226
ES 12 103 370 0 0 0 0 0 0 12 103 370
PA 3 11 32 2 27 210 0 0 0 5 38 242
PR 0 0 0 1 49 310 0 0 0 1 49 310
RS 0 0 0 1 8 20 0 0 0 1 8 20
AL 1 3 10 1 13 92 0 0 0 2 16 102
Pl 7 42 114 4 86 202 5 623 2.225 16 751 2.541
Total 712 2.635 11.561 233 5.214 23.330 52 8.744 41.167 997 16.598 75.904
Part. Rel.(%) 71,41 15,88 15,23 23,37 31,41 30,74 5,22 52,68 54,24 100 100 100

Fonte: ABCC (2004)

A cadeia produtiva identificada a partir dos dados coletados nas
entrevistas € composta pelos laboratorios de poés-larva, fazendas de engorda e
unidades de processamento. O tempo de permanéncia das larvas no laboratério
depende do tamanho a ser adquirido pelas fazendas, para a etapa de engorda.
Algumas fazendas possuem bercéarios, etapa adicional do processo, para uma
adaptacao das pos-larvas antes de serem povoadas nos viveiros: outras fazendas,

entretanto, ja fazem o povoamento direto, sem passar pelo bercario.
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As fazendas adquirem as pés-larvas com maior tempo de vida,
normalmente com mais de 15 dias. Este procedimento, segundo depoimentos dos
entrevistados, reduz a taxa de mortalidade entre o laboratorio e a fazenda, pois as
pos-larvas ja atingiram um tamanho mais resistente ao manuseio e dispensam uma
segunda etapa de movimentacao entre 0s bergarios e viveiros, o que é crucial para a

reducdo da taxa de mortalidade.

As fazendas, segunda fase da cadeia, séo classificadas de acordo com o
tipo de relacionamento dentro da cadeia. Sao identificadas como proprias, quando
pertencem a empresas que atuam em todas as fases da cadeia produtiva. Os
terceiros sdo os fazendeiros propriamente ditos, que compram as pés-larvas de
fornecedores diversos e vendem o camardo a compradores sem a manutencdo de

vinculos ou parcerias com fornecedores e vendedores.

Os fazendeiros integrados s@o os que celebram contratos de parceria
com as empresas integradoras (empresa que detém as trés fases do processo
produtivo), recebendo as poés-larvas, a racdo e a assisténcia técnica necessaria,
tendo como garantia a compra pela respectiva integradora dos camardes
produzidos, a preco de mercado. Este arranjo produtivo assegura ao pequeno
produtor a venda de sua producédo e, ao comprador, a aquisicdo de um produto de
qualidade, garantido pela assisténcia técnica fornecida durante o processo produtivo
na fazenda. A figura 13 apresenta o diagrama geral da cadeia produtiva da industria

de carcinicultura, segundo o levantamento realizado.

Na etapa de engorda, de acordo com 0s entrevistados, 0os animais sao
alimentados com racfes especiais e acompanhados diariamente quanto a analise
das condicbes ambientais dos viveiros, pela medicdo das taxas de oxigénio, pH,
temperatura e salinidade da agua e semanalmente é feita a biometria dos animais

para avaliagdo do crescimento e engorda.
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FIGURA 13 -

Diagrama da cadeia da carcinicultura n
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

o Estado do Ceara

A produtividade dos viveiros tem como principais determinantes a

densidade do cultivo e técnicas de manejo. Embora ja se tenha feito povoamento

com densidade de até 150 camares por m? hoje a média nas fazendas

pesquisadas é de apenas 40,9 camardes por m? segundo os dados levantados. Esta

reducdo significativa na densidade estd associada ao risco de contagio de

enfermidades nos viveiros e, conseqientemente, a altas taxas de mortalidade

associadas as elevadas taxas de densidade, que, segundo 0s entrevistados,

levaram a perdas da ordem de até 70% da producdo em algumas fazendas. Estes

dados corroboram com a tabela 7 fornecida pela ABCC, demonstrando que de 2003

para 2004 houve uma queda de produtividade de 24,8% e de 2004 para 2005 outra

queda de 5,2% na média nacional.



77

TABELA 7 -  Evolucéo da producéo de camardo — Brasi | — (1997-2005)
Area ~ Variacdo  Produtividade Varicdo de

Ano. gy Producdo (9 anualg(%) (kg/alano) Produtidade

1997 3.548 3.600 - 1.015 -
1998 4.320 7.250 101,4 1.678 65,4
1999 5.200 15.000 106,9 2.885 71,9
2000 6.250 25.000 66,7 4.000 38,7
2001 8.500 40.000 60,0 4.706 17,6
2002 11.016 60.128 50,3 5.458 16,0
2003 14.824 90.190 50,0 6.084 11,5
2004 16.598 75.904 (15,8) 4573 (24,8)
2005 15.000 65.000 (14,4) 4.333 (5,2)

Fonte: ABCC (2006)

E de fundamental importancia para o retorno dos investimentos e
operacionalidade do ciclo produtivo o controle da oferta de racdo. A taxa de
conversdo alimentar, que é a divisdo entre o consumo total de racdo pelo volume
produzido, é o indicador de maior impacto na fazenda, pois dela dependera o lucro

ou prejuizo do lote produzido.

e

Vale ressaltar que nédo necessariamente o beneficiador € o exportador
final do produto. Na cadeia produtiva, foi identificado, além do exportador da prépria
industria, a figura do exportador independente, que adquire a producéo diretamente
nas fazendas e contrata os servicos dos beneficiadores que industrializam os
produtos sob marca propria do exportador para comercializacdo no mercado

internacional.

Segundo o levantamento, 18 dos entrevistados afirmam dedicar toda sua
producdo exclusivamente ao mercado externo, enquanto quatro deles comercializa

tanto para o mercado externo como para o mercado interno.

A totalidade das empresas entrevistadas afirma destinar parte de sua
producdo para o mercado internacional. Entretanto, os produtos sé&o exportados em
sua forma mais simplificada possivel, que é o camaréo inteiro congelado, ou seja, 0
camardo € apenas lavado, higienizado, classificado por tamanho e congelado em
embalagens menores, variando em torno de 250 gramas para o0s clientes
internacionais. Os clientes internacionais, chamados de cozedeiros, fazem o

primeiro processamento real no camardo, pois 0S mesmos sao cozidos e
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transformados em diversos produtos para comercializagéo.

Esta € uma etapa da cadeia produtiva que deveria ser realizada no
Estado do Ceara. Ela agrega valor ao produto, com as consequéncias benéficas a
sociedade local, em decorréncia da geracdo de novos empregos e capacitacao de
mao-de-obra na comunidade cearense. Entretanto, como esta etapa nao é realizada
no Estado, os ganhos advindos desta agregacao de valor sdo retidos nos mercados

importadores e a economia local deixa de receber os beneficios dai decorrentes.

Segundo 17 dos entrevistados, ndo existe concorréncia dentro da cadeia
da carcinicultura, conforme apresentado na figura 14. Isto é decorréncia das
condi¢Oes atuais do mercado que absorve toda a producao das fazendas. Ou seja, a
producdo € imediatamente adquirida por empresas beneficiadoras, assim como por
compradores independentes, para atendimento ao mercado interno e por

exportadores independentes para comercializagdo no mercado externo.

@ESim mNao

FIGURA 14 - Concorréncia acirrada na carcinicultur  a
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

A competicdo da industria da carcinicultura ndo € no mercado interno. A
concorréncia existe no ambito internacional entre os exportadores brasileiros e o0s
exportadores asiaticos, que sdo os maiores produtores mundiais de camardes de
cativeiro. Como evidéncia desta auséncia de concorréncia, as empresas
verticalizadas, que possuem todas as etapas da cadeia, produzem para si, para 0s
integrados e para terceiros, bem como em casos de necessidade adquirem pos-

larvas de outros laboratoérios fornecedores do mercado.
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A tabela 8 apresenta as principais barreiras existentes e que seriam
impeditivas para a entrada de novos concorrentes na carcinicultura. Em primeiro
lugar, 20 dos entrevistados consideram o custo do investimento inicial para as
instalacbes como o fator de maior impedimento para o surgimento de novos
concorrentes. Em segundo lugar, aparece a atuacédo governamental, sob a forma de
politicas publicas, com 19 men¢des dando énfase na sua dificuldade para a abertura

de novos negdcios.

TABELA 8 - Barreiras para a entrada de novos conco  rrentes
Barreiras
Caracteristicas Mui - . o
ulto Pouco Médio Muito Muitissimo
pouco
Custo do investimento inicial - 1 1 10 10
Ambiente de negdcio (regulamentos comerciais,
ST SN 6 5 3 4 4
nacionais e internacionais)
Custos variaveis (ragéo e PL's) no processo produtivo - 6 5 10 0
Politicas publicas (legislagéo, regulamentacéo - 1 2 9 10

Concorréncia 13 2 6 1 0
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

Entretanto, se considerarmos a competitividade internacional, verifica-se
que hoje a maior preocupacao esta focada no cliente e ndo nos concorrentes. A
qualidade do camarao brasileiro € considerada boa e, portanto, ndo sofre pressao
desta ordem. Os fatores preocupantes sdo as barreiras econdmicas e sanitarias
impostas pelos Estados Unidos e Unido Européia, respectivamente, conforme

verificado na tabela 9.

TABELA 9 - Barreiras que dificultam a competitivid  ade da atividade no mercado
internacional
Barreiras
C teristi a i
aracteristicas Naq se  Muito Pouco Médio Muito Muitissimo
aplica pouco
Diversidade do produto ofertado 11 3 2 3 3 -
Produto sem valor agregado 12 2 1 2 4 1
Qualidade do produto 11 2 2 5 2 -
Concorréncia da Asia 11 4 3 2 2 -
Restricdes do mercado importador 10 1 1 i 3 5

(taxas, regulamentacao sanitaria)
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

O momento est4 mais voltado para a cooperacao, pois ndo ha saturacéo

do mercado comprador. Tanto o mercado nacional quanto o mercado internacional
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estdo aquecidos. A maior preocupac¢do dos fazendeiros € quanto ao risco do
fechamento definitivo do mercado americano, em decorréncia da acusacgédo de
dumping, patrocinada pelos pescadores norte-americanos contra os produtores

brasileiros e as restricdes de carater sanitario da comunidade européia.

A Unido Européia, desde 2002, estabeleceu o "Plano de Controle de
Residuos da Unido Européia". Este plano estabelece regras para monitoramento e
controle de producéo, bem com a analise do pescado para averiguar a presenca de
histamina (substancia presente no organismo e associada ao processo alérgico). O
sistema de rastreabilidade busca dar maior seguranca ao consumidor a medida que
0 exportador pode identificar o produto ou componente que venha a causar algum
tipo de problema a quem consumi-lo. Além disso, existe o rigoroso controle no que
diz respeito aos residuos de antibidticos, perpetrado tanto pelo mercado europeu

como pelo mercado americano.

O controle da qualidade na producéo de alimentos depende mais dos
orgaos governamentais que sao responsaveis pela emissao dos laudos dos exames
realizados, do que da propria industria, que ja tem padrdoes definidos para o

processo produtivo.

As empresas cearenses de carcinicultura, através da ACCC e por
extensdao a ABCC, estdo formando parcerias e se mobilizando para superar as
resisténcias internacionais contra a comercializacdo do camaréo produzido no Brasil.

A ABCC, através de site na internet www.abcam.com.br, divulga informacgdes do

setor, bem como realiza a¢Bes junto aos Orgdos nacionais e internacionais de

comeércio e feiras especializadas.

Os entrevistados, em regra geral, sdo favoraveis a formacao de parcerias
para o aumento da competitividade. A tabela 10 mostra que a aquisicdo de novos
conhecimentos, tecnologias e desenvolvimento de pesquisas sdo considerados
importantes para a manutencdo da competitividade. A melhoria da qualidade do
produto e o0 acesso aos mercados também sdo fatores consideraveis para a

manutencdo da competitividade. As pequenas e médias empresas, individualmente,
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nao tém condi¢cdes de arcar com 0s custos para a aquisicdo destes conhecimentos.
Entretanto, a formacdo de parcerias é fundamental j& que os custos podem ser

rateados entre 0s parceiros.

TABELA 10 - A importancia da formacao de parcerias para a competitividade

Grau de importancia

Caracteristicas l:?)lczcze Baixol Médio  Alto?
Acesso ao mercado interno e externo 6 3 3 10
Ampliar a distribuicdo no mercado interno 7 4 5 6
Aumentar a competitividade da indUstria nacional 5 5 7 5
Aumentar o poder de barganha junto aos clientes 4 2 6 9
Aumentar o poder de barganha junto aos fornecedores 4 2 6 9
Aquisicdo de conhecimentos, tecnologias e desenvolvimento de 5 5 4 11
pesquisas

Melhoria da qualidade do produto 4 2 4 11
Criar barreiras para novos entrantes na industria 4 10 2 5

1 Foram consideradas como grau Baixo, as respostas tabuladas como Muito Pouco e Pouco
2 Foram consideradas como grau Alto, as respostas tabuladas como Muito e Muitissimo
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

7

Para 14 dos entrevistados, a carcinicultura ainda é uma atividade com
tendéncias de expansao, conforme se pode ver na figura 15. Embora com todos os
problemas atualmente existentes, desde o surgimento das enfermidades que
dizimaram parte da producéo, a valorizacdo cambial e as restricbes a importacao
impostas pelos Estados Unidos e pela Comunidade Européia, o mercado
internacional ainda é forte demandador deste produto, e o Brasil possui as melhores

condic¢des naturais e técnicas para o desenvolvimento da carcinicultura.

O Expanséo B Contracéo

FIGURA 15- Tendéncia do mercado
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor
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Os entrevistados esperam que o mercado internacional tenha uma
melhora de precos, menor restricdo ao produto brasileiro e esteja aberto a produtos
de maior valor agregado. A agregacdo de valor ao produto exportado é visto pelos

entrevistados, segundo a figura 16, como uma forma de adicionar receitas ao

negocio.
14
12 - 11
10
8 - 7
6 .
4
4 - 3
2 .
0 _
Melhores precos  Maior agregacdo Maior diversidade Outros
no mercado de valor dos dos produtos
produtos

FIGURA 16 - Expectativas para o mercado internacio  nal
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor
A maioria das empresas analisadas teve o inicio de suas opera¢des no
periodo antecedente a crise ocorrida no setor, conforme observado na figura 17. O
ano de 1998 foi considerado como o0 mais significativo para a carcinicultura
brasileira, em consequiéncia da procura internacional pelo camaréo. A grave crise da
ocorréncia da Sindrome da Mancha Branca, que atingiu os produtores da América
do Sul, especialmente o Equador, que era o maior produtor da regido, e,
paralelamente a desvalorizacdo cambial, em 1999, tornou a carcinicultura brasileira

altamente competitiva no mercado internacional.

A conjuncdo destes fatores desencadeou uma corrida dos
empreendedores para a carcinicultura. Dezoito dos entrevistados iniciaram as
operacfes até 2003, ano em que tiveram inicio os problemas da carcinicultura

brasileira, com o surgimento de enfermidades, crise cambial e restricbes do mercado
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americano a importacdo de camardes brasileiros, sob a acusacdo de pratica de

dumping contra as empresas nacionais.

N° de empresas

1982 1996 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Ano de inicio das operacdes

FIGURA 17 - Ano de inicio das operag¢des das empres as analisadas
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor
A partir de 2004 houve uma redugcdo do numero de abertura de novos
empreendimentos, entretanto, ndo significando uma paralisia geral no setor, pois

ainda foram abertos novos empreendimentos em 2005 e 2006.

Das empresas entrevistadas, 19 sao fazendas, pertencentes ao elo
central da cadeia da carcinicultura; uma dispunha de laboratério e fazenda, primeiro
e segundo elos da cadeia; outra possuia fazenda e beneficiamento, os elos finais da
cadeia e uma outra ainda possuia o ciclo completo da cadeia produtiva, que sdo

laboratério, fazenda e beneficiamento do camaréo, apresentado na tabela 11.

TABELA 11 - Tipo de unidade fabril

Tipo de empresa Realizado
Laboratério + Fazenda 1
Fazendas 19
Fazenda + Beneficiamento 1
Laboratério + Fazenda + Beneficiamento 1
Total 22

Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

Esta concentragdo no elo central da cadeia produtiva, isto €, nas
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fazendas, esta na maior facilidade para a construcdo do negdécio. As fazendas
exigem menor necessidade de investimentos em infra-estrutura e tecnologia do
processo produtivo, comparativamente ao laboratorio e ao beneficiamento. Podem
ser construidas viveiro por viveiro, ndo sendo necessaria a construcdo de todo o

projeto de uma so vez.

A construcdo de laboratérios requer somas mais elevadas de recursos
financeiros, bem como conhecimento mais profundo da tecnologia do processo
produtivo, necessitando de escala de producdo para atender os demais elos da
cadeia. Na outra ponta, o investimento em empresas de beneficiamento depende da
disponibilidade de produtores (fazendas) para abastecer a unidade e também requer
recursos financeiros de alta monta em equipamentos de tecnologia de

processamento, refrigeracao e logistica.

Segundo a ABCC, a classificacdo das fazendas de camardo esta assim
estabelecida: até 10 hectares, pequeno porte, acima de 10 hectares até 50 hectares,

meédio porte e acima de 50 hectares, grande porte.

Das empresas entrevistadas, 4 sdo consideradas pequenas empresas, 14
médias empresas, enquanto apenas 4 sao consideradas empresas de grande porte,
segundo a classificacdo da ABCC, mostradas na figura 18. As pequenas fazendas
entrevistadas possuem em média 6,5 hectares, contra 28,7 hectares para as médias

e 2425 hectares para as grandes.
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Area de Producéo - Espelho D'agua (ha)

14

Pequena Média Grande

FIGURA 18 - Area de producéo — espelho d’agua (ha)
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor
Das empresas analisadas, conforme figura 19, 18 carcinicultores
trabalham com agua salgada e quatro com agua doce. O quadro demonstra que a
carcinicultura cearense atinge também as aguas interiores, onde a espécie

Litopenaeus vannamei se adaptou as condi¢des de salinidade das aguas dos rios.

18

@ Doce m Salgada

FIGURA 19 - Tipo de agua utilizada nos viveiros - % de empresas
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor
Entretanto, existe uma concentracédo de fazendas no litoral, onde ha maior
disponibilidade de é&reas de mangue, mais propicias ao desenvolvimento da

carcinicultura.
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5.1.1 Caracteristicas socioambientais da estrutura da industria

Analisando os resultados relacionados ao conhecimento da legislacao
ambiental por parte das empresas, as mesmas demonstram conhecimento suficiente
para o entendimento dos impactos legais no negdcio. Conforme demonstra a figura
20, 18 dos entrevistados disseram ter conhecimento entre médio e muitissimo sobre

a legislacéao.

13

O Fraco (1) ®m Médio O Alto (2)

1 Foram consideradas como atuacdo Fraca, as respostas
tabuladas como Muito Pouco ou Pouco

2 Foram consideradas como atuacgdo Alta, as respostas
tabuladas como Muito ou Muitissimo

FIGURA 20 - Grau de conhecimento da legislagdo amb iental relativa a atividade
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

Neste caso, apesar deste conhecimento, o processo de licenciamento &
altamente burocratico. Segundo 15 dos entrevistados, 0 processo de aquisicdo de
qualquer das licencas (prévia, instalacao e operacgao) € lento e complicado. A tabela
12 demonstra que o prazo médio citado por 10 dos entrevistados para a aquisi¢ao

das licencas foi superior a doze meses.

Diversas empresas comecaram a operar antes mesmo da emissao das
licencas, visto o investimento ter sido efetuado e néo poder ficar parado, esperando
a liberagéo da licenca de operacao. De um total de sete que ndao souberam informar
0 prazo para emisséo de licencas, quatro dos entrevistados responderam que ao

adquirirem o negécio as licencas ja tinham sido emitidas. Das empresas visitadas,
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somente duas estavam com as placas das licencas de operagdo devidamente
atualizadas e afixadas conforme a legislacao.

TABELA 12 - Duracéao do periodo de tempo para aquis  i¢do de licencas ambientais

Duracao Fregliéncia

De 0 a 6 meses 2
De 6 a 12 meses 3
Maior que 12 meses 10
Nao soube informar 7
Total 22

Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

Ainda sob o ponto de vista da funcdo gerencial de administracdo, a
atuacdo dos orgados ambientais é entendida pelos entrevistados como "arrecadador
de multas". Pelos dados apresentados na tabela 13, os entrevistados gostariam que
0s 6rgdos ambientais tivessem uma atuacao de parceria nas questdes ambientais. A
visdo de o6rgdo meramente "arrecadador de multas”, com pouca ética e
transparéncia, é incompativel com o tamanho da indUstria e as potencialidades do
negécio. Os entrevistados afirmam que os problemas, decorrentes das mudancas
constantes na legislacdo ambiental, ndo sdo tratados pelos 6rgdos de controle
ambiental como oportunidade de cooperacdo, mas apenas a identificacdo da falha

para emissdo de um auto de infracéo.

TABELA 13 - Atuacéo dos érgaos ambientais

Atuacédo dos 6rgdos ambientais

Acoes do 6rgao

Fracat Média Alta2
Agil na liberac&o de licencas ambientais 21 1 -
Fiscalizacdo atuante 4 8 10
Eficiente na fiscalizacdo e aplicacéo da lei 5 8 9
Parceria e orientacdo nas questfes ambientais 21 1 -
Etica e trasparéncia 21 1 -
Apenas preocupado em arrecadar com multas e licencas 2 - 20

1 Foram consideradas como atuacao Fraca, as respostas tabuladas como Muito Pouco ou Pouco
2 Foram consideradas como atuacao Alta, as respostas tabuladas como Muito ou Muitissimo
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

As pressdes das partes interessadas na estrutura da indudstria da
carcinicultura, com relagdo as suas estratégias, estdo fortemente concentradas nos
acionistas ou sécios das empresas. Ainda € incipiente a pressao oriunda das demais
partes interessadas, sendo que os clientes do mercado externo séo, atualmente, a

segunda forca a ter influéncia na definicdo das estratégias das empresas, conforme
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se verifica na tabela 14. Os clientes externos sdo os maiores compradores dos
volumes produzidos e utilizam-se deste poder de barganha para exercerem pressao

sobre as estratégias da industria da carcinicultura.

TABELA 14 - Influéncia das partes interessadas na  definicdo estratégica da empresa

Influéncia nas decisées estratégicas

Partes interessadas

Fraca® Média Alta?
Acionistas ou socios 1 1 20
Clientes do mercado interno 16 5 1
Clientes do mercado externo 11 4 7
Organizagdes governamentais (Federal, Estadual e Municipal) 19 2 1
Comunidade 21 0 1
Agentes financiadores 20 0 2
ONGs - Organizacdes ndo governamentais 21 1 0

1 Foram consideradas como atuacgédo Fraca as respostas tabuladas como Muito Pouco ou Pouco
2 Foram consideradas como atuagdo Alta as respostas tabuladas como Muito ou Muitissimo
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

O maior desafio atual da industria da carcinicultura é superar as pressdes
do mercado externo: (1) as restricdes comerciais impostas pelos americanos e (2) as
barreiras sanitarias em andamento pela Unido Européia e, no mercado interno, a
pratica da sustentabilidade ambiental, principalmente junto as comunidades e aos

governos nas trés esferas.

5.2 A conduta triplice

A seguir, na figura 21, tem-se a estrutura organizacional geral das
empresas da cadeia da carcinicultura do Estado do Cearad. Como se pode observar,
a estrutura conta com trés niveis de decisdo, compostos de: nivel estratégico, onde
se encontram 0s proprietarios, sécios e/ ou diretores, no caso das grandes
empresas; no nivel tatico, com a presenca das geréncias e supervisées de producao
e nivel operacional: com o0s auxiliares técnicos e operarios responsaveis pelo
manejo das matrizes, dos camardes nos viveiros e no processamento nas unidades

de beneficiamento.

Foi observada a presenca de consultores técnicos, normalmente
engenheiros de pesca, atuando tanto como consultores voltados para a producéo
tanto quanto para os assuntos de cunho ambiental junto aos 6rgdos oficiais
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competentes (federal e estadual) e atuantes no Estado do Ceara (IBAMA/
SEMACE)".

Proprietario/ Sécios/

Nivel | - Estratégico )
Diretores

Consultor
(Engenheiro de Pesca)

Nivel Il - Tatico Geréncias/ Supervisdes

Auxiliares Técnicos/

Nivel Ill - Operacional pad
Operérios

FIGURA 21 - Estrutura organizacional das empresas  de carcinicultura do Estado do Ceara
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

Estes consultores atuam principalmente junto as pequenas e médias
empresas, participando simultaneamente junto a varios fazendeiros, onde o porte da
empresa nao suporta uma contratacdo direta. Os consultores sdo responsaveis
pelas analises das biometrias e dos parametros fisico-quimicos controlados pelas
fazendas.

5.2.1 A conduta econdmica

O clima favoravel no Estado do Ceard é citado por 20 dos entrevistados
como um dos fatores mais importantes para a competitividade da carcinicultura
cearense. O clima permite produ¢fes durante o ano inteiro, apenas com as paradas
técnicas necessarias para 0 manejo adequado. A qualidade dos insumos,

principalmente a racdo, tem sido fundamental nos resultados de producéo.

Segundo a pesquisa, a qualidade diferenciada do produto tem impacto
elevado nos resultados da competitividade das empresas. A tabela 15 mostra que
das 22 empresas entrevistadas, 16 afirmam que esta qualidade é uma caracteristica

meédia ou alta importancia, dentre as principais vantagens competitivas para vencer

" IBAMA (Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis)
SEMACE (Superintendéncia Estadual do Meio Ambiente)
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a concorréncia no mercado.

Outro elemento impactante na concorréncia, segundo 11 dos 22
entrevistados, € o0 custo da mao-de-obra. Eles a consideram como uma
caracteristica média e de alta importancia para a determinagcdo da vantagem
competitiva para o setor. E este baixo custo da mao-de-obra um dos elementos mais
importantes na formacao final do custo da producao, segundo os entrevistados. Os
custos de producdo sdo as preocupacdes de 14 dos entrevistados que o citaram
como fator de média e alta significancia para a manutencdo da vantagem

competitiva no mercado.

TABELA 15 - Principais vantagens competitivas nac  oncorréncia
Principais vantagens competitivas da empresa emrel  ac¢&o aos concorrentes

Vantagens

Caracteristicas I:Z?icie Baixa Média Alta 2 Total

Clima favoravel a produgao sem interrupgao - 2 3 17 22
Qualidade dos insumos - 3 2 17 22
Imagem - 3 4 15 22
Experiéncia no setor - 4 4 14 22
Qualidade diferenciada do produto 1 5 3 13 22
Custo da mao-de-obra - 3 8 11 22
Logistica de distribuicdo do produto 6 7 - 9 22
Ambiente cooperativo entre as empresas do setor 7 6 1 8 22
Custo de producéo 2 6 8 6 22
Juros altos e elevada carga tributaria 5 9 3 5 22
Precos do mercado internacional 8 11 - 3 22
Infra-estrutura para exportacéo 10 10 - 2 22
Politicas publicas de incentivo a exportacéo 4 16 1 1 22
Burocracia na exportacao 12 9 - 1 22
Numero de concorrentes no mercado externo 7 14 1 - 22
Concorréncia asiatica 7 14 1 - 22
Mercado interno 9 12 1 - 22
Politicas publicas de incentivo a produgéo 5 17 - - 22

Numero de concorrentes no mercado interno 6 16 - - 22
1 Foram consideradas como vantagem Baixa as respostas tabuladas como Muito Pouco e Pouco
2 Foram consideradas como vantagem Alta as respostas tabuladas como Muito e Muitissimo

Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

A logistica e distribuicdo do produto chamam a atencao pela proximidade
dos elos da cadeia. Tanto no litoral Leste quanto no litoral Oeste, existem
laboratorios e unidades de processamento, de modo que as pos-larvas e 0s
camardes despescados ndo necessitam ser transportados por longas distancias
entre o vendedor e o comprador. Para as pos-larvas, essa distancia € de alta

importancia, pois assegura maiores taxas de sobrevivéncia.
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Quanto as politicas publicas para incentivo as exportacfes, 20 dos 22
entrevistados afirmam que pouco, muito pouco, ou ainda nada impacta na
competitividade da empresa. Vale ressaltar que os pequenos e médios produtores
que nado efetuam diretamente a exportacdo ndo sentem o impacto que uma politica
publica de incentivo a atividade traria ao setor. Entretanto, a falta de uma politica de

incentivo a producdo teria um impacto muito maior diretamente nos produtores.

A figura 22 demonstra que parte das empresas entrevistadas ampliou a
sua capacidade produtiva nos ultimos cinco anos da atividade. Das empresas
pesquisadas, 17 afirmaram ter investido no aumento de suas capacidades
produtivas.

FIGURA 22 - Alteracéo da capacidade produtiva nos  Ultimos cinco anos
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

Esse aumento ocorreu de forma organica, isto é, através da expansao
das instalacfes ja existentes, pelo aumento do niumero de viveiros nas unidades e
investimentos na propria empresa. A tabela 16 mostra os montantes investidos em
2004 e 2005. Das nove empresas que investiram em 2004, seis delas fizeram
investimentos abaixo de R$100.000,00 e trés investiram acima desta quantia. Em
2005, embora tenha diminuido o ndmero de investimentos, os valores investidos
foram maiores. Duas empresas aplicaram montantes superiores a R$2.000.000,00,

significando investimentos de grande porte na cadeia produtiva.
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TABELA 16 - Montantes investidos para ampliacdo da  capacidade produtiva

Montante investido 2004 2005
Né&o investiu 11 13
Abaixo de R$ 100 mil

R$ 100 mil - R$ 500 mil

R$ 500 mil - R$ 1 milh&o
R$ 1 milhdo - R$ 2 milhdes
Acima de R$ 2 milhdes -
N&o soube informar 1 1
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

)
NP R RPN

Das empresas entrevistadas, 50% informaram que pretendem ampliar
seus negocios, investindo na ampliacdo da capacidade produtiva, para atendimento
a demanda do mercado.

As empresas pesquisadas ainda ndo possuem uma visdo consolidada da
necessidade da administracédo de recursos humanos. A tabela 17 demonstra que, 12
dos entrevistados das empresas analisadas, em relacdo a funcdo de Administracao
de Recursos Humanos, acham que o desenvolvimento profissional ndo se aplica as
necessidades das fazendas. Entretanto, nove afirmam que treinamentos geram
acOes de maior produtividade e reduz os riscos de acidentes e doencas

ocupacionais.

TABELA 17 - Impacto dos treinamentos nos funcionar  io para a empresa

Impacto
Agoes Naiﬁ Cze Baixo! Médio  Alto?
Maior produtividade 13 - - 9
Menor nimero de acidentes/ doencas ocupacionais 13 - - 9
Melhoria da ambiéncia organizacional 13 2 - 7
Melhoria na comunicacéo 13 - 2 7
Melhoria da imagem 13 - 4 5

1 Foram consideradas como impacto Baixo as respostas tabuladas como Muito Pouco e Pouco
2 Foram consideradas como impacto Alto as respostas tabuladas como Muito e Muitissimo
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

Em relagédo a existéncia de programas de desenvolvimento profissional,
apenas sete das empresas entrevistadas afirmam possuir algum tipo de programa
para este fim. Destas, as médias e de grande porte foram as que responderam
positivamente a esta questao (figura 23), sugerindo que as peguenas empresas nao

possuem estrutura organizacional que suporte o custo da formacao profissional,
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embora a ABCC mantenha programas especificos para treinamento de seus

associados.

FIGURA 23 - Programa de desenvolvimento profission  al na empresa
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

Considerando a funcdo de Pesquisa e Desenvolvimento, apenas quatro
das empresas entrevistadas investem em pesquisa e desenvolvimento de produtos

ou processos como demonstra a figura 24.

FIGURA 24 - Pesquisa para desenvolvimento de produ  tos e processos
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

As empresas que possuem mais de uma etapa da cadeia do processo
produtivo fazem algum tipo de pesquisa e desenvolvimento. S&o0 empresas maiores,
gue contam com técnicos especializados em seus quadros e fazem algum tipo de
pesquisa, com 0 objetivo de reducdo de custos operacionais ou ainda para reduzir

taxas de mortalidade no manejo das fazendas e reducéo do fator de converséo
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alimentar. E um indice muito baixo considerando que a carcinicultura envolve
tecnologia de ponta para o completo dominio da cadeia, e como demonstra o
resultado das exportacgdes, limitando-nos na comercializagdo de commodities.

Sob a otica da Producdo e Operacdo, as empresas da cadeia da
carcinicultura ndo tém dificuldades de acesso e aquisicdo das matérias-primas e
insumos. A tabela 18 mostra que as barreiras tributarias e as altas taxas de juros/
variacdo cambial sdo as maiores dificuldades para aquisicdo de insumos. O custo do
frete e armazenagem € minimizado pela presenca no Estado dos fornecedores de
insumos, principalmente a racdo, que fazem entrega sistemética na propria fazenda,
nao havendo necessidade de armazéns e estoques reguladores. A infra-estrutura
das estradas facilita a logistica, pois as fazendas estédo todas proximas de rodovias

com bons acessos e de cidades atendidas por todos os meios de comunicacao.

TABELA 18 - Dificuldades para acesso/ aquisicdo de  matérias primas e insumos
Grau de dificuldade

Dificuldade Na;ajﬁcze Baixo! Médio  Alto?

Custo do frete 9 13 - -
Custo de armazenagem 9 13 - -
Infra-estrutura das estradas 9 13 - -
Barreiras tributarias 9 11 2 -
Altas taxas de juros/ variagdo cambial 9 7 4 2
Burocracia na importacao 9 12 - 1
Barreiras sanitarias 9 12 - 2

1 Foram consideradas como grau Baixo as respostas tabuladas como Muito Pouco e Pouco
2 Foram consideradas como grau Alto as respostas tabuladas como Muito e Muitissimo
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

Quanto a politicas de qualidade escritas, apenas uma das empresas
pesquisadas afirmou possui-las, segundo a figura 25. A politica tem 0 compromisso
de atender e cumprir as diretrizes das normas de seguranca da qualidade nacional e
internacional de alimentagdo. A empresa, por exportar para os Estados Unidos, é
auditada pela FDA-USA. Esta empresa trabalha com fazendas integradas,
estabelece e aplica padrbes de qualidade junto aos seus parceiros, efetuando e

auditando os controles realizados.
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21

FIGURA 25 - Politica de qualidade
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

A tabela 19 mostra a forma de verificacdo dos padrdes de qualidade
utilizados pelas empresas. A inspe¢do do produto é a forma mais frequente de
controle de qualidade das empresas junto as areas produtivas. Apds a inspecéo do
produto final as auditorias in loco sdo o ponto de controle de maior impacto nas
fazendas. As auditorias in loco sdo constantemente realizadas e em especial nas
vésperas das despescas quando os compradores, junto com os fazendeiros,

realizam as inspecdes do produto.

TABELA 19 - Grau de controle de qualidade na empre  sa

Verficacdo dos padrdes de qualidade Freqgiiéncia
Pela inspec¢éo do produto 8
Por meio de auditorias in loco 7

Por meio de preenchimento de questionarios 1
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

Sob o ponto de vista da funcdo de Marketing, os clientes tém duas
exigéncias fundamentais junto aos produtores de camaréo, conforme a tabela 20. O

preco do produto e a qualidade do produto.
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TABELA 20 - Grau de exigéncia dos clientes
Grau de exigéncia

Exigéncia dos clientes Naq se Baixo! Médio  Alto?
aplica

Preco 2 10 3 7
Cumprimento dos prazos de entrega 4 14 - 4
Qualidade do produto 2 - - 20
ISO 9001 11 11 - -
ISO 14001 11 10 - 1
Publicacéo de balango social 11 11 - -
Selo verde 11 10 - 1

1 Foram consideradas como grau Baixo as respostas tabuladas como Muito Pouco e Pouco
2 Foram consideradas como grau Alto as respostas tabuladas como Muito e Muitissimo
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

A qualidade do produto é o fator mais importante na carcinicultura. Dele
depende o preco de venda e a receptividade do cliente para a compra do volume
produzido. As exigéncias dos clientes em relacdo as ISO 9001, ISO 14001,
publicacdo de Balanco Social e Selo Verde ainda ndo atingem diretamente as
fazendas. Entretanto, as empresas que possuem unidades de comercializagdo no
exterior ja estdo percebendo a necessidade de ajuste aos padrées do mercado

internacional quanto a adocao de sistemas de gestdo ambiental.

Na andlise relacionada a funcdo de Producdo e Operacdo, a totalidade
das empresas pesquisadas utiliza o método de monocultivo na exploracdo das
atividades nas fazendas. Nenhuma das empresas mantém criacdo consorciada do

camardo com alguma outra espécie animal.

O povoamento dos viveiros € realizado de forma semi-intensiva em 15
das empresas pesquisadas, segundo a figura 26. Isso vem demonstrando a
preocupacao dos carcinicultores com os riscos gerados pelo excesso de densidade,
gue segundo os mesmos, chegou a ser de 150 camardes por metro quadrado e hoje

a média é de 40,9 camardes por metro quadrado.
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O Rigido controle sanitario

FIGURA 26 - Condutas adotadas pelas fazendas de ca maréo
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

Os entrevistados afirmam que a alta densidade foi um dos elementos
causadores do elevado indice de mortalidade em 2004. E tanto que uma das
primeiras atitudes tomadas pelos criadores foi a reducdo da densidade, que esta se

provando como um fator de controle da mortalidade nos viveiros.

5.2.2 A conduta ambiental

De acordo com os dados levantados, 17 das empresas entrevistadas nao
possuem na sua estrutura organizacional uma pessoa responsavel pelo setor
ambiental. Essas empresas nem sequer possuem, em sua estrutura organizacional,
uma area especifica para atendimento das questdes ambientais. Das empresas que
responderam a pesquisa, 14 afirmam que a responsabilidade para o trato com as
guestdes ambientais esta diretamente nas maos do proprietario (aqui considerado
como presidente), que é o responsavel direto pelo relacionamento da organizacao

com os O0rgaos ambientais.
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Nas empresas de grande porte, que contam com uma estrutura maior, as
guestdes ambientais sdo de responsabilidade de nivel de diretoria. Entretanto, com
uma sobreposicdo de atividades de um de seus diretores que atendem a esta
funcionalidade, porém apenas sob demanda, e ndo como uma funcédo especifica
onde se trate da gestdo ambiental. Surge, ainda, a figura do consultor, que nas
empresas analisadas é um engenheiro de pesca, o0 qual, além da consultoria
especializada em técnicas de producdo, assessora 0s proprietarios e atua como
representante para as questdes ambientais junto aos 6rgdos competentes (IBAMA/

SEMACE), conforme se pode verificar na tabela 21.

TABELA 21 - Conduta ambiental para a funcdo gerenc ial administracédo geral

Indicadores Respostas Frequéncia %
Nivel Gerencial para o Consultor 3 13,6%
trato das questdes Diretoria 4 18,2%
ambiemag Nenhum 1 45%
Presidéncia (Proprietario) 14 63,6%
A Atender a legislacdo ambiental 5 22, 7%
Importancia das . .
~ . . Desenvolvimento sustentavel 4 18,2%
Questdes Ambientais ~ .
o Nehuma preocupacdo ambiental 4 18,2%
para a Competitividade
da Empresa Pouca 1 4,5%
P Somente para 0 mercado externo 5 22, 7%
oy . Nao 11 50,0%
Politica Ambiental Sim, de acordo com a SEMACE 11 50,0%

Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

A falta de uma estrutura organizacional para os tratos ambientais reflete
na inexisténcia de uma politica ambiental prépria escrita para as empresas. Na
metade das empresas pesquisadas nao existe politica ambiental. Na outra metade,
surge a consciéncia de que devem ser atendidos os requisitos minimos para
suportar a legislacdo basica do 6rgdo estadual de controle do meio-ambiente a
SEMACE.

Com relacdo a competitividade, as empresas ainda estdo em um nivel
baixo de importancia para as questbes ambientais. A importancia € majoritaria
apenas para atendimento a legislacdo ambiental e para o atendimento ao mercado
externo. S8o poucas as empresas entrevistadas preocupadas com a questdo do
desenvolvimento sustentavel. E ainda existem quatro empresas que nao

demonstraram qualquer preocupac¢ao com a questdo ambiental.
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Segundo Rocha (2001), “temos que alertar que o camardo precisa de
agua com qualidade para viver. A larva é um ser vivo sensivel que necessita de
cuidados especiais e de um ambiente preservado”. Segundo Novelli (1989 apud
ROCHA, 2001), do Instituto Oceanografico de Sao Paulo, as atividades ligadas a
aquicultura estdo em 16° lugar no ranking das mais poluentes. De acordo com a
pesquisa, a carcinicultura polui muito menos do que, por exemplo, a mineracgéo, as
usinas acucareiras, os distritos industriais, os poélos quimicos, a drenagem, a
exploracdo petrolifera, as salinas, entre outras atividades impactantes, se fdssemos

comparar o potencial degradante.

Jackson et al. (2003) afirmam que "Ha um crescente consenso global de
gue um dos pontos criticos da carcinicultura é o desenvolvimento de um sistema de
custo-eficiente com minimo descarte de efluentes ao ambiente”. O descarte de
efluentes para os corpos hidricos pode acarretar mudancas em suas caracteristicas
e efeitos negativos sobre a biota®, ja que a 4gua proveniente dos cultivos é rica em

matéria organica e sélidos em suspensao.

Folke, Kautsky (1992), afirmam que "Aquicultura sustentavel é definida
com o0 uso balanceado dos recursos e ecossistemas para satisfazer as
necessidades humanas, conservando 0s recursos naturais, mantendo e melhorando
a qualidade do meio ambiente." Visando a manutencdo e melhoria do meio
ambiente, a Resolucgdo CONAMA n° 312/02 indica que, “a critério do Orgao
ambiental, deve ser solicitada a construcdo de bacia de sedimentacdo ou
decantacédo e de sistema de recirculagédo de agua, dois métodos de minimizagdo dos
impactos decorrentes do descarte de efluentes de empreendimentos de

carcinicultura."

Das empresas entrevistadas, 21 afirmam que investem no meio ambiente
apenas para atender a legislacdo ambiental. Entretanto, trés dos entrevistados,
conforme figura 27, informam que investem no meio ambiente com base nos
projetos gerados internamente e de forma espontanea para atender suas metas e

objetivos do planejamento.

® Biota: conjunto de seres vivos (flora e fauna) que habitam um determinado ambiente.
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FIGURA 27 - Definicao do volume de investimentos n  a area ambiental
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor
Pelos dados na tabela 22, houve um acréscimo de investimentos na area
ambiental no ano de 2005 em comparagdo com 2004. Os investimentos em 2005
foram maiores do que no ano de 2004. Isto demonstra haver uma preocupagao com
a sustentabilidade do negocio, pelo menos do ponto de vista de atender a legislacao
quanto a protecdo ao meio ambiente. Ainda assim, ndo é suficiente para garantir

uma real preocupacgdo da industria com o meio ambiente e a sustentabilidade.

TABELA 22 - Montante investido na area ambiental

Montante investido 2004 2005
Nao investiu 13 6
Abaixo de R$ 100 mil 3 8
R$ 100 mil — R$ 500 mil 3 5
Nao soube informar 3 3
Total 22 22

Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

A existéncia de programas de educacdo ambiental ainda é restrita como
se observa pelos resultados apresentados na tabela 23. O maior destaque esté para
as palestras realizadas por seis das empresas entrevistadas, contra duas que
afirmam praticar o programa 3R (Reciclar-Reusar-Reutilizar), enquanto apenas uma
tem um programa de conservacao de agua, energia, produtos quimicos e outros.
Treze das empresas entrevistadas ndo possuem nenhum programa de educagéo
ambiental e somente uma das empresas afirmou possuir um certificado de boas

praticas de producéo.
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TABELA 23 - Existéncia de programa de educacdo amb iental na empresa

Programa Frequéncia

Programa 3R (Reciclar-Reusar-Reutilizar) 2
Programas de conservacao de agua, energia, produtos quimicos e outros 1
Palestras 6
N&o possui programa de educacao ambiental 13

Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

Ainda sobre os programas de educacao ambiental, os entrevistados ainda
nao demonstram conhecimento sobre os impactos que 0s mesmos podem gerar na
competitividade da empresa. A maioria absoluta, entre 20 e 21 dos entrevistados,
acha que as melhorias listadas tém muito pouco impacto na competitividade das
empresas. Este resultado demonstra a falta de visdo de futuro e de conhecimento da
estrutura de mercado. As melhorias ndo sdo sO de educagdo ambiental, mas

também de um sistema moderno de gestdo das empresas competitivas.

Sob a otica da funcdo de Producdo e Operacdo, as empresas
entrevistadas ja realizam amostragens e medi¢cdes periddicas dos principais
elementos da conduta ambiental, conforme os dados apresentados na tabela 24. Os
elementos medidos sdo: adgua captada, agua de viveiro, solo e biometria dos
animais, de modo que o mecanismo de controle e registro de indicadores ja € uma
realidade nas empresas. Faz-se necessaria a analise critica desses indicadores para
a implementacdo de um sistema de gestdo ambiental que atenda tanto as
exigéncias da legislacao vigente, como a dos clientes e consumidores nacionais e

internacionais, estes 0os mais exigentes do mercado.

TABELA 24 - Periodicidade das analises dos paramet  ros ambientais

Periodicidade das Agua Agua do . .
o Solo Biometria
amostragens captada Viveiro
Anual - 1 2 -
Semestral 1 - 1 -
Entre ciclos - - 16 -
Trimestral 2 2 1 -
Bimestral 1 1 - -
Mensal 1 1 1 -
Quinzenal 4 3 - -
Semanal 7 8 1 20
Diaria 5 5 - -
Flexivel 1 1 - 2

Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor
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A biometria para a andlise da evolucdo do tamanho e peso dos animais é
realizada semanalmente em todas as empresas pesquisadas. O tamanho dos
animais € que define o quantitativo alimentar e a época da despesca, impactando

diretamente na taxa de conversao alimentar e nos resultados do cultivo.

Mais uma vez a pesquisa demonstra o conhecimento dos pesquisados
sobre tecnologias para minimizar os impactos ambientais no desenvolvimento da
carcinicultura. A tabela 25 apresenta os métodos utilizados para a mitigacdo dos
problemas com o meio ambiente. Sistema de engorda com fertilizacdo e aeracéo é
praticado por 16 dos entrevistados e engorda sem fertilizagcdo e com aeragédo por
apenas 3 empresas. As empresas com unidades de beneficiamento possuem ETE/
ETA®, para controle dos efluentes e tratamento de agua para utilizacdo no processo
produtivo, enquanto 15 possuem lagoas de sedimentacdo para decantacdo da agua

apos a despesca dos camardes, antes de serem depositadas nas fontes de origem.

TABELA 25 - Tecnologias para minimizar impactos am  bientais e doencas na carcinicultura

Tecnologias utilizadas Freqiiéncia
Tela de protecdo para evitar a fuga do camaréo 22
Tela de protecdo para evitar a entrada de espécies indesejaveis 22
Sistema de engorda com fertilizagdo e com aeracao 16
Lagoas de sedimentagéo 15
Prote¢&o contra erosao do solo 13
Sistema de engorda sem fertilizagdo e com aeracéo 3
Construgéo de ETE / ETA 2

Biotransformacé&o com uso de algas e moluscos -
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

Das empresas observadas, 13 usam técnicas de protecdo contra a erosao
do solo e dos taludes dos viveiros. A totalidade das fazendas utiliza tela de protecéo
tanto para a entrada de espécies indesejaveis quanto para evitar a fuga do camaréao
para 0 ambiente externo. Nenhuma das empresas realiza biotransformacéo™ com a
utilizacao de algas ou moluscos para purificacdo da agua, demonstrando a perda de
oportunidade de uso de uma técnica moderna e ecologicamente correta na

preservagao do meio ambiente.

ETE - Estacdo de tratamento de efluentes

ETA - Estacédo de tratamento de agua

19 Bjotransformacao: processo natural, pelo qual os organismos transformam as substancias toxicas
absorvidas em outras de menor toxicidade e em geral sollveis em agua, ou em metabdlitos de maior
toxicidade.
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A tabela 26 mostra o registro e controle de alguns itens de importancia
para 0s impactos no meio ambiente. Por outro lado. isso nao significa
necessariamente uma forte conduta ambiental. O registro e controle destes itens sao
voltados para o manejo do cultivo, entretanto, poderiam ser utilizados para
acompanhamento e andlise dos impactos gerados ao meio ambiente. Com excecao
do uso de produtos terapéuticos, que apenas quatro dos entrevistados afirmaram
registrar a sua utilizacdo. Essa informacédo ndo garante a ndo utilizacdo de produtos
terapéuticos no cultivo. Produtos terapéuticos podem ser utilizados de forma indireta,

associados a ragao, por exemplo.

Todos os demais itens, salvo os decorrentes de inspe¢do dos 6rgaos
ambientais, sdo registrados e controlados por, no minimo, 15 dos entrevistados.
Dentre eles destaca-se o registro e controle do uso de fertilizantes e materiais de
calagem, elementos questionados em diversas literaturas, sobre agressao ao meio
ambiente por agentes da carcinicultura, bem como a verificagdo da taxa de
alimentacdo, para que ndo exceda a capacidade assimilativa do sistema de cultivo

observada por 21 dos fazendeiros.

TABELA 26 - Controle e registro de atividades dei  mpacto ao meio ambiente

Controle e registro Frequéncia
Renovacéo da agua dos viveiros 22
Uso de fertilizantes ou materiais de calagem 21

E verificada a taxa de alimentag&o para que ndo exceda a capacidade

assimilativa do sistema de cultivo 21
E realizado o controle de agua residuéria 20
Estresse dos camardes 20
APPCC/ HACCP — Analise de perigos e pontos criticos de controle 16
Rastreabilidade da producao 15
Decorrente da inspec¢éo do 6rgdo ambiental 8
Uso de produtos terapéuticos 4

Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

7

Vale salientar que a taxa de conversao alimentar € importante para a
carcinicultura. O impacto gerado pelo excedente ao meio ambiente, como também
pelo fato de ser o componente de maior custo na fase de engorda, a verificagao
desta taxa torna-se elemento de controle indispenséavel. Altas taxas de conversao
alimentar significam prejuizo para o carcinicultor, pois quanto maior a taxa de

conversao, maior o desperdicio de racdo na etapa da engorda.



104

O estresse do camarao € outro item de registro e controle amiude, porém,
estd mais voltado para a qualidade final do produto a ser entregue ao cliente final.
Camardes estressados perdem a consisténcia, liberando a carapaca e, com
facilidade, ocorre o desprendimento da cabeca, situacdo em que o camardo perde

valor consideravel no mercado europeu que sé adquire o camarao inteiro.

A renovagdo da agua dos viveiros é de fato um elemento que pode
significar desperdicio do uso das aguas captadas. Quanto maior for o indice de
renovacdo da agua maior o seu desperdicio, principalmente quando € renovacao
total e ndo apenas a reposi¢cdo de agua consumida pela evaporagéo ou infiltracdo no
solo. O cuidado no controle do uso da agua, através do acompanhamento das
analises e o0 uso adequado das técnicas de cultivo, tal como o controle do consumo
de racéo, evita a necessidade de substituicdo da agua em periodos curtos de tempo.
A figura 28 demonstra que ainda falta maior rigidez no controle do uso da agua visto
que trés dos entrevistados fazem renovacdo da agua diariamente, um
semanalmente e outro uma vez por més, enquanto 16 empresas dependem dos

resultados das analises para tomada de iniciativa.

16

2 1 1
0 3 .

De acordo com Mensal Semanal Diaria
analise

FIGURA 28 - Periodicidade da renovacgdo da agua dos  viveiros
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

A agua residual, outro componente de forte impacto no meio ambiente,
também é registrada e controlada por 20 entre os fazendeiros pesquisados. Aqui,

foram obtidos depoimentos de fazendeiros preocupados com a liberacdo dos
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efluentes, pois existem varias fazendas situadas a montante e a jusante uma das
outras, de modo que a liberagcao inadequada de efluentes por uma unidade rio acima
pode ser diretamente prejudicial & unidade a jusante. A tabela 27 demonstra o grau

de controle de qualidade das empresas.

TABELA 27 - Grau de controle de qualidade na empre  sa
Grau de controle da qualidade

Exigéncia dos clientes Naq se Baixo! Médio Muito?
aplica

Produto final 1 - 2 19
Matéria-prima 1 - 3 18
Residuos solidos 3 4 4 11
Efluentes liquidos 1 6 5 10
Agua 1 - 4 17
Insumos 3 1 3 15

1 Foram consideradas como grau Baixo as respostas tabuladas como Muito Pouco e Pouco
2 Foram consideradas como grau Alto as respostas tabuladas como Muito e Muitissimo

Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

A exigéncia dos clientes, no que trata da qualidade do produto final, foi a

que apresentou a maior sintonia entre os entrevistados.

Na tabela 28, que demonstra os fatores que influenciam a qualidade do
produto despescado, com excec¢do da utilizacdo do metabissulfito de sédio e 0 uso
dos equipamentos de protecao individual, todos os demais fatores foram apontados
com grau de influéncia alto, por todos os entrevistados, para que o produto

despescado tivesse um alto nivel de qualidade junto ao cliente.

O metabissulfito é outro fator gerador de polémica na carcinicultura. A sua
utilizacdo de forma inadequada e principalmente o seu descarte apés a despesca
pode ser altamente danoso ao meio ambiente. O metabissulfito ndo pode ser
despejado nos rios ou canais, pois destroi todos 0s organismos vivos ali existentes.
E necessaria a determinac&o de um local especifico para evitar o contato do mesmo

com 0s mananciais de agua.
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Fatores

Grau de influéncia

Fracol! Médio Alto?

Utilizacdo do metabissulfito de sédio

Qualidade da pos-larva

Preparo do solo

Manejo da qualidade da 4gua e do solo

Qualidade da alimentagéo ofertada (observando a quantidade)

Boas praticas de manejo dos camardes

Utilizacdo dos EPIs (luvas, botas, 6culos de protecdo) visando evitar doencas

0

o OO oo

2

A O OOOOW

17
22
22
22
22
22
16

1 Foram consideradas como grau de influéncia Fraco as respostas tabuladas como Muito Pouco ou Pouco
2 Foram consideradas como grau de influéncia Alto as respostas tabuladas como Muito ou Muitissimo
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

Quanto a importancia da implantacdo de um sistema de gestdo ambiental,

das 22 empresas entrevistadas, 11 responderam que seria importante a sua

implementacé&o e afirmam que o maior beneficio seria a sustentabilidade do negdcio,

principalmente por atuarem junto as margens de rios com 0s quais tém uma relacao

de interdependéncia muito forte. Esta importancia estd demonstrada na figura 29.

Seis dos entrevistados ainda afirmaram que a importdncia também reside na

exigéncia do mercado internacional.

A importancia de implementar um Sistema de Gestao
Ambiental
12 10
10
81 6
6 .
i 3
4 2
2 .
0 _
Sustentabilidade  Exigéncia do Nao Nao h&a
mercado responderam exigéncia de
internacional mercado
FIGURA 29 - Importancia da implantacdo de um siste  ma de gestdo ambiental

Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

A tabela 29 mostra que, independente de todos os pontos observados no

trato com o meio ambiente, 12 dos entrevistados ndao tém uma forma efetiva e

sistematica de controlar e avaliar os riscos ambientais gerados pela carcinicultura.
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TABELA 29 - Forma de avaliar riscos ambientais

Forma de avaliar os riscos ambientais Frequéncia
Nao é avaliado 12
Analisando residuos gerados nos processos 8

Tem havido uma melhora dos estuarios devido a melhora

da agua por possuir alimentos para os camardes

Verificando a regeneracdo do verde das matas ciliares 1
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

1

Apenas oito carcinicultores analisam os residuos gerados nos processos,
como forma de avaliacdo dos riscos que a atividade pode causar ao meio ambiente.
E um indice muito pequeno considerando todas as pressdes efetuadas sobre a

carcinicultura e que pode ser tratado como uma vantagem competitiva.

5.2.3 A conduta social

Considerando a funcdo de Recursos Humanos da conduta social, a
pesquisa demonstra, conforme a tabela 30, que 20 das empresas analisadas tém
como nivel mais elevado para o trato das questdes sociais o presidente da empresa,
que na realidade € o proprietario. Eles atuam em todas as areas da empresa,
principalmente levando-se em consideracédo que a maioria das fazendas € de médio
e pequeno porte, cuja estrutura de custos nao suporta um quadro especifico para
este fim. Isso demonstra a falta de profissionalismo na conduta social das empresas.
Essa concentracdo nas maos do proprietario significa a nao existéncia de

profissionalismo para o trato das questdes sociais.

TABELA 30 - Nivel gerencial mais elevado para o tr ato das questdes sociais

Nivel gerencial para trato das

~ . Frequéncia %
guestdes sociais
Presidéncia 14 63,6
Diretoria 3 13,6
Geréncia 1 45
Nenhum 1 4,5
Consultor 3 13,6
Total 22 100,0

Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

Nenhuma das empresas pesquisadas apresentou um documento que
comprovasse a existéncia de uma politica social escrita. Embora todas citassem a
preocupagcao com as questdes sociais e a sua importancia para o bom desempenho

dos negdcios, confirma-se o pouco comprometimento com 0s aspectos sociais.
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Da amostra pesquisada, conforme a figura 30, apenas duas empresas
afirmaram participar de projetos sociais internos. Apenas uma delas participa de
projetos sociais externos. Essas duas sdo as maiores empresas entrevistadas e as
mais tradicionais da industria, e sdo formadoras de opinido, bem como possuem

mais de um elo da cadeia produtiva.

20

FIGURA 30 - Participacdo das empresas em projetos  sociais internos
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

Como se pode observar na tabela 31, as empresas pesquisadas
demonstram grau de interesse fraco para o desenvolvimento de programas e/ ou
projetos sociais, em qualquer area de aplicacdo dos projetos. Mesmo as areas de
educacao, saude, geracdo de emprego e renda, de alto impacto nos negocios de
uma empresa e de uma regido ndo sao consideradas para investimentos pela
empresas de carcinicultura. Apenas duas empresas demonstraram alto grau de
interesse na realizacéo de projetos de geracado de emprego e renda. Exceto projetos
de esporte e lazer, para todas as demais areas de interesse apenas uma empresa

demonstrou alto grau de atragéo para o desenvolvimento de projetos sociais.
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TABELA 31 - Area de interesse na realizacdo de pro  gramas/ projetos sociais
Grau de interesse

Programa/ Projeto

Fraco® Méedio Alto ?
Educacao 20 1 1
Saude 21 - 1
Esporte e lazer 22 -
Seguranca 20 1 1
Geracdo de emprego e renda 20 - 2
Incluséo digital 21 - 1
Infra-estrutura da comunidade 21 - 1

1 Foram consideradas como grau de interesse Fraco as respostas tabuladas como Muito Pouco ou Pouco
2 Foram consideradas como grau de interesse Alto as respostas tabuladas como Muito ou Muitissimo
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

A tabela 32 corrobora os dados da tabela anterior, pois identifica o grau
de beneficio esperado pelos carcinicultores entrevistados com relacdo a realizacao
de programas e projetos sociais. Duas empresas esperam alto grau de beneficio na
realizacdo de projetos sociais vinculadas a imagem no mercado. Aumento de
produtividade, melhoria da ambiéncia organizacional e diminuicdo de acidentes e
doencas ocupacionais foram identificados com grau de beneficio alto apenas uma
dentre as empresas analisadas. Isso demonstra o desconhecimento das
oportunidades e dos beneficios que o desenvolvimento de programas e projetos

sociais pode trazer a uma empresa ou mesmo a industria.

TABELA 32 - Beneficios esperados pela realizagcdo d e programas/ projetos sociais
Grau de beneficio

Beneficios n — >
Fraco Médio Alto

Produtividade 19 1 1
Ambiéncia organizacional 19 1 1
Imagem 20 - 2
Isencao fiscal 22 - -
Reducéo das reclamacdes 20 1 -
Diminuicdo dos acidentes e doengas ocupacionais 20 - 1
Reducéo das multas 21 1 -
Novos negoécios 21 1 -

1 Foram consideradas como grau de beneficio Fraco as respostas tabuladas como Muito Pouco ou Pouco

2 Foram consideradas como grau de beneficio Alto as respostas tabuladas como Muito ou Muitissimo
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

Das empresas pesquisadas, apenas uma afirma realizar projetos sociais.
As demais, ndo participam, pois ndo ha exigéncia legal para o fato, conforme
demonstra a figura 31. Ou seja, hd4 um desconhecimento completo das

possibilidades, oportunidades e impactos que podem ser gerados no negocio
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decorrente da falta de conhecimento das modernas técnicas de gestdo que mostram
resultados positivos, acima da média, para as empresas que atuam de forma
avancada em termos sociais, independentemente de obrigatoriedade ou ndo de

normas governamentais.

O O governo ndo exige

m Nao sabe iniciar um
projeto social

O Nao tem pessoal
preparado

O A comunidade nao
exige
W Custo elevado

22

FIGURA 31 - Causas da ndo participacdo das empresa s em projetos sociais
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor
Poder-se-ia argumentar que 0s custos de participacdo em projetos sociais
sejam elevados. Todavia, existem diversos programas sociais governamentais e/ ou
ndo-governamentais, cujos valores investidos pelas empresas sdo flexiveis e
possiveis de deducédo do imposto de renda. Estes programas poderiam ser utilizados
pelas empresas, independente do porte ou do tamanho de sua estrutura, 0os quais

poderiam trazer resultados adicionais ao seu desempenho.

As mesmas empresas que nao participam em projetos sociais admitem
que o custo ndo seja o fator determinante para a ndo participagdo em projetos
sociais, pois 17 das empresas entrevistadas disseram que o custo ndo seria um fator
impeditivo. Apenas uma empresa, de grande porte, afirmou participar de algum
projeto social, especificamente na restauracdo de uma igreja no municipio de

atuacao.

Ainda com relacdo a funcdo de Recursos Humanos, somente uma das
empresas pesquisadas afirmou possuir um codigo de ética onde estabelece as

normas e procedimentos para o exercicio das funcdes de seus funcionérios.
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7

Um dos argumentos apresentados pelos entrevistados € a falta de
exigéncia por parte dos clientes para que a empresa realize algum programa de

cunho social.

5.3 Performance triplice

As empresas pesquisadas foram analisadas sobre as suas condutas
triplices (econdémica, ambiental e social). Segundo dados da ABCC (2006), houve
queda no volume produzido entre 2003 e 2004 e entre 2004 e 2005, com
consequéncias diretas sobre as receitas. Adicionado a esta queda de producéo,
ainda foi significativa a queda da produtividade, em decorréncia da reducao na taxa
de estocagem, como forma de combate as enfermidades surgidas no final de 2003.
A tabela 33 demonstra a percepcdo dos entrevistados sobre as variacdoes de
volumes de producéo ocorrida no periodo. O aumento de volume em 2005 sobre
2004, aparentemente contraditério com os dados da ABCC, decorreu da entrada em

operacdo de novos viveiros no periodo nas empresas entrevistadas.

TABELA 33 - Variagdo do volume de producéo entre 2 004/2003 e 2005/2004
Variacdo do volume de producao 2004/2003  2005/2004

Aumento 2 6
Estavel 1 3
Queda 9 3
N&ao soube informar 10 10

Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

Os indicadores de performance econdmica mostram que as empresas
entrevistadas passaram por dificuldades econémicas nos ultimos dois anos. Embora
nao dispusessem dos valores exatos dos indicadores, 0s entrevistados afirmaram ter
havido queda no volume produzido, na receita bruta e na produtividade, parametros

utilizados por eles para identificar a evolucédo dos negdcios.

Entretanto, a falta de uma conduta econdmica mais forte leva a auséncia
de indicadores que possam avaliar com precisdo as perdas, neste caso, ou
melhorias que possam estar ocorrendo na industria, bem como dificulta um

planejamento estratégico para as empresa do setor.
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Quanto a performance ambiental, ndo foram encontradas evidéncias que
demonstre controle de indicadores desta performance. Nenhum indicador foi definido
como padrdo para comparacao de performance ambiental com os resultados de

analises periddicas para os seus efluentes liquidos ou residuos sélidos.

Os indicadores existentes s&o utilizados apenas para controle do manejo
dos viveiros, voltados para a sobrevivéncia dos camardes. Sao coletados dados de
pH, temperatura, oxigénio dissolvido, transparéncia e salinidade das aguas dos
viveiros e dos canais de abastecimento. Estes dados sdo coletados diariamente e
registrados em fichas individuais de controle de cada viveiro e do canal de

abastecimento.

A biometria dos animais é realizada para acompanhamento da evolugao
do crescimento e engorda dos individuos. Essencialmente, essas informacdes sdo

para o calculo do fator de conversdo alimentar, que é o principal indicador da
performance econdmica nas fazendas e para a definicdo do momento da despesca.

A tabela 34 demonstra os motivos da inexisténcia de indicadores de
performance ambiental nas empresas pesquisadas. A nao visibilidade da
importancia do estabelecimento de indicadores foi demonstrada por cinco das
empresas entrevistadas. Cinco também foram as empresas que informaram ter
outras prioridades sobre a necessidade da definicdo de indicadores de performance
ambiental. Trés das empresas pesquisadas afirmaram, ainda, que como néo € uma
exigéncia dos 6rgdos de fiscalizacdo ambiental, ndo ha interesse na definicdo de
indicadores de performance ambiental. Mesmo ao longo das entrevistas, nao foi

possivel identificar indicadores informais de performance ambiental.

TABELA 34 - Motivos da auséncia de indicadores de  performance ambiental

Motivos para inexisténcia de indicadores de perform ance ambiental Fregléncia
N&o vé a importancia de estabelecer indicadores ambientais 5
Tem outras prioridades 5

Nunca foi exigéncia dos 6rgéos de fiscalizacdo estabelecimento de
indicadores de performace ambiental
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

3

Apesar dos processos de controle de qualidade de efluentes liquidos,
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gerenciamento de residuos solidos e conservacdo de energia elétrica serem
controlados respectivamente por nove, sete e nove empresas respectivamente,
estas inspecdes sdo realizadas com o objetivo de controlar o sistema produtivo.
Estes controles séo utilizados para assegurar a qualidade do produto e seus custos,

conforme a tabela 35.

TABELA 35 - Processo com padrdes de performance am  biental

Processos com padrdes de performance ambiental Freql éncia

Controle da qualidade de efluentes liquidos 9
Gerenciamento de residuos soélidos 7
Conservacdo de energia elétrica 9

Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

Ou seja, os residuos solidos e os efluentes liquidos também sao
controlados, pois o ciclo produtivo se repete e as condi¢des sanitarias dos viveiros
tém que estar dentro dos parametros técnicos definidos para o inicio do novo
periodo produtivo. Todavia, estes controles sao restritos as necessidades do manejo

produtivo em si, sem a preocupacéao direta com 0 meio ambiente.

Outro item submetido a grande controle é a &agua consumida nas
fazendas. E o item mais importante de controle, pois, segundo os entrevistados, é o
meio de sobrevivéncia dos camardes e a sensibilidade dos mesmos as variacdes na
qualidade da agua € de fundamental importancia para a taxa de sobrevivéncia.
Diariamente s&o realizadas medidas de parametros estabelecidos tais como: pH,

salinidade, temperatura e transparéncia ente outros parametros.

Das empresas entrevistadas, quinze afirmaram ndo possuir indicadores
de performance ambiental, conforme a tabela 36. Das empresas que possuem
indicadores, oito comentaram té-los estabelecidos a partir das exigéncias dos
padrdes legais.

TABELA 36 - Indicadores de performance ambiental

Indicadores de peformance ambiental Frequéncia

Padrdes legais

Comparacdes com outras unidades da empresa

Comparacdes com concorrentes (benchmarking)

N&o possui indicadores de performace ambiental 15
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

N
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Este panorama reflete a limitagdo dos carcinicultores com o cumprimento
da legislacdo, ndo atentando para as questbes ambientais como critica para a

sustentabilidade, ndo apenas ambiental, mas do proprio negécio em si.

A avaliacdo da performance social ficou comprometida pela auséncia de
indicadores que evidenciassem o desempenho de sua performance. Como a
auséncia de uma conduta social responsavel leva as empresas a descuidarem da
criacdo de indicadores de performance para acompanhamento das atividades
sociais, torna-se inviavel mensurar os resultados dos investimentos que possam ser

realizados nesta area.

A tabela 37 confirma essa percep¢ao, pois apenas duas empresas
citaram que acdes sociais internas desenvolvidas pela empresa teriam impacto na
melhoria de sua imagem perante os funcionarios. A qualidade de vida dos
funcionarios também foi citada por duas empresas durante as entrevistas,

demonstrando a falta de viséo estratégica para na utilizacdo da conduta social.

TABELA 37 - Impactos internos das acdes sociais da empresa

Impactos internos das acoes sociais da empresa Freql éncia
Melhoria da imagem da empresa perante seus funcionarios
Qualidade de vida dos funcionarios
Melhoria de produtividade
Retencéo de talentos
Diminuicdo de doencas ocupacionais
Melhoria na capacitagdo profissional dos funcionarios
Motivagdo dos funcionarios
Melhoria da comunicacéo com stakeholders
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor
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Quanto aos impactos externos, a tabela 38 ratifica os dados da tabela
anterior, pois apenas um indicador, geracdo de emprego e renda, foi apontado por

duas empresas como beneficio externo das agdes sociais da empresa.
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TABELA 38 - Impactos externos das acdes sociais da  empresa

Impactos externos das ac6es sociais da empresa Frequiéncia
Geracao de emprego e renda
Melhoria da imagem da empresa perante a comunidade
Qualidade de vida da comunidade
Reducéo da violéncia na comunidade
Incluséo social de criancas e adolescentes
Incluséo social de idosos
Diminuicdo da mortalidade infantil
Melhoria dos indicadores educacionais
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor
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A performance social das empresas entrevistadas ressalta a falta de foco
na realizacdo de investimentos para o fortalecimento de a¢des que tornem sdlida a
sua conduta social. Esta postura decorre da ndo percepcdo das vantagens
competitivas junto as partes interessadas, tais como: a comunidade no entorno das

instalacdes, organizacdes ndo-governamentais, governos e clientes.
5.4 Avaliagdo da estratégia

Na industria da carcinicultura as empresas sofrem pressées e adotam
condutas de ambito econdémico, ambiental e social, 0 que indica a estratégia

utilizada para cada uma delas.

Analisando os resultados da pesquisa realizada, pode-se determinar, por
meio da matriz de identificacdo da estratégia triplice, as estratégias das empresas
da carcinicultura do Estado do Ceara.

5.4.1 Pressao da estrutura

Os mercados nacionais e internacionais estdo em expansao, consomem
toda a producdo disponivel no mercado. Portanto, ndo ha excesso de oferta do
produto que possa levar a uma competi¢do por precos no mercado. A Asia, embora
concentre 0os maiores produtores mundiais, importou 4,6% da producao brasileira de

camarao no ano de 2005.

Entretanto, a carcinicultura brasileira vem sofrendo pressées do mercado

americano e europeu, 0s maiores importadores do produto brasileiro. A pressao
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exercida pelos Estados Unidos € de cunho econbémico e se resume a uma acao

antidumping movida pela industria pesqueira contra o produto brasileiro.

A pressdo dos 6rgdos ambientais nacionais é de nivel intermediario. A
maior pressdo ambiental sobre a carcinicultura estd sendo a do mercado europeu
pela emissdo do "Plano de Controle de Residuos da Unido Européia" e pela
exigéncia do controle de rastreabilidade dos produtos.

Quanto as pressofes sociais, sdo fracas, pois as empresas atuam apenas
dentro do limite estabelecido pela legislacdo. Considerando as caracteristicas
econdmicas das comunidades onde os empreendimentos estdo localizados, o
simples cumprimento da legislacdo ja é um fator de grande impacto social no
ambiente. Sdo comunidades com fatores econémicos de producédo limitados e a
presenca de uma companhia atendendo aos requisitos minimos da legislacao,

gerando emprego e renda que tornam a economia local mais dinamica.

5.4.2 Perfis da conduta triplice da carcinicultura

Analisando os indicadores de conduta econfémica, social e ambiental do
setor de carcinicultura do Estado do Ceara, podem-se inferir os perfis de conduta
propostos em forma de escala. A tabela 39 demonstra que as 22 empresas
pesquisadas possuem uma conduta econdmica intermediaria. Isso se deve as
caracteristicas da estrutura da industria que tem o mercado internacional como

maior destino da producao.

TABELA 39 - Avaliacéo do perfil da conduta triplic e

Perfil de conduta triplice Econbmica Ambiental Social

Conduta forte - - -
Conduta intermediaria 22 2 -
Conduta fraca - 20 22

Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor

A andlise da conduta ambiental demonstra que duas empresas possuem
uma conduta ambiental intermediaria e 20 apresentam uma conduta ambiental fraca.
Por outro lado, todas as empresas entrevistadas apresentam uma conduta social

fraca. Como a pressado social é fraca, é esperado que estas industrias também
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atuem com uma conduta social fraca.

5.4.3 Matriz de avaliacéo da estratégia

Através da utilizacdo da matriz de identificacdo da estratégia triplice e
com base na analise dos perfis de conduta triplice, podem-se determinar quais sao
as estratégias adotadas pelas empresas entrevistadas.

A matriz permite o posicionamento das empresas em praticamente trés
grupos de atuacao. O grupo que atua de forma ineficiente, ou seja, sofre pressoes,
mas nao exibe condutas que possam neutralizar estas pressfes, é formado pelas

empresas classificadas como Reativa, Irresponsavel e Suportavel.

As empresas classificadas como Indiferente, Acomodada e Responsavel
fazem parte do grupo da neutralidade, isto é, reagem a cada pressao exercida pela
estrutura e respondem de forma a suprir as necessidades impostas, ndo fazendo

mais do que 0 necessario.

O grupo das inovadoras € formado pelas empresas que pertencem a
classificacdo Desafiadora, Pré-ativa e Preventiva. Estas empresas se antecipam as
pressdes e exibem condutas que servem de referéncias para as demais empresas

do mercado, independente da industria em que atuam.

Na figura 32 a matriz de identificacdo da estratégia triplice demonstra que
as 22 empresas pesquisadas exibem uma estratégia suportavel. Elas sofrem fortes
pressbes do mercado e adotam uma conduta econémica intermediaria, ou seja,
mantém vantagens competitivas no mercado pelo alto nivel de produtividade,

qualidade e precos.
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FIGURA 32 - Matriz de identificagao da estratégica triplice
Fonte: elaborada a partir da pesquisa de campo realizada pelo autor.

Apenas duas empresas sao classificadas por atuarem com uma
estratégia acomodada. Estas empresas sofrem pressdes intermediarias da estrutura
e adotam uma conduta ambiental também intermediaria, isto é, estdo agindo
conforme as pressdes que atuam sobre elas. Por outro lado, 20 empresas se
encontram na estratégia reativa, pois sofrem as mesmas pressées intermediarias da
estrutura, porém, adotam uma conduta fraca, o que significa que apenas reagem as
pressbes sofridas e se esforcam no atendimento as exigéncias das partes

interessadas.

Em relagdo a estratégia social, todas as empresas podem ser
classificadas como indiferentes. As pressdes sociais da estrutura sao fracas, assim

como as condutas adotadas pelas empresas.

A estratégia social adotada é suficiente para a geracdo de emprego e
renda nas comunidades. Ampliando a conduta social, estas empresas podem
diminuir as pressdes ambientais, principalmente das partes interessadas e criar uma

protecdo ambiental e econbmica contra as pressdes da estrutura.
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A andlise da matriz demonstra que as 22 empresas classificadas como
economicamente suportavel estdo abaixo da neutralidade resultante da pressao da
estrutura versus a conduta realizada. O que implica ineficiéncias, pois a forte
pressdo da estrutura de mercado reage com conduta intermediaria, quando deveria
possuir uma conduta forte para se tornar uma empresa responsavel. Estas
empresas estdo nessa condi¢cdo pelo desenvolvimento tecnoldgico obtido nos seus
processos produtivos, todavia ainda ndo o suficiente para atingir um grau de

empresa responsavel dentro da matriz.

As duas empresas que sao classificadas como acomodadas estao
reagindo proporcionalmente as pressdes ambientais da estrutura, o suficiente para
atender e superar as necessidades imediatas. Estas empresas se distanciam das
demais empresas analisadas, permanecendo num patamar superior nas suas
condutas ambientais, enquanto as outras 20 reagem apenas para sobrevivéncia,

permanecendo abaixo da neutralidade.

Em relacdo a analise social, todas as empresas estao neutras, isto €, ndo
desenvolvem uma conduta social intermediaria ou forte, pois as pressodes sofridas

também séo fracas, ndo havendo, portanto, necessidade de reacgéo.
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CONCLUSAO E RECOMENDACOES

O trabalho objetivou analisar a conduta e a performance econdmica,
ambiental e social da carcinicultura no Estado do Ceara, bem como a aplicacdo do
modelo ECP-Triplo, identificando os elementos estratégicos para o aumento da
competitividade.

O referencial tedrico adotado tomou como base a gestdo competitiva e 0
enfoque no ECP-Triplo de Abreu (2001).

Conclusao

Diante do que aqui foi exposto, os resultados apresentados pelas analises
efetuadas, com a utilizacdo do modelo ECP-Triplo, permitiram avaliar a estratégia
econdmica, ambiental e social adotada pelas empresas de carcinicultura do Estado
do Ceara frente as pressdes da estrutura de mercado.

A pesquisa permitiu caracterizar a cadeia produtiva da carcinicultura pela
identificacdo dos elos que a compdem e o relacionamento existente entre 0s seus
componentes. Como se pode perceber, a carcinicultura abrange a todos os
tamanhos de empresa, desde os pequenos e médios produtores, concentrados no
segmento das fazendas, até os grandes empreendedores, que atuam em todas as
fases da cadeia desde a larvicultura até o beneficiamento final e em alguns casos

até a comercializacédo do produto no mercado externo.

Um ponto importante identificado na cadeia produtiva é o arranjo
produtivo denominado integrado. Ele assegura ao pequeno produtor a garantia do
fornecimento de insumos e a comercializacdo de sua producédo, e ao integrador a
aguisicdo do produto para processamento e comercializacdo ao mercado interno e

externo.

Os principais elementos de presséo identificados da estrutura de mercado
na cadeia produtiva do camardo sdo dois: o primeiro, as barreiras econémicas

exercidas pelos Estados Unidos como forma de protecéo a industria local, acusando



121

0s carcinicultores brasileiros da pratica de dumping; o segundo € o de cunho
ambiental, que esta sendo realizado pelo mercado europeu, através da emissao do
"Plano de Controle de Residuos da Unido Européia” e a exigéncia para que a
industria da carcinicultura brasileira implante o "Controle de Rastreabilidade dos
Produtos”. Estes dois elementos sao suficientes para manter em alerta toda a
industria, muito mais que a prépria concorréncia internacional dos demais produtores

mundiais de camarao cultivado.

Embora as estimativas apontem para a estabilizacdo do processo de
queda da producdo de camardo em 2006, a industria da carcinicultura esta na
dependéncia de politicas publicas para retornar ao seu ritmo de crescimento
acelerado antes da crise de 2003. A alta taxa de juros, a falta de linhas de
financiamento especifico para a carcinicultura e acdes governamentais para a
implantagdo do sistema de rastreamento sdo elementos que atuam de forma

contraria a necessidade do setor.

A andlise da matriz de identificacdo da estratégia triplice mostrou que as
pressdes da estrutura sao fortes quando observadas sob a dimensédo econémica. A
maioria das empresas analisadas ja adota uma conduta intermediaria, elevando-as a
um grau de empresa suportavel, isto é, sdo empresas que suportam pressdes da
estrutura pela pratica de condutas econdmicas compativeis para operarem de forma
mais eficiente. As empresas tém uma boa produtividade por ha/ano, superando os
demais concorrentes internacionais, e, isto aliado aos baixos custos com mao-de-

obra, torna-se fator decisivo para a manutencdo da competitividade no mercado.

Quanto a dimensdo ambiental, as empresas se dividem em dois grupos: o
primeiro grupo, composto de duas empresas, esta no grau acomodadas,
desenvolvendo condutas que neutralizam as pressdes sofridas e 0 segundo grupo,
formado pelas 20 empresas restantes que, embora sofram as mesmas pressoes,
nao desenvolvem nenhuma ag¢do de conduta que possa mitigar alguma pressao

sofrida em relagcdo ao meio ambiente.

Apesar das preocupacdes com o0 meio ambiente apresentadas pelos
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entrevistados, na pratica pouco se traduzem em acdes efetivas. Falta cooperacao
entre os O0rgdos publicos e a industria. A concessdo das licencas de instalagéo e
operacdo € um processo burocratico e complicado, lento e dificil, levando os
carcinicultores a iniciarem as operacdes de suas unidades antes da finalizacdo do
processo de aquisicdo das respectivas licencas, mesmo sabendo que podem ser
punidos por tal ato. Os carcinicultores preferem correr este risco a ficarem com 0s

investimentos parados, gerando prejuizos de dificil retorno ou ainda irrecuperaveis.

Quanto a dimenséo social, todas as empresas analisadas demonstram
total falta de agbes para o desenvolvimento de condutas nesta dimenséo,
principalmente considerando que também n&o ha pressdes sobre a inddstria. A
geracdo de emprego na area de atuacao das unidades produtivas, principalmente as
fazendas, onde a informalidade e a taxa de desemprego séo altas, o atendimento a
legislacdo trabalhista basica ja € suficiente para eliminar pressées que possam
surgir no mercado local de atuacéo. Isto €, ndo ha necessidade de esfor¢co ou custo

adicional para se manter no equilibrio.

A exemplo do que aconteceu com a Tailandia e o Equador, dentre outros
paises produtores, € compativel se chegar a uma solucdo de sustentabilidade e de
produtividade na exploracdo dos ambientes estuarinos. Estes paises mostraram a
importancia do envolvimento das partes interessadas na busca de um

desenvolvimento sustentavel para a carcinicultura.

O uso do modelo ECP-Triplo contribui para que as empresas avaliem, de
forma simples, 0 seu posicionamento estratégico e definam que condutas devem ser
tomadas para manté-las inovadoras e, portanto, aptas a competirem em qualquer

mercado.

Percebe-se, finalmente, que as empresas estdo numa fase de
desenvolvimento, em que a implantacéo e a utilizacdo de uma conduta ambiental e
socialmente responsavel serdo estratégias para que a carcinicultura cearense
alcance niveis de exceléncia e prosperidade, mantendo uma vantagem competitiva

permanente entre os demais concorrentes do mercado nacional.
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Recomendacdes

Este trabalho proporciona uma analise sobre as estratégias da empresas
de carcinicultura do Estado do Ceara e seus impactos na competitividade destas no
mercado. As recomendacdes para o desenvolvimento de pesquisas futuras que

poderdo dar continuidade a este trabalho séo:

* que haja um aprofundamento do estudo sobre as relacdes e a
atuacdo entre os 0rgdos governamentais de controle ambiental e os

Impactos na conduta ambiental das empresas;

e Que seja realizado um amplo estudo sobre a influéncia econémica da
carcinicultura nas regides onde as unidades estdo inseridas,
abordando os aspectos econdémicos, ambientais e sociais. O estudo
identificaria os impactos nas comunidades, principalmente na geracao

de renda e seus efeitos na economia local.
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ANEXOS

ANEXO A - Instrumento de coleta de dados

m fAcnpg

Instrumento de Coleta de Dados

Este questionario compde um instrumento de pesquisa patrocinado pelo CNPq com
0 objetivo de identificar elementos chave para amplia r a competitividade no

mercado global do setor de Carcinicultura no Estado do Ceard, através do
aprofundamento do estudo do modelo de Avaliacdo da Estratégia Triplice,
denominado ECP-Triplo (Estrutura — Conduta — Performance - Triplo), que tem por
base a existéncia de trés dimensdes de performance econdmica, social e ambiental.

A pesquisa tem carater cientifico e tecnolégico , onde todas as informacdes terédo
garantia plena do Mestrado Profissional em Controladoria da Universidade Federal
do Ceara, quanto a Confidencialidade Total , sendo utilizadas apenas para a
finalidade do Projeto de Pesquisa: “O uso do modelo de avaliacdo da estratégia
triplice como mecanismo de estudo das vantagens competitivas”.

Solicitamos, portanto, que as respostas aqui prestadas sejam fornecidas por um
dirigente da empresa que esteja credenciado para prestar informacdes precisas. O
éxito deste levantamento e do posterior Relatério de Competitividade do setor de
carcinicultura depende da veracidade dos dados coletados nas empresas
consultadas.

|. Dados da entrevista
|
|

Horario de Horario de

Data e o Empresa
inicio término

Endereco Contato na empresa

Cargo/ Funcéo Telefone Fax e-mail




133

Il - Dados sobre a Empresa

Ano de
Razéao social Capital inicio das
operagoes
Unidades
fabris N° Producédo em |Producdo em Capacidade
Tipo Qtde empregados 2004 2005 Produto instalada
Laboratério Otde N° Area de producéo Area de preservagao
Tipo empregados |(espelho d’agua) ambiental
Fazendas ) )
Espécie N° de Area dos Area N° de
cultivada Volume |viveiros Viveiros total Densidade |Tp.agua |ciclos/ ano
1 -
2 -
3-
Localizacdo
1-
2 -
3-

Il — Estrutura de Mercado

Neste item buscamos posicionar a empresa no cenario

nacional e internacional.

Internacional?

Macroecondmico

percentual da producdo € dedicado ao mercado Nacional e ao

1. Qual
Nacional
2.
( )Sim
3.

%

%

() Expanséao

Internacional

( ) Nao

Quais sao as tendéncias do Mercado?
() Contragéao

%

A empresa conseguiu exportar além das metas de seu planejamento anual?
%

( ) Estagnado
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Qual a influéncia exercida pelos paises asiaticos no Mercado? (preco,
qualidade e custos).

Caracteristicas

Grau d e influéncia

Muito pouco |Pouco |Médio |Muito | Muitissimo

Preco

Custo de Producéo

Qualidade

Exigéncias ambientais

M&o-de-obra
Laboratorio: Quais o0s principais concorrentes?

Concorrentes | Produtos Cidade UF Pais
Laboratorio: Quais os principais clientes (fazendas)?

Clientes Produtos Cidade UF Pais
Fazenda: Quais os principais laboratérios fornecedores?
Fornecedores | Insumos Cidade UF Pais

Fazenda: Quais os principais concorrentes (fazenda x fazenda)?

Concorrentes Produtos Cidade UF Pais
Fazenda: Principais clientes (beneficiamento)?

Clientes Produtos Cidade UF Pais
Beneficiamento: Quais as principais fazendas fornecedoras?

Fornecedores Insumos Cidade UF Pais




11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.
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Beneficiamento: Quais 0s principais concorrentes (beneficiamento x
beneficiamento)?

Concorrentes Produtos Cidade UF Pais

Beneficiamento: Principais clientes (mercado interno e externo)?

Clientes Produtos Cidade UF Pais

E uma vantagem a empresa ser verticalizada e possuir as trés etapas do
processo produtivo?

Existe exercicio do poder de barganha dos fornecedores? (explicar)

Existe exercicio do poder de barganha dos clientes? (qual o impacto no ciclo
produtivo?)

Quais as barreiras existentes para a entrada de novos concorrentes?

Barreiras

CEEEERIES Muito pouco | Pouco |Médio | Muito | Muitissimo

Custo do investimento inicial

Ambiente de negdcio (regulamentos
comerciais, nacionais e internacionais)

Custos variaveis (ragéo e PL’s) no
processo produtivo

Politicas publicas (legislagéo,
regulamentacdo ambiental)

Concorréncia

Quais as barreiras que dificultam a competitividade da atividade no mercado
internacional?

Barreir as

CEEEERIES Muito pouco |Pouco | Médio | Muito | Muitissimo

Diversidade do produto ofertado

Produto sem valor agregado

Qualidade do produto

Concorréncia da Asia

Restricbes do mercado importador
(taxas, regulamentacao sanitaria)
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18. Qual a importancia da formacéo de parcerias entre as empresas do setor para
a competitividade da empresa no mercado?

Importancia

racteristi : — : —
el Muito pouco | Pouco | Médio | Muito | Muitissimo

Acesso ao mercado interno e externo

Ampliar a distribuicdo no mercado interno

Aumentar a competitividade da industria
nacional

Aumentar o poder de barganha junto aos
clientes

Aumentar o poder de barganha junto aos
fornecedores

Aquisicdo de conhecimentos, tecnologias
e desenvolvimento de pesquisas

Melhoria da qualidade do produto

Criar barreiras para novos entrantes na
industria

IV — Conduta Econdmica
_________________________________________________________________________________________________________________________________|
___________________________________________________________________________________________________________________________|
Nesse item serd analisado o gerenciamento da empres  a, permitindo entender
0s elementos que compdem sua conduta econbémica.

IV. 1 — Administracdo Geral

19. Quais as principais vantagens competitivas da empresa em relacdo aos
concorrentes nacionais e internacionais?

Vantagens

CEEEERIES Muito pouco | Pouco | Médio | Muito | Muitissimo

Qualidade da mao-de-obra

Custo da mao-de-obra

Logistica de distribuicdo do produto
(infra-estrutura)

Politica publica de incentivo a producéo

Politica publica de incentivo a exportacao

Juros altos e elevada carga tributaria

Qualidade dos insumos (racédo e PL’s)

Imagem

Custo de producado

Precos do mercado internacional

Concorréncia asiatica

NUmero de concorrentes no mercado
interno

NUmero de concorrentes no mercado
externo

Infra-estrutura para exportacio

Mercado interno

Burocracia na exportacdo

Ambiente cooperativo entre as empresas
do setor

Qualidade diferenciada do produto

Clima favoravel a producéo sem
interrupcdo

Experiéncia no setor




20.

21.

22.

23.

24,
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De que forma as partes interessadas influem na definicdo estratégica da
empresa?

Grau de i nfluéncia nas decisfes estratégicas

Partes Inter - — - ——
HlES (SRR Muito pouco | Pouco | Médio | Muito | Muitissimo

Acionistas ou Sécios

Clientes do mercado interno

Clientes do mercado externo

Organizacbes governamentais (as 3
esferas)

Comunidade

Agentes financiadores

ONGs

Ja ocorreu mudanca na capacidade produtiva nos ultimos cinco anos?

() Sim ( ) Néo

De que forma ocorreu mudanga na capacidade produtiva?
() Expanséao () Aquisicao

( ) Fuséo () Contracéo

() Diversificacao

Quanto foi investido na propria empresa (modernizacdo e aquisicdo de
equipamentos, expansao da producéo)?

Montante investido 2004 2005

Abaixo de R$ 100 mil

R$ 100 mil — R$ 500 mil

R$ 500 mil — R$ 1 milh&o

R$ 1 milhdo — R$ 2 milhdes

Acima de R$ 2 milhdes

Quais as areas prioritarias para investimentos?

Grau de prioridade para investimentos

ATEEL CIS APIIEIRETD G [REEMSes Muito pouco | Pouco | Médio | Muito | Muitissim o

Ampliacdo da capacidade produtiva

Aquisicdo de novos equipamentos

Aquisicdo de unidades produtivas

Atualizacéo tecnoldgica

Pesquisa & Desenvolvimento

Capacitacao de pessoal

Certificag8es (1ISO 9001, ISO 14001,
OHSAS 18001, SA 8000)

Marketing e propaganda

Amortizacdes

Aquisicdo/ fusdes de empresas

IV. 2 - Administragdo de Recursos Humanos

25.

26.

Existe um programa de desenvolvimento profissional na empresa?
( )Sim ( ) Nao
De que forma o programa de desenvolvimento profissional é realizado?

( ) Levantamento das necessidades de treinamento e elaboracdo de plano de
desenvolvimento individual
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( ) Pela area de RH da empresa
() Através de telecurso 1° e 2° graus
() Contratacao de Instituicdes Especializadas

27. Qual a frequéncia do treinamento?

( ) Mensal
() Semestral
( ) Anual

() Outros. - Especificar

28. Qual o impacto do treinamento nos funcionarios para sua empresa?

Impacto do treinamento de f uncionarios

Hebes Muito Pouco |Pouco | Médio | Muito | Muitissim o

Maior produtividade

Melhoria da ambiéncia organizacional

Melhoria da imagem

Menor nimero de acidentes/ doencas
ocupacionais

Melhoria na comunicacao

IV. 3 — Pesquisa & Desenvolvimento

29. Existe pesquisa para desenvolvimento de produtos e processos?
( ) Sim ( ) Nao

30. De que formas sao realizadas as pesquisas?

) Internamente
) Parceria com os clientes

) Instituicdes de pesquisa/ Universidade
) No centro de pesquisa da empresa

) Centros tecnoldgicos

) Outros. Especificar

NN N NN N

31. Qual tipo de pesquisa é desenvolvida na empresa?

) Diferenciacéo do produto

) Selo verde para o produto

) Reaproveitamento de residuos

) Reducé&o de custos operacionais

) Reaproveitamento de agua

) Minimizar os impactos ambientais do processo produtivo
) Outros

IV. 4 — Producédo & Operacao

NN N NN NN

32. Quais as dificuldades de acesso/ aquisicdo de matérias-primas e insumos na
sua empresa?

Grau de d ificuldade

CiculpEees Muito Pouco | Pouco | Médio | Muito | Muitissimo

Custo do frete

Custo de armazenagem

Infra-estrutura das estradas

Barreiras tributarias

Altas taxas de juros/ variagdo cambial




33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.
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Grau de d ificuldade

CiculpEees Muito Pouco | Pouco | Médio | Muito | Muitissimo

Burocracia ha importacdo

Barreiras sanitarias

A empresa possui uma politica da qualidade escrita?
( )Sim ( ) Néo

Quais os compromissos definidos nesta politica?

A empresa possui alguma certificacdo ou selo de boas praticas?

() Sim — Especificar
( ) Néo

Qual o grau de controle da qualidade na sua empresa?

Grau de controle da g ualidade

20 Gl Cemhgle Muito Pouco | Pouco | Médio | Muito | Muitissimo

Produto final

Matéria-prima

Residuos sélidos

Efluentes liquidos

Agua

Insumos

EmissOes atmosféricas

Ruidos

Quais sdo as areas que a empresa estabeleceu controles de qualidade nos
seus parceiros de negoécios?

( ) Area de produgéo

( ) Area ambiental da area de producéo e entorno

( ) Area administrativa

() Nao aplica padrdes de qualidade aos seus fornecedores

Como séao verificados os padroes de qualidade nos seus parceiros de
negocios?
() Por meio de auditorias in loco

() Por meio do preenchimento de questionarios
() Pela inspecao do produto

Quais as dificuldades na distribuicdo do produto?

Impacto

Dificuldades Muito Pouco | Pouco [ Médio | Muito | Muitissimo

Infra-estrutura das estradas

Variacdo cambial

Custo de armazenagem

Custo do frete

Taxa de Juros

Barreiras tributarias

Infra-estrutura dos portos

Burocracia na exportacio
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Barreiras comerciais (OMC)

Barreiras ndo alfandegarias

Atrasos na entrega

IV. 5 — Marketing

40. Qual o grau de exigéncia dos clientes?

Grau de e xigéncia

Slenck sles dliznizs Muito Pouco |Pouco | Médio | Muito | Muitissimo

Preco

Cumprimento dos prazos de entrega

Qualidade do produto

ISO 9001

ISO 14001

Publicacdo de Balanco Social

Selo verde

41. Qual o impacto das reclamacdes dos clientes nas vendas?

Impacto

e €2 ieEEnErEes Muito Pouco | Pouca | Médio | Muito | Muitissimo

Entrega

Qualidade

Preco

Prazo de pagamento

42. Qual a tendéncia do mercado internacional?

() Melhores precos no mercado

() Maior diversidade dos produtos

() Maior agregacao de valor dos produtos
() Outras. - Especificar

43. A concorréncia no setor de carcinicultura é acirrada?
() Sim ( ) Nao

44. Como os concorrentes estao atuando?

() Atuacao individual na comercializacao

() Unindo-se nas questdes polémicas referente a atividade
() Fazendo parcerias (arranjos produtivos)

() Outras. - Especificar

V — Condutas Ambiental e Social
_____________________________________________________________________________________________________________|
_____________________________________________________________________________________________________________________|
Nesse item serda analisado o gerenciamento da empres  a, permitindo entender
0s elementos que compdem suas condutas ambientais e sociais.

V. 1 — Administracéo Geral

45. Como estéa definida a estrutura organizacional da empresa?

46. Nesta estrutura existe uma pessoa responsavel pelo setor ambiental?



47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.
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( ) Sim ( ) Nao
Qual o nivel gerencial mais elevado para o trato das questbes ambientais e
sociais?
Ambiental Social
) Presidéncia ) Presidéncia
) Diretoria ) Diretoria
) Geréncia ) Geréncia

) Coordenacéo
) Operacional
) Nenhum

) Coordenacéo
) Operacional
) Nenhum

NN AN AN NN
IN NN NN N

Qual a importancia das questdbes ambientais para a competitividade da

empresa no mercado?

A empresa possui uma politica ambiental escrita?

() Sim, da propria empresa
( ) Sim, de acordo com a SEMACE
( ) Néo

Quais os compromissos assumidos na politica ambiental?

A empresa possui uma politica social escrita?
() Sim ( ) Nao

A empresa participa em projetos sociais?

() Sim, projetos sociais internos

() Sim, projetos sociais com a comunidade
() Sim, projetos sociais com o publico externo
() Nao participa de projetos sociais

Em qual area a empresa busca realizar programas ou projetos?

Grau de interesse

FRSIENTEY [FELs Muito Pouco Pouco |Médio | Muito

Muitissimo

Educacao

Saude

Esporte e lazer

Seguranca

Geracao de emprego e renda

Incluséo digital

Infra-estrutura da comunidade




142

54. Quais os beneficios para a empresa da realizacdo dos programas ou projetos

sociais?

Beneficios

Grau de beneficio

Muito Pouco

Pouco | Médio

Muito

Muitissimo

Produtividade

Ambiéncia organizacional

Imagem

Isencéo fiscal

Reducéo das reclamacdes

Diminuic&o dos acidentes e
doencas ocupacionais

Reducédo das multas

Novos negécios

55. Por que néo realiza projetos sociais?

() O governo nao exige

() A comunidade nédo exige
() Nao sabe como iniciar um projeto social

() Custo elevado

() Nao tem pessoal preparado

() Outros. - Especificar

56. A empresa possui um codigo de ética*'?
( ) Nao

( ) Sim

57. Quais 0s compromissos assumidos neste cédigo?

V. 2 — Administracao Juridica

58. A empresa conhece a Legislacao relativa as suas atividades?

Legislacéo

Conhecimento da | egislacédo

Muito Pouco

Pouco

Médio

Muito

Muitissimo

Ambiental

Trabalhista/ previdenciaria

Tributaria

59. Como ocorreu o0 processo de obtencdo das licencgas prévia, de instalacdo e de

operacgao?

60. Quanto tempo durou todo o processo?

%o Cadigo de Etica tem por objetivo fixar normas de procedimentos dos profissionais quando no exercicio de sua profisséo,
regulando-lhes as relagdes com a propria categoria, com os poderes publicos e com a sociedade. Cabe ao profissional zelar
pelo prestigio e responsabilidade de sua profissdo, tratando-a sempre como um dos bens mais nobres, contribuindo, através
do exemplo de seus atos, para elevar a categoria, obedecendo aos preceitos morais e legais.




61. Como ¢é a atuacdo do orgao de fiscalizacdo ambiental?
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Atuacao dos 6 rgdos ambientais

Acdes do Orgéo

Muito Pouco

Pouco | Médio | Muito

Muitissimo

Agil na liberacéo de licengas
ambientais

Fiscalizac8o atuante

Eficiente na fiscalizagéo e aplicacdo
da lei

Parceria e orientacdo nas questdes
ambientais

Etica e transparéncia

Apenas preocupado em arrecadar
com multas e licencas

62. Foram realizados investimentos para o atendimento da Legislacdo Ambiental?

() No controle dos efluentes liquidos

() No controle de residuos solidos

() No controle das emissdes atmosféricas
() Na implantacao de um Sistema de Gestdao Ambiental

() Outros. Especificar

() N&o foram necessérios investimentos

63. Como ¢é a atuacao do 6rgao de fiscalizagéo trabalhista e previdenciaria?

Acdes dos Orgéos

Grau de eficiéncia dos 6érgdos ambientais

Muito Pouco

Pouco | Médio | Muito

Muitissimo

Fiscalizac8o atuante

Parceria e orientacdo nas questbes
trabalhistas e previdenciarias

Etica e transparéncia

Nunca realizou uma auditoria

Apenas preocupado em arrecadar com
multas e licencas

64. A empresa ja sofreu alguma multa/ notificacdo do 6érgdo de fiscalizacado?

Quantificar.

Multa

Notificacdo

Il 2004

2005

2004

2005

SET

IBAMA

SEMACE

INSS

DRT

V. 3 — Administracdo Financeiro

65. Como é definido o volume de investimentos na area ambiental?

) Apoés notificagdo ambiental

NN NN NN

) Por presséao dos clientes

) Estabelecido para atender a legislacéo
) Com base nos projetos gerados internamente de forma espontanea
) Definido com base nos objetivos e metas da empresa

) Por pressao da comunidade / sociedade




66.

67.

68.
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Como é definido o volume de investimentos na area social?

) Apoés notificagdo/ multa

) Estabelecido para atender a legislacéo

) Com base nos projetos gerados internamente de forma espontanea
) Definido com base nos objetivos e metas da empresa

) Por pressao da comunidade / sociedade

) Por presséao dos clientes

NN NN NN

Quanto foi investido na area de Meio Ambiente para o atendimento a legislacéo
ambiental?

Montante investido

Abaixo de R$ 100 mil

R$ 100 mil — R$ 500 mil

R$ 500 mil — R$ 1 milhao
R$ 1 milhdo — R$ 2 milhdes
Acima de R$ 2 milhdes

00 00

~i~ N
e = = = | D

~~ N
e e = [~ — | O

Quanto foi investido em projetos sociais?

Montante investido 2004 2005
Abaixo de R$ 100 mil

R$ 100 mil — R$ 500 mil

R$ 500 mil — R$ 1 milhdo
R$ 1 milhdo — R$ 2 milhdes
Acima de R$ 2 milhdes

~ |~ | ~|~ |~
P P N (N (N
~ |~ | ~|~ |~
~ |~ [~ |~ [~

V. 4 - Administracédo de Recursos Humanos

69.

70.

71.

Existe um programa de educacao ambiental na empresa?

() Programa 3R (Reciclar-Reusar-Reutilizar)

() Programas de conservacao de 4gua, energia, produtos quimicos e outros
() Palestras

() Nao existe um programa de Educacéo Ambiental

Qual o impacto do programa de educacdo ambiental para a competitividade da
empresa?

Impacto na competitividade

Melhorias Muito Pouco | Pouco | Médio | Muito | Muitissimo

Certificac8o da 1SO 14001

Produtividade

Reducédo de Custos

Imagem

Ha concessao de beneficios extras?

) Plano de saude

) Plano odontoldgico

) Previdéncia privada

) Participacéo nos resultados

) 14° ou mais salarios

) Concesséo de crédito

) Prémios/ Bonus

) Disponibilizacéo de espaco para lazer (clube/ grémio)

NN N NN NN N
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() Outros — Especificar
() Nenhum

V. 5 — Producéo & Operacao

72.

73.

74.

75.

Qual € o método de producéo utilizado pela empresa?

() Policultivo
() Monocultivo
() Outros - Especificar:

Quais as condutas adotadas que se relacionam com a producdo da
carcinicultura?

) O povoamento dos viveiros € intensivo

) O povoamento dos viveiros € extensivo

) O povoamento dos viveiros € semi-intensivo

) Rigido controle sanitario

) Utiliza bandejas comedouros

) Realiza amostra da agua captada periodicamente. Qual a

periodicidade?

( )Realiza amostra da agua do viveiro periodicamente. Qual a
periodicidade?

( ) Realiza amostra do solo periodicamente. Qual a
periodicidade?

() Realiza biometria periodica. Qual a periodicidade?

() Outros

NN NN NN

Quais as tecnologias que a empresa utiliza para minimizar os impactos
ambientais e as doencas que atingem a carcinicultura?

) Sistema de engorda com fertilizacdo e com aeracéo

) Lagoas de sedimentacao

) Sistema de engorda sem fertilizacdo e com aeracéo

) Construcédo de ETE / ETA

) Protecéo contra eroséao do solo

) Biotransformacé&o com uso de algas e moluscos

) Tela de protecao para evitar a fuga do camaréo

) Tela de protecéo para evitar a entrada de espécies indesejaveis
) Outras. - Especificar

NN N NN N NN N

S&o utilizados os controles e registros especificos dos itens a seguir?

() Uso de fertilizantes ou materiais de calagem

() Renovacéo da agua dos viveiros. Frequéncia

( ) E verificada a taxa de alimentacdo para que nio exceda a capacidade
assimilativa do sistema de cultivo

) Uso de produtos terapéuticos

) Rastreabilidade da producéo

) E realizado o controle de agua residuaria

) APPCC/ HACCP — Analise de perigos e pontos criticos de controle

) Estresse dos camardes

) Decorrente da inspec¢ao do 6rgao ambiental

NN NN NN
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7.

78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.
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Quais fatores influenciam na qualidade do produto despescado?

Grau de influéncia

Fatores Muito Pouco | Pouco | Médio | Muito | Muitissimo

Utilizagdo do metabissulfito de sédio

Qualidade da poés-larva

Preparo do solo

Manejo da qualidade da agua e do
solo

Qualidade da alimentacéo ofertada
(observando a quantidade)

Boas praticas de manejo dos
camardes

Utilizacao dos EPIs (luvas, botas,
Oculos de protecao) visando evitar
doencas

Seria importante para empresa implementar um Sistema de Gestdo Ambiental?
( ) Sim ( ) Néo

Por qué?

De que forma a empresa avalia os aspectos quanto ao risco de impactos
ambientais gerados pela atividade?

De que forma a empresa avalia os riscos e perigos de Saude e Seguranca nos
trabalhos gerados pelas atividades?

A empresa consegue dimensionar 0 retorno monetario do investimento
ambiental?

( ) Sim ( ) Nao
A empresa consegue dimensionar o retorno financeiro do investimento social?
( ) Sim ( ) Néo

A empresa realiza exigéncias ambientais contratuais com seus parceiros de
negocios?

() Sim ( ) Nao

A empresa realiza exigéncias sociais contratuais com seus parceiros de
negocios?

( ) Sim ( ) Nao



85.

86.
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Existe um plano de atendimento a situacdes de emergéncia?

( )Sim ( ) Néo
Sao realizadas auditorias ambientais?
( )Sim ( ) Néo

V. 6 — Marketing

87.

88.

Os clientes fazem alguma exigéncia ambiental?
( )Sim ( ) Nao

Que tipo de exigéncia ambiental?

Os clientes possuem alguma exigéncia social?
( ) Sim ( ) Néo

Que tipo de exigéncia social?

Como sé&o tratadas as reclamacdes/ sugestdes das partes interessadas
(cliente, comunidade, organizacbes governamentais e nao-governamentais,
acionistas, financiadores) para as areas ambiental e social?

() Busca fazer contato para informar-se do ocorrido

() Procura implementar caso seja interessante para a empresa
() Nao toma conhecimento das reclamacgdes/ sugestdes

() Outros. - Especificar

A empresa identifica alguma vantagem competitiva, em relacdo aos
concorrentes, por ter preocupacao com a performance ambiental?

() Sim ( ) Nao

A empresa identifica alguma vantagem competitiva, em relacdo aos
concorrentes, por ter preocupagao com agdes sociais?

VI. — Performance
|
|

VI. 1 — Performance Econdmica
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94. Quais sao os indicadores econdmicos adotados pela empresa?

Questbes Indicador de performance SiTeeets % d%
Performance econdmicas (anual) de variagao
medida | 2004 | 2005
Faturamento Receita bruta
Eficiéncia da Volume de Producéo
producéo Produtividade
- Eficiéncia na "
Econbmica alocacio de recursos Custos de producao
Participag&o no Producéo empresa/
mercado Producédo nacional
Rentabilidade do Lucro Liquido/ Patrim6nio
Investimento liquido

VI. 2 — Performance Ambiental

95.

96.

97.

98.

A empresa estabeleceu indicadores de performance ambiental?

( ) Padrdes legais

() Comparagbes com concorrentes (benchmarking)
() Comparagbes com outras unidades da empresa
() Outros. Especificar
() Nao possui indicadores de performance ambiental

Em quais processos a empresa estabeleceu padroes de performance
ambiental?

) Controle da qualidade dos efluentes liquidos

) Gerenciamento de residuos sélidos

) Controle das emissdes atmosféricas

) Conservacao de energia elétrica

) Conservacao de energéticos (vapor, ar comprimidos, 6leo combustivel,
gas natural)

() Outros. Especificar

() Nenhum

NN NN N

Por que a empresa nao estabeleceu indicadores de performance ambiental?

() Nao vé a importancia de estabelecer indicadores ambientais

() Nunca foi exigéncia dos oOrgdos de fiscalizacdo estabelecimento de
indicadores de performance ambiental

() Tem outras prioridades.

Especificar

Existe algum impacto gerado na atividade da sua empresa nos aspectos a
seqguir?

Grau do impacto
Muito Pouco | Pouco |Médio | Muito | Muitissimo

Impacto

Contaminacéo do solo

Eutrofizacdo™” e assoreamento™

12

Eutrofizacdo: processo pelo qual massas de agua parada, as quais foram adicionadas grandes quantidades de

nutrientes quimicos, tornam-se desprovidas de oxigénio.
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Grau do impacto

Impacto

Muito Pouco Pouco | Médio | Muito | Muitissimo

Contaminacéo toxica dos corpos
receptores com metais pesados

Carga organica do efluente liquido

Exaustado dos recursos hidricos

Exaustdo dos recursos naturais

Energia elétrica

99. Quais sdo os indicadores de performance ambiental estabelecidos pela

empresa?
Conduta Questdes ambientais Indicador de performance % de variacéo
ambiental (anual) 2004 2005
Eutrofizacdo e assoreamento Emgilllll:))
Mudanca do Ph (mg/L)
Contaminacéo por carga (mg/L) DBO
) Consumo de agua (m°) H,O
Agua Outras
Acidificacio gfn?l )S ﬁg
X
Contaminac¢éo por compostos ( /m3)VOC
organicos volateis 9
Outros
Quantidade de residuos néo Ton
perigosos gerados
Solo Quantidade de residuos Ton
soélidos perigosos gerados
Paisagem natural Hectare desmatado
Outros
5 — —
Biodiversidade N° de espécies animais
Fauna contaminadas
Outros
S — -
Biodiversidade N° de espécies vegetais
Flora contaminadas
Outros
o Consumo de energia elétrica | KWh
Energético
Outros

VI. 3 — Performance Social

100. Quais os principais impactos internos das acgdes sociais da empresa?

NN AN AN AN AN AN AN A

) Melhoria de produtividade

) Fechamento de novos negocios
) Melhoria da imagem da empresa perante seus funcionarios
) Retencéo de talentos
) Qualidade de vida dos funcionarios

) Diminuicdo de doencas ocupacionais

) Melhoria na capacitacao profissional dos funcionarios
) Motivacéo dos funcionarios
) Melhoria da comunicacdo com Stakeholders

13

Assoreamento: Assoreamento é a obstrugdo, por sedimentos, areia ou detritos quaisquer, de um estuario, rio, ou
canal. Pode ser causador de redugdo da correnteza. No Brasil € a maior causa de morte de rios, devido a redugdo de

profundidade.
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() Outros. - Especificar

101. Quais os principais impactos externos das acfes sociais da empresa?

() Melhoria da imagem da empresa perante a comunidade
() Inclusao Digital
() Qualidade de vida da comunidade
() Reducao da violéncia na comunidade
() Incluséo social de criancas e adolescentes
() Incluséo social de idosos
() Diminuicdo da mortalidade infantil
() Melhoria dos indicadores educacionais
() Melhoria dos indicadores de saude
() Geracao de Emprego e Renda
() Melhoria da qualidade nas atividades de esporte e lazer
() Melhoria das atividades culturais
102. Quais sé&o os indicadores de performance social estabelecidos pela empresa?
Performance Questdes sociais Indicador de performance % de variacéo
(anual) 2004 2005
. Numero de multas
Cumprimento das > -
exigéncias éticas e Numerq de processos trabalhistas
legais na Justica -
NuUmero de processos na Justica
Bem estar A Rotg tividade -
Ambiéncia Satisfacdo com o ambiente de
organizacional trabalho
Escolaridade do corpo funcional
Seguranca e satide Numero de Iicgngas de salde
Numero de acidentes de trabalho
Exposicao Numero de exposicoes
espontédnea na midia | espontaneas
Saude
Imagem Seguranga .
Desempenho dos Infra-estrutura da comunidade
projetos sociais Esporte e lazer
Geracao de emprego e renda
Incluséo digital




ANEXO B - Oficio de apresentacao

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA

Faculdade de Economia, Administragédo, Atuaria e Con tabilidade
g o Mestrado Profissional em Controladoria

Oficio N° / 2006 Em, de 07 de 2006

Senhor Diretor,

Com o intuito de avancar os estudos do setor da Carcinicultura na Regido Nordeste,

solicito & V. S? autorizar a participagdo da empres a no Projeto
de Pesquisa “O uso do modelo de avaliacdo da estrat égia tripla como
mecanismo de estudo das vantagens competitivas” , financiado pelo Conselho

Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico — CNPq, coordenado pela
Prof2 Dr2, Ménica Abreu, do Mestrado Profissional em Controladoria da Universidade
Federal do Ceara.

A participacdo desta empresa no Projeto de Pesquisa ocorrera através da
concessdo de uma entrevista com o Diretor/ Gerente Administrativo ou Industrial/
Responsavel pela unidade. A entrevista tem duracéo aproximada de 60 minutos e
podera ocorrer entre os dias e de de 2006, no horéario mais
adequado para esta empresa.

A pesquisa permitira identificar elementos chave para ampliar a competitividade no
mercado global das cadeias produtivas exportadoras da Regido Nordeste, através
do aprofundamento do estudo do modelo de Avaliacdo da Estratégia Tripla,
denominado ECP-Triplo (Estrutura-Conduta-Performance-Triplo), que tem por base
a existéncia de trés dimensdes de performance econémica, ambiental e social.

A validacdo dos resultados ocorrerd com a comparagcdo de estratégias eficazes
sugeridas pelo modelo ECP-Triplo e de estratégias bem-sucedidas em pratica das
empresas. Os resultados do trabalho compordo um relatério que serd enviado a
empresa.

Na certeza de contar com o apoio de V. S? na participacdo da pesquisa, ficamos a
disposicdo para quaisquer esclarecimentos adicionais.

Cordialmente,
Prof2 Dr2 Sandra Maria dos Santos

Coordenadora do Mestrado Profissional em Controladoria

Excelentissimo Senhor

Diretor da

Universidade Federal do Ceara - UFC — Mestrado Profissional em Controladoria
Av. da Universidade, 2486 — Benfica - Cep: 60020-180 — Fortaleza — CE — Brasil — Fone/Fax: (85) 3253.1740 e 4009.7816
e-mail: controladoria@acep.org.br
www.acep.org.br/mpc.ufc
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