Plano de Melhoria da
Competitividade de
Arranjos Produtivos Locais

APL de Piscicultura — Paulo Afonso, Gldria e
Canudos
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e Equipe Técnica

e PROGREDIR

e Metodologia SEBRAE

e Atividades Finalizadas

e Afividades em Andamento

e Linhas de Financiamento BID
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€quipe Técnica Responsavel il

Coordenador Metodoldgico
Prof. Dr. Marcos Fava Neves

Coordenacao Administrativa
Prof. Dr. Roberto Fava Scare

Coordenacao Executiva
Dr. Ricardo Messias Rossi

Consultores Especialistas

Dr. Luciano Thomé e Castro
Msc. Frederico Fonseca Lopes
Msc. José Carlos de Lima Jr.
Msc. Marco Antonio Conejero
Msc. Maria S. B. L. de Melo Saab
Msc. Vinicius Gustavo Trombin
Carla C. Martoni Pereira Gomes

MARKESTRAT

Value Generation

sConsultor-Assistente para o
Planejamento Estratégico

*Msc. Alexandre de Castro Moura
Duarte

sConsultor de Suporte para o
Planejamento Estratégico
sLeandro Angotti Guissoni
sAssistente dos APLs
*Rodrigo Alvim Afonso
sColaboradores

Filipe Soares Pontoglio
*Mariana Mendes Carvalho
*Mirela Takata Kurihara
*Rodolfo Orzari Hernandes



O Programa de Fortalecimento da St
Base €Empresarial (Progredir) N ot oo

e Fortalecer a atividade empresarial dos diversos APLs do
estado da Bahia

e Criacdo do governo do estado da Bahia
e Coordenacdo: SECTI, SEBRAE, IEL

e Convénio firmado com Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID)

e Licitacdo SEBRAE/BA - Markestrat contratada para
elaboracdo dos Planos de Melhoria de Competitividade
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Value Generation

1. INTRODUCAO E ANTECEDENTES
1.1. Histérico do Programa PROGREDIR
1.2. Agentes Envolvidos no PMC

1.3. A Economia Baiana e os Arranjos Produtivos Locais
(APLs)
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Metodologia SEBRAE il

MARKESTRAT
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2. Metodologia para Desenvolvimento dos Planos de
Melhoria da Competitividade (PMC)

2.1. Etapa 1: Mapeamento do APL

2.2. Etapa 2: Andlise dos Segmentos Estratégicos

2.3. Etapa 3: Definicdo de Estratégias de Negdcios

2.4. Etapa 4: Estabelecimento dos Objetivos Estratégicos
2.5. Etapa 5: Proposicdo do Projeto Estruturante

2.6. Etapa 6. Detalhamento das Acdes Executivas
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3. Mapeamento do APL

3.1. Caracterizagao do APL
3.1.1 Aspectos Historicos

3.1.2 Aspectos Geogrdaficos
3.1.3 Aspectos de Governanca
3.1.4 Aspectos Institucionais

3.1.5 Aspectos Tecnoldgicos (Produto, Processo e Gestdo)

3.2. Mapeamenio do APL
3.2.1 Desenho do APL
3.2.2 Identificacdo dos Agentes

3.2.3 ldentificacdo de Subgrupos e Relacdo Inter-firmas
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Metodologia SEBRAE

3. Mapeamento do APL

3.3. Situacdo e Tendéncias de Mercado
3.3.1 Mercado Internacional

3.3.2 Mercado Nacionadl

3.3.3 Mercado Regional

A

MARKESTRAT

Value Generation
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4. Andlise Estratégica do APL
4.1. Descricdo e Andlise de Grupos Estratégicos

4.2. Andlise dos Pontos Fortes e Fracos, Ameacas e
Oportunidades

4.3. Diagnostico Estrategico do APL

5. Definicdo de Estratégias de Negocio

5.1. Identificacdo dos Fatores Criticos de Sucesso
5.2. Visdo para o APL

5.3. Posicionamento Estratégico

5.4. Estratégia de Crescimento
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6. Estabelecimento dos Objetivos Estratégicos
6.1. Dimensoes e Objetivos do Projeto Estruturante
6.2. Objetivos Estratégicos de Médio Prazo (3 anos)

6.3. Objetivos Estratégicos de Longo Prazo (8 anos)



Metodologia SEBRAE il
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7. Projeto Estruturante

8. Detalhamento das Agoes Executivas

8.1 AcCQo 1
8.2 Acdo 2
8.3 AcCAo N

9. Conclusoes Finais e Questoes da Avango

REFERENCIAS
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3. Mapeamento do APL

Territorio da regido Nordeste

Paulo Afonso e Gloria

Canudos
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Atividades Finalizadas i

3.1.

3.1.1
3.1.2
3.1.3

MARKESTRAT

Value Generation

Caracterizacao do APL
Aspectos Historicos

Paulo Afonso e Gloria com10 anos de atividade.
Canudos 2 anos
Maior Polo Produtor do Estado

Aspectos Geograficos

Grande capacidade hidrica, Rio Sdo Francisco e
Acude Cocorobo

Aspectos de Governanca

30 produtores

COOMAPA

Produtores de Alevinos, Racdo
Comercializacdo e Distribuicdo



Atividades Finalizadas i
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3.1.4 Aspectos Institucionais

— Iniciativas da BAHIA PESCA, SEBRAE, CHESF,
CODEVASF, Prefeitura Municipal de Paulo Afonso,
Gloria e Canudos.

— Privados: AAT e Netuno

— Institucional : COOMAPA e associacoes

— Cientifico-Tecnoldgica: UNEB e Instituto Xingd

— Financiamento: SEBRAE, BNB, BB, FNE

— Engenharia: Rodovias, ferrovias, portos, aeroportos.
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3.1.5 Aspectos Tecnoldgicos (Produto, Processo e Gestdo)
- Inovacoes de Produto

- Eqgquipamentos e implementos mais simples sdo
produzidos localmente. Os de base tecnoldégica mais
sofisticada ndo sado encontrados Na regido

- Paulo Afonso e Gloria, compras conjunto por meio da
COOMAPA

- Alevinos - dificil oferta com qualidade e regularidade
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- Inovacoes de Processo

— Técnicas de manejo variam pouco entre as rés
regioes. Maioria sistema intensivo

— Apesar de a atividade ser desenvolvida hd mais
tempo em Paulo Afonso, existem oportunidade de
melhorar o conhecimento dos produtores.

— Gloria producdo em tanques redes circular

— A AAT/MPE utiliza o race ways - maior
reaproveitamento da dgua
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- Inovacdoes em Tecnologias

- Capacitacdo, treinamentos, assisténcia técnica:
SEBRAE, BAHIA PESCA, CHESF e a CODEVASF

- UNEB - Curso de Engenharia da Pesca UNEB

- Paulo Afonso e Gloria dispdem de profissionais
qualificados em piscicultura

- Inovacdes Organizacionais

- Predominio de pequenos produtores individuais e
organizacoes associativas

- comercializacdo representa um fator critico

- A Braspeixe atua em Canudos em parceria com d
Associacdo dos Criadores de Peixe em Consorcio do
Municipio
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3.2 Mapeamento do APL

Atividades Finalizadas

A
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3.2.1 Desenho de um Sistema Agroindustrial em Piscicultura

AMBIENTE INSTITUCIONAL
- Instituig6es do Governo

- Normas Técnicas e Certificagbes

Multinacionais da Industria

Empresas de Comercializagdo

Macro-segmento Piscicola

Macro-segmento Industrial

Quimica e Marketing
Fornecedores de Empresas de Logistica e
Equipamentos para a Indistria Transporte
vy v

Macro-segmento Distribuicao

INSUMOS

PISCICULTURA

INDUSTRIAL

DISTRIBUIGAO

CONSUMO
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Fabrica de Ragéo

Produtores de Alevinos

Fabrica de Tanques e Redes

Criadores de Peixes em
Tanque

- Captura

- Depuracao

- Abate

- Evisceracéo

- Lavagem

- Pescado Limpo

Empresas de Processamento

- Decaptacao
- Estola

- Filetagem

- Lavagem

- Embalagem

Tradings Mercado Externo

Supermercados e Mercearias
Empresas Distribuidoras

Atravessadores

Mercado Externo
(EUA)

Consumidor Local
(Restaurantes e
DacidAnriac)
Consumidor Outros Locais
(Restaurantes e
Residéncias)

AMBIENTE ORGANIZACIONAL
- Organizagdes Nao Governamentais
- Organizagdes de Extenséo Rural
- Organizagbes Setoriais Privadas
- Organizagdes de Pesquisa, Educacéo e Desenvolvimen  to

AGENTES FACILITADORES
- Empresas de Logistica
- Empresas de Crédito
- Traders e Brokers
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3.2.2 Desenho do APL

Supermercados
Mlbmsdtemsfad — Pequenas Mercearias

Mercado Externo (EUA

1

1

1
w

Fornecedores de

. Restaurantes Outra

Supermercados

Produtoresde
~T e Pequenas

A no

Criadores de

Fabricade
ese Re Peixesem

_ Restaurantes
dnNg nede .

Empresas de
| Processamento

—

Distribuidores e
Atravessadores
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Fabrica de Ragdo

Pescadores

Consumidores
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Atividades Finalizadas

Paulo Afonso

Gléria

Localizacdo do Projeto

Micro Pequeno Médio
(0 a 50 mil (51 a 300 mil (301 a 1000 mil
kg/ano) kg/ano) kg/ano)

Capacidade de Cultivo

Grande
(acima de 1000
mil kg/ano)

v

A

MARKESTRAT

Value Generation

-Predomina em Paulo
Afonso os micro e
pequenos piscicultores

- Gloria apresenta maior
capacidade de producao
entre 51 e 300 mil kg/ano
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s | -Associagoes Coletivas
possuem um Controle
Manual
Informatizado @
- Produtores Independentes
mantém um sistema de

Controle Informatizado

Controle da Producgéo
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Manual @

v

Coletivo/ Associagéo Independente

Composicédo Acionaria
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-Predomina a Origem de

A . , .
100% Controle da ;,étfqggr&r;ia?e Cap|tal PUb“CO nas
Producéo Informatizado CompOSIQéO AClonérla
. 92,85% Controle da .
Ca,plt.al @ Producao Informatizado C0|et|va
Proéprio
............................................................................. _Predomlna a Ol’lgem Capltal

. Préprio nos produtores
100% Controle da Produgéo :
Capital @ Manual Independentes

Misto
40,63% Média da
Capacidade Utilizada

o
E
S
\©
S
@)
o
©
E
()
2
S
@)

14,28% Controle da
Producéo Informatizado
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Cfapi_tal 85,71 % Controle da
Pdblico Produg&o Manual
Coletivo/ Associagao Independente

Composicao Acionaria
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Atividades Finalizadas

Capacidade de Cultivo IUtilizada

100,0%

90,0%

80,0%

70,0%

60,0%

50,0%

40,0%

30,0%

20,0%

10,0%

0,0%

A
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Micro Pequeno Médio Mil/Kg/Ano

Capacidade de Cultivo Instalada
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e Situacdo e Tendéncias de Mercado

Internacional:
— Diminuicdo do protecionismo no mercado europeu
— Retomada das exportacoes da China para os EUA

— Aumento das exportacoes da China para a Unido
Européia

— Competitividade Chinesa, baixo custo de producdo
— O mercado dos EUA tem alta exigéncia

— 98% dos peixes de dgua doce importado pelos EUA
sao filapias
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Nacional

— Facilitar liberacdo de Licencas Ambientais

— Ceard investe na ampliacdo da producdo de filapia
— O Ceard € o maior produtor e consumidor de filapia

— Forte apoio do SEAP e CODEVASF no Ceard e Sergipe
e Alagoas

— Parand e SGo Paulo sdo o segundo e terceiro maiores
produtores, respectivamente.

— Santa Catarina hd acesso a recursos e investimentos
do SEAP para aquisicdo de insumos e egquipamentos

— Rio Grande do Norte hd linha de crédito do Banco do
Brasil para construcdo de tanques e custeio da
criacAo e possui parceria de pesquisa e capacitacao
com UFRN e CEFET/RN

— Desenvolvimento do Lago de Trés Marias (MG) com
grande potencial
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Capacidade de Cultivo IUtilizada

Atividades Finalizadas

e Andlise Estratégica

100,0% -
90,0% -
80,0% - D
70,0% -

60,0% f &

50,0% \ . \-/0 % . | /
40,0% - S L 2

A
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“A”, Micros Empreendimentos e
utilizacdo da capacidade até 35%;

“B”, Micros Empreendimentos e
utilizacdo da capacidade até 70%;

\ “C”, Pequenos Empreendimentos e
utilizacdo da capacidade até 35%;

“D”, Pequenos Empreendimentos e
utilizacdo da capacidade até 70%;

“E”, Médios Empreendimentos e

700 sooutilizacdo da capacidade até 35%;

30,0% - ” . ~ 7
200% {\ o® /) o*?
10,0% -
0,0% .
0 100 200 300 400 500 600
Micro Pequeno Médi Mil/Kg/Ano

Capacidade deOCuItivo Instalada

“F”, Médios Empreendimentos e
utilizacdo da capacidade até 70%
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Atividades em Andamento

e Aspectos Favordveis ao APL

MACRO AMBIENTE: Cenério Politico Legal, Econdémico N  atural, Sécio Cultural e Tecnolégico
«Conferéncia SEAP para preparar o Plano Estratégico da Piscicultura no Brasil
sLicenca Ambiental outorgada diretamente pelo IMA e DNOCS (Canudos)
«Cenario internacional favoravel a produgdo e consumo de tilapia
*Agregacao de valor com comercializacdo do pescado eviscerado e filetado
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Criagdo do Centro de Desenvolvimento Tecnol6égico em Agicultura pela UNEB (Paulo Afonso)
«Simplificagéo do licenciamento ambiental de aqiicultura para pequenos produtores

v

FORNECEDORES DE ALEVINOS
eImportacgao de tilapia tailandesa (AAT)
(Melhoramento genético)

«Capacidade produtiva alevinos subutilizada
eInstalacé@o de unidade de producao de alevinos
pela Bahia Pesca

FORNECEDORES DE RAGAO
*Proximidade da fabrica de producéo da
PoliNutri e Irca

v

v

CADEIAS PRODUTIVAS RELACIONADAS
*Melhor utilizacéo de subprodutos do pescado
(sangue, espinha, pele...)

vl

MERCADO INTERNACIONAL
*Netuno com experiéncia de comercializacéo
*Diminui¢&o do protecionismo europeu
*China tem alto custo de frete para Europa
*Reducéo das exportacdes do Equador para 0s
EUA

OUTROS FORNECEDORES
*Grande centro fornecedor de servigos técnicos
em Paulo Afonso

v

APL
*Tradicdo em Piscicultura
*Baixa oscilagéo da temperatura ambiente
Alta capacidade hidrica
*Conselho Rural do Desenvolvimento
Econdmico Sustentavel em Gléria
*Assisténcia Técnica Bahia Pesca/SEBRAE
«Criagao de Unidade Demonstrativa de
Piscicultura em Tanque Rede
*Exceléncia no manejo

A 4

MERCADO NACIONAL
Finalizagéo da Unidade de Beneficiamento em
Xingé
*Mercado interno e externo consolidado pela
Netuno (integracao vertical)

b

CONCORRENTES
« Produgéo das outras regides ainda nao
desenvolvidas

MERCADO REGIONAL
*Proposta de renegociacéo do pescado junto a
COOMAPA pela Netuno
*Associagdes e cooperativas mais organizadas
(Valenca e Itubera)
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Atividades em Andamento

e Aspectos Desfavordveis ao APL

MARKESTRAT
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MACRO AMBIENTE: Cenario Politico Legal, Econdmico Natural, Sécio Cultural e Tecnolégico
*Migracé@o de empresas da Bahia para Pernambuco devido a incentivos governamentais

«Politica assistencialista na regido Nordeste
«Conflito pescador x produtor x dono da terra
«Conflito politico local (estado vs municipio)

*O volume do Sao Francisco depende das chuvas em Minas Gerais

«Dificuldade de crédito devido falta de Licenca Ambiental

«Infra-estrutura rodoviaria deficitaria

«Alta inadimpléncia bancéria local (Canudos) Cultura clientelista e economia solidaria

! !

FORNECEDOR DE ALEVINOS CADEIAS PRODUTIVAS RELACIONADAS
*Baixa qualidade genética *Dependéncia do SAG do Milho e Soja
Alta demanda para poucos fornecedores *Fortalecimento de Cadeias Produtivas de
produtos substitutos (carnes e aves)

b1

APL
*Reducdo no nimero de produtores

*Vulnerabilidade ao excesso d’agua no
reservatorio

*Planejamento e Gestédo do Negdcio
«Concorréncia entre os proprios produtores
«Dificuldade em seguir as orientacdes da Bahia
Pesca e consténcia nas visitas

sLicenca Ambiental

FORNECEDOR DE RACAO
«Alta volatilidade no prego
Dificuldade em programar a entrega

v

*Burocracia Bancéria e falta de crédito
*Producéo instavel

[

OUTROS FORNECEDORES
*Equipamentos e implementos de base
tecnoldgica mais sofisticada s&o produzidos
localmente

CONCORRENTES
*Pescadores artesanais vs piscicultores
Licengca Ambiental (Pernambuco,, ' Trés Marias)
« Potencial de expansédo de outros polos
produtores

v

!

MERCADO INTERNACIONAL
*Concorréncia chinesa pelos mercados europeu
e norte-americano
*Retorno das exportacdes da China/Taiwan
«Altos investimentos em qualidade e seguranca
no pescado das llhas Filipinas

Lo

MERCADO NACIONAL
*Auséncia de entreposto e frigorifico local para
comércio interestadual
«Ceara, Sergipe e Santa Catarina com 0 apoio
do SEAP para capacitagdo e recursos
» Aumento da producao de Tilapias no Ceara

C

MERCADO REGIONAL
*Exigéncia da CONAB por peixe eviscerado a
partir de 2010
*Atraso no pagamento do pescado pela Netuno
(Paulo Afonso e Gléria)
*Mercado consumidor na Bahia fraco
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* Visao para o APL

Visao: é a reposta a “o que?”, o retrato do futuro que
gueremos criar. O que a empresa/APL deseja ser no
futuro? Aonde a empresa/APL quer chegar?

Exemplo de Visao:

Avon: “Ser a companhia que melhor entende e satisfaz
as necessidades de produtos, servicos e auto-
realizacao das mulheres no mundo todo”
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ldentificando os Fatores Criticos
de Sucesso

Pré-requisitos para o Sucesso

O que os clientes querem? comaa e
competicao?

Analise dos Concorrentes

Analise da Demanda o L
O gue direciona a competigdo?

= " -, Quais s&0 as principais dimensdes da
Quem sdo nossos clientes? cereoranga?

Quial a intensidade da concorréncia?
Como obter vantagem competitiva
superior?

Fatores Criticos de Sucesso

Identificacdo dos Fatores Criticos de Sucesso
Fonte: Markestrat, 2009

q
=
0
Y
7
E

O que eles desejam?
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e Posicionamento Estratégico

VANTAGEM COMPETITIVA

e
n. Custo Mais Baixo Diferenciacéo
E Lideranca em Custo Diferenciacéo
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Posicionamento Estratégico
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)
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e Estratégia de Crescimento

. MERCADOS
u Atuais Novos
E Penetracdo de Mercado ‘ Desenvolvimento de Mercado
o - Aumentar participacéo de mercado nacional : ”- Comercializagdo com outros mercados
U - Qualidade do pescado : (nacional e internacional)
" > | -Classificagdes de pescado : - Comunicagéo e Marketing
ojd c
n
|
= 3
Py,
n @]
o)
C
_|
T T ———————————
n i . e
E Desenvolvimento de Produtos Diversificagéo
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Estratégia de Crescimento (Ansoff),
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)




Atividades em Andamento Dgﬁga

MARKESTRAT

Value Generation

e Estratégia de Crescimento

100,0% -
90,0% -

80,0% - D
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10,0% | A

Capacidade de Cultivo IUtilizada

0,0% 1
0 100 200 300 400 500 600 700 800

. L Mil/Kg/A
Micro Pequeno Medio /Kg/Ano

Capacidade de Cultivo Instalada

Estratégia de Crescimento para os Agentes do APL
FONTE: Elaborado pela Markestrat
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e Projeto Estruturante

e
O
E PROJETO ESTRUTURANTE
Y ' I Vo |
e _ ) :
] Dimens&o 1 | Dimens&o 2
= |
. —> Objetivo 1 E —> Objetivo 1
E —> Objetivo 2 E — Objetivo 2
—> Obijetivo 3 E — > Objetivo 3

Objetivo de Médio Prazo (3 anos) Objetivo de Longo Prazo (8 anos)
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e |) capacitacdo e assessoria empresarial;

 ll)tfecnologia industrial bdsica e inovacdo
tecnoldgica e organizacional

e |ll)meio ambiente e desenvolvimento social;
o V) logistica;

e V) comercializacdo,prospeccdo de mercados
e exportacoes; e
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e VI) gestao, administracdo € governanca no
APL.
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e Projeto Estruturante

CENTRAL DE PRODUCAO E COMERCIO DE TILAPIAS DA REGIA O NORDESTE DA BAHIA

e
| ]
U AcBes de Governanga Ac¢Bes Organizacionais
| ]
v Plano de Negécios do APL Comunicagéo e Marketing
E -
- . ~ -
Treinamento e Gestdo das Associacdes Centro de Aquisi¢éo de Insumos
> Gestédo da Producéo e Controle I Centro de Vendas e Novos Mercados
Centro de Pesquisa e Informagéo
—>

Projeto Estruturante e Dimens@es de Médio e Longo Prazo
FONTE: Elaborado pela Markestrat




Questionamento: Por que o
cooperativismo no NE € pouco MAR%KESTRAT
EXPressivors’

Value Generation

 Marcio Lopes de Freitas, presidente da Organizacdo das
Cooperativas Brasileiras (OCB):

— "O Nordeste € um mundo especifico dentro do Brasil. Vocé
tem que analisar o processo até do ponto de vista
antropoldgico. HG uma cultura clientelista muito forte, que
inibe o cooperativisimo moderno, de nova geracdo.

— No Nordeste hd uma cultura muito mais da economia
soliddria do que da economia social, ou seja, vocé precisa
de suporte externo na maioria das vezes e isso € uma
questdo cultural.

— No cooperativismo moderno, se tiver ajuda 6timo, se ndo
temos que fazer do mesmo jeito.

— E o cooperativismo é a economia social, é
desenvolvimento econdmico com justica social, mas com
sustentabilidade propria.”
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Fonte: AgroANALYSIS 2009, Vol 29.




