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Apresentação

A presente publicação visa relatar os principais resultados de projetos de pes-
quisa da Embrapa Suínos e Aves finalizados no ano de 2013. O objetivo desta 
publicação é prestar contas das nossas ações de pesquisa e construir uma 
memória técnica da Embrapa Suínos e Aves.

No caso específico desta publicação, são apresentados resultados de cinco 
projetos, os quais atendem demandas do setor produtivo em segurança dos 
alimentos, com resultados relacionados ao desenvolvimento e adaptação de 
metodologias para detecção de Campylobacter em frangos de corte e estudos 
de dinâmica de colonização desse microrganismo na avicultura de corte e estra-
tégias de controle da infecção por salmonela em suínos. Outros resultados são 
relacionados ao desenvolvimento de cultivo iniciador para salames.

Também são relatados resultados de dois projetos de desenvolvimento institu-

cional desenvolvidos pela Unidade. 

Arlei Coldebella
Editor
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Capítulo 1 

Campylobacter em frangos de 
corte: detecção laboratorial,
 dinâmica de colonização e 

caracterização

Clarissa Silveira Luiz Vaz
Daiane Voss Rech

Jenifer dos Santos Pozza
Gláucio Luís Mata Mattos

Arlei Coldebella
Virgínia Santiago Silva





Introdução

Campylobacter (C.) é o agente etiológico da campilobacteriose, uma 
das doenças transmitidas por alimentos mais prevalentes em diversos 
países, cujo principal fator de risco para a infecção humana é a inges-
tão de carne de frango contaminada e inadequadamente cozida. As 
espécies termófilas de Campylobacter colonizam o intestino das aves, 
nas quais não causam doença clínica ou perdas produtivas. Contudo, 
são relevantes para a avicultura de corte sob o ponto de vista da segu-
rança dos alimentos, já que podem contaminar a carne durante o abate 
e processamento. O conhecimento de diversos aspectos epidemioló-
gicos sobre Campylobacter na cadeia avícola é necessário para propor 
intervenções efetivas e economicamente viáveis para reduzir a coloniza-
ção intestinal de frangos em idade pré-abate. Nesse sentido, pesquisas 
científicas ou monitorias voluntárias de lotes de frangos necessitam 
de suporte laboratorial para detecção microbiológica da bactéria, cujas 
características fastidiosas requerem meios de cultivo específicos e 
condições laboratoriais diferenciadas. Esse projeto viabilizou o início 
da pesquisa contemplando Campylobacter na avicultura pela Embrapa 
Suínos e Aves por meio da implantação de metodologias de detecção 
que permitiram analisar parâmetros específicos da bactéria em frangos 
de corte.

Objetivos

Apoiar a pesquisa voltada a Campylobacter na avicultura por meio da 
otimização de metodologias de diagnóstico laboratorial.

Determinar a dinâmica de colonização de frangos de corte ao longo do 
ciclo produtivo.

Analisar as características genotípicas de C. jejuni isolados no ambiente 
avícola. 
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Resultados e discussão 

Detecção microbiológica e molecular
A detecção microbiológica foi padronizada para análise de fezes, sua-
bes de cloaca e de arrasto, e cama de aviário. O material foi amostrado 
de 18 lotes de frangos de corte a partir de três semanas de idade, em 
integrações no Sul do Brasil. Foram comparadas duas estratégias para 
isolamento da bactéria: cultivo direto em diferentes ágares seletivos e 
enriquecimento em caldo seletivo por 24h ou 48h seguido de isolamen-
to nos mesmos meios seletivos (VAZ et al., 2012c). Nas análises de 
fezes e cama de aviário, a frequência de isolamento de Campylobacter 
a partir do cultivo direto das amostras foi superior à obtida com o enri-
quecimento em caldo (Tabela 1). De fato, o cultivo direto em meio sele-
tivo vem se apresentando mais adequado para a detecção de Campylo-
bacter em amostras mais contaminadas, como fezes (UGARTE-RUIZ et 
al., 2012). Cabe ressaltar que o isolamento microbiológico também é 
difícil em amostras com discreta presença de Campylobacter devido a 
fatores como pH, estresse oxidativo, flora competidora e temperatura 
de incubação (WILLIAMS et al., 2012).

Considerando o cultivo direto, a identificação da bactéria foi maior em 
amostras de fezes semeadas em Ágar Preston (AP) (88,9%), suabes de 
cloaca semeados em Ágar Carvão-Cefoperazona-Deoxicolato modifica-
do (mCCDA) (72,2%), suabes de arrasto semeados em Ágar Campy-
-Line (ACL) ou mCCDA (69,4%) e camas de aviário semeadas em AP 
(63,9%) (Tabela 1). AP foi o meio seletivo mais efetivo para isolamento 
de Campylobacter de cama de aviário (P<0,05). Para as demais amos-
tras não foi encontrada diferença significativa entre os meios avaliados 
no cultivo direto (VAZ et al., 2012c). Até o momento não existe um 
protocolo universalmente recomendado para isolamento microbiológico 
de Campylobacter em material avícola, por isso é fundamental utilizar 
estratégias previamente padronizadas que forneçam chances iguais 
de isolamento das diferentes linhagens e espécies de Campylobacter 
(UGARTE-RUIZ et al., 2012; WILLIAMS et al., 2012).
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Tabela 1. Isolamento de Campylobacter em amostras de campo em função da 
matriz, caldo seletivo e meio de cultivo utilizado

Meio 
seletivo

Método de cultivo

Cultivo direto
Enriquecimento em 

caldoa (24h)
Enriquecimento em 

caldo (48h)
Cama de aviário

APb 63,89%e (23/36) aAf 30,56% (11/36) aBg 2,78% (1/36) C
ACLc 25,00% (9/36) bA 5,56% (2/36) bB 0,00% (0/36) B

mCCDAd 22,22% (8/36) bA 8,33% (3/36) bAB 0,00% (0/36) B
Suabe de cloaca

AP 61,11% (22/36) A 69,44% (25/36) aA 11,11% (4/36) B
ACL 66,67% (24/36) A 25,00% (9/36) bB 5,56% (2/36) C

mCCDA 72,22% (26/36) A 38,89% (14/36) bB 22,22% (8/36) B
Fezes

AP 88,89% (32/36) A 30,56% (11/36) aB 2,78% (1/36) C
ACL 77,78% (28/36) A 8,33% (3/36) bB 0,00% (0/36) B

mCCDA 83,33% (30/36) A 16,67% (6/36) abB 0,00% (0/36) C
Suabe de arrasto

AP 61,11% (22/36) A 47,22% (17/36) aA 0,00% (0/36) B
ACL 69,44% (25/36) A 13,89% (5/36) bB 2,78% (1/36) B

mCCDA 69,44% (25/36) A 11,11% (4/36) bB 2,78% (1/36) B
aEnriquecimento seletivo em Caldo Bolton
bÁgar seletivo Preston
cÁgar seletivo Campy-Line
dÁgar seletivo Carvão-Cefoperazona-Deoxicolato modificado
ePercentual de amostras positivas para Campylobacter termófilos
fPercentuais seguidos por letras minúsculas distintas nas colunas diferem significativamente pelo teste 
Exato de Fisher (P<0,05)
gPercentuais seguidos por letras maiúsculas distintas nas linhas diferem significativamente pelo teste  
Exato de Fisher (P<0,05)

Todos os lotes de frangos de corte amostrados nesse estudo foram 
positivos para Campylobacter termófilos (Figura 1). Considerando os re-
sultados obtidos pelo cultivo direto em AP, C. jejuni foi isolado em pool 
de fezes (86,1%), cama de aviário (63,9%), suabe de arrasto (61,1%) 
e suabe de cloaca (58,3%). Com esse mesmo protocolo, C. coli foi 
isolado de suabes de cloaca (2,8%) e pool de fezes (2,8%) (VAZ et 
al., 2012c). C. jejuni tem sido a espécie mais prevalente em frangos de 
corte, cujo reflexo para a segurança microbiológica da carne de frango 
precisa ser melhor entendido, visto que é também a espécie mais en-
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volvida em campilobacteriose de origem alimentar (WAGENAAR, 2012; 
WILLIAMS et al., 2012).
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Figura 1. Colônias de Campylobacter jejuni em meio seletivo (mCCDA) (a) e 
morfologia ao microscópio óptico (aumento de 1000 X) após coloração de 

Gram (b)

Por outro lado, todas as espécies termófilas de Campylobacter são 
consideradas de potencial risco à saúde pública (WAGENAAR, 2012). 
Como alternativa ao isolamento microbiológico convencional, nesse 
projeto também se padronizou um ensaio de PCR para detecção de 
espécies termófilas de Campylobacter a partir de suabes de cloaca, 
conteúdo cecal e carcaças de frango. O ensaio detecta o produto de 
287 pares de bases (pb) (Figura 2) utilizando um par de iniciadores que 
flanqueia uma região do gene RNAr 16S de C. jejuni, C. coli e C. lari 
(ALVES et al., 2012). Por meio de PCR é possível detectar as formas 
viáveis mas não cultiváveis de Campylobacter (UGARTE-RUIZ et al., 
2012), reforçando sua importância como ferramenta complementar 
para a análise dessa bactéria em alimentos.
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Figura 2. Amplificação por PCR de um produto de 287 pb em Campylobacter 
termófilos. 1: marcador de tamanho molecular (ladder 100 pb); 2-7, 9-10, 13-
18: reações positivas; 8,11,12: reações negativas; 19: controle negativo; 20: 

controle positivo

Dinâmica de colonização de frangos de corte
A disponibilidade do suporte laboratorial para a pesquisa com Cam-
pylobacter possibilitou analisar a dinâmica da colonização intestinal 
de frangos nesse projeto. Foram avaliados três lotes consecutivos de 
frangos de corte alojados em aviário experimental até os 42 dias de ida-
de, sobre cama reutilizada de três lotes anteriores. O vazio entre lotes 
foi de 14 dias, período em que também foi realizado o tratamento da 
cama por enleiramento. Os pintos foram considerados negativos para 
Campylobacter mediante análise bacteriológica de suabes das caixas de 
transporte, coletados na chegada ao aviário. A análise bacteriológica 
da cama reutilizada, após o tratamento fermentativo, foi negativa para 
Campylobacter. Semanalmente foram colhidos pool de suabes de clo-
aca dos frangos, pool da cama e cascudinhos (Alphitobius diaperinus) 
para monitoria microbiológica de Campylobacter (VAZ et al., 2012b).
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A análise microbiológica dos suabes de cloaca mostrou que a coloni-
zação dos frangos do lote 2 por Campylobacter ocorreu mais cedo em 
relação aos lotes 1 e 3 (Figura 3). Por meio de regressão logística, foi 
estimado que 50% dos suabes de cloaca coletados dos frangos do lote 
2 foram positivos aos 17,9 dias de idade comparado aos 28,4 dias dos 
lotes 1 e 3. Aos 42 dias de idade, os lotes amostrados apresentaram 
entre 97,3% e 100% das aves colonizadas por Campylobacter (VAZ 
et al., 2012b). De modo semelhante, um estudo longitudinal realiza-
do em perus de corte mostrou que a partir do primeiro isolamento de 
Campylobacter no lote, rapidamente a maioria das amostras passa a ser 
positiva, e a colonização das aves persiste em altos níveis até a idade 
pré-abate (GIACOMELLI et al., 2012). Esses dados reforçam que a ida-
de do lote é o fator mais determinante para a prevalência de Campylo-
bacter (COLLES et al., 2011).

Figura 3. Percentual de suabes de cloaca positivos para Campylobacter segun-

do modelo logístico ajustado
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Campylobacter foi também detectado na cama de aviário aos 21 dias 
(lotes 2 e 3) e 35 dias (lote 1), que permaneceu contaminada até o final 
do período de alojamento. A bactéria foi isolada de cascudinhos amos-
trados a partir dos 28 e 35 dias nos lotes 2 e 3, respectivamente (VAZ 
et al., 2012b). A presença de cascudinhos positivos para Campylobac-
ter foi um indicador da contaminação no aviário, naquele momento, e 
reforça sua importância como potencial reservatório da bactéria no am-
biente avícola. Esse estudo inicial mostrou a importância do vazio entre 
lotes e o tratamento de cama na redução ou eliminação da contamina-
ção residual do aviário por Campylobacter. O ambiente intestinal das 
aves parece favorável à multiplicação de Campylobacter, contribuindo 
para a disseminação da contaminação no aviário a partir do início da 
colonização dos frangos.

Diversidade genética de Campylobacter
Como ferramenta de apoio ao diagnóstico de Campylobacter, nesse 
projeto também foi implantado o ensaio de macrorestrição de DNA para 
genotipificação de isolados de campo. Foram analisadas 132 cepas 
de C. jejuni isoladas de três empresas (A, B e C), sendo identificados 
genótipos característicos em cada uma, os quais foram agrupados 
separadamente segundo a análise de cluster (Figura 4). Foi possível 
perceber que algumas linhagens de Campylobacter circulam em diferen-
tes granjas comerciais, distantes entre si, mas pertencentes à mesma 
integração (empresa B), por isso fatores individuais podem estar relacio-
nados com a manutenção dessas cepas nos lotes e aviários, como por 
exemplo, a existência de uma fonte comum de contaminação (VAZ et 
al., 2012a).

A genotipificação de C. jejuni indicou que as aves podem ser coloni-
zadas por diferentes subtipos da bactéria, assim como podem ocorrer 
diferenças na distribuição e dinâmica epidemiológica dessas linhagens 
entre lotes (GIACOMELLI et al., 2012). Esse resultado sugere a necessi-
dade de estudos voltados ao entendimento do ambiente como fonte de 
Campylobacter para os lotes de frangos de corte.
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Figura 4. Relação entre os genótipos de Campylobacter jejuni procedentes de 
granjas de frangos de corte. A similaridade foi calculada pelo coeficiente de 
Dice e o dendrograma gerado por UPGMA. Cores diferentes separam os grupos 
de cepas isoladas em cada empresa amostrada (A, B e C)
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Tecnologias geradas

•	 Frequência de Campylobacter em granjas de frangos de corte no sul do 
Brasil (Monitoramento/zoneamento, 2012);

•	 Metodologia de PCR para detecção de Campylobacter termófilos em 
material avícola (Metodologia científica, 2012);

•	 Metodologia para detecção microbiológica de Campylobacter termófilos 
em frangos de corte (Metodologia científica, 2012);

•	 Monitoramento das características fenotípicas e genotípicas de Cam-
pylobacter termófilos isolados de amostras de frangos de corte no Brasil 

(Monitoramento/zoneamento, 2011).
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Considerações finais

O presente projeto de pesquisa mostrou que o sucesso no isolamen-
to bacteriológico de Campylobacter varia de acordo com o protocolo 
utilizado, reforçando a importância de utilizar métodos padronizados na 
análise de material avícola. Por meio dos protocolos de detecção ora 
implantados, foi identificada elevada frequência de C. jejuni em lotes de 
frangos de corte na idade pré-abate. Por outro lado, os pintos de corte 
encontravam-se livres de Campylobacter no momento do alojamento 
no aviário, porém a bactéria passou a ser detectada entre a terceira 
ou quarta semana de vida, mesmo sob condições estritas de biosse-
guridade, disseminando-se gradativamente até o período pré-abate. 
Entretanto, o vazio entre lotes e o tratamento da cama mostraram-se 
efetivos para diminuir ou eliminar a contaminação residual no aviário. 
Finalmente, a análise genotípica de Campylobacter revelou a circulação 
de linhagens características em cada integração, mas que se repetiram 
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em diferentes lotes e granjas da mesma empresa, sugerindo o envolvi-
mento de fatores individuais na circulação e manutenção da bactéria.

Os autores agradecem ao colega Altair Althaus pelo valioso auxílio na 
colheita de material de campo e às empresas que foram parceiras nesse 
projeto por meio da autorização de acesso às granjas e disponibilização 
de médicos veterinários para acompanhamento das colheitas. Essa pes-
quisa recebeu aporte financeiro do CNPq (edital 064/2008, processo n° 
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Introdução

O projeto estudou medidas de controle da contaminação por Salmonella 
na cadeia produtiva de suínos por meio de planos de ação coordenados 
e executados pela Embrapa e Universidades com o apoio de instituições 
privadas.

Com o objetivo de reduzir o índice de animais infectados e excretores, 
foram testados experimentalmente tratamentos orais com prebióticos, 
probióticos, ácidos orgânicos e bacteriófagos em animais inoculados 
com salmonela. Posteriormente, o tratamento com melhor desempenho 
na fase experimental, o prebiótico, associado à correção de fatores de 
risco e medidas de biossegurança, foi aplicado e avaliado a campo em 
quatro lotes de terminação de suínos em granja comercial.

Referente ao manejo sanitário em granjas, foi realizada a identificação 
de fatores de risco para a infecção dos animais por salmonelas e para a 
contaminação residual de instalações de terminação por meio de estudo 
observacional, com auxílio de inquérito epidemiológico, sorologia e pes-
quisa bacteriológica no ambiente. A fim de determinar procedimentos 
para fabricação de rações livres de salmonela, foi realizada a análise de 
pontos críticos nas plantas industriais. Nos frigoríficos, foram avaliados 
pontos de contaminação e disseminação dessa bactéria, e comparados 
tratamentos experimentais de carcaça. Isolados de Salmonella prove-
nientes de avaliação de pontos críticos em abatedouros e fábrica de 
ração foram genotipificados por eletroforese em campo pulsado (PFGE) 
para identificação de grupos clonais e esclarecimento das fontes de 
contaminação. A área de estudo foi ampliada, incluindo a Região Cen-
tro-Oeste, onde se constatou que a prevalência de suínos portadores 
de salmonela nos linfonodos mesentéricos ao abate foi cerca de 39%, 
inferior aos resultados obtidos na Região Sul.

O projeto foi organizado em rede sob a liderança da Embrapa Suínos 
e Aves, tendo diferentes parceiros responsáveis por planos de ação e 
atividades. O projeto alcançou suas metas e foi encerrado em 2011.
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Objetivos

Geral
Identificar alternativas de controle da infecção por salmonela em suí-
nos, direcionadas à fábrica de ração, animais, granjas e linha de abate.

Específicos
•	 	Avaliar o grau de redução da excreção de salmonela nas fezes de suínos 

inoculados oralmente e tratados com prebiótico, probiótico, composto de 
ácidos orgânicos e suspensão de bacteriófagos;

•	 	Validar o uso de um produto com melhor desempenho na fase experi-
mental em teste de campo (identificado no objetivo acima);

•	 	Avaliar a redução da contaminação superficial por salmonela em carca-
ças tratadas com água em temperatura elevada, vapor, cloro e composi-
ção de ácidos orgânicos;

•	 	Identificar os fatores de risco associados à qualidade da limpeza e desin-
feção, vazio sanitário e contaminação residual por salmonela em granjas 
de terminação;

•	 	Identificar os fatores de risco associados à prevalência de suínos soropo-
sitivos e portadores de salmonela em granjas de terminação de diferen-
tes sistemas de integração;

•	 	Avaliar pontos de contaminação por salmonela em diferentes etapas da 
produção de ração;

•	 	Determinar a prevalência de suínos portadores de salmonela ao abate no 
estado do Mato Grosso;

•	 	Determinar pontos de contaminação de carcaças por salmonela e estabe-
lecer a principal via de disseminação desse micro-organismo em linhas de 
processamento de abatedouros de suínos;

•	 	Identificar grupos clonais de Salmonella em fábricas de ração e linha de 
abate.
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Resultados e discussão

Devido à complexidade e abrangência do projeto, bem como a execu-
ção em diferentes locais, seus resultados e discussão serão tratados 
por planos de ação e atividades. 

Plano de ação (PA2) - Avaliação de alternativas para o 
controle de Salmonella em leitões experimentalmente 
desafiados

Atividade 1
Avaliação da excreção de Salmonella, integridade de enterócitos, com-
posição da microbiota e imunidade em leitões submetidos a diferentes 
tratamentos orais.

O experimento foi realizado em 2009 e o objetivo desse estudo foi tes-
tar o efeito da adição individual de dois tipos de ácidos orgânicos, (Te-
tracid: ácido fumárico, ácido cítrico, ácido málico, ácido fosfórico, óleo 
vegetal e Selacid: ácido sórbico, ácido fórmico, ácido acético, ácido 
láctico, ácido propiônico, formiato amônico, ácido cítrico, polisorbato, 
propileno glicol, ácidos graxos vegetais e dióxido de silício prebiótico) 
(Bio-Mos: levedura seca de cervejaria e sólidos solúveis de fermenta-
ção), bacteriófagos líticos e probiótico (Bifidobacterium Bifidum, Ente-
rococcus Faecium, Lactobacillus Acidophilus, Lactobacillus Plantarum, 
Saccharomyces Cerevisiae) à dieta de suínos infectados experimental-
mente por Salmonella Typhimurium. Foram utilizados 46 leitões com 
43 dias de idade, distribuídos em blocos casualizados e em seis trata-
mentos. As dietas foram administradas aos animais por oito semanas, 
sendo que após duas semanas todos os animais foram inoculados pela 
via oral com Salmonella Typhimurium (dia zero após a infecção = 0 
PI). Foram realizadas colheitas de sangue (-14, 0, 7, 14, 21, 28 e 35 
PI) para pesquisa de IgG anti-Salmonella, e de fezes (-14, -7, 0, 3, 7, 
14, 21 e 28) para pesquisa e quantificação de Salmonella, Enterococ-
cus, Lactobacillus e coliformes totais. No dia 35 PI, os animais foram 
eutanasiados e fragmentos de órgãos foram submetidos à pesquisa de 
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Salmonella. Foram coletados segmentos do intestino delgado, de cada 
animal, para análise de morfometria e pesquisa de IgA de mucosa. 

Os tratamentos não foram capazes de impedir a infecção dos animais, 
e a soroconversão foi observada a partir do dia 7 PI. Diferenças de 
morfometria de vilosidades e concentração de IgA na mucosa intesti-
nal não foram observadas entre os grupos. Porém, observou-se menor 
excreção de Salmonella no grupo tratado com mananoligossacarídeo, 
com diferença estatística no dia 28 PI. No dia 35 PI, os grupos tratados 
com ácidos orgânicos e com prebiótico apresentaram menor contagem 
de Salmonella no conteúdo cecal em um dos blocos do experimento. A 
administração de probiótico resultou em menor frequência de isolamen-
to de Salmonella a partir de fígado, linfonodos mesentéricos, pulmão e 
baço. A partir disso, conclui-se que a adição de mananoligossacarídeo 
na dieta pode contribuir para a menor excreção de Salmonella Typhi-
murium e que os micro-organismos probióticos diminuíram o número de 
portadores em linfonodos mesentéricos e preveniram a colonização dos 
órgãos internos avaliados.

Atividade 2
Aplicação de um conjunto de medidas de intervenção para o controle 
de salmonela em granja de terminação de suínos.

Esta atividade foi conduzida em uma granja de terminação de suínos 
pertencente a um sistema cooperativado no estado do Rio Grande do 
Sul ao longo de quatro lotes de produção consecutivos. Primeiramen-
te, foi escolhida uma pirâmide de produção, unidade de produção de 
leitões e crechário, capazes de fornecer animais de uma única origem. 
O crechário foi escolhido após levantamento sorológico nos primeiros 
dias de alojamento na terminação para identificar a creche que produzia 
leitões com sorologia negativa para salmonela. Para este levantamento 
e primeiro lote, o cálculo da amostragem (≅ 80 suínos) baseou-se na po-
pulação de animais da granja de terminação e estimou-se a prevalência 
de 50%, uma vez que a mesma não era ainda conhecida. Com a dispo-
nibilidade dos primeiros resultados, novos cálculos foram conduzidos e 
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o tamanho da amostra foi ajustado para 30 suínos.

Os lotes foram amostrados para sorologia no início e final da termina-
ção, na primeira semana de alojamento e na semana precedente ao 
abate. Antes do alojamento, após a limpeza e desinfecção e durante o 
vazio sanitário, foi realizada avaliação da contaminação residual por sal-
monela no piso das baias e equipamentos (comedouros e bebedouros). 
Toda ração entregue na granja durante o período de terminação dos 
lotes de suínos foi amostrada e submetida à pesquisa bacteriológica de 
Salmonella. Paralelamente, a fábrica de ração foi visitada nove vezes, 
quando foram coletadas amostras em 15 pontos, divididas em três ca-
tegorias: ingredientes, resíduos e produtos (ração pronta) para pesquisa 
bacteriológica de Salmonella.

Como a infecção por Salmonella é multifatorial, um conjunto de medi-
das foi estabelecido para diminuir a vulnerabilidade dos lotes de suínos 
à infecção. Foram controlados os principais fatores de risco e respei-
tados os seguintes procedimentos: leitões de uma única origem com 
sorologia negativa para Salmonella na entrada da terminação, transpor-
te dos animais em caminhão desinfetado e negativo para Salmonella, 
ração negativa para Salmonella, ausência de outras espécies animais 
na granja, programa de controle de vetores (roedores, aves silvestres e 
moscas), canaletas mantidas limpas e limpeza seca diária. Os animais 
receberam prebiótico (Bio-Mos) durante todo período de creche e termi-
nação. Os procedimentos de limpeza e desinfeção foram acompanhados 
pelo técnico da cooperativa e os produtores detalhadamente orientados 
para todo o processo. O procedimento de limpeza e desinfecção entre 
lotes que preveniu a contaminação residual detectável foi a utilização 
de detergente na lavagem úmida, desinfeção com produto à base de 
fenóis e respeito ao tempo de vazio sanitário.

Dois pontos críticos observados neste trabalho foram:



36 Relatório de Projetos Concluídos 2013

•	 Amostras esporádicas de ração positivas para Salmonella na fábrica de 
ração, as quais representam risco iminente de contaminação dos reba-
nhos; 

•	 Dificuldade de eliminar a contaminação residual na granja, principalmente 
em comedouros e bebedouros, o que estimulou a realização de um dia 
de campo sobre limpeza, desinfecção e vazo sanitários das instalações 
com os técnicos da cooperativa.

Esta experiência a campo demonstrou a vulnerabilidade dos rebanhos 
à infecção por salmonela, e que medidas estritas de biosseguridade 
propostas conseguem manter os lotes com soroprevalência mais baixa 
do que a usualmente encontrada em suínos terminados na região Sul do 
Brasil, prevenindo assim a entrada de suínos portadores e excretores na 
linha de abate.

Plano de ação (PA3) - Identificação de fatores de risco 
associados à infecção por Salmonella em granjas de 
suínos 

Atividade 1
Avaliação da contaminação residual por Salmonella em granjas de ter-
minação de suínos

Este estudo avaliou o nível de contaminação residual de coliformes 
totais e Salmonella sp. em granjas de terminação de suínos, e fez um 
levantamento dos protocolos de manejo, instalações e práticas de 
desinfecção mais utilizados durante o período de vazio dessas granjas. 
Foram amostradas 71 granjas de terminação integradas a cinco agroin-
dústrias localizadas no Rio Grande do Sul. Em cada granja, foi aplicado 
um questionário contendo itens relativos à estrutura e manejo das ins-
talações. Para a análise microbiológica, suabes do piso das baias foram 
colhidos e submetidos à quantificação de coliformes totais e pesquisa 
de Salmonella. A contagem de coliformes totais encontrada nas granjas 
variou de 6 x102UFC/cm2 até 4,33 x109UFC/cm2. Mesmo em gran-
jas integradas em uma mesma empresa, houve grande variabilidade na 
presença de coliformes residuais após a limpeza e desinfecção. Salmo-
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nella sp. esteve presente em 26,7% do total de granjas amostradas, 
com variação de frequência entre as agroindústrias (0 até 100% das 
granjas). Observou-se também grande diferença em termos de instala-
ções e práticas de manejo adotadas, o que poderá servir para explicar 
a contaminação residual numa análise de risco futura. A partir desses 
resultados, é possível concluir que os protocolos de limpeza e desinfec-
ção adotados nas granjas são pouco eficazes, pois a contagem residual 
de coliformes totais é muito elevada e possibilita a presença residual de 
Salmonella sp.

Atividade 2
Identificação de fatores de risco associados à soroprevalência de Sal-
monella em diferentes empresas integradoras.

O estudo observacional foi encerrado em 2009 e foram determinados 
os fatores associados à infecção por Salmonella na fase de terminação, 
identificando-se os fatores mais importantes em granjas integradas 
a cinco diferentes agroindústrias. A soroprevalência para Salmonella 
constituiu a variável explicada e as respostas do inquérito epidemiológi-
co conduzido em 189 granjas as variáveis explicativas.

A associação dos resultados foi analisada através de regressão logística 
para a identificação de fatores de risco. As soroprevalências e os fato-
res de risco variaram entre as agroindústrias. Os fatores de risco que 
apresentaram maior razão de chance (OR) para altas prevalências de 
Salmonella foram: produção intensiva de frango de corte na proprieda-
de (OR=2,4), animais provenientes de mais de uma origem (OR=2,0), 
presença de outras espécies animais na granja (OR=1,7), canaletas su-
jas (OR=1,5), acúmulo de dejetos na fossa (OR=1,4), piso compacto 
(OR=1,3), ausência de forro (OR=1,2). A presença de outros animais 
na granja e a pré-fossa suja foram os fatores mais frequentes na análise 
conduzida individualmente nas agroindústrias. O maior número de dias 
da granja fechada teve efeito de proteção (OR=0,9).
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Plano de ação (PA4) - Efeito de diferentes tratamentos 
sobre a contaminação superficial de carcaças com Sal-
monella Typhimurium

Atividade 1
Efeito de diferentes tratamentos sobre a contaminação superficial de 
carcaças por Salmonella Typhimurium: avaliação microbiológica

Foram testados nove tratamentos que podem ser aplicados na superfí-
cie das carcaças no final da linha de abate. Amostras de pele de suínos 
foram contaminadas artificialmente com Salmonella e submetidas aos 
seguintes tratamentos: 

T1: Grupo controle; 
T2: Aplicação de água deionizada; 
T3: Aplicação de água deionizada quente (80º);
T4: Aplicação de água deionizada quente (80º) com Citrex® (ácido ascórbi-
co, ácido cítrico e ácido lático); 
T5: Aplicação de água deionizada clorada quente (80ºC) com Citrex®; 
T6: Aplicação de água deionizada clorada quente (80ºC); 
T7: Aplicação de água deionizada com Citrex®; 
T8: Aplicação de água deionizada clorada com Citrex®; 

T9: Aplicação de água deionizada clorada. 

Todos os tratamentos foram aplicados com água sob pressão contro-
lada (3 atm), a concentração do cloro foi de 2 ppm, do Citrex® 1000 
ppm, e realizadas 10 repetições. A pele foi imersa em solução com 106 
UFC/mL de Salmonella Typhimurium e após 15 minutos 5 cm² da su-
perfície externa foi amostrada com suabe estéril. Foram realizadas duas 
avaliações, 10 segundos e 24h após o tratamento. Os suabes foram 
processados individualmente para análise quantitativa e qualitativa de 
Salmonella. Os dados foram analisados pelo modelo de medidas repeti-
das, pelo qual o tratamento 5 apresentou o melhor desempenho segui-
do dos tratamentos 8 e 7 com diminuição de 1 log a mais que o grupo 
controle 24h após a aplicação.
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Atividade 2
Efeito de diferentes tratamentos sobre a contaminação superficial de 
carcaças com Salmonella Typhimurium: avaliação dos aspectos de qua-
lidade de carne

Esta avaliação consistiu de duas etapas:

•	 Avaliaram-se as possíveis alterações físico-químicas de pernis suínos 
submetidos a tratamentos com ácidos orgânicos, vapor e associação dos 
dois tratamentos. Foram avaliados o aspecto, coloração, consistência e 
odor, antes e após cada tratamento de pernis, bem como, análises físico-
-químicas visando determinação do percentual de lipídeos, proteínas, pH, 
umidade e voláteis, também, antes e após cada tratamento. Os resulta-
dos obtidos revelaram que os tratamentos utilizados não interferiram nos 
atributos aspecto, cor, odor e consistência e, também, não alteraram 
suas propriedades físico-químicas, sendo que somente o tratamento de 
vapor associado aos ácidos orgânicos diminuiu o pH e aumentou o teor 
de umidade e voláteis da carne, porém, não descaracterizou a qualidade 
físico-química da carne suína, que permaneceu dentro de seus padrões 
ideais, apta ao consumo humano.

•	 Foi realizada a análise sensorial com os tratamentos que apresentaram 
melhor desempenho na descontaminação da carcaça na Atividade 1 (T5, 
T8 e T9) deste PA, objetivando conferir se esses tratamentos podem ou 
não apresentar diferença no sabor e aspecto da carne para os consu-
midores. O teste discriminativo (comparação múltipla) foi escolhido, no 
qual estabelece diferenciação qualitativa e/ou quantitativa entre as amos-
tras. Foram realizadas quatro sessões de testes, com cerca de 20 a 30 
julgadores. Nas sessões, pedaços de lombos suínos foram submetidos a 
quatro diferentes tratamentos: 

T1: Água deionizada com cloro (2 ppm); 
T2: Água deionizada clorada quente (80ºC); 
T3: Água deionizada clorada com Citrex® (1000 ppm); 
T4: Água deionizada clorada quente (80º) com Citrex® (1000 ppm). 



A amostra submetida ao tratamento 1 foi utilizada como padrão, e os 
quesitos analisados foram aparência, odor e sabor. Em nenhum dos 
quesitos analisados houve diferença significativa, concluindo-se que os 
tratamentos aplicados não interferem no produto final.

Plano de ação (PA5): Avaliação de pontos críticos e 
rastreabilidade das fontes de contaminação por
Salmonella durante o preparo de dietas para suínos
O estudo foi conduzido em quatro fábricas de alimentos para suínos. 
Realizaram-se seis visitas para coleta de 50 a 60 amostras/fábrica e 
obtenção de informações. As amostras foram constituídas de aproxi-
madamente 100 g do produto, formadas a partir de 5 a 10 alíquotas 
colhidas, ou de esponjas friccionadas em superfícies de contato. No 
total, foram coletadas 1.322 amostras submetidas à pesquisa qualitati-
va de Salmonella. Trinta e sete cepas foram analisadas por macro-res-
trição seguida de eletroforese em campo pulsado (PFGE) para identificar 
relações clonais entre estirpes de Salmonella do mesmo sorovar. A 
quantificação de coliformes totais, em unidades formadoras de colônia 
por grama de ração (UFC/g), foi realizada paralelamente à pesquisa de 
Salmonella.

A presença de Salmonella foi detectada em todas as fábricas visita-
das, embora em somente 4,9% das amostras (65/1.322). As áreas 
denominadas transportador e varredura foram consideradas as mais 
críticas quanto ao isolamento de Salmonella enquanto a peletização não 
apresentou amostras positivas. O sorovar mais prevalente foi Montevi-
deo (n=14, 27%), seguido de Anatun e Senftenberg (n=8, 12,7%), 
Mbandaka, Orion e Agona (n=6, 9.5%) e Tennessee (n=5, 7,9%). Em 
três fábricas foram encontradas amostras positivas no produto final, 
provavelmente em decorrência de recontaminação ou contaminação 
cruzada durante os processos. Quanto à quantificação de coliformes 
totais, a dosagem foi o local com maior percentual de amostras com 
contagem superior a 100 UFC/g. As amostras coletadas nas áreas de 
armazenagem e ingredientes tiveram quantidades menores de colifor-
mes totais quando comparadas às amostras coletadas nas dependên-
cias das fábricas (como dosagem, armadilha, moagem e misturador). 
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A presença de poeira e incrustações nas superfícies em contato com a 
ração foram aspectos favoráveis ao isolamento de bactérias. Esse acha-
do reflete a dificuldade de higienização de superfícies nas fábricas de 
ração e aponta a necessidade de desenvolver equipamentos com design 
que facilitam a limpeza.

Plano de Ação (PA6): Determinação da prevalência de 
suínos portadores de Salmonella em linfonodos mesen-
téricos no MT
Este plano de ação determinou a prevalência de Salmonella sp. em 
suínos abatidos em frigoríficos sob Inspeção Federal no estado de Mato 
Grosso. Amostras de linfonodos mesentéricos e tonsilas de lotes de 
suínos de diferentes procedências foram coletadas em três frigorífi-
cos. Das 300 amostras processadas, 50 (16,6%) foram positivas para 
Salmonella sp., sendo identificados 14 diferentes sorovares. Os sorova-
res mais frequentes foram Derby (16%), Typhimurium (14%), London 
(12%) e Give (12%). Os resultados obtidos demonstraram uma preva-
lência de portadores menor quando comparados às frequências encon-
tradas em abatedouros da Região Sul.

Plano de ação (PA7): Determinação de fontes de con-
taminação e vias de disseminação de Salmonella em 
linhas de abate
O presente estudo objetivou verificar a presença de Salmonella na 
superfície da carcaça. Para isso, avaliou-se a influência de diferentes 
etapas do processo de abate de suínos, do recebimento dos animais à 
lavagem final das carcaças em três frigoríficos (A, B, C) sob Inspeção 
Federal no Sul do Brasil. Foi determinada a soroprevalência de cada 
lote abatido no turno de amostragem, não havendo correlação entre 
a sorologia dos lotes e a contaminação das carcaças após o chuveiro 
final. A análise dos dados permitiu verificar que houve mais chance de 
isolar Salmonella a partir do conteúdo intestinal dos animais no Frigorífi-
co C (OR=6,5), demonstrando que nesse frigorífico são abatidos lotes 
com maior prevalência de portadores. Considerando-se todas as etapas 
analisadas, a análise de Qui-quadrado de independência indicou que 
houve uma frequência estatisticamente significativa maior de isolamen-
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to de Salmonella após a depilação. Não houve isolamento de Salmonella 
das amostras de água da escalda, que manteve a temperatura sempre 
acima dos 61ºC durante o abate. Em comparação com o Frigorífico A, 
no Frigorífico B observou-se maior chance de isolamento de Salmonella 
após a depilação (OR=4,18), após flambagem (OR=11,17) e após 
o chuveiro final (OR=14,66). Na comparação do Frigorífico C com A 
não houve diferença estatística significativa. Somente no Frigorífico B 
o número de animais com conteúdo intestinal positivo foi preditivo da 
contaminação das carcaças após o chuveiro final (Coeficiente= 0,57), 
demonstrando que as práticas adotadas na linha de abate não foram ca-
pazes de contribuir para o controle de Salmonella.

Plano de Ação (PA8): Tipificação de amostras de 
Salmonella por meio de PFGE
Esta avaliação foi realizada em cepas de Salmonella isoladas de diferen-
tes amostras coletadas na fábrica de ração (PA5) e frigorífico (PA7); e 
demostrou que o PFGE é uma ferramenta valiosa para elucidar a disse-
minação clonal ao longo do processamento conforme descrito abaixo:

•	 	Entre as amostras isoladas nas fábricas de ração estudadas no PA5, 
os sorovares Montevideo, Senftenberg, Agona, Infantis e Tennessee 
apresentaram nove, quatro, três e dois pulsotipos, respectivamente. Já 
os sorovares Orion, Newport e Worthington apresentaram apenas um 
pulsotipo. Na fábrica C, o pulsotipo 2 do sorovar Montevideo esteve 
presente desde a primeira visita em amostras de pó e ração antes da 
extrusão, voltando a ser isolado na quinta visita em uma amostra de 
farinha animal. Os pulsotipos 4 e 5 deste mesmo sorovar encontraram-
-se disseminados por várias áreas da produção na fábrica D ao longo do 
tempo, indicando a presença de uma fonte comum de contaminação. O 
mesmo argumento pode ser utilizado para o sorovar Agona isolado em 
amostras específicas como farelo de trigo, glúten de milho e poeira na 
mesma coleta.
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•	 	De um total de 132 isolados de Salmonella obtidos nas linhas de aba-
te do PA7, a sorotipificação revelou oito diferentes sorovares, dentre 
os quais os sorovares Derby (n= 47; 35,6%), Typhimurium (n=46; 
34,8%) e Panama (n=21; 15,9%) foram os mais frequentes e apresen-
taram, respectivamente, seis, oito e três pulsotipos após a clivagem do 
DNA total com as enzimas XbaI e BlnI. A análise dos pulsotipos identifi-
cados nas carcaças após o chuveiro final demonstrou haver relação com 
isolados das baias de espera, do conteúdo intestinal e de outras carca-
ças. As etapas até a depilação demonstraram ser as mais críticas para a 
disseminação de grupos clonais de Salmonella e a flambagem para o seu 
controle. Os resultados permitiram observar a influência das práticas de 
higiene e processos de abate executados pelos matadouros no controle 
da disseminação clonal em carcaças, mesmo quando lotes com elevado 

número de portadores de Salmonella são recebidos.

Plano de Ação: Transferência de Tecnologia
As ações de transferência de tecnologia estão sendo baseadas nas 
seguintes estratégias: artigos científicos, comunicações em congressos, 
artigos técnicos e palestras e seminários/workshops específicos.
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Tecnologias geradas

Prebiótico para a redução da excreção de Salmonella 
em suínos
Associados às boas práticas de produção de suínos, especialmente 
as medidas de biosseguridade, diferentes tratamentos orais têm sido 
propostos como prática agropecuária para reduzir o índice de suínos 
portadores de Salmonella. Os oligossacarídeos não digeríveis, deno-
minados de prebióticos, são alimentos ou substâncias que afetam o 
hospedeiro por estimular seletivamente o crescimento e/ou a atividade 
de um número limitado de espécies bacterianas já residentes no trato 
digestivo e, dessa forma, melhoram a saúde do animal. Paralelamente, 
os ácidos orgânicos têm sido utilizados na produção animal por serem 
preservantes eficientes da ração, além de uma alternativa no controle 
de patógenos no trato digestivo. O efeito da adição de dois tipos de 
ácidos orgânicos e prebiótico à dieta de suínos infectados experimen-
talmente por Salmonella Typhimurium foi estudado na Embrapa Suínos 
e Aves no ano de 2009. Para tanto, foi avaliada a excreção de Salmo-
nella, integridade de enterócitos, composição da microbiota e imunida-
de. Observou-se menor excreção de Salmonella no grupo tratado com 
mananoligossacarídeo, com diferença estatística no dia 28 pós-infecção 
(PI). Diferenças de morfometria de vilosidades, concentração de IgA na 
mucosa intestinal e concentração de IgG no soro não foram observadas 
entre os grupos. Entre os aditivos testados observou-se menor excre-
ção de Salmonella no grupo tratado com mananoligossacarídeo (MOS). 
A partir destas informações, a utilização de prebiótico pode ser uma 
ferramenta auxiliar aos programas internos de controle de Salmonella  
nas agroindústrias produtoras de suínos.



Redução da Salmonella em suínos por meio do controle 
de fatores de risco
A contaminação de alimentos por Salmonella é uma ameaça à saúde do 
consumidor e os produtos de origem animal são uma importante fonte 
de infecção. O primeiro ponto crítico de contaminação das plantas fri-
goríficas é a entrada de suínos portadores/excretores da bactéria. Este 
fato remete para a necessidade de medidas de controle antes do abate, 
ou seja, na granja. Salmonella possui mais de 2.500 sorovares, múlti-
plos hospedeiros e fontes de infecção, e apresenta longa sobrevivência 
no ambiente. Esta complexidade epidemiológica exige várias estraté-
gias de controle, com intervenções específicas e gerais contra Salmo-
nella. Referente ao manejo sanitário, diferentes programas têm sido 
implantados pelas agroindústrias exportadoras de suínos no Brasil. O 
impacto destas diferenças sobre a prevalência de suínos soropositivos 
para Salmonella, bem como os fatores de risco relacionados, não eram 
de conhecimento da comunidade técnica anteriormente a este estudo. 
Os fatores predisponentes para a infecção de rebanhos suínos foram 
variáveis relacionadas à biosseguridade, havendo diferença entre as em-
presas avaliadas. Os resultados do estudo apontaram que os principais 
fatores de risco associados a altas prevalências de Salmonella foram: 
pré-fossa suja, presença de outros animais na granja além dos suínos, 
presença de produção intensiva de frangos de corte na mesma proprie-
dade, Síndrome Multissistêmica do Definhamento do Leitão Desma-
mado, número de origens de animais alojados em uma mesma granja, 
tempo de vazio sanitário e distância entre granjas. A partir dos modelos 
ajustados foram simulados vários cenários considerando os fatores de 
risco encontrados, com valores protetores de manejo e biossegurança. 
Ou seja, corrigindo os fatores de risco listados acima, foi alcançada a  
prevalência teórica de 11,20% de animais soropositivos, bem inferio-
res à prevalência média de 72,6%. Através de modelos de simulação, 
pode-se propor a combinação de fatores de risco para a intervenção de 
controle de Salmonella sp. em granjas produtoras de suínos.
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Considerações e perspectivas

O projeto proporcionou a obtenção de resultados importantes nos di-
versos elos da cadeia de produção de suínos. Foi determinada a preva-
lência de suínos positivos e os sorovares de Salmonella que ocorrem no 
estado do Mato Grosso, informação que o setor não possuía anterior-
mente. Este resultado é interessante porque com a prevalência baixa 
(<20%) de suínos portadores de Salmonella, as medidas de controle 
direcionadas ao abate e processamento têm grande chance de sucesso 
na prevenção da contaminação das carcaças. 

O conhecimento da dinâmica de contaminação por Salmonella e o estu-
do da diversidade genética dos isolados em fábricas de ração e frigorífi-
cos possibilitaram entender as rotas de disseminação e persistência da 
bactéria. Estas informações serão úteis na elaboração de programas de 
monitoramento e controle de Salmonella na agroindústria brasileira.

Como ferramenta para uso nos animais, destacou-se a utilização de 
prebiótico (mananooligossacarídeo) na diminuição da excreção fecal de 
Salmonella em condições experimentais. Este produto deve ser valida-
do em escala industrial como aditivo alimentar nas fases de creche e 
terminação de suínos.

A redução da contaminação superficial de peles suínas por Salmonella 
submetidas a tratamentos considerados “limpos” foi avaliada experi-
mentalmente. Obteve-se redução na contaminação, sem o comprometi-
mento de características de qualidade da carne, a qual foi avaliada em 
peças de pernis. Porém, ainda é necessário uma etapa de validação em 
escala industrial para que a metodologia possa ser indicada para a in-
dústria e sistema oficial de inspeção de carne. A eficiência do tratamen-
to está diretamente relacionada à carga contaminante das carcaças, 
portanto é necessário conhecer a realidade da planta frigorífica para 
optar pelo tratamento. 

51Estratégias de controle para infecção por salmonella em suínos



Devido ao acúmulo de resultados obtidos nesta linha de pesquisa, foi 
elaborado um projeto específico de transferência de tecnologia (TT). O 
referido projeto está utilizando os resultados de pesquisa, criando fer-
ramentas de comunicação e validando estas ações numa agroindústria 
de SC. A Embrapa Suínos e Aves utilizará esta experiência em TT para 
internalizar programas de controle de Salmonella em outros sistemas de 
produção do país.
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Introdução

Na produção dos derivados cárneos fermentados, um importante recur-
so tecnológico é a adição de fermentos cárneos ou cultivos iniciadores 
à massa do produto, os quais podem promover a qualidade sensorial, 
microbiológica e físico-química do mesmo. No Brasil, as grandes in-
dústrias de derivados cárneos fermentados já os incorporaram em 
seus respectivos processos de produção, mas as pequenas ou médias 
empresas ou os sistemas de agricultura familiar ainda carecem deste 
recurso. Outra realidade é a de que, para fins industriais, o Brasil im-
porta os fermentos cárneos, os quais têm origem em habitat diferente 
das condições ambientais de produção brasileira e do substrato, o que 
pode interferir na adaptação e desenvolvimento do microrganismo e nas 
características sensoriais do produto. 

O uso de cultivos iniciadores em embutidos cárneos, geralmente perten-
centes ao grupo de bactérias ácido lácticas (BAL) e ao grupo de cocos 
Gram positivos-catalase positivos (GCC+) da família Micrococcaceae, 
tem proporcionado a obtenção de produtos com boas propriedades sen-
soriais. A cor, a textura e a qualidade higiênico-sanitária são caracterís-
ticas influenciadas positivamente pelos cultivos iniciadores. No entanto, 
as culturas presentes no mercado muitas vezes não realçam suficiente-
mente estas propriedades, com vistas a atender às expectativas de um 
consumidor cada vez mais exigente. Assim, a seleção de linhagens com 
boas características para cultivos iniciadores, ou seja, com alto poten-
cial para a produção de aromas, é de fundamental importância para a 
produção de produtos cárneos fermentados. Além disto, as linhagens 
com capacidade para produção de ácidos, e consequente acidifica-
ção do produto, são importantes para a segurança microbiológica dos 
mesmos. Os microrganismos mais promissores para uso como cultivos 
iniciadores são aqueles isolados da microbiota natural de produtos tra-
dicionais (microbiota caseira), pois esses microrganismos tendem a ter 
capacidade metabólica mais significativa, afetando vantajosamente a 
qualidade do produto. Provavelmente a seleção natural os tenha favo-
recido, dotando-os de vantagens ecológicas para que possam melhor 
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competir com os demais microrganismos do alimento.

Os cultivos iniciadores hoje disponíveis comercialmente, na sua maio-
ria, são compostos de mais de um microrganismo, com a finalidade 
de somar suas ações para obter o efeito desejado no produto final. 
Dentre as alterações desejáveis promovidas pelos cultivos iniciadores, 
destacam-se a redução do pH, a produção de catalase, a redução de 
nitratos e a produção de enzimas proteolíticas e lipolíticas, cujas ações 
promovem a formação de compostos aromáticos típicos de embutidos 
fermentados, evitam a formação de compostos com odores indesejá-
veis, reduzem a quantidade de nitrito residual no produto final, e inibem 
o desenvolvimento de microrganismos patogênicos. No entanto, a apti-
dão dos mesmos quando aplicados a um tipo particular de embutido é 
questionável, posto que uma cultura eficiente em um tipo de embutido 
fermentado não necessariamente tem o mesmo desempenho em outro 
tipo, frequentemente resultando em perdas de características sensoriais 
desejáveis. 

As mais recentes pesquisas buscam explorar a biodiversidade pre-
sente em produtos artesanais na busca de linhagens industrialmente 
importantes, que possibilitem melhorar e aperfeiçoar o processo de 
fermentação de embutidos e garantir produtos que, além de melhores 
características sensoriais, são mais seguros e mais saudáveis. Também 
é importante garantir um produto com característica regional, identi-
dade cultural e apreciado pelo consumidor. A grande quantidade de 
embutidos artesanais fermentados de diferentes origens representa um 
potencial da biodiversidade que pode ser explorado para a obtenção 
de um cultivo iniciador com características competitivas para dominar 
o processo fermentativo. Um dos desafios principais é explorar essa 
biodiversidade e introduzir linhagens que naturalmente dominam as 
fermentações tradicionais e tendem a ter capacidades metabólicas mais 
altas. 
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Diferentes linhagens, tais como Lactobacillus e Staphylococcus, têm 
propriedades tecnológicas específicas que podem modificar o resultado 
da fermentação, bem como a atividade das enzimas de ambos quando 
utilizados conjuntamente, em comparação com seu uso isoladamente. 
Desta forma, torna-se importante estudar o efeito sinergístico destas 
linhagens, pelo seu potencial de alterar a qualidade do produto. 

A identificação de microrganismos para uso no desenvolvimento de 
produtos para alimentação humana utilizando-se somente métodos 
fenotípicos é insuficiente para a caracterização de um microrganismo, 
pois não é precisa. Por esta razão, são utilizados métodos moleculares 
para classificação das cepas e para caracterização e identificação de 
genes de interesse para o produto em questão. Através do sequencia-
mento parcial do DNA das amostras é possível comparar as sequências 
obtidas com os bancos de sequências publicados, de forma a classificar 
as cepas em estudo quanto ao gênero ao qual pertencem. Além disso, 
é importante identificar genes relacionados às propriedades tecnológi-
cas de interesse para cultivos iniciadores, tais como atividade de lipase, 
nitrato redutase, produção de ácido láctico e atividade de bacteriocinas, 
de forma a melhor explorá-los no futuro.

As cepas de Lactobacillus plantarum AJ2 e AL2 e Staphylococcus 
xylosus U5 e AD1 foram parcialmente avaliadas em um projeto anterior 
(“Desenvolvimento de cultivos iniciadores para o processamento de em-
butidos cárneos artesanais”), onde foram feitas a caracterização fenotí-
pica e a caracterização molecular das mesmas, bem como o estudo das 
suas propriedades tecnológicas e a avaliação de cada uma destas cepas 
isoladamente como cultivos iniciadores em salames do tipo Milano.
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Objetivos

O objetivo deste projeto foi fazer o sequenciamento parcial do DNA das 
amostras de L. plantarum AJ2 e S. xylosus U5 visando a identificação 
de genes relacionados às propriedades tecnológicas de interesse nos 
cultivos iniciadores, bem como aprofundar as avaliações da expressão 
das propriedades tecnológicas destas cepas e avaliar o efeito sinergísti-
co de ambas como cultivo iniciador, já que ambas apresentam algumas 
propriedades complementares importantes em cultivos iniciadores para 
salames.

Resultados

Caracterização genética de cepas de L. plantarum e S. 
xylosus 

Amplificação e sequenciamento do rDNA 16S de duas
cepas de Staphylococcus xylosus e cinco cepas de
Lactobacillus plantarum 
Foi feito o sequenciamento do rDNA 16S das bactérias e as sequências 
de rDNA foram analisadas, comparando-as com o banco de sequências, 
buscando sequências específicas (Figuras 1 e 2). Foram obtidas se-
quências de boa a ótima qualidade, tendo sido possível a montagem 
(assembly) de contigs de 1500 pb para as linhagens U5 e AD1 de S. 
xylosus e para a linhagem AJ2 de L. plantarum. Para a montagem do 
contig do rDNA da linhagem AL2 de L. plantarum falta a realização de 
uma reação de sequenciamento utilizando o primer V3.
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Figura 1. Eletroforese em gel de agarose 0,8% dos amplicons obtidos por 
amplificação, por PCR, da região do rDNA de S. xylosus e L. plantarum com os 
primers rD1 e fD1. M: marcador 1Kb ladder

Região do rDNA 16S 1,5 Kb

Figura 2. Sequenciamento do rDNA 16S de S. xylosus e L. plantarum



Clonagem e sequenciamento de genes de interesse quanto 
às propriedades tecnológicas importantes para uso como 
cultivos iniciadores 
Foram adquiridos os primers listados na Tabela 1, os quais foram tes-
tados em diversas condições de amplificação sendo obtidos amplicons 
inespecíficos que foram purificados em colunas GFX a partir do gel 
de agarose para posterior clonagem. Apenas para os genes de Nitrato 
redutase de S. xylosus U5 e AD1 foram obtidos amplicons específicos. 
Os oligonucleotídeos e os amplicons obtidos estão armazenados no fre-
ezer do laboratório de genética molecular da Embrapa Suínos e Aves.

Tabela 1. Primers utilizados para amplificação dos genes de interesse nas cepas 
S. xylosus e L. plantarum

Número do primer Nome do primer Sequência de nt
1 pbdg.nia.saF gtcggaggatacgcacaaat
2 pdegania.saR attgccgcaaaatcataacc
3 pbetnia.saR tccggaaagcatagctgttg
4 pdegania.saF tggcgaacactttggtgata
5 peqnii.saF tagtaatgcgcaagctcgaa
6 peqnii.saR gcccgcacctatcaagtaaa
7 granii.saF ggggcatattttatggcaaa
8 granii.saR ccaattaagggtgtcaattcatc
9 alfnia.saF gcaatagtcttgggcatttttag
10 alfnia.saR actcagcacctggacgattt
11 alfniaM.saR tacgcctgaaatggcttctt
12 1lip856scF gactgcccgcacacttattt
13 1lip856scR tgttctgtatgaggttggggta
14 2lip1135scF agaggacttggtggcatgag
15 2lip1135scR tccttgtccatttgtggtga
16 3lip1071scF caaaagaggatcggatgttca
17 3lip1071scR cattgtttttaacgttggagca
18 4lip1295scF aggagcaagcatgctgaaat
19 4lip1295scR gcacaccctgcatttcttct
20 5lip1608scF ttcttgcggtgtaccagtca
21 5lip1608scR aggaacagatgcccaaactg
22 plantqab2909lpF tttgcaagtggtctgctttg
23 plantqab2909lpR taaatctcctgtcgccacca
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Figura 3. Eletroforese em gel de agarose 0,8% dos amplicons obtidos por 
amplificação, por PCR, do gene de nitrato redutase de S. xylosus, do gene de 
lipase de S. xylosus e dos genes de plantaricinas Q, A e B de L. plantarum

Análise das sequências de rRNA
Para o processo de caracterização, as sequências de rRNA 16S de dois 
clones de cada cepa foram sequenciados e seus resultados comparados 
contra o banco RDP database (http://rdp.cme.msu.edu/), sendo este 
um banco específico para caracterização de bactérias usando o marca-
dor 16S. Para cada cepa, dois clones foram sequenciados, sendo eles: 
“Cepa 1”, AJ2 e AL2 de L. plantarum; “Cepa 2”, U5 e AD1 de S. xylo-
sus. As sequências geradas foram depois montadas pelo pacote phred/
phrap/consed, e seus resultados são apresentados abaixo. A montagem 
de 8 reads da “Cepa 1” gerou um Contig com 1.499 bases e foi clas-
sificado pelo banco RDP database como bactérias do gênero Lactoba-
cillus, com uma confiança ≥ 95% como mostra a Figura 4.
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Figura 4. Classificação da “Cepa 1” pelo site RDP database como bactéria 
pertencente ao gênero Lactobacillus

No estudo de caracterização da “Cepa 2”, a montagem de 8 reads 
produziu dois Contigs com os respectivos tamanhos, 483 e 413 bases. 
A montagem do fragmento em apenas um Contig não foi possível, 
pois os reads ficaram curtos e com baixa qualidade nas bases finais 
sequenciadas. Para o processo de caracterização, as sequências dos 
dois Contigs foram submetidas ao banco do RDP, mas não foi possível 
classificar os microrganismos desta Cepa. 

O resultado obtido para a “Cepa 2” não condiz com o esperado para a 
amostra sequenciada. Posteriormente foi verificado que as amostras 
utilizadas para sequenciamento estavam contaminadas. Essa espécie
apresenta crescimento fastidioso, o que favorece possíveis contamina-
ções durante o processo. Portanto, novas amostras desta cepa serão
obtidas, o DNA será amplificado e sequenciado, o fragmento será
fechado em uma única sequência consenso e as análises de classifica-
ção refeitas para identificar se houve algum problema de manipulação 
da amostra para o primeiro processo de sequenciamento.
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Avaliação das propriedades tecnológicas das cepas L. 
plantarum AJ2 e do S. xylosus U5

Atividade antagonista
Efeitos de antagonismo das linhagens S. xylosus U5 e AD1 e L. 
plantarum AJ2 e AL2 foram avaliados, seguindo a técnica em gota 
(spot on the lawn) (LEWUS et al., 1991; OKEREKE; MONTVILLE, 
1991). Os seguintes microrganismos patogênicos foram submetidos ao 
teste de antagonismo: L. monocytogenes NTC 098630, E. coli ATCC 
25922, e S. aureus ATCC 12598, Salmonella sp. Foram detectados 
efeitos de antagonismo das linhagens S. xylosus U5 e AD1 e L. 
plantarum AJ2 e AL2 sobre L. monocytogenes (NTC 098630), E. coli 
(ATCC 25922), S. aureus (ATCC 12598) e Salmonella sp. Um halo 
de inibição formado ao redor do crescimento do microrganismo teste 
indicou a atividade antagonista das linhagens e o diâmetro do mesmo 
foi expresso em mm. Posteriormente foi comprovada a natureza 
proteica da substância inibitória, utilizando-se a enzima quimotripsina.

Atividades enzimáticas
As atividades de catalase, superóxido dismutase, nitrito e nitrato 
redutase, atividade lipolítica e proteolítica foram realizadas de acordo 
com as metodologias descritas por Mauriello et al. (2004). Foi 
observada atividade de catalase, superóxido dismutase (SOD), nitrato 
redutase, atividade proteolítica sarcoplásmica e atividade lipolítica 
das cepas de S. xylosus U5 e AD1. Atividades de SOD e de catalase 
podem ajudar a prevenir off-flavor produzido pela oxidação de lipídios 
durante a maturação de embutidos fermentados. A capacidade 
de reduzir nitrato (nitrato redutase), observada na espécie U5 é 
considerada a mais importante característica para selecionar um cultivo 
iniciador com potencial para aplicação em embutidos cárneos. As cepas 
de L. plantarum apresentaram apenas atividade de SOD e atividade 
proteolítica, sendo que a linhagem AJ2 mostrou uma pobre capacidade 
proteolítica, enquanto a linhagem U5 apresentou maior proteólise 
contra a proteína sarcoplasmática.
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Avaliação do potencial sinergístico das cepas L. 
plantarum AJ2 e do S. xylosus U5 para melhoria da 
qualidade e segurança do produto 
Foi estabelecida uma parceria com uma empresa do setor cárneo 
para avaliação das cepas de S. xylosus U5 e de L. plantarum AJ2 
como cultivos iniciadores na produção de salames do tipo Italiano. A 
empresa disponibilizou suas instalações experimentais para a produção 
dos embutidos, bem como a sala e o painel para análise sensorial das 
amostras, porém, devido a problemas inerentes à agroindústria em 
questão, este estudo foi inviabilizado.

Resultados obtidos em projeto anterior em um estudo de validação em 
uma agroindústria da região confirmaram o potencial das cepas em 
estudo, individualmente e em conjunto, para melhorar as características 
sensoriais e a aceitação do salame tipo Milano pelos consumidores 
(SAWWITZKI et al., 2008; FIORENTINI et al., 2009).

Avaliação econômica do produto e transferência de 
tecnologia 
Foi feita uma avaliação econômica simplificada do valor total de 
mercado dos cultivos iniciadores na hipótese do uso do produto em 
100% do salame produzido no Brasil.

Os cálculos de consumo foram baseados em dados do consumo 
domiciliar percapita fornecido na Pesquisa de Orçamentos Familiares. 
Os dados de consumo domiciliar per capita foram extrapolados em 
um primeiro momento utilizando-se a população brasileira e, em 
um segundo momento, ampliando-se o consumo em 30% visando 
incorporar o consumo fora do domicílio. Por fim, os dados de preços 
foram fornecidos pelo Instituto de Economia Agrícola e contato direto 
com empresas fornecedoras do insumo.

Com base nos dados utilizados, chegou-se aos seguintes valores:
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•	 	Custo das culturas comerciais: R$ 14,10/sachê para 100 kg de salame.
•	 	Custo da cultura iniciadora no salame: R$ 0,14/kg.
•	 	Preço do salame: R$ 37/kg em SP.
•	 	Consumo de salames no Brasil: 29.000 - 37.700 ano.
•	 	Mercado de salames no Brasil: R$ 1.073.000.000 – R$ 

1.394.000.000*/ano.
•	 	Mercado potencial das culturas iniciadoras (caso sejam usadas em 

100% dos salames): 7.250 – 9.425 kg de culturas iniciadoras/ano 

(R$ 4.089.100 - R$ 5.315.700/ano).

Este valor (R$ 4.089.100 - R$ 5.315.700/ano) poderá ser, pelo menos 
parcialmente, apropriado por empresas nacionais no caso da produção 
de um cultivo iniciador no Brasil. Este cenário considera somente o uso 
do cultivo iniciador em salames, porém, há também a possibilidade de 
seu uso na produção de copa ou outros produtos curados, além do 
potencial para desenvolvimento de cultivos iniciadores para fabricação 
de queijos. 

Deve-se considerar também que a disponibilidade de produto nacional e 
de baixo custo irá viabilizar a sua utilização pelos pequenos produtores 
familiares que, devido a desconhecimento do benefício proporcionado, 
dificuldade de acesso e alto custo, ainda não utilizam o produto.

Considerações finais

Devido a problemas alheios à equipe do projeto não foi possível obter 
resultados conclusivos quanto ao uso simultâneo das cepas em estudo 
como cultivos iniciadores para salames. Entretanto, em projeto anterior 
foi demonstrado o potencial de uso das cepas de S. xylosus U5 e de 
L. plantarum AJ2 para melhoria da qualidade do salame tipo Milano. 
Estes resultados, com as propriedades tecnológicas apresentadas por 
estas cepas e comprovadas neste e em estudos anteriores, indicam seu 
potencial para o desenvolvimento de um cultivo iniciador para produção 
de salames.
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Ainda que o produto tenha demonstrado viabilidade técnica, a sua 
viabilidade econômica dependerá do custo de fabricação industrial. 
Neste custo, um dos itens de maior impacto é o preço do meio de 
cultura para o crescimento das bactérias. Já foram desenvolvidas 
formulações para meios de cultura de baixo custo, à base de melaço 
de cana, que podem ser utilizadas em escala comercial, o que diminuirá 
sensivelmente este valor.
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Introdução  

As organizações são retratos de um sistema intenso, marcado por 
relacionamento e muitos diálogos. “A ideia de organização compreende 
também, e fundamentalmente, sujeitos em relação, laborando por ob-
jetivos específicos, definidos, claros.” (BALDISSERA, 2009, p.62). As 
relações que permeiam a organização conduzem sua dinâmica e fortale-
cem (ou criam) uma significação.

De acordo com Baldissera, há duas importantes dimensões estabeleci-
das em uma organização: a dos indivíduos e a da própria organização. 
É um “jogo” interessante, de equilíbrio e interação entre o que a orga-
nização busca e estabelece como objetivo e o que os sujeitos desejam. 
Muitas vezes, os sujeitos se comprometem com os objetivos organiza-
cionais esperando atingir os seus próprios. 

As organizações têm sido apontadas, cada vez mais, como constru-
ções discursivas porque, de acordo com Fairhust e Putnam (2010, p. 
105), “o discurso é a real fundação sobre a qual a vida organizacional 
é construída.” Ainda segundo as autoras, o discurso é um meio para a 
integração social. 

Como destaca Fischer (1994, p.86), “os espaços de trabalho não são 
simples espaços; são espaços humanos porque são humanizados como 
todos os outros ambientes”. É neste espaço que as pessoas definem 
seus territórios e delimitam sua presença. É, também, o espaço em que 
elas se sentem ou não incluídas, lugarizadas. 

Ainda de acordo com Fischer (1994), o espaço de trabalho é pessoal 
porque exprime a identidade de um indivíduo e sua posição na orga-
nização. A marca pode ser física ou apenas simbólica, uma vez que a 
organização é um universo simbólico onde valores e crenças se cruzam 
com os objetivos organizacionais e com os pessoais. Ela, a organização, 
é um organismo vivo e, “para quem trabalha, o espaço será sempre vi-
vido como um porto de fixação e um local de enraizamento” (FISCHER, 
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1994, p.102). 

Scroferneker (2010) aborda o universo organizacional como local onde 
são tecidas e retecidas as relações dos indivíduos e sua tentativa de se 
“lugarizarem”. “O real e o surreal dialogam, enquanto o real se materia-
liza nos móveis, quadros, na arquitetura, nos ambientes, nas cores, nos 
odores, nas pessoas que ‘oficializam’ que estamos nesse ‘lugar’”. 

A mesma autora salienta, ainda, a necessidade que as pessoas têm de 
encontrar o seu lugar, de criar relações de identificação, de sentir-se 
em casa em seus ambientes de trabalho. “O pertencer é o ‘fazer parte’. 
Expressões como ‘nessa organização somos uma família’, ‘aqui na em-
presa somos um time’ e ‘essa é nossa casa’ buscam, de certa forma, 
fomentar e legitimar esse sentimento, essa necessidade.” 

Ao olhar o ambiente organizacional é preciso levar em consideração 
todos estes aspectos. A partir daí, então, é possível estabelecer uma 
reflexão e um planejamento adequados. E, utilizar ferramentas de co-
municação para melhorar a atuação e o trabalho, especialmente no que 
se refere à gestão, é cada dia mais essencial e faz parte do compromis-
so de organizações modernas. 

O foco passa a ser o ser humano, em suas necessidades, habilidades e 
conhecimentos. Os gestores passam a centrar a atenção em uma nova 
maneira de administrar, aliando a comunicação neste contexto.

Assim, olhando para o ambiente organizacional da Embrapa Suínos e 
Aves, por meio de uma pesquisa de clima organizacional em 2008, 
surgiu o projeto “Comunicação interna como instrumento de descoberta 
do outro no ambiente de trabalho”, aprovado no Macroprograma4 do 
Sistema Embrapa de Gestão – SEG. 
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A pesquisa em questão apontou um clima instável do ponto de vista 
de relacionamento, com índices que mostraram como os empregados 
estavam insatisfeitos no ambiente de trabalho, especialmente por não 
conhecerem e entenderem o trabalho do outro e a contribuição de 
todos no alcance das metas da Unidade. Também não confiavam em 
seus gestores, o que representava uma situação delicada no ambiente 
de trabalho, afetando, inclusive, o trabalho em equipe e a comunicação. 

A partir desta análise, o projeto de comunicação interna foi pensado 
para auxiliar o clima organizacional por meio de ações pontuais de co-
municação, levando em conta cada situação apontada. 
 

Objetivos

O principal objetivo do projeto “Comunicação interna como instrumen-
to de descoberta do outro no ambiente de trabalho” foi o de contribuir 
para a melhoria do clima organizacional da Embrapa Suínos e Aves a 
partir da divulgação em torno do papel que devem desempenhar setores 
e empregados, no cumprimento dos objetivos traçados pelo PDU para o 
período de 2008-2011. 

A intenção, ou os objetivos específicos, foi a de realizar ações que 
proporcionassem o aumento da confiança entre os empregados, melho-
rar a comunicação entre gestores e empregados e criar novos canais de 
diálogo entre setores e empregados. 
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Resultados e discussões

Para alcançar os resultados, estabeleceu-se uma estratégia centrada em 
cinco ações, incluindo a gestão do projeto, que é fundamental e estru-
turou o andamento das ações. As demais ações foram instrumentos de 
comunicação para auxiliar na melhoria das relações e do clima organiza-
cional. Todas as ações levaram em consideração o perfil da Unidade e 
seus empregados, a partir de um conhecimento prévio e vivenciado, ou 
seja, empírico. Também, no planejamento, considerou-se a viabilidade 
da execução e seu possível impacto. 

O alcance dos resultados, de forma geral, foi satisfatório, pois os três 
itens elencados como resultados esperados foram alcançados. O primei-
ro era o de “envolver, no mínimo 80% dos empregados nas ações que 
promovam a integração interna a partir do conhecimento a respeito das 
atividades que o colega realiza”. As metas propostas para atender esse 
resultado foram bem sucedidas, como a criação do Comitê de Comu-
nicação Interna, que congrega um representante de cada setor e que 
ajuda na divulgação e no planejamento de ações para o público interno. 
Ele atua como um órgão consultor, representativo. 

A realização do Festival Interno de Cinema foi outro momento marcante 
do projeto, e para a Unidade, que envolveu cerca de 90% dos empre-
gados. A primeira etapa foi na produção dos vídeos para o festival, por 
meio do Plano de Ação intitulado “O Repórter é Você”, que consistiu 
na realização de reportagens de cada um dos setores, apresentado 
por um empregado eleito como repórter pela própria equipe. A ideia 
foi mostrar, de forma bem humorada, as pessoas e as atividades de 
cada área. Todo o trabalho foi supervisionado pela equipe do Núcleo de 
Comunicação da Embrapa Suínos e Aves. Outro objetivo do PA foi o de 
aproximar as pessoas e permitir um melhor entendimento do trabalho e 
da função de cada um na Unidade. Com os vídeos editados, realizou-se, 
então, o Festival Interno de Cinema, em junho de 2011, como come-
moração dos 36 anos da Embrapa Suínos e Aves. Durante a semana 
de exibição dos filmes, concentrada em três dias, ocorreu a participa-



75Comunicação interna como instrumento de descoberta do outro no ambiente...

ção de mais de 90% dos empregados. Só não estiveram presentes os 
empregados que, por motivos de trabalho, tinham atividades inadiáveis, 
como viagens. 

A terceira meta está em andamento e continua a movimentar os empre-
gados. É a produção de informativos especiais do “Em Casa”, que é o 
veículo de comunicação interna diário da Unidade. Já foram produzidas 
dez edições. A ação ainda está sendo executada porque, logo após o 
festival, o novo organograma da Unidade foi oficializado e mudanças 
precisaram ser feitas no planejamento do informativo, adaptando os 
textos e fotos. A cada edição lançada, cria-se a expectativa de conhe-
cer ainda mais o trabalho dos colegas. Além do informativo enviado por 
e-mail, há a fixação de um banner da edição próxima ao auditório da 
Unidade. 

Outro resultado esperado foi o de “melhorar os índices de clima orga-
nizacional, apontados por pesquisa interna, na comparação com levan-
tamento similar realizado em 2008”. A pesquisa proposta como um 
dos planos de ação do projeto não foi realizada porque a Embrapa, no 
mesmo período em que estava planejada a ação, lançou a pesquisa de 
clima em 2011, que continha os mesmos itens a serem avaliados. E, 
por meio do resultado da pesquisa da Embrapa, foi possível verificar a 
melhoria nos índices de clima na Unidade. 

Um dos itens que mais chamavam a atenção era o de relacionamento, 
especialmente entre supervisores e subordinados. As pessoas não se 
sentiam informadas o suficiente sobre o seu ambiente de trabalho, área. 
De 42,7% o índice de satisfação subiu para 70%. A relação de confian-
ça também foi modificada e subiu de 59,2%, em 2008, para 68,57% 
em 2011.  

Esta avaliação também atende ao resultado de “melhorar a capacidade 
de comunicação dos gestores da Unidade, na comparação com a pes-
quisa de 2008”. Cursos foram aplicados à equipe gestora e o programa 
de aperfeiçoamento em comunicação para gestores está planejado e de 
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posse do Setor de Gestão de Pessoas para possível implementação a 
partir de 2013.  

Os índices de clima organizacional que inspiraram o projeto em 2008 
melhoraram em 2011, conforme aplicação de pesquisa. A relação entre 
os empregados está boa e o relacionamento é apontado como bom por 
81,43%. Em 2008, 60,6% dos empregados alegavam que não rece-
biam colaboração dos demais. 

Outro índice que pode ser destacado é o de relação entre gestores e 
empregados. A relação de confiança por parte dos empregados foi mo-
dificada e subiu de 59,2%, em 2008, para 68,57% em 2011. E, para 
finalizar, as pessoas não se sentiam informadas o suficiente sobre o 
seu ambiente de trabalho, área. Hoje, a satisfação está em 70%, contra 
42,70% em 2009, quando o projeto iniciou de fato as ações. 

Considerações finais

O projeto “Comunicação interna como instrumento de descoberta do 
outro no ambiente de trabalho” foi extremamente gratificante e obteve 
resultados satisfatórios. Todas as ações propostas foram realizadas, 
respeitando os limites e ajustes exigidos pelo dia a dia. 

De todas as ações, a de maior impacto foi o plano de ação “O Repórter 
é Você”, que envolveu cerca de 90% dos empregados, que participa-
ram inclusive da produção. A ação gerou envolvimento, dedicação e ex-
pectativa, uma vez que o retorno por parte dos empregados foi positiva 
e todos se sentiram “parte” da Embrapa Suínos e Aves em sua totalida-
de, enxergando o colega de trabalho como companheiro. Ao final, cada 
setor recebeu um DVD completo com as reportagens. 
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A criação do Comitê de Comunicação Interna e a reformulação dos in-
formativos internos Em Casa e Chefia Informa também proporcionaram 
uma comunicação mais efetiva com o público interno, melhorando o 
fluxo e o conteúdo da informação. 

A proposta de melhorar a comunicação dos gestores também deu resul-
tado e mostrou índices muito positivos, comprovados pela pesquisa de 
clima realizada em 2011. A relação de confiança está mais presente e 
mostra uma atuação mais integrada por parte de todos os empregados. 
De maneira geral, o projeto mostrou que trabalhar a comunicação inter-
na com foco é mais assertivo e apresenta resultados mais concretos. 
Ao escolher os instrumentos de comunicação para ajudar na melhoria 
do clima, por exemplo, os esforços foram concentrados, sujeitos a 
melhores resultados. Então, a partir da experiência, deste projeto, o 
planejamento da comunicação interna na Embrapa Suínos e Aves será 
sempre com um propósito maior, sem deixar de atender as demandas e 
rotinas.

Outro fator importante é a parceria com o Setor de Gestão de Pessoas, 
que concentra as informações sobre o que mais afeta a vida funcional. 
E, pensar comunicação interna sem olhar para as pessoas, definitiva-
mente, não funciona. 
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Introdução 

A Embrapa pode ser considerada um exemplo em termos de comunica-
ção organizacional entre as instituições de ciência e tecnologia que atu-
am no país. Desde que foi fundada, em 1973, a Embrapa compreendeu 
que a pesquisa agropecuária e a comunicação precisariam andar lado a 
lado para que ela atingisse os propósitos para os quais foi criada. Esse 
entendimento resultou, entre outras coisas, na confecção e publicação 
da Política de Comunicação da Embrapa (1996), que passou por revisão 
nos anos de 2002 e 2011. O documento instituiu o arcabouço teórico 
para a comunicação na Embrapa e define os tipos de comunicação que 
a empresa deve executar a partir dos públicos de interesse, as ferra-
mentas que devem ser utilizadas no dia a dia e a estrutura mínima que 
as áreas de comunicação organizacional das unidades descentralizadas 
precisam apresentar. Ou seja, o documento define claramente os hori-
zontes da comunicação, além de posicioná-la como uma das estratégias 
da Empresa.

Entretanto, a superação dos desafios enfrentados pela comunicação 
dentro de uma empresa de ciência e tecnologia depende também de 
um instrumento operacional claro para a gestão da rotina. É preciso 
conectar o “o que fazer?” com o “como fazer?” para que os horizontes 
ditados pela Política de Comunicação sejam transformados em ações 
práticas, que deem conta do papel que a comunicação deve desempe-
nhar na disponibilização das soluções tecnológicas que a Embrapa se 
propõe a ofertar.

No período de 2010 a 2013 a Embrapa Suínos e Aves desenvolveu e 
testou um modelo de gestão para o Núcleo de Comunicação Organiza-
cional (NCO) da empresa. Ele é composto por três etapas: descrição da 
visão estratégica e organização dos processos; definição dos desafios 
estratégicos; e gerenciamento da rotina por meio de projetos. Essas 
três etapas se articulam entre si e têm como resultado final a materia-
lização dos preceitos estratégicos da empresa nas ações cotidianas do 
Núcleo de Comunicação Organizacional.
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O modelo se aplica na prática por meio de instrumentos de planeja-
mento e gestão, como o Mapa Gerencial de Desafios Estratégicos e 
Projetos, as Planilhas 5W, o Mapa de Indicadores do NCO e o Mapa de 
Orçamento por Projeto. Esses instrumentos, somados a reuniões peri-
ódicas e planilhas de atividades individuais, asseguram domínio sobre 
boa parte da rotina do setor. Além disso, possibilitam transformar a 
rotina em ação estratégica e, por sua vez, a ação estratégica em rotina.

Objetivos

O objetivo principal do projeto foi desenvolver e aplicar um modelo de 
gestão para a área de comunicação da Embrapa Suínos e Aves, incor-
porando conceitos e instrumentos da Gestão pela Qualidade. Os obje-
tivos específicos foram os seguintes: descrever e publicar o modelo de 
gestão desenvolvido; dotar a área de comunicação de capacidade para 
captação de recursos via projetos; disponibilizar, em conjunto com a 
Secom, o modelo de gestão para outras unidades da Embrapa ou insti-
tuições semelhantes.

 
Resultados e discussão

Compreender o que deve ser feito pela comunicação dentro da empresa 
e organizar os processos de trabalho foi o ponto de partida do modelo 
de gestão testado na Embrapa Suínos e Aves. Com o apoio de teorias 
da Gestão da Qualidade, foram definidos os itens que deveriam ser 
considerados para que se tivesse uma ideia mais clara a respeito da es-
truturação de um Núcleo de Comunicação Organizacional na Embrapa. 
Depois, observando o que já ditavam documentos como a Política de 
Comunicação da empresa e o regimento de funcionamento dos NCOs, 
esses itens foram descritos, compondo o arcabouço teórico do funcio-
namento do setor. Também se levou em conta que 



83Gestão por projetos: um piloto para as áreas de comunicação da Embrapa

Uma concepção estratégica da comunicação organizacional 
pressupõe a ampliação do seu papel e de sua função para 
conquistar espaço gerencial, de modo a auxiliar as organi-
zações a promover e revitalizar seus processos de intera-
ção e interlocução com os atores sociais, articulados com 
suas políticas e objetivos estratégicos (OLIVEIRA, PAULA; 

2007, p.39).

Vale ressaltar que o exercício de descrição dos itens foi realizado sem-
pre em reuniões em que estavam presentes todos os integrantes da 
equipe. Essa construção conjunta revelou dois ganhos. Um deles foi a 
riqueza da discussão, que certamente contribuiu para descrições mais 
completas e precisas do que se a opção tivesse sido pelo trabalho de 
um grupo reduzido. O segundo, e mais importante, foi o pacto firmado 
em torno do que foi acordado. Para todos os integrantes do NCO da 
Embrapa Suínos e Aves ficou claro o que o setor deveria cumprir, qual 
o papel de cada um dentro dos desafios assumidos e qual a necessida-
de do trabalho em conjunto para o atendimento de metas. De acordo 
com Reis et al. (2010, p. 180), esse envolvimento é uma das bases 
que envolve a descrição de um trabalho estratégico, pois “o processo 
de desenvolvimento de uma estratégia envolve interação humana, e 
por isso, a relação entre comunicação e estratégia pode ser redefinida 
como constitutiva, e não apenas de caráter instrumental como se supu-
nha em abordagens tradicionais de cunho modernista”. 

A seguir são apresentados os itens selecionados pela Embrapa Suínos e 
Aves e a descrição de cada um deles. Apesar desses itens retratarem a 
realidade da Unidade, é possível afirmar sem receios que eles se adap-
tam em sua maioria aos demais NCOs existentes na Embrapa. Servem 
ainda como parâmetro para outras instituições semelhantes, mesmo da 
iniciativa privada, já que sua lógica de estruturação e inter-relação foi 
baseada em teorias que se aplicam a todos os ambientes que praticam 
a comunicação organizacional. Junto com o exercício da Embrapa Suí-
nos e Aves, há o relato de como se compreendeu o significado de cada 
item durante a sua descrição.
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Primeira fase: descrição da visão estratégica e organi-
zação dos processos
Nesta fase, foi trabalhada a espinha dorsal do Modelo de Gestão. De-
finir missão, princípios e valores é tão importante quanto descrever os 
processos e seus fluxogramas, uma vez que norteiam o empregado em 
aspectos morais, éticos e profissionais, além de embasar a cultura or-
ganizacional. Já os processos situam o empregado na empresa quanto 
as suas obrigações e responsabilidades. Contudo, ambos permanecem 
constantemente relacionados. 

•	 Missão: define o horizonte de atuação do setor, em consonância com 
os horizontes da organização em que se está inserido (a missão definida 
para o NCO da Embrapa Suínos e Aves foi “Contribuir por meio de ações 
de comunicação para a viabilização de soluções de pesquisa, desenvol-
vimento e inovação para a suinocultura e avicultura, em benefício da 
sociedade brasileira e da imagem institucional da unidade”).

•	 Princípios e valores: apontam as posturas e compromissos que o setor 
julga necessários para cumprir com sua missão (os princípios e valores 
definidos para o NCO da Embrapa Suínos e Aves são Comprometimento 
e trabalho em equipe, Profissionalismo e qualidade, Ética e transparência, 
Pró-atividade e Responsabilidade social).

•	 Processos de trabalho: refletem a forma como o setor se organiza para 
atender sua missão e leva em consideração o Regimento da Embrapa, 
que delimita a atuação do setor de comunicação, e a cultura de trabalho 
desenvolvida com o passar do tempo. Isso significa que a definição dos 
processos para o NCO da Embrapa Suínos e Aves pode não representar 
a realidade de outras unidades da Embrapa (os processos de trabalho 
listados são Atendimento ao Cidadão, Comunicação Interna, Comunica-
ção para Transferência, Editoração, Jornalismo Institucional e Científico 
e Relações Públicas). 
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•	 Produtos finais: orientam a atuação prática do NCO, listando instrumen-
tos com os quais o setor pode cumprir a sua missão. Servem ainda como 
ponto de partida para a elaboração dos projetos que atenderão as metas 
estratégicas, além de seguirem documentos oficiais da empresa sobre o 
setor de comunicação. Porém, não devem ser encarados como delimita-
dores. Exemplos de produtos finais do NCO da Embrapa Suínos e Aves 
são publicações técnico-científicas (série Embrapa, Anais em parceria, 
publicação de palestras e artigos científicos), publicações jornalísticas 
(jornal, release, artigos de mídia, relatórios), serviços de informação ele-
trônicos, vídeos, eventos e outros.

•	 Funções e responsabilidades: a definição de funções e responsabilida-
des é orientada pela Política de Comunicação da empresa, mas a sua 
discussão dentro do grupo de empregados serve como um pacto para o 
dia a dia. Além disso, apresentam-se como a tradução para a realidade 
dos princípios e valores. No caso de uma empresa que não possui uma 
política de comunicação definida, este item ganha ainda mais importân-
cia porque delimita as expectativas sobre cada um dos profissionais que 
compõem o setor.

Segunda fase: definição dos desafios estratégicos
Após conhecer em detalhes os processos do setor, de definir-se a 
filosofia de trabalho e as responsabilidades, é preciso dar o primeiro 
passo em direção à transformação dos anseios do Núcleo de Comuni-
cação Organizacional em ações concretas, incorporadas à rotina. Esse 
primeiro passo se traduz na definição dos desafios estratégicos da área. 
Como desafio estratégico se compreende a descrição dos horizontes 
das linhas de trabalho que o setor deve seguir, observando as priorida-
des ditadas por documentos oficiais (como o Plano Diretor da Unidade) 
e pelos ambientes interno e externo.
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Os desafios estratégicos são indispensáveis na medida em que sinali-
zam opções de curto, médio e longo prazo. É a essas sinalizações que 
os projetos a serem confeccionados durante um período de tempo de-
vem responder. O mais indicado é que os desafios estratégicos sejam 
redigidos para um período de tempo de três anos, prazo razoável para 
analisar prioridades, apontar soluções e colocar em prática o que foi 
planejado. Mas nada impede que um desafio estratégico se apoie em 
uma prioridade de curto prazo e tenha uma validade de apenas um ano, 
por exemplo. Mas, é importante ressaltar que ações de curto prazo 
geralmente se enquadram mais como projetos do que como desafios 
estratégicos.

Para chegar aos desafios estratégicos, as palavras de ordem são diálo-
go e observação. O NCO precisa interagir com diversas instâncias e 
atores para compreender quais serão seus desafios estratégicos. Como 
afirmam Oliveira e Paula (2007, p.21), 

a comunicação organizacional se processa nas interações 
com outros campos e promove interações entre organiza-
ção e atores sociais, trabalhando os fluxos informacionais 
e relacionais, de modo a contribuir para a construção de 

sentido sobre as ações da organização e do ambiente.

Então, o início de tudo é identificar no PDU da Unidade quais os temas 
prioritários para o período de sua vigência. Após, é preciso promover 
reuniões formais com Administração, Transferência de Tecnologia e 
Pesquisa & Desenvolvimento para chegar aos desafios estratégicos (nú-
mero de reuniões depende do andamento do processo de planejamento, 
porém sugere-se um mínimo de dois encontros com cada área, um para 
a discussão inicial das demandas e o segundo para oficialização das 
mesmas, já redigidas em forma de desafio estratégico). É facultativo 
neste momento consultar o ambiente externo. Como o PDU da Unidade 
fez este levantamento durante sua elaboração, entende-se que já se 
tem uma sinalização do entorno. Contudo, o exercício ficará mais rico 
se buscado algum tipo de respaldo, por meio de pesquisa ou reuniões, 
dos parceiros públicos e privados que se relacionam com a Unidade. 
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Normalmente, os desafios estratégicos possuem metas associadas, 
que os detalham e situam dentro de um espaço de tempo. No caso 
do modelo de gestão da Embrapa Suínos e Aves, por uma opção de 
simplificação, as metas que respondem aos desafios estratégicos foram 
definidas dentro dos projetos, que igualmente estão relacionados com 
os desafios estratégicos. Essa opção buscou valorizar e orientar os 
indicadores de desempenho dos projetos, que devem comprometer-se 
com o atendimento dos desafios estratégicos e não com metas-meio. 
Outro ponto importante é que os desafios estratégicos devem refletir os 
progressos que devem ser alcançados dentro de cada processo da área.

Terceira fase: gerenciamento da rotina por meio de 
projetos
Após a definição dos desafios estratégicos é preciso incorporar à rotina 
da área o atendimento daquilo que se projetou como horizonte. Surge, 
então, a figura central do modelo testado na Embrapa Suínos e Aves: 
o projeto. O projeto é a unidade programática em torno da qual orbitam 
o estratégico e o operacional, o inovador e o rotineiro, o previsível e o 
eventual. Ele serve tanto para organizar quanto para habilitar o setor a 
participar de editais competitivos. Vai além: fornece o ferramental para 
tornar o planejamento realmente palpável. Por isso, funciona como a 
unidade motriz do modelo.

Para chegar ao conceito de projeto, o modelo de gestão desenvolvido 
pela Embrapa Suínos e Aves buscou entender o que a literatura apre-
senta sobre o tema. Projetos surgem da necessidade de se buscar uma 
solução para determinada situação, seja a criação de um produto, a 
solução de um problema ou o atendimento de um serviço. Consensual-
mente o projeto deve ser constituído de atividades e ações que visem 
um mesmo objetivo ou produto final em um horizonte de tempo, de 
acordo com o planejado em termos de recursos, sejam eles técnicos ou 
orçamentários. O guia PMBOK (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 
2004) cita como projeto “um empreendimento temporário, com objeti-
vo de criar um produto, serviço ou resultado único”.



Há também a gestão estratégica por projetos, ferramenta mais pode-
rosa que a simples administração do projeto, com seus prazos, ações, 
definições e avaliações independentes. Ela permite atuar também com 
o planejamento geral de um setor ou organização. Quer dizer, sai-se 
do foco do produto ou serviço e passa-se a analisar a empresa, o que 
ela faz e gera, como ela atua e pode melhorar, quem são os atores 
envolvidos, para quem será ofertado o produto ou serviço, entre outros 
pontos. O projeto é o primeiro produto ou um produto imaterial e não 
comercial a ser gerado na administração estratégica. Ele é veículo e 
instrumento para viabilização do produto verdadeiro, a ser ofertado pela 
empresa na forma de tecnologias, produtos ou serviços. No caso do 
NCO da Embrapa Suínos e Aves, a opção foi construir um modelo que 
tem a gestão estratégica por projetos como componente tático, respon-
dendo aos desafios estratégicos, que compõem o planejamento estra-
tégico. O planejamento operacional é definido dentro de cada projeto, 
com a descrição de suas ações e atividades.

A definição dos projetos acontece, primeiramente, observando as de-
mandas relacionadas com os desafios estratégicos. Essas demandas, 
após feito o recorte necessário, transformar-se-ão na lista de projetos 
da área. É importante destacar que é neste momento que se deve casar 
a rotina com a inovação, ou seja, as ações inovadoras devem ocorrer 
dentro dos processos, estabelecendo uma forma mais competente de 
se fazer aquilo que é rotina. Também é decisivo que se faça, quando da 
definição da lista de projetos, uma ampla consulta aos ambientes inter-
no e externo para definir as demandas que realmente contribuirão para 
o cumprimento da missão do setor.

Tudo fica interconectado, então. Os desafios estratégicos vinculam-se 
à missão e definem o horizonte de longo prazo do setor. As demandas 
são as oportunidades colocadas pelos ambientes internos e externos 
para que, em sua soma, atenda-se os desafios estratégicos. Por sua 
vez, as demandas são o “problema” dos projetos, que com seus resul-
tados ou indicadores de desempenho fazem com que o setor dê conta 
dos desafios estratégicos e cumpra a sua missão. Todos esses desdo-
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bramentos acontecem dentro dos processos do NCO. Essa coerência de 
atuação é o que dá a certeza de que se está trilhando o caminho certo, 
além de permitir que eventuais correções possam ser feitas sem sobres-
saltos. Concede ainda o controle da rotina e a possibilidade de respon-
der rápido a eventos inesperados.

A montagem de um projeto voltado aos problemas listados para atender 
os desafios estratégicos é o ponto central do modelo de gestão testado 
na Embrapa Suínos e Aves. Esse exercício é o que dá ordem e clareza 
para a rotina do NCO. Por isso, o setor definiu duas formas de elaborar 
projetos. Uma delas é a voltada para fontes competitivas, sejam inter-
nas ou externas, quando seguem-se as normas de montagem de projeto 
ditadas pelo edital escolhido. No caso de Edital da Embrapa, a via mais 
comum, segue-se as normas do Sistema Embrapa de Gestão (SEG) para 
se elaborar o projeto.

Quando o problema pode ser resolvido sem a necessidade de uma fonte 
de financiamento competitiva, segue-se um modelo interno com os 
seguintes itens:

•	 Título: dá o nome síntese do projeto.
•	 Descrição: breve, com um ou dois parágrafos. Apresenta o problema e o 

que se pretende.
•	 Objetivos: definem claramente o que se quer fazer dentro do projeto. 

Deve deixar claro o avanço que se pretende em relação ao problema 
apresentado.

•	 Ações: descrevem as medidas necessárias para se atingir os objetivos.
•	 Atividades: detalham as ações, apontando a sequência de procedimentos 

para torná-las realidade, definindo responsáveis, prazos e equipes.

•	 Orçamento: aponta o custo das ações/atividades.
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Os instrumentos de gerenciamento da rotina
O modelo de gestão desenvolvido na Embrapa Suínos e Aves também 
é apoiado em instrumentos que operacionalizam a rotina. São docu-
mentos simples que trazem para o contexto da rotina a execução dos 
desafios, projetos, ações e atividades definidas durante a fase de pla-
nejamento. De fato, esses instrumentos são a inspiração para o surgi-
mento do próprio modelo. Historicamente, o NCO da Embrapa Suínos 
e Aves sempre procurou desempenhar suas atividades focando ações 
específicas e muitas vezes trabalhando com a perspectiva de atender 
demandas de última hora. Entretanto, estas ações por si consistiam 
de trabalhos isolados e, por vezes, não possibilitavam potencializar ou 
canalizar as competências disponíveis para um fim desejado. Ou seja, 
muitas atividades eram desenvolvidas sem um planejamento aplicado 
a médio ou curto prazo, mas realizada com foco apenas na solução do 
problema imediato, sem análise de possibilidades de melhorias, defini-
ção de uma equipe e pré-agendamento futuro para a mesma atividade 
(o que permite planejamento). O início da implantação do Sistema de 
Gestão da Qualidade na Embrapa Suínos e Aves, em meados de 2006-
2007, abriu um leque de possibilidades para reorganização do NCO.

Essa experiência com as ferramentas da qualidade sinalizou com cla-
reza que era preciso incrementar os instrumentos de gestão da rotina. 
Apesar de toda documentação elaborada dentro dos padrões de docu-
mentos do Sistema de Gestão da Qualidade da Unidade, percebeu-se a 
possibilidade de melhoria: o gerenciamento da rotina e sua interferência 
na administração de ações do Núcleo, bem como a utilização destas 
atividades como subsídio para o planejamento e acompanhamento do 
setor. Evidenciou-se espaço para a utilização das ferramentas da quali-
dade como suporte ao gerenciamento da rotina. Os quatro instrumentos 
utilizados pelo NCO da Embrapa Suínos e Aves foram Matriz de desa-
fios/projetos, Planilha de plano de ação de atividades no projeto, Tabela 
de indicadores e Planilha de orçamento.
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Um dos principais benefícios trazidos pelo modelo de gestão do NCO 
da Embrapa Suínos e Aves foi a facilidade em apurar e compreender 
os resultados alcançados pelo setor em determinado espaço de tempo. 
A gestão por projetos força a definição de indicadores, instrumentos 
essenciais para que se saiba se o planejamento estratégico está sendo 
atendido. Entre 2011 e 2013, período em que o modelo de gestão foi 
colocado em prática na sua totalidade, o número de projetos executa-
dos pela área chegou a 36. Destes, oito foram financiados pelo Sistema 
de Gestão da Embrapa (SEG), contando com contrapartidas de parcei-
ros da iniciativa privada, e um integralmente pelo Sindicato das Indús-
trias da Carne e Derivados de Santa Catarina (Sindicarne). O montante 
arrecadado em projetos pelo NCO chegou a R$ 1,13 milhão. Assim, um 
dos principais resultados alcançados após a implantação do modelo de 
gestão foi a viabilização financeira das ações de comunicação.

Também foram resultados significativos do período:

•	 Desenvolvimento de seis projetos competitivos em conjunto com P&D 
e TT (Salmonella, Frango Aurora, Leitão Ideal, Cias, Rede de Produção 
Orgânica).

•	 Execução com maior qualidade do calendário de eventos interno e exter-
no da Unidade (média de 50 eventos por ano com índice de aprovação 
medido em pesquisa acima de 80%).

•	 Crescimento de 21% nos índices de presença na mídia apurados via 
clipping.

•	 Crescimento de 10% na geração de conteúdo para a imprensa.
•	 Melhoria do clima organizacional por meio de um projeto de comunicação 

interna (apurado por meio de pesquisa antes e depois com os emprega-

dos). 
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Conclusão

O desafio de se fazer comunicação dentro de uma empresa como a 
Embrapa exige um refinamento da gestão. A transformação vivida pelo 
mundo agropecuário nas últimas duas décadas, fortemente influenciada 
pela inserção das novas tecnologias da comunicação, fez com que a 
empresa mudasse sua forma de atuação para manter a relevância que 
conquistou desde sua fundação. Como na sociedade atual o embate 
de discursos e o domínio da tecnologia da comunicação por vezes são 
mais decisivos até do que a qualidade intrínseca do que é apresentado, 
os setores de comunicação passaram a lidar com ambiente bem mais 
complexo. Dentro deste cenário, organizar-se é a palavra de ordem. 
Definir missão, esmiuçar processos, descrever desafios estratégicos e 
colocar em prática um sistema de gestão que garanta a execução do 
que foi planejado é fundamental para que o setor de comunicação se 
mova na direção dos resultados que precisa proporcionar. Num primeiro 
momento, é trabalhoso fazer da rotina o estratégico e do estratégico 
uma rotina. É preciso parar e olhar para o que se faz, corrigindo equívo-
cos e convencendo toda a equipe de que vale a pena mudar.

Aliás, dar atenção à “dinâmica da rotina” foi o que o modelo de gestão 
implantado na Embrapa Suínos e Aves mais fez. Todo projeto necessi-
ta, desde a sua concepção, de planejamento e organização. Os agentes 
envolvidos, bem como o orçamento, planos de ação e atividades, indi-
cadores, entre outros, podem ser definidos dentro de um horizonte tem-
poral, onde se diz claramente em que momento cada etapa ou agente 
terá seu início ou será chamado a colaborar. Existem, entretanto, ativi-
dades de suporte aos projetos finalísticos que permeiam diversas áreas 
e mesmo projetos. Estas atividades são as chamadas atividades de roti-
na, que muitas vezes ocorrem independente do projeto estar em anda-
mento ou não. São exemplos, as secretarias e os trâmites burocráticos. 
No NCO da Embrapa Suínos e Aves, grande parte das ações desenvol-
vidas pelos colaboradores são feitas na forma de atividades de rotina, 
que possuem uma interferência muito grande no dia a dia do setor. É 
por isso que foi fundamental que estas atividades fossem incluídas em 
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projetos específicos, só que de forma mais pensada, estratégica. Esta 
simples mudança de metodologia de trabalho permitiu que determina-
das atividades, que até então eram eventualmente ou esporadicamente 
avaliadas, passassem a ser mais constantemente discutidas e planeja-
das, facilitando a identificação de pontos críticos, o apontamento de 
soluções e a antevisão de problemas e necessidades de melhoria.

O tempo torna-se, assim, um aliado da rotina. O passar dos meses 
encarrega-se de demonstrar que trabalhar com um método gerencial 
facilita a vida de todos, incentivando o trabalho em conjunto e a mul-
tiplicidade de papéis dentro da equipe (já que o colaborador é líder e é 
liderado de acordo com a forma em que é inserido em cada projeto). 
Permite ainda que o setor de comunicação contribua de maneira mais 
significativa para o atendimento dos objetivos da empresa, por meio de 
indicadores de desempenho. A experiência da Embrapa Suínos e Aves 
no desenvolvimento do modelo de gestão demonstra que trabalhar de 
forma organizada gera um acúmulo de boas práticas ano após ano, 
tornando o sistema adotado cada vez mais eficiente.
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