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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo geral caracterizar o BSC — Balanced Scorecard, como
instrumento de alinhamento de estratégias voltadas a competitividade do sistema de producao
de frango de corte pelo modelo de integracdo vertical. Como objetivos especificos buscou
especificar a estrutura e processos da cadeia produtiva do frango de corte na regidao em
andlise; levantar as potencialidades e fragilidades do sistema de integracdo vertical para a
producdo de frango de corte, tanto na perspectiva do integrado quanto do integrador;
caracterizar os aspectos organizacionais e o padrao de gestdo dos integradores e integrados; e
identificar indicadores de desempenho aplicdveis ao sistema de produg¢do por integracao
vertical estabelecido na microrregido de Andpolis em Goids. A metodologia desta pesquisa
foi estruturada quanto aos fins e quanto aos meios. Quanto aos fins, a pesquisa foi
exploratéria e descritiva, e quanto aos meios foi bibliografica, documental e de campo. A
amostra englobou 86 produtores integrados estratificados em trés agroindustrias integradoras,
bem como os gestores destas trés agroindustrias, todos localizados na microrregido em
andlise. Os dados obtidos durante a entrevista com os gestores foram tabulados de forma
qualitativa, j4 os dados oriundos da aplicagdo dos questiondrios junto aos produtores
integrados foram tabulados de forma quantitativa, com a utilizagdo dos softwares Microsoft
Excel 2007, SPSS 11.0 e DIMAM 1.0. A pesquisa apresentou resultados direcionados aos
produtores integrados, agroindustrias integradoras e a cadeia produtiva do frango de corte da
microrregido de Andpolis, no que se refere a caracterizacdo das especificidades da cadeia;
vantagens e desvantagens do sistema de integracdo, descricdo do perfil competitivo,
administrativo e gerencial dos atores envolvidos; bem como a tradugdo deste contexto em
mapas estratégicos e indicadores de desempenho, conforme as especificidades da avicultura
de corte. A andlise proporcionada por esta pesquisa, por meio do modelo tedrico extraido da
literatura sobre o BSC, pode contribuir significativamente para a discussido e orientagdo a
construcdo de modelos de gestdo alinhados estrategicamente e competitivos, para esta
atividade do Agronegdcio.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Integracdo Vertical e Avicultura.



ABSTRACT

This study aimed to characterize the BSC - Balanced Scorecard as a tool for alignment of
strategies oriented to competitiveness of the production system of broiler chicken by vertical
integration model. The specific objectives sought to specify the structure and processes of the
broiler chicken productive chain in the region under analysis; lift the strengths and
weaknesses of the system of vertical integration in the production of broiler chicken, both
from the perspective of the integrated and the integrator; characterize the organizational
aspects and the pattern of integrator and integrated management; and identify the indicators
of applicable performance to the system of production established by vertical integration in
micro region of Andpolis - Goids. The methodology of this research was structured as to the
purposes and the means. As for the purpose, the research was exploratory and descriptive, and
the means were bibliographic, documental and field. The sample comprised 86 producers
stratified into three integrative agro industries as well as the managers of these three agro
industries, all located in the analyzed micro region. The data obtained during the interview
with the managers were tabulated in a qualitative way, since the data from the questionnaires
along with integrated producers were tabulated quantitatively, using Microsoft Excel 2007,
SPSS 11,0 and 1,0 DIMAM. The research presented results directed to integrated producers,
agro industries and the broiler chicken productive chain from the micro region of Andpolis,
with regard to the characterization of the chain specificities; advantages and disadvantages of
the integration system, description of the competitive, administrative and management of
stakeholders’ profile; as well as the translation of this context in strategic maps and
performance indicators, according to the specificities of the broiler poultry industry. The
analysis provided by this study, by means of the theoretical model extracted from the
literature on the BSC, can significantly contribute to the discussion and guidance to the
construction of competitive and strategically aligned management models to this activity of
Agribusiness.

Keywords: Balanced Scorecard, Vertical Integration and Poultry.
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INTRODUCAO

A avicultura se impde como um dos segmentos mais expressivos e promissores do
agronegécio brasileiro. A crescente demanda interna e externa pela carne de frango
impulsionou a ado¢do de pacotes tecnoldgicos e estratégias de gestdo que resultaram em alta
qualidade e produtividade.

Para tanto, a cadeia do frango de corte buscou na verticalizacdo das operagdes,
sob a forma de integracdo vertical, uma saida estratégica para a reducdo de custos,
minimizacdo de incertezas, e garantia de matéria-prima para a produ¢do em larga escala.

No caso da avicultura, a integracdo vertical ocorre predominantemente no
processo de cria e engorda das aves. Os produtores rurais se tornam integrados de um
processo de produgdo que tem no abatedouro o papel de integrador.

A verticalizacdo de operagdes tem sido discutida nas mais diversas dreas do
conhecimento. Nota-se um grande nimero de publicagdes sobre o mesmo objeto de estudo,
todavia sustentados em correntes metodoldgicas distintas. Dentre elas, podem ser destacadas:
a abordagem econdmica oriunda da Teoria dos Custos de Transacdo; a problemadtica das
lacunas no Sistema Juridico, ao lidar com o surgimento dos contratos agroindustriais de
integracdo vertical; e também sob o olhar estratégico com base no arcabouco tedrico da
Administragcdo, nos estudos sobre gestdo estratégica e competitividade - caminho escolhido
para a realizacdo desta pesquisa.

Como consequéncia da adocdo da estratégia de integracdo vertical, a cadeia
produtiva do frango de corte tornou-se mais moderna e competitiva, atraindo interesses
econdmicos de mercados internos e externos. Esta competitividade é revelada por meio de
alguns fatores que, neste estudo, é denominado de fatores determinantes de competitividade.

Haja vista que o objeto deste estudo foi a integragdo vertical presente na cadeia do
frango de corte, tomou-se, como base de andlise de competitividade, o nivel da empresa, neste
caso, representado por integrados - produtores rurais e integradores - industrias abatedoras de
carne de frango. A luz da literatura sobre competitividade, no nivel da empresa, os fatores de
competitividade podem ser revelados por meio de estratégias de gestdo, capacitacao produtiva
e tecnoldgica — aspectos visivelmente percebidos no segmento da avicultura de corte.

Nesta direcdo, entende-se que a integracao vertical é a materializacdo promissora
de uma estratégia de gestdo na busca pela competitividade dos agentes que compdem os elos

da cadeia do frango de corte.
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Nota-se também, que a alianca estratégica resultado da parceria entre integrados e
integradores, tem desempenhado papel fundamental no processo de alinhamento e
coordenagdo de operacdes na busca pela competitividade da cadeia. Todos estes elementos
sao0 o resultado de um processo maior, denominado de gestdo estratégica. A gestdo estratégica
dos fatores presentes na avicultura de corte tem representado um papel fundamental na busca
pela articulacao de resultados econdomicos.

Todavia, o processo de gestdo estratégica € muito amplo e repleto de
especificidades, o que demanda dos gestores grande expertise na andlise, discussdao e
implementacdo de estratégias. O BSC — Balanced Scorecard emerge, neste contexto, como
um framework capaz de contribuir para o alinhamento das estratégias que envolvem
integradores e integrados, buscando alcancar os objetivos almejados pelos agentes envolvidos
no sistema de integracdo, para a producdo de frango de corte. Dessa forma, aborda-se, aqui, o
tema: Mapas estratégicos para modelos de gestdo voltados a competitividade da cadeia
produtiva do frango de corte: um estudo na microrregido de Andpolis-Goids; cuja linha de
pesquisa estd inserida na Competitividade e Gestdo do Agronegdcio. Justifica-se essa
abordagem, uma vez que a ado¢do de indicadores de desempenho adequados ao modelo de
integracdo vertical pode contribuir sobremaneira para o processo de gestdo estratégica no qual
integradores e integrados estdo diretamente envolvidos.

Com base nestes aspectos, este trabalho foi articulado no sentido de responder a
seguinte pergunta de pesquisa:

®  Quais sdo os fatores criticos de sucesso para a competitividade do sistema de

produgdo de frango de corte com o modelo de integracgdo vertical?

Apds o levantamento da indagag¢do acima que norteou a presente investigacao,
esta pesquisa teve como Objetivo Geral:

e Caracterizar o BSC — Balanced Scorecard, como instrumento de alinhamento
de estratégias voltadas a competitividade do sistema de produgdo de frango de corte pelo
modelo de integracdo vertical.

Dentre os objetivos especificos, destacam-se os seguintes:

e Especificar a estrutura e processos da cadeia produtiva do frango de corte na
regido em andlise;

® [evantar as potencialidades e fragilidades do sistema de integracdo vertical

para a producdo de frango de corte, tanto na perspectiva do integrado quanto do integrador;
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® caracterizar os aspectos organizacionais e o padrdo de gestdo dos
integradores e integrados; e
® identificar indicadores de desempenho aplicdveis ao sistema de producdo por

integragdo vertical estabelecido na regido em andlise.

Este texto estd estruturado da seguinte forma: inicia-se com a introducao, onde é
apresentada e definida a intencdo da pesquisa. Na introdugdo, abordam-se o questionamento,
a justificativa, a linha de pesquisa, o tema, os objetivos geral e especificos e a metodologia.

No capitulo 02 — Referencial Teorico, foram abordadas as se¢des: A avicultura no
contexto do agronegocio brasileiro — no intuito de contextualizar a avicultura nacional
associada a estratégia de integracdo vertical; Competitividade e Gestdo Estratégica de
Sistemas Agroindustriais — no sentido de expor as concepgdes sobre verticalizacdo de
operacoes, competitividade, gestdo estratégica, os sistemas de medi¢do de desempenho e suas
perspectivas de andlise e o Balanced Scorecard, cuja finalidade foi de compreender melhor as
estratégias de gestao direcionadas a competitividade da cadeia produtiva do frango de corte no
campo do agronegdcio.

No capitulo 03 — Metodologia, fez-se uma abordagem geral para estudar topicos
da pesquisa, estabelecendo o modo pelo qual o objeto de pesquisa foi norteado/estudado.

No capitulo 04 — Apresentacdo dos dados e andlise dos resultados — apresentou-
se o resultado da aplicagdo dos instrumentos de coleta de dados junto aos produtores
integrados de frango de corte, e agroindustrias integradoras presentes da microrregiao em
estudo. Além destes aspectos, como decorréncia das pesquisas realizadas, o trabalho também
apresenta mapas estratégicos elaborados sob o olhar da metodologia do Balanced Scorecard,
para uma melhor compreensdo do alinhamento de estratégias oriundas da relacdo de
integracdo vertical adotada pelos agentes pesquisados como alternativa estratégica para a
producdo em larga escala de frango de corte.

As Consideragoes finais contribuem para uma reflexdo e releitura dos aspectos
apresentados até entdo, no que se refere a avicultura integrada do frango de corte no contexto
do agronegdcio presente na microrregiao de Andpolis-GO.

Destarte, espera-se que o resultado desta pesquisa, enquanto instrumento de,
orientagdo para modelos de gestdo voltados a competitividade da cadeia produtiva do frango
de corte possa, de alguma forma, contribuir com o aprimoramento de temas que despertem
grande interesse na drea de conjuncdo entre Agronegécios, Gestdo Estratégica e

Competitividade.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 A avicultura no contexto do agronegdcio brasileiro

A evolucdo da economia tem alterado, significativamente, as caracteristicas das
propriedades rurais brasileiras, especialmente nos ultimos cinquenta anos. Os avancos
tecnolégicos proporcionaram o aumento acentuado dos indices agropecudrios e as
propriedades rurais passaram a gerar excedentes de consumo, atendendo assim novos
mercados cada vez mais exigentes (ARAUJO, 2009).

Todavia, o sistema capitalista trouxe para o campo dilemas similares aos
enfrentados pela iniciativa privada. A chamada Revolucdo Verde, a adocdo de padrdes
fordistas na producgao agricola, a abertura dos mercados e o avango da ciéncia na produgao de
alimentos, passaram a demandar um nova postura para o agricultor brasileiro (BRUM e
MULLER, 2008).

Dentre estes dilemas, destacam-se a escassez de mio de obra — resultado de um
acentuado e crescente €xodo rural, a interferéncia de agentes externos, a perda de
autossuficiéncia, a necessidade de insumos e recursos operacionais cada vez mais modernos,
bem como os impactos da economia globalizada (ARAUJO, 2009).

Mesmo com um histérico, crises sucessivas, intempéries climaticas, politicas
agricolas deficitdrias e recorrentes descompassos entre custos de producdo e pregos agricolas
recebidos, o Brasil avancou notadamente no processo de modernizacdo do setor primario
(HECK e BRUM, 2008).

Neste contexto, o proprio conceito de setor primdrio atribuido a agricultura perdeu
seu sentido face a presenga de industrializacdo e prestagdo de servigos dentro do ambiente
sist€tmico no qual a propriedade rural estd inserida. A exploracdo econdmica do campo
representa uma parte de um amplo agrupamento de inter-relacdes e interdependéncias
produtivas, tecnoldgicas e mercadoldgicas. Estas (inter) relacdes envolvem bens, servigos,
madquinas, equipamentos, tecnologias, insumos, portos, estradas, agroindustrias, atacadistas,
varejistas, exportadores e uma diversidade de agentes (CALLADO e CALLADO, 2011;
ARAUIJO, 2009)

Diante desta diversidade de processos, operacdes, inter-relacdes, agentes e a
atividades agropecudrias distintas, onde a propriedade rural assemelha-se a uma organizagao

estruturada em seu ambiente interno, € inserida num sistema maior — ambiente externo,
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emergiu-se a necessidade da adoc¢do de metodologias especificas para a delimitacdo de
espacos de andlise.

Para melhor compreensdo do agronegdcio por meio da visdo sistémica, a Figura
01 apresenta uma estrutura basica de um sistema agroindustrial proposto por Shelman (1991)

apud Ziybersztajn (2000):

Figura 1: Sistema agroindustrial
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Fonte: Adaptado de Zylbersztajn (2000)

Segundo Batalha e Souza Filho (2009), no sentido de prover metodologias de
andlise ao sistema agroindustrial, duas vertentes foram fundamentais para a adog¢do do
conceito de Agronegécio e Cadeias Agroindustriais. A primeira trata-se do resultado dos
trabalhos de Davis & Goldberg, que na década de 1950 criaram o conceito de agribusiness e
do método commodity system aproach — CSA. A Segunda, refere-se a andlise de filiere ou
cadeia de producdo, conceito este oriundo da escola industrial francesa, difundido na década
de 1960.

O conceito de agronegdcio representa um enfoque moderno e competitivo,
permitindo niveis distintos de andlise. Estas andlises possibilitam recortes horizontais e

verticais na economia, levando em consideragdo o encadeamento entre empresas envolvidas
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com a producdo, distribuicdo de suprimentos agricolas, armazenagem, processamento €
distribuicao dos produtos agricolas (BATALHA, 2009).
A Figura 02 apresenta os principais niveis de andlise utilizados nos estudos

envolvendo a questao agroindustrial brasileira.

Figura 2: Niveis de Analise dos Sistemas Agroindustriais
NIVEIS DE ANALISE CARACTERIZACAO

Sistema Agroindustrial — SAI Conjunto de atividades que contribuem para a producdo
de insumos até a obten¢do do produto agroindustrial
final. O SAI nio estd associado a uma matéria prima ou
produto especifico. Como atores principais destacam-se
agricultura, pecudria e pesca; industrias agroalimentares;
distribuicdo; comércio internacional; consumidor;
industrias e servicos de apoio.

Complexo Agroindustrial — CAI Arranjo produtivo motivado por uma matéria-prima de
base especifica, que resultard em diversos processos
industriais e comerciais até se transformar em produtos
finais. O desenho esquemdtico do CAI percorre o
caminho da matéria prima que o originou. O CAI
também € marcado pela presenca de diversas cadeias de
producdo distintas.

Cadeia de Producao Agroindustrial — CPA Arranjo produtivo, caracterizado por uma sucessdo de
operacdes de transformac¢io a montante e a jusante entre
fornecedores e clientes, que possui um produto como
referéncia. Possui encadeamentos técnicos e dissocidveis
entre agentes econdmicos, comerciais e logisticos.
Fonte: Adaptado de (ARAUJO, 2009; BATALHA E SILVA, 2009; CALLADO E CALLADO, 2011)

A abordagem sistémica do agronegécio comecgou a ser difundida no Brasil no
inicio da década de 1990, com a utilizacio da metodologia de recortes em cadeias
agroindustriais. Esta visdo tem favorecido uma melhor compreensao do setor agricola como
parte de um todo, € ndo um setor isolado, mas sim inter-relacionado com o suprimento e a
distribuicao de bens. A andlise do agronegdcio por meio de cadeias agroindustriais também
tem possibilitado o avango da pesquisa cientifica, a formacgao de politicas publicas e também a
defini¢do de estratégias privadas cada vez mais efetivas (ZYLBERSZTAIJN, 2005).

Nesta direcdo, o agronegdcio brasileiro tem despontado no cendrio nacional e
internacional como uma atividade rentidvel. Com um clima diversificado e terras férteis, o
Brasil conta com 388 milhdes de hectares de terras agricultaveis de alta produtividade, onde
90 milhdes ainda ndo foram exploradas. O agronegdcio ainda € responsavel por 33% do
Produto Interno Bruto (PIB); 42% das exportagdes totais € 37% dos empregos brasileiros.
Estudos apontam, ainda, que o crescimento do PIB agropecudrio tem sido em torno de 5% ao

ano (MAPA, 2008).
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Mendes e Padilha Juanior (2007), acrescentam que o agronegdcio brasileiro, a
exemplo de outros paises congrega o segmento de alimentos, fibras e energia renovavel. Desta
forma, representa cerca de 45% dos gastos/consumo das familias brasileiras, utilizando mais
de 50% da frota nacional.

Sabe-se que, atualmente, a avicultura brasileira € uma das atividades econdmicas
do agronegécio que mais demonstram evolugdo, crescimento tecnoldgico e reconhecimento
internacional.

A prospec¢do econdmica de cendrios para 2010/2011 a 2020/21, apresentado pela
Assessoria de Gestdo Estratégica do Ministério da Agricultura e Pecudria — MAPA, aponta
que os produtos mais dindmicos do agronegdcio brasileiro, com expectativa de aumento de
producdo nos préximos anos deverdo ser algoddo em pluma (47,84%), soja grao (25,91%),
carne de frango (30,0%), cana de actcar (24,59%), papel 24,74% e celulose (34,0%). O
relatério aponta também uma para uma forte pressdo do mercado interno para o aumento da
producdo e consumo de carne de frango, 60% da producao de 2020/2021 (MAPA, 2011).

Em 1975, a producdo total de frango de corte brasileira era de 484.000 t, deste
total, apenas 3.469 t eram destinadas ao mercado externo. Na década de 1990, a produgdo
total ja chegava a 2.267.358 t. Em 2005, ano em que o Brasil se consolidou como maior
exportador mundial de carne de frango, a produgdo para o consumo interno foi de 6.535.185 t
e o volume de exportacdes chegou a 2.845.946 t, totalizando 9.381.131 t. Neste contexto,
Goids representa o quinto estado maior como produtor de carne de frango, atingindo uma
producdo anual de 406.230 t. O maior produtor nacional ainda € o estado do Parand, seguido

por Santa Catarina, Rio Grande do Sul, Sdo Paulo e Minas Gerais (ABEF, 2006).

2.2 A adocao da estratégia de integracao vertical na avicultura

A avicultura nacional surgiu como consequéncia das estruturas montadas para a
suinocultura que ja contava com o sistema de produgdo integrado. A estratégia de integracao
vertical comecou a ser implementada no Brasil na década de 1980, como alternativa de
reducdo de custos de producido, possibilidade de acompanhamento da qualidade do produto e
fomento 2 produgio de grande escala (DIAZ, 2007).

Segundo Freitas e Bertoglio (2001) outro vetor de desenvolvimento que
contribuiu para o dinamismo da avicultura de corte brasileira concentra-se no fato de que, o
setor avicola brasileiro se integra, beneficamente, a outros complexos industriais, tais como

industrias de implementos agricolas, laboratérios de melhoramento genético e industrias
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farmaco-quimicas; adotando, assim, formas industriais e aliancas estratégias que possibilitam
ganhos coletivos nos processos produtivos de grande escala, ao longo de toda a cadeia.

Uma parte relevante da literatura pesquisada para a realizacdo deste trabalho,
especificamente no que se refere aos fatores responsdveis pela competitividade da avicultura
de corte, apresenta a estratégia de integracdo vertical como um dos grandes, sendo o0 maior
responsavel pelo crescimento e produtividade do setor.

Contudo, nota-se que a temadtica integracao vertical tem sido utilizada em trés
grandes dreas do conhecimento. Na drea juridica — por meio da discussdo dos aspectos legais
preconizados em contratos agroindustriais de integracdo econOmica vertical. Na d4rea
econOmica — sob a 6tica da Teoria dos Custos de Transagcdo e abordagens correlatas da Nova
Economia Institucional. E mais recentemente, na area de Administracdo Estratégica — a
principal fonte tedrico-metodoldgica e trilha conceitual desta pesquisa, através de estudos
sobre flexibilizacdo de estruturas produtivas — verticalizagdo de operacdes e alinhamento
estratégico entre agentes de cadeias produtivas.

Todavia, a instrumentalizacdo dos conceitos econdmicos apresentados a seguir,
contribuem fundamentalmente para a compreensdao multidisciplinar da relagcdo entre
integrados e integradores na cadeia do frango de corte a ser estudada de maneira aprofundada
na realizacao desta pesquisa.

Como um breve panorama econdémico sobre este assunto, € importante ressaltar
que a literatura sobre integracdo vertical origina-se nos estudos de economia das organizagdes
de Ronald Coase em 1937 e ganha corpo quarenta anos mais tarde com o emprego da Teoria
dos Custos de Transacdo — TECT. A discussao tedrica abordava os riscos e custos inerentes as
relacdes contratuais de longo prazo, determinando a decisdo de uma empresa de integrar outra
etapa da cadeia produtiva em que atua como forma de buscar efici€éncia sob as chamadas
hierarquias (ALBUQUERQUE, 2006).

Williamson (1979) salienta que a definicdo microecondmica de integracdo vertical
implica o desenvolvimento de uma empresa em mais de um estigio da cadeia de um
determinado processo produtivo. O mesmo autor alerta que esta estratégia tem sido utilizada
desde o século XIX, quando foi implementada pela siderurgia, tendo despertado a atencdo de
estudiosos na década de 1910, com a implantacdo da linha de montagem da Ford, criando-se,
desse modo, a necessidade de reorganizacio da cadeia produtiva.

Mahoney (1992) afirma que os motivos bdsicos que levam a integracdo vertical

podem ser classificados em quatro categorias principais, quais sejam, considera¢des sobre
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custos de transacdo; consideracdes estratégicas; vantagens de preco em outputs ou inputs e
incertezas de preco dos inputs ou custos dos outputs.

No contexto do agronegécio, Arautjo (2009) registra que as integracdes
agroindustriais, presentes nos complexos agroindustriais, sdo mais abrangentes que as
integracdes verticais de producdo. Elas constituem o conjunto de atividades que compdem
todo o agronegdcio de um ou mais produtos.

A condicdo de integracdo vertical existente na cadeia do frango de corte também
tem se utilizado da nomenclatura sistema de producdo em parceria ou sistema de produgao
por integracio (DIAZ, 2007).

Nestas parcerias, os produtores podem ser beneficiados durante o processo de
integracdo por meio da diminui¢do de desembolsos financeiros durante a fase de producao,
garantia de assisténcia técnica e seguranca da venda das aves, entre outros. Para as
agroindustrias integradoras, pode ser citado como uma relevante vantagem competitiva a
garantia de matéria-prima para a produgio no momento certo (ARAUJO, 2009).

Em outra perspectiva, Sorj et al (1982), acrescenta que, os produtores integrados
motivam-se por beneficios que na verdade sao ilusérios, pois ao final do ciclo produtivo a
renda recebida ndo estd associada diretamente a lucratividade. Isto ocorre, pelo fato de que
nao se incluem em seus cdlculos a mdo de obra utilizada e todos os recursos de produ¢do em
relac@o ao prego recebido.

Todavia, no contexto da avicultura de corte, Cotta (1997) defende que o contrato
de integracdo representa grandes beneficios ao pequeno produtor, pois esta relacdo
empresarial traz ao integrado facilidades de crédito, uma indispensavel assisténcia técnica e a
certeza da comercializagdo da produgdo ao final da criacao.

Em contraposicao a Cotta (1997), Pinotti (2005) ressalta que neste tipo de relagdo
os pequenos produtores tornam-se cada vez mais dependentes da agroindustria avicola, sendo
ela o unico e exclusivo canal de distribuicao. Esta situacdo de dependéncia pode conduzir a
minimizacdo do poder de negociacdo entre as partes e ainda supde-se que a empresa
integradora reduzird, significativamente, seus custos operacionais, uma vez que nao assumira
0s gastos com a aquisicao ou aluguel de terras, constru¢do de galpdes, contratagdo de mao de

obra.
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2.3  Aspectos conceituais e estratégicos da verticalizacao de operacoes produtivas:
aliancas como forma de garantia de matéria-prima

Historicamente, na busca pela sobrevivéncia dos negdcios, as organizacdes t€m
articulado diversas estratégias, com o intuito de alcancar resultados financeiros e operacionais
que as tornem mais flexiveis e competitivas.

Ao longo da evolug¢do do pensamento administrativo, nota-se a contribuicdo do
Taylorismo (década de 1901) em reduzir o desperdicio de tempo entre as atividades, o
paradigma da producdo em massa (Fordismo na década de 1910), o Just-in-time (no inicio da
década de 1970), bem como a énfase do retorno dos investimentos na década de 1990.

Todavia, os retornos oriundos da racionalizacdo da producdo (eliminagdao de
desperdicios e aumento de eficiéncia) s6 poderiam ser obtidos com esfor¢co
desproporcionalmente grande. A constatacdo de que, as empresas fazem parte de grandes
redes que se inter-relacionam, proporcionou incrementos significativos nos niveis de
desempenho gerencial, e ainda reduzindo custos, por meio da alianca estratégica entre estas
firmas, que deu origem a gestdo das redes de operacdes e suprimentos (CORREA e
CORREA, 2006).

Hooley, Saunders e Piercy (2001), destacam a importancia das aliangas e parcerias
como formas de relacionamentos de colaboracdo entre as organizacdes. Ressalta, ainda, que
os relacionamentos entre ‘“redes” vao além das formas contratuais entre comprador e
vendedor no canal de distribuicdo e que a mera presenga de redes e lagcos ndo proporciona
qualquer diferenciacdo para as partes, mas sim a “qualidade” de relacionamentos e valores
compartilhados entre os agentes materializados nas estratégias.

Gray & Wood (1991) entendem que as aliangas colaborativas referem-se ao
formato construido pelas organizacdes, para implementarem a colaboracdo em si, que se
refere ao processo. Machado Jr (2009) afirma que diversas modalidades de organizacdes, tais
como comunidades, governo e as préprias empresas estdo formando aliancas colaborativas de
modo crescente para enfrentar os problemas sociais mais complexos da sociedade (HARDY
& PHILLIPS, 1998; TRIST, 1983).

Corréa e Corréa (2006) citam as fazendas integradas produtoras de carne de aves e
suinos como exemplos de gestdo colaborativa bem-sucedida da cadeia de suprimentos. A
tarefa de criacdo das aves, que é realizada por pequenos e médios proprietdrios rurais, é

considerada um processo de agregacdo de valor nas redes de operacdes e suprimentos.
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Na maioria das vezes, as aliangas estratégias entre empresas decorrem de um
paradigma recorrente das organizacOes industriais - a decis@o de comprar ou fabricar, mais
conhecida na literatura americana como make or buy, que busca respostas na andlise dos
aspectos ligados a estratégia global da empresa (MARTINS e ALT, 2006).

Assim, uma decisdo de produzir pode implicar em maior integragdo; € uma
decisdo de comprar resulta em maior terceirizacdo, em que fornecedores e distribuidores sdo
pagos para proverem insumos, materiais e servicos indispensaveis a producido (RITZMAN e
KRAJEWSKI, 2004).

Na visdo de Costa (2007), hd cerca de 30 anos atrds, a principal estratégia de
fornecimento de matéria-prima das grandes organizacdes histdricas estava concentrada na
garantia de dominio completo do ciclo produtivo, traduzido em expressdes como integracao
vertical a montante (backward integration) e integracdo vertical a jusante (forward
integration). Conforme estudos deste autor, a partir da dltima década do século XX, as
mudancas em termos de tecnologias, produtos, servigos, necessidades e preferéncias
provocaram rupturas nos modelos de integracdo, dando origem a um novo modelo,
denominado de aliangas estratégicas e parcerias, conectando entidades e empresas através da
especializacdo em algum aspecto relevante de seus processos, sejam eles produtivos,
comerciais, tecnoldgicos, financeiros ou relacionados a distribui¢do.

Como estratégias para a aquisicdo de insumos, muitas organizagdes comumente
adotam duas estratégias operacionais bdsicas: a horizontalizacdo ou verticalizacdo da
producdo. Na verticalizacdo, a empresa busca produzir internamente tudo o que puder,
enquanto que, na horizontalizacdo, busca-se comprar de terceiros o maximo possivel de
insumos e servicos necessarios a produ¢do (MARTINS e ALT, 2006).

A adogdo de uma estratégica assertiva de aquisi¢do e garantia de matéria-prima
para a producdo pode levar a empresa a alcangar vantagens competitivas. No entanto, a
decisdo em produzir internamente ou terceirizar a produ¢do por meio de aliangas estratégicas
precisa ser analisada criteriosamente. Decidir produzir internamente a propria matéria-prima

pode garantir independéncia e perda de flexibilidade, e vice-versa (MARTINS e ALT, 2006).

2.4  Integracao vertical de operacoes produtivas como estratégia competitiva

As exigéncias do mercado por altos padrdes de qualidade e produtividade tém

levado os agentes econdmicos a buscarem novas formas de gestdo dos meios e fatores de

producdo. Nas empresas do agronegdcio, nota-se a ado¢do de mudangas na estrutura
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produtiva, tais como arranjos complexos e interdependentes (CALLADO e CALLADO,
2011).

A integracdo entre empresas ¢ um exemplo da articulagdo da agroindustria para
atender a estas demandas, pois reflete o foco das organizacdes em aumentar o escopo de
atividades da empresa, dentro de um mesmo segmento industrial, tanto no inicio da cadeia
(fornecimento), quanto para o final (distribui¢do). Podendo ocorrer de forma total ou parcial,
desde que resulte no aumento da posi¢io competitiva da organizacio (BERTAGLIA, 2009).

No contexto do agronegdcio, Araujo (2009) acrescenta que a verticalizacdo é
caracterizada pela unido de um grupo de atividades de producdo e agroindustrializacdo de
produtos que, em alguns casos, pode se estender até em fases subsequentes a producdo,
chegando as etapas iniciais da comercializagao.

De acordo com Porter (2004), a integracdo vertical consiste na combinagio
sistemdtica de processos, tais como producgdo, distribuicao, vendas, além de processos de
natureza econOmica, dentro das fronteiras de uma mesma empresa, utilizando transagoes
internas ao invés de transag¢des de mercado para atingir objetivos econdmicos.

A integracdo vertical também pode ser definida como o grau de operacionalizacao
do sistema de producdo, de instalacdes e de servicos ao longo da estrutura da cadeia de
suprimentos. O grau de integracdo € maior ou menor, dependendo da quantidade de processos
que sdo executados internamente, ao invés da utilizacdo de fornecedores (RITZMAN e
KRAJEWSKI, 2004).

Para Martins e Laugeni (2005), o conceito de integracao pode ser tratado de forma
mais ampla, vinculando-se a propria razdo de existéncia da cadeia de suprimentos — Suply
Chain. Para estes tedricos, a Suply Chain é o resultado da integracdo de todas as firmas
inseridas na cadeia, compartilhando informacdes e planos, com a finalidade de tornar o canal
mais eficiente e competitivo; envolvendo, assim, fornecedores, produtores, distribuidores e
clientes.

Considerando a visdo de cadeias, a integracdo vertical pode ocorrer tanto para
frente quanto para tras. Na integracao para frente, dentro de uma mesma cadeia, a organizagao
passa a adquirir mais canais de distribui¢do, como centros préprios de distribui¢do, armazéns,
pontos de venda, chegando até ao ponto de adquirir empresas clientes. Na integracdo para
trds, visualiza-se o movimento da empresa em direcdo as fontes de matérias-primas
(RITZMAN e KRAJEWSKI, 2004).

De modo geral, as integracdes sdo o resultado de acordos institucionais gerados a

partir dos interesses entre agentes que atuam numa mesma cadeia, compartilhando
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tecnologias, habilidades/competéncias e infraestrutura, no intuito de gerar beneficios mutuos,
por decorréncia de integracdes verticais e horizontais (CALLADO e CALLADO, 2011).

Os autores acima explicam uma segunda classificagdo para a integracdo, ou seja,
integracdo para frente e para trds. Assim, de acordo com a posi¢do ocupada no mercado pela
organizacdo responsavel pela integracdo na cadeia de producdo, a integracdo pode ocorrer
para frente - realizadas entre uma empresa integradora e empresas que adquirem produtos; ou
para trds - no caso de uma empresa integradora e empresas fornecedoras de insumos.

Ao tratar a integracdo como fendmeno econdmico, Paiva (2010) elucida que esta
forma de coordenacdo da cadeia € o resultado de um contrato de integracdo que tem por
objetivo promover a cooperacdo interempresarial, pautado em relacdo contratual, vinculado
ao cumprimento de obrigacdes reciprocas.

Dentre as op¢des de integracdo, ressalta-se, ainda, a integragdo parcial e a quase-
integracao.

A integracdo parcial € caracterizada por uma integracdo reduzida tanto para frente
quanto para trds, pela qual a firma continua adquirindo parte de suas necessidades junto a
outras empresas no mercado. A quase-integracdo ocorre quando se estabelece uma relacao
entre negocios que de alguma forma se relacionam verticalmente, com a presenga de contratos
a longo prazo e a propriedade integral. A quase-integracdo apresenta-se basicamente com
caracteristicas de investimentos em acdes ou interesses minoritarios; empréstimos/garantias;
créditos de pré-aquisicao; acordos de exclusividade; instalacdes logisticas especializadas; e
Pesquisa e Desenvolvimento - P&D cooperativos (PORTER, 2004).

A quase-integracdo também pode surtir boa parte dos beneficios da integracdo
vertical, todavia, sem incorrer em todos os custos e riscos. A decisdo estd pautada no
equilibrio de interesses entre as partes, para que os custos unitdrios possam ser reduzidos e os

riscos de interrupg¢des na oferta/demanda sejam minimizados (PORTER, 1999).

2.5  Vantagens e desvantagens da estratégia de integracao vertical

Como caracteristica de qualquer estratégia empresarial, a integracdo vertical da
cadeia produtiva pode apresentar vantagens e desvantagens.

Para Martins e Alt (2006), a verticalizagdo apresenta vantagens como:
independéncia de terceiros, maiores lucros, maior autonomia dominio sobre tecnologia
prépria. Por outro lado, pode-se apontar como desvantagens a maior necessidade de

investimentos, menor flexibilidade (perda de foco) e o aumento da estrutura da empresa.
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Na visdo de Ritzman e Krajewski (2004), uma maior integracdo vertical em
algumas situagdes pode proporcionar a penetracdo em novos mercados, obter economias se
possuir know how, volume e recursos para produzir em custos menores que seus concorrentes,
maior controle da produgdo, maior qualidade, otimizacdo logistica e altos volumes de
producdo.

Segundo Certo e Peter (1993), as estratégias de crescimento empresarial poder ser
alcancadas por meio de integracdo vertical, horizontal, diversificac@o, fusdes e joint-ventures.
Em especial a integracao vertical, o autor descreve que esta estratégia favorece o crescimento
através da aquisicdo de outras organizacdes num mesmo canal de distribui¢do, que pode
resultar em maior controle sobre os negdcios, e consequentemente a maximizagao dos lucros
pela eficiéncia.

Como atrativos para a adocdo da integracdo vertical, Bertaglia (2009) ressalta a
reducdo de custos e o aumento da diferenciacio, e como fatores desfavordveis a necessidade
de investimentos, o tempo de resposta, a reducdo da flexibilidade e o aumento de custos
indiretos.

Para Silva (1997), a integracdo vertical representa uma estratégia de crescimento
para a organizacgdo, por resultar no aprofundamento de sua drea de atuagdo, haja vista que,
inicialmente, boa parte das integracdes verticais ocorre com o objetivo principal de atender,
exclusivamente, as necessidades produtivas ou comerciais da empresa, podendo até resultar
em processos de diversificagao e expansao do negdcio.

Para Kotler e Keller (2006), a integracdo vertical pode ser vantajosa na medida em
que os custos sdo reduzidos e a empresa ganha uma por¢do mais ampla do fluxo de valor
agregado. Os autores acrescentam, ainda, que empresas integradas verticalmente conseguem
maior flexibilidade em termos de custos e precos em diferentes pontos da cadeia. Por outro
lado, a integracao vertical pode apresentar a elevagcao de custos em certos pontos da cadeia de
valor, bem como a perda da flexibilidade.

Percebe-se que muitas organizacdes tém aderido a verticalizacdo de operagdes na
busca pela maior obten¢ao de poder de mercado. Podendo ser implementada de duas formas,
quando a empresa produz seus proprios insumos (integragdo para trds) ou quando passa a
controlar sua propria forma de distribuicao (integracdo para frente). A vantagem de ganho de
poder de mercado € obtido quando a empresa passa a economizar em suas proprias operacoes,
evitando custos de mercado e garantindo a qualidade dos produtos (HITT, IRELAND e
HOSKINSSON, 2008).
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Na visdo de Amato Neto (2000), a integracdo vertical pode resultar em
cooperacao miutua, tendo como consequéncia desta relacdo bilateral, a geracdo de vantagens
competitivas relacionadas a garantia de suprimentos futuros, atendimento a padrdes de
qualidade, reducdo de desperdicios, troca de experiéncia, ganho de aprendizagem e
otimizagdo dos niveis de estoque.

Silva e Batalha (2009), ao discutirem as principais opg¢oes estratégicas das firmas
agroindustriais, apresentam destaque para integracdo vertical. Consoante a esses tedricos, a
adogdo da estratégica de integracdo vertical estd associada ao objetivo de apropriacdo de
lucros dos mercados localizados a jusante e a montante do mercado explorado pela empresa,
bem como de tentar controlar este mercado no sentido de favorecer a atividade original da
firma. Os autores também citam a dificuldade de gestdo e o comprometimento do conjunto da
cadeia como desafios impostos ao sucesso da estratégia de integracao vertical.

Para Porter (2004) alerta que em muitas situacdes, as decisdes de verticalizagdo
sdo motivadas em fun¢do de calculos financeiros e possiveis economias de custos oriundas da
integracdo em detrimento a investimentos em ativos de alta especializa¢do. Contudo, a
decisao deveria ser mais estratégica, pois a integracdo mal sucedida pode causar
desconcertantes problemas administrativos, nem sempre quantificiveis, podendo
comprometer o sucesso da empresa.

Nesta direc@o, Porter (2004) acrescenta que a integracdo pode resultar em alguns
beneficios estratégicos, tais como economias ou conten¢do de custos, nas areas de controle,
compras, vendas e producdo; aprofundamento da tecnologia, tanto corrente acima quanto
corrente abaixo; garantir de oferta e/ou demanda; compensacao do poder de negociagdo e das
distor¢des nos custos dos insumos; maior habilidade em efetuar a diversificacdo; entrada em
um negocio com retornos mais altos; defesa contra o fechamento do acesso a fornecedores
e/ou cliente; e maior alavancagem operacional.

Por outro lado, Porter (2004), aponta como fatores negativos da integracdo
vertical a reducdo de flexibilidade; fechamento do acesso as pesquisas e know how dos
fornecedores/consumidores; risco de desequilibrio de capacidades produtivas; incentivos
desestimulantes; exigéncias gerenciais distintas; e baixa diferenciacao.

A Figura 03 apresenta de maneira sintética os aspectos mais relevantes no que se
refere as vantagens e desvantagens da ado¢do da estratégia de integragcdo, conforme discutido

pelos autores elencados nesta se¢ao.



Figura 03: Integracdo Vertical — Aspectos Positivos
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Araujo (2009)

Silva (1997)

Porter (2004)

Willianson (1979))

Lima ef al. (2006)

- Diminuicdo  dos  desembolsos
financeiros durante a fase de producio;

- Seguranga de venda dos produtos no
dia certo e a precos acordados;

- Menor dificuldade na obtengdo de
financiamentos;

- Garantia de assisténcia técnica;

- Maior tranquilidade;

- Maior possibilidade de especializaco;
- Aproveitamento de produtos da
produzidos na propriedade;

- Utilizacdo de mao de obra familiar,
elevando a renda familiar.

- Seguranca quanto ao suprimento e
escoamento;

- Redug@o de custos;

- Apropriagdo de lucro;

- Poder de mercado e barreiras;

- Proximidade com o cliente;

- Dificuldade para o aparecimento de
concorrentes;

- Aceleragdo de mudangas tecnoldgicas;
- Fatores legais e tributdrios;

- Sinergia;

- Simplificacdo tecnoldgica;

- Lagos técnicos e econdmicos;

- Complementaridade;

- Falta de opgao;

- Vantagem competitiva;

- Outros fatores;

- Garantir economias de operagdes
combinadas e coordenagdo/controle
interno;

- Garantir informagao;

- Evitar o mercado;

Relacionamentos estaveis;

- Tecnologia;

- Garantir de oferta e/ou demanda;

- Eliminar barganha;

- Aumentar o valor agregado;

- Aumentar barreiras de entrada e
mobilidade;

- Entrar em um negécio de alto retorno;

- Defender-se contra fechamento do
mercado;

-Facilitar a adaptacdo em tomadas de
decisdo sequenciais (economia sobre a
racionalidade limitada);

- Atenuar o oportunismo;
-Promover expectativas
(reduzir incerteza);

- Dominar informacdes;

- Obter uma atmosfera de maior
satisfacao;

convergentes

- Reduzir custos de transagdo;

- Aumentar coordenacio;

-Aumentar capacidades tecnoldgicas;

- Elevar barreiras de entrada;

- Garantir oferta de suprimentos;

- Racionalizar niveis de estoque;

- Gastar economia em operagdes
advindas de: interdependéncia
tecnoldgica, eliminagdo de prémio de
risco; custos de transacdo reduzidos;
economias de escala; relacionamentos
estdveis, obtengdo de recursos;

- Promover ganho de informacao;

- Alcangar diferenciacdo de produto e
prego;

- Adaptabilidade;

- Coordenagdo de oferta e demanda;

- Elevar barreiras de entrada;

- Atingir diversificacdo;

Fonte: Adaptado de (ARAUJO, 2009; SILVA, 1997; PORTER, 2004; WILLIAMSON, 1979; LIMA et al., 2006)

Figura 04: Integracao Vertical — Aspectos Negativos

Araujo (2009)

Silva (1997)

Porter (2004)

Willianson (1979)

Lima et al. (2006)

- Rela¢d@o de dependéncia;

- Eliminac@o de relagdes trabalhistas;

- Fixacdo de baixos precos de compra da
producio integrada;

- Pequena margem de ganhos;

- Risco do ndo cumprimento dos
contratos;

- Produtor vinculado a um tnico
mercado;

- Integrador com risco de volume de
matéria prima no caso de omissdo do
integrado;

- Perda de flexibilidade;

- Aumento de custos;

- Buraco negro;

- Aumento do custo fixo;

- Dificuldade de saida;

- Vinculagdo a um tipo de matéria
prima;

- Investimentos maiores;

- Novo padrio competitivo;

- Custos de passar por barreiras de
mobilidade;

- Aumento de alavancagem operacional;
- Reduzida flexibilidade para mudar de
parceiros;

- Elevadas barreiras globais de saida;

- Necessidade de investimento de
capital;

- Fechamento de acesso para o
fornecedor de pesquisa de mercado
know-how;

- Manutencio de balango;
- Incentivos;

- Necessidades
diferentes;

administrativas

- Predisposi¢@o a favorecer manutengdo
ou extensao de operagdes internas;

- Distor¢des na comunicagao;

- Oportunismo interno;

- Racionalidade limitada;

- Adicionamento de burocracia;

- Perda de envolvimento moral;

- Incentivos;

- Necessidade de capital;

- Desbalanco;

- Flexibilidade reduzida;

- Perda de especializacio;

- Falta de economia com
desbalanceamento de  estidgios de
operacdo integradas;

- Falta de economia com administragao;

- Falta de economia com menores
retornos;

- Aumento de alavancagem operacional;
- Barreiras para mobilidade;

Fonte: Adaptado de (ARAUJO, 2009; SILVA, 1997; PORTER, 2004; WILLIAMSON, 1979; LIMA et al., 2006)




29

2.6  Definindo competitividade

O conceito de integragdo discutido na se¢do anterior € apresentado como uma
estratégia empresarial, na busca pela competitividade de cadeias produtivas e/ou grupos
alinhados verticalmente para o alcance de interesses econdmicos previamente definidos.

Assim, entende-se que seja necessdrio um refinamento tedrico para um melhor
entendimento da discussdo sobre competitividade instrumentalizada para esta pesquisa.

O termo competitividade tornou-se popular na linguagem cotidiana do cendrio
empresarial. A abertura da economia na década de 1990, o acirramento da disputa entre as
empresas na busca por novos consumidores tanto no mercado interno quanto externo, sao
caracteristicas marcantes do novo ambiente competitivo no qual as organizacdes estavam
inseridas. Assim, esta realidade trouxe novos desafios aos gestores no que tangem a reflexao
de pardmetros de eficiéncia, gestdo e entendimento dos fatores determinantes da
competitividade (RODRIGUES, 1999).

Consoante Barbosa (1999), hda maltiplas defini¢des para o vocdbulo de
competitividade; no entanto, também hé diversos autores com visdes distintas sobre esta
temdtica, tornando a discussdo sobre competitividade algo complexo e desafiador. Dessa
forma, a problemdtica gira em torno da decisdo sobre quais aspectos qualitativos e
quantitativos serdo analisados, bem como quais indicadores traduzem estes aspectos.

Portanto, a discussdo sobre competitividade pode ocorrer em nivel de pais,
inddstria, empresa e produto.

A Figura 05 apresenta, detalhadamente, os trés niveis distintos de andlise, para o
entendimento da aplicabilidade do conceito de competitividade. Nota-se que cada nivel
apresenta particularidades e semelhancas em suas medidas especificas. Contudo, a inter-
relac@o entre os niveis estdo diretamente relacionados entre si. O comportamento de um nivel

pode afetar o nivel seguinte e vice-versa.
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Figura 05: Competitividade: grupos de medidas por nivel de analise

Nivel de Analise

Grupos

Desempenho Competitivo

Potencial Competitivo

Processo Gerencial

Pais

- Volume de exportagdes;

- Percentual de manufatura no
resultado total;

- Balanga Comercial;

- Vantagem comparativa;
- Competitividade de
custo;

- Competitividade de
preco;

- Indicadores de
tecnologia;

- Acesso a recursos.

- Comprometimento com negdcios
internacionais;

- Politicas governamentais;

- Educagio e treinamento;

Industria/Empresa | - Participacdo de mercado - Competitividade de - Comprometimento com negécios
interno e externo; custo; internacionais;
- Balanga Comercial; - Competitividade de - Comprometimento com associagdes
- Crescimento da producao; prego; de comercio, etc.
- Lucratividade; - Produtividade; - Vantagem de propriedade;
- Indicadores de - Aptidao de marketing;
tecnologia; - Relacdes gerenciais;
- Proximidade ao consumidor;
- Economias de escala e escopo.
Produto - Participagdo de mercado; - Competitividade de - Produto campedo

- Lucratividade;
- Crescimento das exportacdes.

custo;

- Competitividade de
preco;

- Competitividade de
qualidade;

- Produtividade;

- Indicadores de
tecnologia.

Fonte: Adaptado de (RODRIGUES, 1999)

Tomando como base de analise um determinado mercado industrial nacional,

atribui-se a definicdo de competitiva a aquelas empresas possuidoras de recursos semelhantes
e que competem entre si, de forma equilibrada, por parcelas limitadas de um dado mercado.
Nesta perspectiva, uma baixa competitividade seria caracterizada pelo desequilibrio das
empresas competidoras, onde o poder de competicio (recursos) estaria concentrado num
pequeno nimero de empresas em detrimento das demais (TEIXEIRA et al., 2005).

Pettigrew e Whipp (1993) contribuem para o entendimento da amplitude da
discussdo sobre competitividade ao acrescentarem que o desempenho competitivo ndo é o
resultado somente de aspectos relacionados a firma, mas sim da combinagao de um conjunto
de habilidades e modelos de acdo, tais como padrdes socioculturais e do ambiente em que a
organizagdo estd inserida.

Para Machado da Silva e Barbosa (2002), as organiza¢gdes niao competem
unicamente por meio de fatores econdmicos. Elas também competem entre si por recursos
técnicos e de cardter institucional. Organizacdes sofrem pressdes de outras organizacoes,
influenciadas por padrdes concorrenciais € institucionais, para se adequarem as exigéncias de
condutas legitimadas pela sociedade; a exemplo de reputacdo de eficiéncia e credibilidade no

mercado.
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Para Caravantes, Panno e Kloeckner (2005), a competitividade significa a posicao
relativa de um concorrente diante dos outros, em um determinado mercado, onde diversos
pretendentes disputam um ndmero limitado de lugares, e a medida que estes lugares sao
ocupados no mercado, passa a restar um nimero cada vez menor para os demais concorrentes.

Wood Jr. e Caldas (2007) trazem para a discussd@o da competitividade a relacdo
sist€émica dos agentes (pais, setor industrial, empresa especifica ou grupo de empresas),
definindo como competitiva a capacidade dos agentes em atuarem de maneira vantajosa, no
contexto empresarial.

Segundo Maximiano (2007), a compreensdo do conceito de competitividade s6 é
possivel a partir da traducao particular da ideia de eficdcia. Assim, as empresas apresentam
natureza competitiva, concorrendo entre si na disputa pela preferéncia de um grupo de
clientes e consumidores. Em determinadas situacdes o sucesso de uma organizacdo pode
significar o fracasso de outra e vice-versa. Organizacdes competitivas sdo aquelas que
conseguem transformar pessoas e empresas em seus clientes, obtendo lucro necessario a sua
sobrevivéncia.

Para Callado (2011), a competitividade € definida como a capacidade sustentavel
de sobrevivéncia em novos mercados ou mercados tradicionais, por meio de um complexo
sistema de informagdes para a tomada de decisdo, capaz de suprir as necessidades gerenciais
para o cumprimento das estratégias definidas no planejamento de longo prazo.

Jank e Nassar (2000), ao contextualizarem a competitividade nos sistemas
agroindustriais, propdem uma subdivisdao desta temdtica em trés grandes elementos. O
primeiro elemento trata da competitividade relacionada a capacidade produtiva e tecnoldgica
(reducdo de custos e otimizacdo dos fatores de producdo). O segundo relaciona-se a
capacidade de inovagdo (investimento em pesquisa e capital humano). O terceiro e ultimo
elementos referem-se a capacidade de coordenacdo (viabilizacdo de estratégicas
competitivas), para a reacdo as constantes mudancas do ambiente externo.

Manter-se competitivo no mercado ¢ um desafio as organizacdes, € manter-se
competitivo com durabilidade requer dos gestores uma nova forma de estruturagdo. Isto
implica em utilizacao de tecnologias, de concepcao de produtos e servicos, de inovacao, da
capacidade de negociacdo com pessoas e organizacdes (MANAS, 2004).

No ponto de vista de Porter (1999), a competitividade € alcancada quando se
consegue estabelecer uma posi¢cao vantajosa e privilegiada, sustentada no ambiente de andlise
no qual a organizacdo estd inserida. Se, para um determinado ambiente a efici€ncia

operacional é uma determinante da competitividade, a empresa em vantagem competitiva sera
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aquela que inovar e se estabelecer como um padrdo a ser seguido pelas demais. Contudo, o
simples fato de se atingir eficiéncia operacional, ndo pode garantir a competitividade para a
empresa.

Porter (1999) ainda acrescenta que, a falta da clara distincdo entre eficiéncia
operacional e estratégia tem resultado em prejuizo na gestdo de muitos negdcios. Para o
tedrico, a adocdo eficaz de ferramentas de gestdo pode resultar em melhorias de processos,
porém, ela ndo pode garantir a competitividade da empresa.

A mesma ideia de abordagem sist€émica adotada para uma melhor compreensao e
planejamento do Agronegécio também estd presente na discussdo tedrica acerca da
competitividade.

Na perspectiva sistémica da competitividade, Coutinho e Ferraz (2002) apontam
que o desempenho competitivo de um sistema estd alicercado em trés grupos distintos, quais
sejam, fatores sist€émicos; fatores estruturais e fatores internos a empresa. A Figura 06

apresenta, mais claramente, a correlac@o entre estes fatores.

Figura 06 — Fatores determinantes da competitividade

Fatores sistémicos \
Macroecondmicos
Politico-institucionais
Regulatdrios
Infra-estruturais
Sociais

Caracteristicas regionais
CondigGes internacionais j

Fatores estruturais
Mercados
Configuragdo da industria

Concorréncia

Fatores internos a empresa

Estratégia e gestdo

Capacitagao produtiva e tecnoldgica
Recursos Humanos

Fonte: Adaptado de (COUTINHO E FERRAZ, 2002)

Os fatores sistémicos representam as varidveis do ambiente externo da empresa.
Os fatores estruturais incluem caracteristicas gerais dos mercados de atuacdo, que estdo
parcialmente sob a influéncia da empresa. Por dltimo, estdo os fatores internos a empresa,

que representam as varidveis de maior controle dos gestores, sob a esfera de decisdao dos
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N

executivos responsdveis. Nos fatores internos a empresa, destacam-se as competéncias e
tecnologias proprias da organizacdo, que podem funcionar como vantagem competitiva ou
comparativa em relacdo aos competidores (WOOD JR e CALDAS, 2007; COUTINHO e
FERRAZ, 2002).

Ao considerarem a empresa como nivel de andlise para o estudo da
competitividade, Kupfer e Hasenclever (2002) contribuem para a discussdo ao também

observarem a existéncia de trés grupos de fatores influenciadores para a competitividade:

Figura 07: Fatores influenciadores na capacidade de competicao

FATORES CARACTERISTICAS EXEMPLOS
Empresariais Controladveis pela empresa; Capacitacio;
Recursos acumulados pela Desempenho;
empresa; Gestao da marca;
Flexibilidade de producéo;
Logistica;
Estruturais Pouco controladveis pela empresa; Taxa de crescimento;
Baixa capacidade de intervengdo; Distribuicdo geogréfica;
Grau de sofisticacdo tecnoldgica;
Sistémicos Externalidade pela empresa; Questdes macroecondmicas;
Minima ou nenhuma capacidade de | Aspectos politico-institucionais,
intervengao legais, regulatdrios, sociais,
internacionais, infraestruturais;

Fonte: Kupfer e Hasenclever (2002)

No tocante as obras de Michael E. Porter, entende-se que elas sdo fundamentais
para a compreensdao das temdticas relacionadas a competi¢cdo e estratégia em contextos
globais. Como grande mérito destaca-se a capacidade de correlacionar dois temas que até
entdo eram tratados independentemente — estratégias de negdcios com microeconomia. Estes
estudos influenciaram mundialmente correntes de pensamento sobre o assunto, € contribuiram
para as pesquisas relacionadas aos fatores determinantes da competicdo e as forgcas globais
que afetam o alcance do sucesso competitivo no longo prazo (CARAVANTES, PANNO e
KLOECKNER, 2005).

Para Mariotto (1991), Michael Porter rompeu com o padrdo cldssico do conceito
de competitividade, e construiu um novo paradigma ao considerar a concorréncia como
elemento fundamental na constru¢do de estratégias empresariais. Na visd@o portereana, o
ambiente no qual a empresa estd inserida funciona como uma arena de competi¢do,
influenciada por determinadas forgas, e a organizagdo precisa levar em conta sua interferéncia

para sobreviver no mercado competitivo.
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Para Porter (2004), uma estratégia competitiva de uma empresa precisa estar
relacionada ao seu meio ambiente. O meio ambiente € de extrema importancia num contexto
de andlise, pois envolve for¢as sociais e econdmicas. Todavia, a indudstria na qual a empresa
compete € o principal elemento do meio ambiente da empresa. As estratégias da empresa sao
influenciadas pela estrutura industrial, e as forcas externas a industria afetam todas as
empresas envolvidas. Assim, o grau de concorréncia € o resultado da acdo de cinco forgas
competitivas bdsicas, quais sejam, ameaca de novos entrantes; poder de negociacdo dos

compradores; ameaga de produtos ou servigos substitutos; poder de negociagdo dos

fornecedores; e rivalidade entre as empresas existentes.

A dinamica das cinco forgas estdo apresentadas na Figura 08:

Figura 08 — Forcas que dirigem a concorréncia da indistria

Entrantes
Poetenciais

Ameaca de Novos

Entrantes
Concorrentes
: Indistri .
Poder de Negociagio his st Poder de Negociagdo
dos Fornecedores dos Compradores
Fornecedores - - Compradores
Rivalidade Entre
Empresas
Existentes
Ameaga de
Servigos

ou Produtos Substitutos

Substitutos

Fonte: Porter (2004)

Mariotto (1991), ao argumentar sobre o modelo das cinco for¢as de Porter,
destaca que a grande contribuicdo desta metodologia de andlise é a compreensdo de que
clientes, fornecedores, substitutos, potenciais entrantes € concorrentes exercem pressoes no
meio ambiente no qual a empresa estd inserida. Estas pressdes podem ocorrer em maior €

menor intensidade.
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O desafio de explicar a forma de a¢do de cada uma destas forcas, bem como a
amplitude, a particularidade e a intensidade de como elas ocorrem, permeia boa parte da obra
de Michael Porter.

Contudo, os tedricos Teixeira, Lacerda e Hexsel (2005) apresentam, de forma
resumida, algumas caracteristicas de cada uma delas, que estdo adaptadas conforme Figura 09

a seguir:

Figura 09: Exemplificacido da interacdo das Cinco Forcas de Porter

FORCA CONSEQUENCIA CONTEXTUALIZACAO

Ameaca de novos entrantes Aumento da rivalidade entre os Barreiras de entrada:
competidores - Economia de escala;

- Diferenciagdo;

- Necessidade de capital;

- Custos de mudangas;

- Busca por novos canais de
distribuicdo;

- Necessidade de intervengdo
governamental.

Rivalidade entre as empresas existentes | A rivalidade é a consequéncia da Exemplos de fatores:

interacdo de fatores - Nimero de concorrentes;

- Equilibrio dos concorrentes;

- Crescimento lento da industria;
- Custos fixos altos;

- Pouca diferenciagio;

- Baixos custos de mudancga;

Ameaca de Produtos ou servicos Pressdo nas empresas - Quando os produtos substitutos
substitutos representam uma nova alternativa para
os consumidores;

- Aumento do poder de escolha do
consumidor;

Poder de negociagdo dos compradores Os compradores possuem poder de Os compradores possuem poder e
interferéncia influéncia quanto:

- Compram volumes altos;

- Compram produtos padronizados;

- Enfrentam poucos custos de
mudangas;

- Possuem informacdes privilegiadas;

Poder de negociagdo dos fornecedores | Os fornecedores possuem poder de Os fornecedores possuem poder de
interferéncia interferéncia quanto:

- A industria ndao € o cliente alvo;

- O produto é um insumo importante
para a industria;

- Possui produtos diferenciados;

Fonte: Adaptado de (TEIXEIRA et al. , 2005)

Segundo Mariotto (1991), outras duas grandes contribuicdes de Michael Porter

para o estudo da competitividade empresarial sdo:

a) estratégias competitivas para o enfrentamento das cinco for¢as, denominadas de
trés estratégias genéricas: i) lideranga no custo total; ii) diferenciacdo e iii)

enfoque;
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b) introducdo do conceito de vantagem competitiva como forma de se colocar em
prética as estratégias competitivas. A partir dai, Michael Porter introduz o conceito
de cadeia de valor como sendo a representacao do conjunto eficiente de atividades
de uma empresa que contribuem para a criacdo do valor que o cliente atribui ao

produto.

Diante do exposto, o que se percebe € que a competitividade € um fendmeno que
suscitou novos desafios aos gestores, no que diz respeito a reflexdo de parametros de
eficiéncia, gestdo e estratégias competitivas. Portanto, reiterando as palavras de Callado
(2011), competitividade é a capacidade sustentdvel de sobrevivéncia em novos mercados ou
mercados tradicionais, onde as necessidades gerenciais sao cumpridas, estrategicamente, no

planejamento da empresa. Em outros termos, é a capacidade dos agentes em atuarem de

maneira satisfatéria, no contexto empresarial.

2.7  Gestao estratégica

O atual contexto social e econdmico em que as organizacdes estdo inseridas é
caracterizado por profundas e rdpidas transformacdes. Dentre elas, podemos destacar a
velocidade das informagdes, a evolucdo tecnoldgica, o dinamismo dos mercados, as
constantes intervengdes do Estado, bem como a prépria volatilidade do comportamento do
consumidor.

No sentido de garantir a continuidade dos negdcios, muitos gestores se apoiam no
planejamento empresarial, como uma forma estratégica de se compreender as tendéncias e
descontinuidades do mercado, para o delineamento de estratégias mais assertivas na busca de
resultados tanto no médio, quanto no longo prazo.

Ao considerar esta situacdo de instabilidade, mudangas e desafios dos novos
tempos, Costa (2007) descreve a gestdo estratégica como sendo um processo de
transformagao organizacional, liderado pela alta gestio da empresa, com énfase no
planejamento de agdes futuras, que envolve todos os colaboradores da organizagdo,
independentemente do nivel hierdrquico em que atuam.

Nesta direcdo, nota-se a necessidade de utilizagdo e construcdo de ferramentas de
gerenciamento, voltados a andlise do ambiente, prospec¢do de cendrios, determinacdo de
estratégias, e medi¢do de desempenho por meio de indicadores alinhados aos objetivos da

empresa (OLIVEIRA NETO et al., 2007).
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A discussao e os exemplos dados até aqui, demonstram o resultado da estratégia
em ac¢do, também denominada por diversos autores como estratégia administrativa, estratégia
organizacional, gestdo estratégica, comportamento estratégico, dentre outros sindnimos.
Todavia, antes do detalhamento do processo de planejamento estratégico faz-se fundamental a
apresentacdo do conceito de estratégia.

Segundo Oliveira (2008), “estratégia” é uma derivacdo grega da palavra strategos,
que significa general. E o conceito grego de estratégia era relacionado ao que faziam os
generais. Com o passar dos anos, a maneira com que as forgcas militares eram conduzidas
rumo a vitdéria passou a ser comumente compreendida como estratégia.

O marco histdrico da estratégia aplicada ao cendrio empresarial foi inaugurado por
Igor Ansoff na década de 1965, intensificando-se em 1970. De 14 para cd, evoluiu-se
grandemente o nimero de publica¢des sobre o assunto, oriundos das mais diversas fontes
(ZACARELLLI, 2003).

Todos estes pensadores lideram mais de dez escolas, que se agrupam em trés
diferentes frentes. O primeiro grupo, composto por duas escolas (Escola do Design e do
Planejamento) lida com a estratégia de forma prescritiva. O segundo grupo, composto por
cinco escolas, (Escola do Posicionamento, Empreendedora, Cognitiva, do Aprendizado e do
Poder) enxerga a estratégia como um processo analitico, visiondrio, mental, emergente e de
negociagdo. O terceiro e ultimo grupo, formado por trés escolas, (Escola Cultural, Ambiental
e da Configuracdo) encara a estratégia como um processo coletivo e de transformacdo
(MINTZBERG, AHLSTRAND E LAMPEL, 2000).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) argumentam que, em muitas situacdes, a
estratégia € definida de uma forma, mas implementada de outra. Para tanto, a estratégia
precisa ser compreendida como um padrio, ou seja, um modelo de comportamento estratégico
ao longo do tempo.

Hamel e Prahalad (1995) definem como arcaicas e desatualizadas a visdao de
algumas empresas quanto a estratégia. Assim, os autores propdem uma nova interpretacdo
para o conceito de estratégia. Este conceito precisa estar voltado a competitividade,
descoberta, mobilizacdo e chegada ao futuro. Para tanto, os autores acrescentam que as
organizagdes precisam ‘“‘desaprender” o passado para “descobrir” o futuro. Os autores
concluem que a nova visdo estratégica vai muito além do planejamento anual de metas e
incrementos. A nova visdo deve conduzir a organizacdo a criar uma arquitetura estratégica,
capaz de construir competéncias sustentdveis para a interpretacdo de incertezas € novos rumos

dos mercados.
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Oliveira (2008) define a estratégia como um caminho, maneira ou acdo que é
formulada no intuito de se alcancar metas, objetivos e desafios pré-estabelecido, buscando o
posicionamento competitivo da empresa, no ambiente no qual ela esta inserida.

Ansoff (1965) descreve a estratégia como um conjunto de regras e diretrizes
necessdrias a domada de decisdo, além de nortearem o processo de desenvolvimento da
empresa.

Porter (1985) trata a questao da estratégia associada a competitividade, utilizando
a nomenclatura de estratégia competitiva na geracdo de vantagens competitivas. O autor ainda
esclarece que a empresa estd inserida num cendrio de competicdo influenciado por forgas
competitivas (Cinco Forcas de Porter). Assim, as estratégias podem ser ofensivas ou
defensivas, dependendo do nivel de atratividade da industria e também da relatividade dos
determinantes de competitividade.

Mintzberg (1983) considera a formalidade da estratégia como um procedimento
articulador de resultados previamente estabelecidos, contudo, ressalta a importancia em se
pensar o futuro de maneira integrada com a gestdo, ou seja, a estratégia cumpre o papel de
mediacdo entre a organizagdo e as varidveis ambientais.

Toda a literatura apresentada nos toOpicos anteriores, elucida que a
organizagdo/empresa estd inserida num ambiente. Mais especificamente a empresa € vista
como ambiente interno (ligada a varidveis de maior controle), inserida num outro ambiente,
que é denominado como externo (caracterizado por varidveis incontroldaveis pela firma). Esta

dinamica de ambientes interno e externo sao exemplificadas na Figura 10 a seguir.

Figura 10 — Ambiente do Sistema Empresa
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Fonte: Adaptado de Oliveira (2008)
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Assim, o planejamento estratégico além de considerar a questdo ambiental, €
operacionalizado de maneira sist€mica, pois lida com um conjunto de varidveis interagentes e
interdependentes, que deve consolidar um todo, levando em conta fatores controldveis e
incontroldveis, na busca por resultados especificos (OLIVEIRA, 2008).

A visdo estratégica no contexto das organizacOes ¢ materializada pela adocao do
planejamento estratégico. O planejamento estratégico € a materializacdo da fungdo
administrativa do planejamento, por meio da adocdo de técnicas, que viabilizam ordenar
ideias para a construcdo do caminho a ser seguido. Nesta direcdo, auxilia na prevengao,
interpretacdo e formulagdo de agdes competitivas que conduzirdo a empresa a uma condi¢do
de vantagem num determinado contexto mercadolégico (ALMEIDA, 2010; COLENGUI,
2007; FISCHMANN e ALMEIDA, 1991).

A literatura sobre planejamento estratégico € vasta e crescente; contudo, no que
tange ao processo de planejamento estratégico, existe uma visdo convergente entre 0s
modelos tedricos de Certo er al. (2005); Costa (2007); Oliveira (2008); Fernandes e Berton
(2005) e Zacarelli (2003), referindo-se a ado¢ao de algumas etapas fundamentais: a) andlise
do negdcio; b) andlise do ambiente interno e externo; c) estabelecimento de diretrizes; d)

formulacdo de estratégias; e) implementacdo de estratégias; e f) acompanhamento e controle.

a) Andlise do negocio

A defini¢do da concepg¢ao de negécio permeard todas as decisdes futuras de maior
abrangéncia. Esta etapa requer profunda reflexdo estratégica, pois, subsidiard o levantamento
dos limites de atuagdo, a amplitude e o escopo do negdcio. Sdo considerados também,
motivos externos, resultado da arena de competicdo entre os concorrentes. A definicio miope
do negdcio resultard na perda de oportunidades, por outro lado uma visdao exageradamente
ampla prejudicard na definicdo de atividades e estruturagdo das unidades de negocios,
resultando na perda de oportunidades, deixando assim de orientar os investidores na forma de

atuacao no mercado alvo (FERNANDES e BERTON, 2005).

b) Andlise do ambiente interno e externo

De acordo com Certo e Peter (1993), o ambiente interno consiste em proporcionar

toda a sustentacdo das operagdes e atividades desempenhadas pelas unidades estratégicas de

negdcio. Diferentemente do ambiente externo, o ambiente interno € o nivel da organizacdo
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relacionado a gestdo do negdcio, repleto de varidveis de total ou maior controle. Todavia, o
controle destas varidveis € dificultado pela divergéncia de opinides entre os executivos dos
mais diversos niveis hierdrquicos da organizacao.

Para estes autores, os aspectos mais importantes do ambiente interno de uma

organiza¢do podem ser subdivididos em cinco grandes grupos:

a) Aspectos organizacionais;
b) Aspectos de pessoal;

c¢) Aspectos de marketing;
d) Aspectos de producgdo; e

e) Aspectos financeiros.

Muito mais do que o levantamento de pontos fortes, fracos e a melhorar, a analise
do ambiente externo oportuniza que os gestores possam conhecer e gerenciar dreas
fundamentais para o sucesso do negécio, que se bem operacionalizadas resultardo em posi¢cao
vantajosa diante dos clientes e publico-alvo em geral (COSTA, 2007).

J4a a andlise do ambiente externo busca langar um olhar para fora do contexto
organizacional, no sentido de compreender e levantar as ameagas e oportunidades no
ambiente geral da empresa, no intuito de identificar ou usufruir destas varidveis, de forma
mais efetiva do que os concorrentes o fazem (PORTER, 1985; OLIVERA, 2008).

O ambiente externo também apresenta tendéncias (mudancas répidas ou lentas), e
descontinuidades (mudangas repentinas que afetam de forma global os negbcios e as
operacoes). Além dos concorrentes, 0 ambiente externo € composto por stakeholders (partes
interessadas), que s@o grupos formais ou informais que apresentam algum tipo de interesse no
desempenho da organizac¢do. Todos estes elementos sdo fundamentais para a construcdo de
cendrios, uma ferramenta de grande relevancia no processo de gestdo estratégica (COSTA,
2007).

Na visdo de Oliveira (2008), o ambiente externo destaca-se pela presenca de uma
série de aspectos e fatores incontroldveis pelas firmas, tais como:

e comportamento dos mercados (nacional e internacional);
® tecnologias;
e fornecedores;

® cenario financeiro;



41

® aspectos culturais, socioecondmicos, legais, politicos e sindicais;
e existéncia de mio de obra; e

e comportamento dos concorrentes.

c) Estabelecimento de diretrizes

Apds a reflexdo sobre os aspectos do negdécio, bem como o ambiente
organizacional em que estd inserido, tanto interno quanto externo, emerge a necessidade do
estabelecimento das diretrizes ou propdsitos da organizacdo. Estas diretrizes também sao
traduzidas por meio da missdo, visao e objetivos organizacionais (ZACARELLI, 2003).

Para Certo e Peter (1993), apesar de serem dois aspectos interdependentes, a
missdo expressa a razdo de ser da organizacdo, enquanto que a visdo aponta para o futuro,
explicitando um status ou posi¢do desejavel no médio e longo prazo. Implicitamente na
declaracdo de visdo e missdo, alguns elementos estratégicos cumprem a fung¢do de anunciar
aspectos relacionados a produtos e servicos da empresa, tecnologias, objetivos e filosofias
organizacionais, dentre outros.

Ainda na construcdo do propdsito organizacional, também € importante a fixacao
de objetivos. Estes ndo podem ser expressos unilateralmente, pois para serem atingidos
precisam estar alinhados com a visdo e missdo da empresa. Os objetivos também estdo
implicitos nas estratégias, quando sdo tratadas diretrizes relacionadas a alavancagem
financeira, aumentar ou manter a vantagem competitiva, etc (OLIVEIRA, 2008; ZACARELI,
2003).

Os objetivos organizacionais funcionam como metas, que serdo atingidas pelo
direcionamento de todos os esforcos e recursos. Sdo eles que fundamentam o planejamento, a
organizacdo, a motivacdo e controle. Os objetivos organizacionais também funcionam como
diretrizes para a tomada de decisdes; guia para aumentar a eficiéncia organizacional e também

para a avaliagdo do desempenho (CERTO e PETER, 1993).

d) Formulacdo de estratégias

Partindo do pressuposto que as etapas de andlise do negdcio, andlise interna e

externa, subsidiaram adequadamente a formulacdo de objetivos. A formulagdo de estratégias

resultard em determinar a¢des capazes de alcancar os objetivos propostos.
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Em secOes anteriores o conceito de estratégia foi amplamente discutido sob a
visdo de diversos autores cldssicos e contemporaneos. Adicionalmente a isso, nota-se nas
mais diversas vozes de pesquisadores sobre o assunto que ndo existes receitas prontas ou
modelos de protocolos de acdo com estratégias tnicas para cada situagao.

Todavia, percebe-se o esforco destes mesmos autores em apresentar situacdes,

modelos tedricos e exemplos de estratégias para situagdes e contextos especificos. Nesta

direcdo, apresenta-se a Figura 11 com estas caracterizagdes.

Figura 11. Tipos de Estratégias

AUTOR

TIPOS DE ESTRATEGIAS

SUBDIVISOES

Certo e Peter (1993)

Alternativas de estratégia de
abrangéncia

grande

Estratégia de concentragdo

Estratégia de estabilidade

Estratégia de crescimento
- Integragdo vertical

- Integrag@o horizontal

- Diversificacdo

Estratégia de reducdo de despesas

Estratégia de rotatividade

Estratégia de desinvestimento

Estratégia de liquidagcdo

Estratégias combinadas

Ndo apresenta subdivisoes

Costa (2007)

Estratégias competitivas

Produtos ou servigos como Commodities

Produtos e servicos diferenciados

Estratégias de inovacdo competitiva

Estratégias baseadas em recursos (RBV)

Estratégias de diversificagao

Diversificag@o horizontal

Diversificagado vertical

Diversificac@o diagonal

Estratégia de diversificacdo ancorada
competéncias essenciais

nas

Estratégias de aliancas e parcerias

Ndo apresenta subdivisées

Estratégias de expansao

Ndo apresenta subdivisoes

Estratégias corporativas genéricas

Ndo apresenta subdivisoes

Oliveira (2008)

Estratégias de sobrevivéncia

Redugdo de custos

Desinvestimento

Liquidagdo do negdcio

Estratégia de manutengao

Estratégia de estabilidade

Estratégia de nicho

Estratégia de especializaciao

Estratégia de crescimento

Estratégia de inovagao

Estratégia de internacionalizacdo

Estratégia de joint venture

Estratégia de expansio

Estratégia de desenvolvimento

Desenvolvimento de mercado

Desenvolvimento de produtos ou servigos

Desenvolvimento financeiro

Desenvolvimento de capacidades

Desenvolvimento de estabilidade

Estratégia de diversificacdo

Diversificac@o horizontal

Diversificagao vertical

Diversifica¢@o concéntrica

Diversificag@o conglomerada

Diversificag@o interna

Diversificac@o mista

Estratégia do ciclo de vida do produto

Ndo apresenta subdivisoes

Estratégias funcionais

Estratégias de marketing

Estratégias financeiras

Estratégias de producao

Estratégias de Recursos Humanos

Fonte: Adaptado de (OLIVEIRA, 2008; COSTA, 2007; CERTO E PETER, 1993)
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Os autores Certo e Peter (1993), Costa (2007), Oliveira (2008), j& mencionados
no quadro anterior, subdividem os tipos de estratégias com nomenclaturas e énfases
diferenciadas, contudo, existe uma ampla convergéncia entre ambos no que se referem as
estratégias descritas como competitivas, estratégias de crescimento, diversificagdo,
diferenciagdo e sobrevivéncia, etc.

Aspectos estes, também abordados pelos cldssicos precursores do pensamento
estratégico, tais como Ansoff (1965), Mintzberg (1983), Porter (1985), Katz (1970) e
Chandler (1962), que ao apresentarem os fundamentos de gestdo estratégica enfatizavam
como relevantes: os meios, a gestdo dos recursos, o crescimento, a produtividade, a posi¢do
de vantagem competitiva, os objetivos do negdcio, o retorno sobre o investimento, a arena de
competicdo, dentre outros.

Das estratégias caracterizadas na Figura 11, aquelas aplicdveis a esta pesquisa
serdo abordadas a seguir:

- Estratégia de concentragdo: adotada quando a organizagdo adere a concentracao
das atividades numa tnica linha de negdcios. Nesta estratégia, a busca de vantagem
competitiva € almejada por meio do conhecimento especializado numa determinada drea, ao
invés de se explorar outros negdcios distintos. Apresenta como desvantagem o risco da
entrada de concorrentes agressivos que venham a dominar o mercado no qual a organizacdo
atua. Desta forma a organizacdo podera ser eliminada do mercado por ndo possuir outra linha
atuacdo no mercado (CERTO E PETER, 1993).

Nesta mesma direcdo, mas com nomenclatura distinta, Oliveira (2008)
compreende a concentracdo em uma linha especifica de negdécios como uma estratégia de
nicho, e a aplicagdo do conhecimento especializado numa determinada area, com vistas a
reducgdo de custos unitdrios em massa, como uma estratégia de especializagao.

- Estratégia de crescimento: tem como principal objetivo a busca pelo
crescimento, expansdo, aumento do volume das vendas, a maximizagdo dos lucros bem como
da participacdo de mercado da empresa. Pressupde-se que a organizacdo conhega as situagoes
favordveis do ambiente que podem se transformar em oportunidades para atender a um
mercado ou publico-alvo. Decisdes voltadas a inovagdo, integracdo vertical, integracdo
horizontal, joint ventures e fusdes, comumente estdo associadas a ado¢do deste tipo de
estratégia (CERTO E PETER, 1993; COSTA, 2007; OLIVEIRA, 2008).

- Estratégia de reducdo de despesas por meio de desinvestimentos: é um tipo de
estratégia que visa assegurar a sobrevivéncia da organizacdo, principalmente em casos

ineficiéncia competitiva. Pode ser utilizada de forma tempordria enquanto a organizagao
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busca a melhoria de sua estrutura financeira (CERTO E PETER, 1993). Este tipo de
estratégia voltada a reducdo de custos e desinvestimentos na visdo de Oliveira (2008),
pertence ao grupo de estratégias de sobrevivéncia, que visam promover a situagdo minima
necessdria ao alcance dos objetivos tangiveis no futuro. A adocao continuada desta estratégia
em longos periodos pode comprometer a competitividade da empresa pela falta de novos
investimentos, podendo ser sucumbida pelo ambiente externo.

- Estratégia de desenvolvimento de capacidades: o desenvolvimento de
capacidades pode ocorrer por meio da articulagdo entre duas ou mais organizagdes, com
pontos fracos distintos, onde a articulacao pode resultar no alcance de beneficios mituos. Esta
articulacdo pode ser compreendida como estratégia de aliancas e parcerias, onde a cooperacao
passa representar um fator de competi¢do no mercado. Como exemplo desta articulagdao pode
ser exemplificado a situacdo em que uma organizacdo tem como ponto fraco o aspecto
tecnolégico, mas estd inserida num ambiente de favordvel e que busca parcerias com
detentores de tecnologias que estdo inseridas em mercados com baixo nivel de oportunidades
(COSTA, 2007; OLIVEIRA, 2008).

- Estratégia de diversificacdo vertical: esta estratégia pertence ao grupo das
estratégias genéricas de desenvolvimento e também assume a fun¢do de estratégia funcional
de produgdo. Na diversificacdo vertical a empresa assume o controle dos produtos e servigos
entre 0 mercado de matérias-primas e o consumidor final. A organizacido ao longo da cadeia
pode optar pela diversificacdo tanto para frente quanto para tras, desde que detenha o dominio
de etapas do processo de producdo e comercializacdo. Todavia, esta estratégia pode resultar
em inflexibilidade as oscilagdes econdmicas e dependéncia de um unico seguimento da

demanda global (OLIVEIRA, 2008; COSTA, 2007).

e) Implementacdo das estratégias

O processo de implementacdo das estratégias ndo € uma tarefa menor ou mais
simplista que as demais que integram o processo estratégico, pelo contrdrio, o €xito desta
etapa depende de aspectos ligados as pessoas na organiza¢do. A implementacao constitui um
dos principais desafios da estratégia, além de ser uma das maiores causas do fracasso de todo
o processo estratégico (KAPLAN e NORTON, 1997).

Fernandes e Berton (2005) apresentam estes aspectos ligados a trés categorias:

a) Aspectos analiticos — relacionados as andlises e estudos necessdrios a

implementacdo;
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b) Aspectos politicos — relacionados aos conflitos de poder; e

c) Aspectos educacionais — relacionados a capacitacdo e aprendizagem continua
dos envolvidos no processo de mudancas.

Costa (2008) descreve como fatores-chave para a implantacio da gestdo
estratégica alguns elementos essenciais, tais como:

a) compromisso coletivo e generalizado;

b) priorizacao;

c) flexibilizacdo e persisténcia;

d) comunicagdo clara e eficaz;

€) acompanhamento minucioso; €;

f) a utilizacdo de metodologias para andlise e acompanhamento do alinhamento

estratégico.

f) Acompanhamento e controle

No processo de acompanhamento e controle ocorre a gestdo do desempenho.
Nesta fase avalia-se a efetividade das estratégias empresariais implementadas como
decorréncia de todo o processo de planejamento.

Neste sentido, as organizacdes se defrontam com a importante decisdo de escolher
uma metodologia adequada que consiga subsidiar a tomada de decisdes de maneira cientifica,
minimizando a subjetividade das decisdes.

Dentre as metodologias apontadas pela literatura, o Balanced Scorecard — BSC,
tém sido apontado como altamente eficaz, pois traduz a visdo e a estratégia da organizagao
num conjunto coerente de medidas de desempenho, favorecendo a o acompanhamento e a

gestdo estratégica empresarial (KAPLAN e NORTON, 1997; COSTA, 2007).

2.8  Os sistemas de medicao de desempenho e suas perspectivas de analise

A utilizacdo de sistemas de apoio a gestdo baseados em indicadores tem
contribuido significativamente para a competitividade de muitas organizacdes, pois
proporciona aos tomadores de decisdo informagdes precisas sobre o andamento do processo
administrativo rumo ao alcance dos objetivos estratégicos. O ponto principal dos sistemas de
medicdo reside na escolha de indicadores adequados a cada tipo de organizacdo (BITICI et

al., 1997).
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Figueiredo (2003) realizou um trabalho significativo de avaliacdo de 9 (nove)
sistemas de medi¢cdo de desempenho organizacional, tomando como base de anélise adog¢do de
9 (nove) categorias denominadas de atributos normativos, quais sejam, aprendizado
organizacional, andlise critica, balanceamento, clareza, dinamismo, integracdo, alinhamento,
participacdo e relacionamento causal. Os sistemas de desempenho analisados foram: Strategic
Measurement and Reporting Technique (SMART); Performance Measure Questionnaire
(PMQ); Sete Critérios de Desempenho (SCD); Modelo Quantum de Medicdo de Desempenho
(MQMD); Integrated and Dynamic Performance Measurement System (IDOMSD);
Performance Prism (PP); Integrated and Dynamic Performance Measurement System
(IDPMSa); Balanced Scorecard (BSC) e Sistema de Medicdo de Desempenho Global
(SMDG). Ao término da pesquisa, o autor concluiu que o Balanced Scorecard - BSC foi o
sistema de medi¢do que apresentou a melhor adaptabilidade ao foco da gestdo estratégica
empresarial por possibilitar a utilizacdo ndo s6 de medidas financeiras, mas também medidas

ndo financeiras e mercadoldgicas.

2.9 O Balanced Scorecard - BSC

Em meados da década de 1980, discutia-se que o tradicional sistema contabil
baseado em custos e premissas de producdo, estava obsoleto para o novo ambiente
competitivo. Os textos contdbeis ndo discutiam o minimo necessdrio sobre técnicas,
procedimentos e mensuracdo de produtividade. A prépria produtividade ainda ndo era
considerada como parte da informacdo de suporte as decisdes em atividades de controle.
Emergia-se a necessidade de uma nova linha de pesquisa voltada a adocdo de medidas de
desempenho mais amplas (COSTA, 2008).

No entanto, estes relatérios ndo podem constituir a tnica fonte de dados para a
elaboracdo do conjunto de estratégias da organizac@o. Ou seja, séries histdricas e valores
financeiros estaticos, mesmo apurados em passado proximo, constituem parte de um todo, que
subsidiam a construcdo das estratégias e caminhos que a organizagdo deseja trilhar tanto no
curto, quanto no médio e longo prazo.

Nesta dire¢do, apresenta-se o Balanced Scorecard nao somente como uma
estrutura tedrica (framework), mas, também, como um sistema de gestdo, resultado de um
modelo tedrico, que busca responder a algumas questdes, tais como: Dadas a missao e a visao
da empresa qual € a sua estratégia competitiva e que indicadores de desempenho sdo mais

importantes? De que forma estes indicadores quantitativos e/ou qualitativos se relacionam? E
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finalmente, que indicadores vislumbram o sucesso do negdcio e sua capacidade de gerar valor
a longo prazo? (HERRERO FILHO, 2005).

O quadro abaixo exemplifica o alinhamento entre os objetivos estratégicos da
organizacdo, distribuidos nas quatro perspectivas de gestao, proposto pelo mapa estratégico

do Balance Scorecard.

Figura 12 — Traducao da visao e estratégia — quatro perspectivas
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Fonte: Kaplan e Norton (1997)

No inicio da década de 1990, o Instituto Nolan Norton realizou um estudo
intitulado “Measuring Performance in the Organization of the Future”, justificado pelo
entendimento de que os métodos tradicionais para a avaliagdo de desempenho empresarial
apoiados meramente em indicadores contdbeis e financeiros estavam se tornando obsoletos e
ineficientes, prejudicando assim a capacidade de criagao de valor econdmico para o futuro. As
discussdes envolvendo dezenas de empresas industriais e tecnoldgicas resultou num novo
modelo de medicio de desempenho denominado Balanced Scorecard (KAPLAN e
NORTON, 1997).

Costa (2008) aponta que nos estudos de Kaplan, na década de 1980, vislumbrava-

se a necessidade de se medir o desempenho, pois os processos produtivos haviam se
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modernizado mas nio ocorrera 0 mesmo com a forma de medi¢do de desempenho. Nesta
década, segundo a autora, Kaplan afirmava que os Japoneses haviam superado os EUA em
tecnologias industriais e de gestdo. Contudo, a retomada da lideranca perdida dependia de
novas medidas de desempenho.

O Balanced Scorecard — BSC foi estruturado em quatro perspectivas: financeira,
do cliente, interna e de inovacdo e aprendizado. A nomenclatura BSC tem o objetivo de
traduzir o equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazos, entre medidas financeiras e
ndo financeiras, entre indicadores de tendéncias e ocorréncias e as perspectivas internas e
externas do desempenho (KAPLAN e NORTON, 1997).

Para Kennerly e Neely (2000), citado por Prieto et al.. (2006), a medicdo eficaz
depende necessariamente de trés premissas bdsicas, quantificacio métrica das acdes com
énfase na eficiéncia e eficidcia; um conjunto de medidas voltadas ao desempenho global da
organizacdo e aestrutura para aquisi¢do, ordenacdo, andlise e interpretacdo e disseminagdo de
dados.

Em toda a literatura pesquisada, o BSC impde-se como um modelo tedrico que
busca suprir as caréncias dos modelos de desempenho aplicados pelas organizacgoes,
especialmente no que tange a segunda premissa apontada pelo pardgrafo anterior, ou seja, um
conjunto de medidas ou um sistema de métricas que promova o alinhamento estratégico e o
desempenho global da organizacao.

Nesta perspectiva de métricas, Kaplan e Norton (1997), ao proporem o BSC,
dividiram a organizacdo em perspectivas, onde cada perspectiva apresenta seu proprio grupo
de indicadores. Assim, a estratégia ¢ compreendida por toda a empresa e seu cumprimento
estd vinculado a visdo e missdao da organizacdo. As perspectivas bdsicas apontadas pelo BSC
sdo: perspectiva financeira, perspectiva do cliente, perspectiva dos processos internos e

perspectiva do aprendizado e crescimento.

a) Perspectiva financeira

De acordo com a visdo de Costa (2008), as medidas financeiras indicam se a
organizagdo estd conseguindo obter €xito nas estratégias implementadas. Como exemplo de
medidas financeiras, destaca-se fatores como a lucratividade, taxa de retorno, crescimento do
negocio, incremento de valor para o acionista, dentre outros fatores de ordem econdmico-

financeira.
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Para Kaplan e Norton (1997), a elaboragdo do BSC contribui para que os
objetivos e metas financeiras estejam alinhados e vinculados as estratégias globais. De igual
forma, as demais perspectivas do BSC terao a perspectiva financeira como um foco, dada a
relacdo de causa e efeito entre elas. Algumas organizacdes vislumbram, na perspectiva
financeira, o aumento da receita, a melhoria dos custos e da produtividade, o incremento da
utilizacdo de ativos, a redugdo dos riscos, dentre outros fatores de ordem financeira.

Carvalho e Laurindo (2010) destacam que, além de buscar o aumento de valor
para o acionista, a perspectiva financeira também busca o equilibrio (balance) com as outras
perspectivas. Além disso, as medidas financeiras definem os objetivos de longo prazo. Pode-
se destacar também como perspectivas financeiras: o crescimento da receita, reducdo de
custos, melhoria da produtividade, utilizacdo dos ativos e decisdes de investimentos. Os

objetivos financeiros variam em fun¢ao do estagio de negdcio.

b) Perspectiva dos clientes

A segunda perspectiva estd relacionada aos clientes. Para Kaplan e Norton (1997),
ao estabelecerem as perspectivas dos clientes, os segmentos de clientes e o mercado a se
atingir devem ser claramente definido. Os clientes representam as fontes geradoras de receitas
para que os objetivos financeiros sejam atingidos. Na perspectiva de alinhamento estratégico
relacionado aos clientes, busca-se, segundo este autor, o cumprimento de objetivos
relacionados a satisfacdo, fidelidade, retencdo, captagdo e lucratividade. Tais objetivos podem
ser comumente visualizados nas declaracdes de missdo e visdo das empresas.

Costa (2008) esclarece que a operacionalizacdo da perspectiva dos clientes tem
sido um ponto de grande dificuldade para as organizagdes, contudo, posicionar-se como uma
empresa orientada para os clientes depende da maneira com que os fatores que realmente
importam aos consumidores sejam traduzidos. A implementacdo do BSC requer que estes
fatores sejam, minuciosamente, detalhados; e generalismos como “entregar mais valor ao
cliente-alvo” sejam, também, repensados.

Carvalho e Laurindo (2010) contribuem para este entendimento, ao afirmarem que
a perspectiva do cliente necessita fornecer uma visdo dos segmentos de mercado e clientes e
do desempenho da unidade de negdcio. Nesta perspectiva de agregar valor ao cliente, as
medidas adotadas precisam traduzir a estratégia de mercado da organizacdo, sem perder a

conexao de alinhamento com a perspectiva financeira.
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c) Perspectiva dos processos internos

A terceira perspectiva do BSC refere-se aos processos internos. Esta reflexdo
permite a identificacdo dos processos criticos, que consequentemente precisam sofrer
melhorias. Processos internos eficientes capacitam o negdcio a entregar a proposi¢cdo de valor
ao mercado-alvo no qual a unidade de negdcio pretende atingir. As medidas de melhoria
buscam atingir os processos internos com maior correlagdo com a satisfagcdo do consumidor,
que por sua vez também contribuirdo para a obtengao dos objetivos financeiros (CARVALHO
e LAURINDO, 2010).

Kaplan e Norton (1997) alerta que as organizagdes buscam na maioria das vezes a
melhoria de processos operacionais ja existentes, logo apés a formulagdo de objetivos e
indicadores para as perspectivas financeiras e do cliente. Porém, na visao do autor, o BSC
requer que os gestores definam uma cadeia de valor completa de processos internos, onde o
primeiro elemento da cadeia seja o processo de inovacdo, passando pelo processo de
operacdes, e finalizando no processo de pds-venda. Desta forma, contempla-se a identificacdo
de necessidades dos clientes, o desenvolvimento de novas solucdes, e a entrega de valor
complementar ao cliente por meio dos produtos e servigos.

Segundo Costa (2008), sdo os objetivos financeiros e a necessidade dos clientes
que conduzirdo a melhoria dos processos internos. A autora acrescenta que além da defini¢do
dos processos € necessario o desenvolvimento de competéncias e medidas para uma correta
avaliacdo da efetividade do alcance dos objetivos. A exemplo cita que decisdes envolvendo
padronizacdo de processos, certificacdo da qualidade, reengenharia, aquisicio de novos

equipamentos, dentre outros, devem ser norteadas pelo ponto de vista do resultado final.

d) Perspectiva do aprendizado e crescimento

A ultima perspectiva do BSC refere-se ao aprendizado e crescimento. Esta
perspectiva preocupa-se com o desenvolvimento de objetivos e medidas capazes de orientar o
crescimento e aprimoramento da organizacdo. A sinergia das perspectivas anteriores
(financeira, do cliente e processos internos) apontava para os aspectos a serem melhorados
para um melhor desempenho empresarial. J4 a perspectiva de aprendizado e crescimento,
subsidiara condicdes para que os objetivos sejam atingidos tanto no curto quanto no longo

prazo. O Balanced Scorecard conduz a reflexdo de que os investimentos em infraestrutura
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(pessoal, sistemas e procedimentos) sdo tdo importantes quanto equipamentos e Pesquisa e
Desenvolvimento - P&D (KAPLAN e NORTON, 1997).

O aprendizado e crescimento da organizacdo tém como fontes: as pessoas, 0S
sistemas de informacdo, a estrutura organizacional bem como as normas e procedimentos. O
BSC permite diagnosticar a existéncia de obsolescéncias, defasagens e falta de equilibrio
entre a capacitacdo da mao de obra, os sistemas de informacdo, procedimentos e rotinas de
trabalho necessdrias ao alcance dos objetivos tracados em fun¢do da estratégia da empresa
(COSTA, 2008).

Carvalho e Laurindo (2010) acrescentam que aprendizado e crescimento € um
fator critico para a garantia da sobrevivéncia e crescimento da organizagao no longo prazo. O
mapa estratégico mostrard as necessidades de desenvolvimento de competéncias, tecnologias
e cultura organizacional necessdrias a sustentacdo das estratégias da organizacao.

A insercdo da metodologia estratégica proposta pelo Balanced Scorecard nas
organizacdes € uma tarefa desafiadora. Haja vista que ndo se trata meramente da descricao de
objetivos, metas e indicadores em perspectivas distintas. Mas sim, de uma tentativa de se
alcancar a eficdcia no processo de gestdo, de maneira efetiva, através de metas, objetivos e
especificidades de cada organizacdo por meio do planejamento (PRIETO et al.. (2006);
KAPLAN e NORTON (1997); e COSTA (2008).

A Figura 13 apresenta os quatro processos gerenciais bdsicos para a gestdo da

estratégica, consoante Kaplan e Norton (1997):

Figura 13. Gerenciando a estratégia: quatro processos

Esclarecendo e
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Estratégica

Feedback &
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Comunicando e
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Flangjamento &
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)
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As quatro fases apontadas por Kaplan e Norton (1997) para a implementagdo do BSC
sdo: traducdo da visdo; comunicagdo e ligacdo; planejamento do negdcio; e aprendizado/
feed back.

A fase de tradugdo da visdo proporciona a constru¢io, de maneira consensual, das
informacdes que refletirdo a visdo e a estratégia da organizacdo. Na etapa de comunicacdo e
ligacdo, o

BSC € comunicado a todos os niveis hierdrquicos da empresa, no intuito de
conectar os objetivos individuais, aos departamentais e globais. J4, na fase de planejamento
do negdcio, os recursos sdo direcionados as prioridades, de acordo com as metas estratégicas.
Na ultima fase, por meio de um processo continuo de acdes sequenciadas, realiza-se o feed
back das agdes para eventuais ajustes. Esta monitoracdo dos resultados de curto prazo resulta
em ganho de aprendizagem organizacional (CARVALHO e LAURINDO, 2010; PRIETO et
al.., 2006).
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3. METODOLOGIA

Considerando-se o critério de classificacdo de pesquisa proposto por Vergara

(2007), que subdivide o escopo da pesquisa cientifica em dois momentos - quanto aos fins e

quanto aos meios, bem como os tipos de pesquisa apresentados por Cervo, Bervian e Silva

(2007), Appolinario (2006), Severino (2007) e Silverman (1994), esta pesquisa estd

caracterizada da seguinte forma:

a)

b)

Quanto aos fins, trata-se de pesquisa exploratéria e descritiva. Exploratéria dado o
cardter de sondagem, a ndo utilizacdo de teste de hiplteses, e a escassez de
bibliografias especificas sobre a estratégia de integracdo vertical na criacdo de frango
de corte, que tratassem sobre o assunto a luz dos marcos teéricos da Administragao
Estratégica. Descritiva haja vista o interesse dos pesquisadores em expor e descrever
caracteristicas intrinsecas e peculiares ao objeto estudado sem a pretensdao de explicar
os fendmenos, mas sim de contribuir para a constru¢do de conhecimentos sobre o

assunto estudado.

Quanto aos meios de investigacdo, trata-se de uma pesquisa de campo, que também
engloba pesquisa documental e bibliogrifica. Pesquisa de campo face a investigacao
que foi realizada in loco, junto as propriedades rurais que abrigam os criadouros de
frango de corte e também nas empresas integradoras que realizam o abate das aves. A
pesquisa documental foi realizada com base em relatérios, planilhas, contratos de
integracdo e demais documentos que foram disponibilizados pelos sujeitos da
pesquisa. E por fim, bibliografica pela necessidade da realizacdo de estudos
sistematizados nos referenciais tedricos que forneceram o instrumental necessario a
compreensdo dos dados a coletados. No caso desta pesquisa: gestdo estratégica das
organizacdes, competitividade, verticalizacdo de operacdes, integracdo vertical e

direcionadores de competitividade.

3.1 Populagdo e amostra

Com base nos estudos de Appolindrio (2006), a populacdo refere-se a totalidade

de sujeitos que possuem caracteristicas comuns que os definem, e a amostra pode ser descrita
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como um subconjunto de sujeitos extraidos de uma populagdo por meio de alguma técnica de
amostragem.

A populacdo relacionada a esta pesquisa foi composta por 03 (trés) empresas
integradoras e 133 (cento e trinta e trés) produtores integrados do segmento avicola
localizadas na microrregido de Andpolis-GO, que neste estudo foram denominadas de
Agroindustria Integradora I — possuidora de 11 (onze) produtores integrados, Agroinduistria
Integradora II — com 18 (dezoito) produtores integrados e Agroindustria Integradora III —
possuidora de 104 (cento e quatro) produtores integrados de frango de corte.

Para a definicdao do cdlculo do tamanho da amostra, levou-se em consideracdo
Triola (1999), onde, de acordo com as caracteristicas e objetivos desta pesquisa, foi utilizada

a técnica de amostragem aleatdria estratificada proporcional, assim representada:

2 pg N
[ (W =1]+(z" pg)

Onde:
n = numero de individuos na amostra, calculado pela presente férmula em 81 (oitenta e um)
produtores;
N = populagdo, composta por 133 produtores integrados levantados na microrregido junto as
empresas integradoras e sindicatos de produtores rurais;
z = valor critico que corresponde ao grau de confianga desejado, nesta pesquisa definido em
95% (noventa e cinco por cento);
p = proporcdo populacional de individuos que pertence a categoria estudada, neste estudo
definido em 75% (setenta e cinco por cento), tendo como base os estudos cientificos de Costa,
Oltramari, Ongaratto, et al.. (2003), que estimam este valor como o percentual de produtores
integrados de frango de corte em territério nacional.
q = propor¢ao populacional de individuos que ndo pertence a categoria estudada (q=1-p)
d ou e = margem de erro ou erro maximo de estimativa, que identifica a diferenca maxima
entre a propor¢do amostral e a verdadeira propor¢ao populacional (q); neste estudo definido
em 6% (seis por cento).

Assim, apds a aplicacdo da foérmula da amostragem, com a utilizagdo do
Software DIMAM 1.0 e com a validacao pelo Software SPSS versao 11.0, levantou-se como
valor minimo para (n), a quantidade de 81 (oitenta e um) produtores integrados. Além dos
produtores integrados, foram realizadas entrevistas abertas, de cardter qualitativo, com um

gestor de cada industria integradora, totalizando (03) trés gestores.
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3.2 Selec¢do dos Sujeitos

Os sujeitos da pesquisa foram subdivididos em duas categorias — empresas
integradoras e produtores integrados.

Na categoria empresas integradoras, foram entrevistados os gestores responsdveis
para operagdo de integracdo, devidamente indicados pelos representantes do nivel estratégico
destas organizagdes.

Na categoria produtor integrado, o nimero minimo de sujeitos foi alcangado,
pelas Agroindustrias I e II, conforme Figura 14. No caso da Agroindustria III, alcangou-se
um numero superior de sujeitos ao que foi estimado pela férmula amostral, contribuindo
positivamente para a qualidade da amostra.

Foram utilizados como critério de exclusdo da amostra, os sujeitos que nao
possuiam vivéncia no cargo ou experiéncia na producao integrada de frango de corte superior

a 12 (doze) meses.

Figura 14: Calculo do tamanho da amostra pesquisada

Empresa Integradora Numero de Erro Tamanho Quantidade de
Integrados amostral minimo da questionarios
toleravel amostra aplicados
esperado

Agroindustria III 104 6% 64 69
Agroindustria IT 18 6% 11 11
Agroindustria I 11 6% 6 6
Total 133 - 81 86

Fonte: Dados da pesquisa

3.3 Coleta dos dados

Na pesquisa bibliografica, foram coletadas informacdes sobre o estado da arte das
teorias e conceitos apresentados no referencial tedrico, bem como dados secundérios sobre a
avicultura nacional, e a estratégia de integracao vertical; dados censitdrios sobre produgdo de
frango de corte na microrregidao em andlise e demais dados relevantes relacionados a este
estudo. Conforme, Cervo, Bervian e Silva (2007), entende-se por dados secundérios aqueles
disponibilizados por outras fontes de pesquisa cientifica, servindo como suporte de andlise

para outros trabalhos do género.Na pesquisa de campo, mediante a realizacdo de entrevistas
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estruturadas e semi-estruturadas foram coletados dados primadrios, de cardter qualitativo e/ou
quantitativo, bem como percepg¢des do pesquisador por meio de observacao direta, no sentido
de atender aos objetivos da pesquisa. De acordo com Appolindrio (2006), a entrevista semi-
estruturada apresenta um roteiro 16gico e flexivel para a condugdo das argui¢des aos
respondentes. Ja as entrevistas estruturadas sdo menos flexiveis e obedecem uma sequencia de
questionamentos previamente enviados aos respondentes, quando do aceite para a realizagdo
da entrevista. Este trabalho considerou como dados primaérios, aqueles coletados pelo préprio
pesquisador, por meio de questiondrios, entrevistas e observacao direta, no local de ocorréncia
do fendmeno pesquisado, conforme elucida Severino (2007) e Silverman (1994).

Foi apresentada aos sujeitos uma copia do instrumento de coleta de dados, as
finalidades da pesquisa, bem como a importancia da colaboracdo dos mesmos. Durante a
aplicacdo dos instrumentos de pesquisa foram levados em consideragdo os depoimentos,

percepgoes, gestos, nimeros, valores, percentuais, dentre outros dados relevantes.

3.4 Tratamento dos dados

As respostas obtidas durante a aplicacdo da entrevista semi-estruturada junto aos
gestores ndo foi gravada, tendo em vista que todos os respondentes demonstraram moderado
desconforto e constrangimento, quando solicitada a autorizacdo para gravacdo. Todavia, as
respostas foram coletadas e digitadas em notebook pelo pesquisador a medida que os
respondentes forneciam as informacodes, e posteriormente analisadas de maneira qualitativa.

No caso dos produtores integrados de frango, foram aplicados questiondrios com
questdes predominantemente fechadas, com algumas opc¢des de comentdrios livres e abertos.
Para tanto, utilizou-se de estatistica descritiva e inferencial. Para a analise estatistica, foi
utilizado o Software SPSS versao 11.0 e o Microsoft Excel 2007. As varidveis qualitativas
foram descritas através de frequéncia absoluta e relativa.

Os dados tabulados de forma ndo estatistica foram agrupados e analisados em
mapas, graficos, tabelas e quadros comparativos, segundo metodologias aplicdveis em

ferramentas de gestdo, tais como Matriz SWOT (Anélise de Pontos Fortes, Fracos, Ameacas e

Oportunidades) e BSC — Balanced Scorecard.
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3.5 Dificuldades do método

Nota-se que qualquer método cientifico de coleta de dados pode apresentar
dificuldades de aplicacdo, e na presente pesquisa nao foi diferente. Durante a aplicacao dos

instrumentos foram detectados:

a) Recusas de sujeitos em participar da pesquisa, por motivos pessoais nao
declarados;

b) Dificuldades de acesso em algumas propriedades rurais, desde recusas a
entrada do pesquisador até condigdes climaticas como chuvas intensas e estradas
precarias. Contudo, apesar destas dificuldades o nimero de produtores integrados e
agroindustrias integradoras previsto na amostra foi alcangado.

c¢) Em alguns casos, dificuldade de compreensdo das questdes formuladas pelo

pesquisador;
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4. APRESENTACAO DOS DADOS E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Caracteristicas da microrregiao de Anapolis

Os dados para a pesquisa foram coletados na cadeia produtiva do frango de corte
estruturada na Microrregido de Anapolis-GO, conforme configuragcdo geografica descrita pela
Figura 15. Segundo SEPLAN(2010), a microrregido de Andpolis é constituida por vinte
municipios que tém sua histdria ligada aos primérdios da formacdo politica e administrativa
de Goias.

Figura 15: Microrregido de Anapolis-GO
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Fonte: SEPLAN-GO (2010)

De acordo com o IBGE, os municipios que compdem a microrregido de Anapolis
sd0: Andpolis, Aracu, Brazabrantes, Campo Limpo de Goids, Caturai, Damolandia, Heitorai,
Inhumas, Itaberai, Itaguari, Itaguaru, Itaucu, Jaragud, Jestpolis, Nova Veneza, Ouro Verde de
Goias, Petrolina de Goids, Santa Rosa de Goids, Sao Francisco de Goids e Taquaral de Goids.

A microrregido de Andpolis pertence a mesorregido Centro-Oeste, ocupando
8.311.934 km2, com uma populagdo de 511.952 habitantes, conforme senso IBGE de 2006.
De 2000 a 2007, a microrregido de Andpolis cresceu 11,2% contra 12,87% do Estado de
Goids (LUZ, 2010).

A microrregido de Andpolis abriga trés agroindustrias abatedoras de frango de

corte, localizadas nas cidades de Andpolis, Nova Veneza e Itaberai. Durante a andlise e
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discussdo dos dados, estas empresas serdo intituladas de Agroindustrias Integradoras 1, IT e 111

respectivamente, conforme exemplificado nas Figuras 18, 19, 20, 21 e 22.

4.2 Caracterizacdo da cadeia produtiva pesquisada e etapas do processo de integracio
vertical

As entrevistas junto aos gestores das agroindustrias integradoras e produtores
integrados contribuiram significativamente para a identificagdo e constru¢cdo esquematica dos
principais elos, processos e fases da cadeia produtiva do frango de corte da microrregido de
Andpolis, conforme apresenta a Figura 16.

A cadeia produtiva estruturada na microrregido de Andpolis € constituida por uma
sequéncia de elos que t€m inicio no mercado fornecedor de insumos, passando pela etapa de
industrializacdo e processamento - onde nota-se a presenca de um sistema produtivo
integrado verticalmente, que antecede as tapas de comercializagdo, distribuicdo e consumo.
Na etapa de distribuicdo ndo foi identificada a presenca de atacadistas, o que demonstra uma
especificidade da cadeia produtiva pesquisada. As proprias agroindustrias processadoras sao
responsaveis pela comercializa¢do junto aos grupos varejistas e traders.

Mesmo com algumas especificidades, a estrutura bdsica da cadeia produtiva
descrita na Figura 16, abarca o modelo de operacdo executado pelas trés agroindustrias
pesquisadas. Constatou-se durante a pesquisa junto aos gestores que a Agroindistria
Integradora III estd em fase final de constru¢dao de um incubatério de pintainhos, no intuito de
expandir seu nivel de integracdo ao longo da cadeia, e consequentemente reduzir custos de
producdo.

As relacdes de integracdo vertical destacadas na Figura 16 englobam basicamente as
etapas relativas a cria e engorda das aves. No que diz respeito ao processo de integragdo,
estabelecido para a cria e engorda de frango de corte, as trés agroindustrias pesquisadas

operam de maneira simular, tal como representado pela Figura 17.
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Figura 16: Cadeia produtiva do frango de corte da microrregiao de Anapolis-GO
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Fonte: Dados da pesquisa

Apods a execugdo da pesquisa de campo, que englobou a realizacdo de entrevistas
com produtores, agroindustrias integradoras, bem como pesquisa documental em contratos de
integracdo apresentados por produtores integrados, foi possivel proceder a especificacdo da
estrutura e etapas do processo de integracao, conforme apresenta a Figura 17.

Para melhor compreensdo de como se d4 a formalizacdo da negociacdo entre as
partes para que seja pactuado o contrato visando a produ¢do em parceria, o processo foi
subdividido em duas fases, intituladas de pré-integracdo e integracao.

Na fase de pré-integracdo, o produtor rural interessado na atividade recebe da
agroindustria integradora suporte técnico para a elaboracdo do projeto de viabilidade
econOmica, bem como as orientagdes necessdrias a solicitacdo de crédito bancdrio para a
constru¢ao dos avidrios, caso o produtor ndo possua capital préprio.

Ainda na fase de pré-integracao, o futuro produtor precisa adequar e/ou construir
os avidrios de acordo com as especificidades técnicas exigidas por cada agroindustria, que

incluem planta baixa, localizacdo dos avidrios, topografia, terraplanagem, licenciamento
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ambiental, materiais elétricos e hidrdulicos. Satisfeitas as exigéncias técnicas, legais e
operacionais da agroindustria integradora, o contrato € assinado mediante vistoria final por
parte dos técnicos que representam a integradora.

Na fase de integragao, os avidrios precisam passar por um processo de desinfeccao
que demora em média 15 dias. Apds este prazo de desinfeccdo, os galpdes sdo preparados
com bebedouros, comedouros e o piso € coberto por casca de arroz, que auxiliard na
manutencao da temperatura, absorcao da umidade e controle sanitario.

Com os avidrios preparados, as agroindustrias enviam os pintainhos com 1 dia de
vida, que vao direto dos incubatdrios para as fazendas integradas, onde sdo alojados.

A vpartir dai, as agroindustrias integradoras procederdo o abastecimento de
medicamentos, desinfetantes, ra¢do e assisténcia técnica semanal. Os protocolos de manejo
sao definidos pelas integradoras e supervisionados pelos técnicos contratados por elas. ApOs
o prazo médio de 42 dias as aves estdo prontas para serem recolhidas e enviadas a
agroindustria processadora.

As despesas com a apanha das aves, bem como o frete da remessa é de
responsabilidade do produtor integrado, juntamente com as despesas com energia, mao de
obra, infraestrutura dos galpdes, dedetizacdo, casca de arroz, licenciamento ambiental,
manutenc¢do das estradas, despesas de cardter administrativo, dentre outras desta natureza.

Ao receber as aves adultas a agroindustria integradora realiza o abate e a apuracdo
dos coeficientes de produtividade, que servirdo de premissas para o pagamento da comissao
do produtor integrado. Estes coeficientes de produtividade expressam numericamente o
comportamento do lote em termos de ganho médio de peso didrio, consumo de ragdo,
eficiéncia alimentar, tempo de engorda, conversdo alimentar, e percentual de mortalidade.

Apds a apuragdo destes indicadores o produtor rural recebe um laudo técnico
sobre o comportamento dos lotes, que informa o percentual de carne correspondente a ele pelo
servigo prestado na cria e engorda das aves, bem como o valor em espécie a ser recebido.

Neste momento, o produtor também pode recolher a cama de avidrio, um
subproduto decorrente da criacdo das aves, que € composto por fezes, penas e casca de arroz,
que apds processamento pode ser comercializada como adubo orgénico.

Caso o produtor integrado esteja em dia com as obrigagdes contratuais
estabelecidas junto a agroindustria integradora, inicia-se entdo um novo ciclo produtivo, com
o processo de vazio sanitdrio de 15 dias, que antecede o recebimento dos novos lotes de

pintainhos para a cria e engorda.
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Figura 17: Etapas do processo de integracio vertical para a producao de frango de corte

Fase 1: Pré-integracao Fase 2: Integraciao

- Suporte na elaboragdo do projeto de viabilidade
econdmica;

- Orientacdo para a solicitacdo de financiamento
juntos aos bancos, caso seja necessario;

- Definicdo da planta baixa do galpao e/ou andlise da
estrutura existente;

- Assessoria na definicdo da localizacdo dos avidrios;
topografia; terraplanagem;

- Assessoria na aquisicdo de materiais elétricos e
hidrdulicos, bem como no processo de requisi¢cdo do
licenciamento ambiental;

- Assinatura do contrato de integracao;

- Vistoria final por parte da integradora;

- Desinfeccao dos avidrios

- Preparacdo da cama de avidrio com casca de arroz
para o recebimento dos pintainhos;

- Envio dos pintainhos;

- Envio de ragdo, medicamentos, desinfetantes e
assisténcia técnica semanal;

- Execug¢do das técnicas de manejo, conforme padrado
da integradora;

-Ap6s 42 dias, recolhimento das aves e remessa a
integradora, com custos de frete por conta do produtor
integrado;

- Abate;

- Apuracdo dos coeficientes de produtividade;

- Definicdo da comissdo do produtor integrado, em
fun¢do dos coeficientes de produtividade;

- Retirada, processamento e comercializacdo da cama
de aviario;

- Pausa de no minimo 15 dias para a desinfec¢do dos
aviarios;

- Inicio de novos alojamentos de pintainhos.

Fonte: Dados da pesquisa

Os aspectos operacionais e gerenciais que constituem a estratégia de integracao

vertical presente na microrregido de Andpolis para a produgdo de frango de corte, serdo

apresentadas de maneira detalhada ao longo deste trabalho, em funcdo dos critérios

metodoldégicos que foram previamente definidos para a conducgdo da pesquisa.

4.3 Caracterizacao das Agroindustrias Integradoras

A andlise qualitativa dos dados obtidos pelas entrevistas semi-estruturadas

realizadas com os gestores do sistema de integracao vertical da producdo de frango de corte
das agroindustrias pesquisadas permitiu tracar o perfil e caracteristicas relevantes do processo
de gestdo, estrutura organizacional e estratégias de integracdo das organizagdes estudadas,
como apresentam as Figuras 18, 19 e 20.

No que diz respeito ao segmento e atuacdo das agroindustrias integradoras, os
elementos comuns entre elas sdo a produgdo de ragdo, a criagdo integrada do frango de corte,
o abate em escala industrial e a comercializacdo. Quanto aos aspectos de diferenciacdo entre
as Agroindustrias I, II e III, destaca-se o maior nivel de integragcdo vertical da Agroindustria
IIT ao longo da cadeia produtiva, operando também nas etapas de incubacdo de ovos,

producdo de pintainhos e de embutidos. J4 as Agroindustrias I e II dependem de fornecedores
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de pintainhos, operando assim com menor nivel de integracdo no que se refere aos elos
iniciais da cadeia produtiva.

Em funcdo do faturamento bruto declarado pelos respondentes, e de acordo com o
critério de classificagdo da Secretaria da Receita Federal, as trés agroindustrias integradoras
sdo de grande porte, com estrutura de capital nacional e fechado. Quando da realizacdo da
pesquisa em Novembro de 2011, a expectativa de faturamento bruto era de R$ 600 milhdes
para a Agroinddstria Integradora III, R$ 200 milhdes para Agroinddstria Integradora IT e R$
23 milhdes para a Agroindustria Integradora 1.

Ao serem questionadas sobre o ritmo das operacgdes e a situagdo do negdcio, tanto
a Agroindustria Integradora III quanto a Agroindustria Integradora II declararam estar em fase
de expansdo e investimentos. J4 a Agroindustria Integradora I informou estar passando por
uma fase de manutencao da atual estrutura, em decorréncia de um processo de recuperagao
judicial. A Agroindustria Integradora I declarou operar com a capacidade médxima da planta
industrial e ndo possui o selo do SIF — Servigo de Inspecdo Federal, o que a impede de atuar
fora do Estado de Goids e também ampliar sua capacidade produtiva.

As trés agroindustrias integradoras utilizam-se da estratégia de integracdo vertical
para a producdo de frango de corte. A unica diferenciacdo entre elas é que a Agroindustria
Integradora I também possui granjas proprias, enquanto que nas Agroindustrias Integradoras
IT e III a totalidade das aves abatidas € oriunda dos contratos firmados com os produtores
rurais da regido.

Quanto aos mercados em que atuam, somente a Agroindustria III atende ao mercado
externo com aproximadamente 10% da sua produgdo. A Agroindustria II pertence a um grupo
exportador de carne de frango, contudo a filial pesquisada, que estd localizada na
microrregido de Andpolis, ndo opera na exportacdo de carne de frango. As agroindustrias II e
IIT tém como mercado-alvo supermercados e atacadistas dentro e fora do estado de Goias,
enquanto que a Agroindustria I busca atender estrategicamente um mercado segmentado,
composto por clientes de menor porte, tais como agougues, mercadinhos e restaurantes no

entorno de Andpolis e Brasilia, sem extrapolar os limites do estado de Goids.
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Figura 18: Perfil das agroindistrias integradoras

ASPECTO AGROINDUSTRIAS INTEGRADORAS
ANALISADO 111 I I
Segmento/Atuacdo - Abate em escala industrial; - Abate em escala industrial; - Abate em escala industrial;

- Comercializacao de frango - Comercializacio de frango - Comercializacio de frango inteiro e
inteiro, pedacos e processado; inteiro, pedacos e processado; em pedacos;
- Criaclo integrada de frango - Criaclo integrada de frango - Criacao propria e integrada de frango
de corte; de corte; de corte;
- Producao de racao; - Producao de racao; - Producao de racao;

- Incubagio de ovos;

- Producg@o de embutidos;

- Produc@o de pintainhos;

Porte Grande porte Grande porte Grande porte

Capital Nacional e fechado Nacional e fechado Nacional e fechado

Situagdo do negdcio Em expansio Em expansio Em processo de recuperacio judicial

Origem do frango 100% via integracio 100% via integracio 50% via integracao

abatido 50% produgio prépria

Mercado alvo - Supermercados e - Supermercados e - Agougues, mercadinhos, restaurantes e
atacadistas, dentro e fora de atacadistas, dentro e fora de supermercados do entorno de Andpolis e
Goias; Goias; Brasilia;
- Importadores;

Principais mercados - 10% mercado externo 100% mercado interno 100% mercado interno
- 90% mercado interno

Faturamento bruto R$ 600 mil R$ 200 mil R$ 23 mil

anual

(estimado para 2011)

Fonte: Dados da pesquisa

A Figura 19 apresenta os resultados da pesquisa relacionados a estrutura e
processos de gestao identificados nas Agroindustrias Integradoras I, 11 e I11.

Para o funcionamento das atividades, a Agroinddstria III possui 2.500
funcionadrios diretos e 104 produtores integrados de frango o que lhe permite abater 220.000
aves/dia, enquanto que a Agroindustria II possui 680 funciondrios, 18 produtores integrados e
uma capacidade de 30.000 aves. A Agroindustria I opera com 200 funciondrios e 11
produtores integrados resultando numa capacidade de abate de 16.000 aves/dia.

Quando questionadas sobre o relacionamento entre si, dentro da cadeia
agroindustrial a que pertencem, e especificamente no que se refere a produgdo integrada de
frango de corte, as trés agroindustrias integradoras foram uninimes ao afirmarem que ambas
possuem bom relacionamento comercial, com baixa concorréncia por produtores integrados e
que realizam parcerias estratégicas entre si ao longo da cadeia produtiva.

No que se refere ao gerenciamento das atividades, somente as Agroindustrias II e
III declararam possuir sistemas integrados de informacdes gerenciais, considerando como alto
o nivel dos controles internos, amparadas por auditorias contdbeis. Somente a Agroindustria
I possui certificagdo de Sistema de Gestdo da Qualidade — ISO 9001 e Sistema de Gestao
Ambiental — ISO 14.000. Todas as agroindustrias pesquisadas declararam utilizar tecnologias
de comunicacdo para tomada de decisdo, sendo que apenas as Agroindustrias Il e III as

consideram como formais e modernas.




65

A Figura 19 também apresenta que as Agroindustrias II e III operam com frota
terceirizada enquanto que a Agroindustria I utiliza-se de frota propria. As trés Agroindustrias
sao de origem familiar e afirmaram possuir estrutura hierdrquica definida. Contudo, somente a
Agroindustria I apresenta estrutura hierarquica informal, sem niveis claramente definidos. Ao
serem questionadas sobre a utilizacdo de metodologias de planejamento estratégico, todas
declararam utilizar. Contudo, somente as Agroindustrias II e III afirmaram utiliza-lo de
maneira formal.

Em relacdo a existéncia de parcerias estratégicas ao longo da cadeia, todas as
Agroindustrias  afirmaram que realizam e/ou participam. A maior ocorréncia de
relacionamentos empresariais desta natureza estdo presentes nos processos das Agroindustrias
IT e III, que elencaram: a producdo integrada de frango de corte, aquisi¢do coletiva de
matérias primas e pintainhos, servigos de transporte, servicos de manutengdo dos avidrios e

recolhimento das aves apds a engorda - processo este denominado pelos pesquisados de

apanha das aves.



66

Figura 19: Estrutura de gestao das agroindistrias integradoras

ASPECTO ANALISADO AGROINDUSTRIA INTEGRADORA
11X I I
Quantidade de empregados diretos 2.500 680 200
Quantidade de produtores integrados | 104 18 11
Capacidade instalada para abate 220.000 aves/dia 30.000 aves/dia 16.000 aves/dia

Relacionamento com as empresas
integradoras da microrregido de
Anapolis

- Baixa concorréncia de
mercado;

- Baixa concorréncia de
mercado;

- Baixa concorréncia de
mercado;

- Baixa concorréncia pela
busca de novos integrados;

- Baixa concorréncia pela
busca de novos integrados;

- Baixa concorréncia pela
busca de novos integrados;

- Presenca de aliancas
estratégicas entre as firmas;

- Presenca de aliancas
estratégicas entre as firmas;

- Presenca de aliancas
estratégicas entre as firmas;

Utilizagdo de sistemas integrados de | - Sim; - Sim; - Nio;
informacdes gerenciais
Nivel dos controles gerenciais - Alto; - Alto; - Baixo;

- Realiza auditorias
contabeis externas;

- Realiza auditorias
contabeis internas;

- Nao realiza auditorias;

- Possui sistema de gestao da
qualidade;

- Néo possui certificacdo da
qualidade;

- Nao possui certificacao da
qualidade;

Utilizagdo de tecnologias de

- Sim, formais e modernas

- Sim, formais e modernas

- Sim, informais e pouco

comunicagao para tomada de decisdo modernas;
Frota de veiculos - Terceirizada; - Terceirizada; - Prépria;
Certificacdo -ISO 9001 e ISO 14000; - Nao possui; - Néo possui;

Estruturacdo hierdrquica

Presente, formal, em 5 niveis
e descentralizada

Presente, formal, em 3 niveis
e descentralizada

Presente, informal, sem niveis
claramente definidos e

centralizada
Origem familiar - Sim; - Sim; - Sim;
Realizagdo de parcerias - Simy; - Sim; - Simy;

estratégicas/Fase

- Aquisicao de matérias-
primas;

- Aquisicao de matérias
primas;

- Aquisicao de matérias-
primas;

- Engorda das aves;

- Engorda das aves;

- Engorda das aves;

- Recolhimento das aves
para abate;

- Recolhimento das aves
para abate;

- Recolhimento das aves para
abate;

- Servicos de manutencio
dos avidrios;

- Servicos de manutencio
dos avidrios;

- Servicos de transporte;

- Servicos de transporte;

Utilizagdo de metodologias de
planejamento estratégico/
Caracteristica

- Sim

- Sim;

-Sim;

- Executado de maneira
formal;

- Executado de maneira
formal;

- Executado de maneira
informal;

Fonte: Dados da pesquisa

As Figuras 20 e 21 apresentam a tabulagdo dos resultados relativos a percepcao

dos gestores das agroindustrias integradoras pesquisadas no que se refere as fragilidades,

potencialidades, ameagas e oportunidades do sistema de integracdo vertical, bem como

generalizacdes sobre a atividade e as expectativas das agroindustrias integradoras quanto ao

desempenho de seus produtores integrados.

Ao serem questionadas sobre as potencialidades ou pontos fortes do sistema de

integracdo, nota-se um consenso entre as Agroindustrias I, II e Il no que se refere ao fator

reducdo de custos. A Agroindustria III sinaliza também como vantagem para as integradoras a

reducdo do nivel de imobilizacdes, e como vantagens para os produtores integrados a

minimizacdo do éxodo rural e o aumento da receita nas propriedades rurais, funcionando

como uma fonte complementar de receita. A Agroindudstria II destaca a importancia do
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dominio da cadeia produtiva € o aumento do poder de controle e de negociacdes. A
agroindustria I acrescenta a questdo do compartilhamento de riscos como um ponto forte do
sistema de integragao.

Como fragilidades ou pontos negativos, existe consenso entre oS gestores
entrevistados das Agroindustrias I, II e III, no que se refere a grande oscilacdo do nivel de
producdo para atender a demanda da planta industrial, bem como a baixa competéncia técnica
de manejo dos produtores integrados e a dificuldade de gestdo dos mesmos. Nota-se diante
destes dados, que a maioria das fragilidades enfatizadas pelos gestores das agroindustrias
integradoras estdo relacionadas diretamente ao desempenho dos produtores rurais.

A Figura 20 também apresenta a percepcao das agroindistrias quanto a possiveis
ameacas e oportunidades do mercado avicola que podem afetar a avicultura integrada de
corte. Na categoria ameagas existe consenso entre as trés agroindustrias no que se referem a
oscilagdbes no preco do frango, a alta rotatividade de produtores integrados e entraves
sanitdrios. A baixa produtividade de milho no Estado de Goids, quando comparado a outros
estados brasileiros e o incremento de custos adicionais de transporte na aquisicdo desta
matéria-prima, sdo fatores que estiveram presentes nas falas dos gestores das Agroindustrias
e IIL

A Agroindustria III citou o risco iminente da responsabilidade solidadria das
integradoras na ocorréncia de passivos ambientais e trabalhistas, que podem ocorrer caso os
produtores integrados descumpram os protocolos de manejo definidos pelas agroindustrias. A
Agroindustria III também apontou como ameacas, possiveis modificagdes na politica de
concessao de crédito do FCO - Fundo de Desenvolvimento do Centro-Oeste,
operacionalizado pelo Banco do Brasil S/A, que atende aos produtores integrados, mediante
apresentacdo de projeto de viabilidade economica e carta de fianca da agroindustria
correspondente.

A migragdo de produtores integrados para outras atividades do agronegdcio, os
riscos de gripes avidrias e a falta de consenso juridico quanto ao contrato de produg¢do em
parceria, sdo ameacas citadas pela Agroindustria II.

No quesito oportunidades, ndo houve consenso entre as agroindustrias, contudo, a
diversidade de opinides contribuiu para a constru¢io de um elenco de oportunidades de
negdcio para a avicultura integrada de corte. A Agroindustria III sinaliza como oportunidades
a substitui¢do de pequenos integrados por integrados com maior capacidade de investimento e
produtividade; a transformagao da cama de avidrio — casca de arroz acrescida das fezes das

aves, em bioenergia, reduzindo assim os custos dos avidrios; a producao integrada de lenha —
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a ser utilizada para o aquecimento dos avidrios € a melhoria genética. A Agroindustria II
mencionou como oportunidades a incubagdo propria dos ovos — estratégia ja utilizada pela
Agroindustria III, evitando assim a aquisicdo via fornecedores; além da possibilidade de

N

agregar valor a carne de frango sob a forma de embutidos e alimentos processados
congelados.

A Agroindustria I sinaliza como oportunidades a produgdo prépria de 6leo de

visceras — matéria prima utilizada no enriquecimento da ragao das aves; a producao integrada

de milho e também a transformacdo da cama de avidrio em adubo organico, também sob a

forma de contrato de parceria ou integragao.

Figura 20: Potencialidades, fragilidades, ameacas e oportunidades sistema de integraciao vertical

ASPECTO AGROINDUSTRIAS INTEGRADORAS
ANALISADO 111 11 I

Potencialidades - Reducao de custos; - Reducao de custos; - Reducao de custos;

- Evita a necessidade de grandes - Dominio da cadeia produtiva; - Compartilhamento de riscos;
imobilizagdes;

- Reduc¢do éxodo rural; - Maior controle das atividades;

- Aumento da rentabilidade nas - Aumento do poder de

propriedades rurais; negociagio;

Fragilidades - Grande oscilacio do - Grande oscilacio do - Grande oscilacio do quantitativo de
quantitativo de aves para abate; quantitativo de aves para abate; | aves para abate;

- Baixa competéncia técnica e de - Baixa competéncia técnica e de | - Baixa competéncia técnica e de
gestio dos produtores gestio dos produtores gestao dos produtores integrados;
integrados; integrados;
- Oscilacao dos indices - Oscilacdo dos indices zootécnicos de
zootécnicos de produtividade produtividade dos lotes;
dos lotes;
- Rotatividade dos produtores - Rotatividade dos produtores - Rotatividade dos produtores
integrados; integrados; integrados;
- Longos intervalos entre os lotes; - Dificuldade no controle de
custos;

Ameacas - Baixa produtividade de milho - Baixa produtividade de milho

no Estado de Goias; no Estado de Goias;

- Queda no preco do frango; - Queda no preco do frango; - Queda no preco do frango;

- Migracao dos produtores - Migracao dos produtores - Migracao dos produtores integrados
integrados para outras atividades | integrados para outras para outras atividades do

do agronegocio; atividades do agronegécio; agronegoécio;

- Alteracdes legais nas exigéncias | - Alteracdes legais nas - Alteracdes legais nas exigéncias
sanitarias; exigéncias sanitarias; sanitarias;

- Responsabilidade soliddria na - Gripe avidria;

geracdo de passivos ambientais e

trabalhistas;

- Modificag¢des na politica de - Questionamento juridico quanto

crédito governamental aos a validade do contrato de parceria

produtores integrados; (integracdo);

Oportunidades - Inser¢do de integrados com - Fertilizagdo prépria dos ovos; - Produgi@o de 6leo de visceras (matéria-
maior capacidade de investimento e prima da ra¢@o) para a eliminacdo de
tecnologia; atravessadores;

- Utilizagdo de biodigestores paraa | - Processamento da carne em - Explorar a produg@o integrada de

transformacdo da “cama de embutidos e alimentos milho;

avidrio” em energia; congelados;

- Produc@o integrada de lenha para - Produc@o de adubo organico

utilizacdo nos avidrios; (utilizando-se da “cama de avidrio”) para
comercializagdo em parceria;

- Melhoria genética;

- Crescente demanda do mercado

nacional e internacional;
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A Figura 21 apresenta a tabulacdo das entrevistas com os gestores das
agroindustrias integradoras quando questionadas sobre o inicio do processo de integracdo, a
metodologia de insercdo de novos produtores integrados, bem fatores de sucesso e os
principais indicadores de desempenho utilizados.

O inicio da adog¢do da estratégia de integracdo vertical para a produgdo de frango
de corte nas trés agroindustrias pesquisadas ocorreu durante a década de 2000, sendo a
Agroindustria III no ano de 2000 — apds a construcdo do abatedouro e fabrica de racdo; a
Agroindustria IT em 2002 — apds a desativa¢do dos avidrios proprios; e a Agroindustria I em
2009 — quando deixou de ser uma produtora integrada da Agroindustria II. As principais
motivacdes declaradas por ambas versam sobre a possibilidade de reducdo de custos
operacionais e o aumento do controle da cadeia produtiva, em especial na garantia da matéria-
prima.

Excetuando-se o caso da Agroindustria I, as demais atuam na busca continua e
crescente por novos produtores integrados, e em ambas a formalizacdo da relacdo se da
mediante a celebracdo de um contrato, denominado de Instrumento Particular de Contrato de
Parceria Avicola.

Ao serem questionados quanto as expectativas da agroindustria integradora para
com o produtor integrado, as respostas dos gestores assemelham entre si no que se referem a
rentabilidade, cumprimento das cldusulas contratuais e capacidade continua de modernizagao
e crescimento operacional.

Os gestores também foram questionados quanto a possiveis fatores-chave para o
sucesso da relacdo econdmica existente entre agroindustria integradora versus produtor
integrado. As respostas das agroindustrias I, IT e III apresentam convergéncia no que tange a
capacidade de gestao do produtor, competéncia técnica de manejo, mao de obra qualificada e
cumprimento das cldusulas contratuais.

Os gestores das agroindistrias também responderam sobre a existéncia de
indicadores para a medi¢do de desempenho da atividade. Em todas as respostas nota-se uma
grande énfase em aspectos zootécnicos para a medi¢ao de: mortalidade das aves, conversao
alimentar de racdo em carne com carcaga, ganho de peso didrio, consumo alimentar e uso de

insumos, e prazo de engorda.
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Figura 21: Inicio da exploracao, generalidades e indicadores de desempenho utilizados

ASPECTO AGROINDUSTRIAS INTEGRADORAS
ANALISADO 111 11 I
Inicio do processo de - Inicio em 2000; - Inicio em 2002; - Inicio em 2009;

integracio e motivos

- Ap6s a construgdo do abatedouro e
a fébrica de ragdo;

- Quando desativou as
atividades de producdo
propria;

- Quando a empresa deixou de
comprar frango vivo e abater, e
passou a operar como integradora;

- Busca pelo controle da cadeia
produtiva;

- Busca pela garantia de
matéria prima;

- Busca pela reducio de custos;

- Busca pela reducio de
custos;

Selecao de novos
integrados

- Continua, de acordo com critérios
previamente estabelecidos;

- Continua, de acordo com
critérios previamente
estabelecidos;

- Paralisada, a inddstria ja trabalha
com a capacidade maxima instalada;

Formalizacao da
relacio de integracao

- Por meio de contrato assinado
entre as partes, denominado de
producio em parceria;

- Por meio de contrato
assinado entre as partes,
denominado de producdo em
parceria;

- Por meio de contrato assinado
entre as partes, denominado de
producio em parceria;

Expectativas para com
o integrado

- Cumprimento das clausulas
contratuais;

- Cumprimento das clausulas
contratuais;

- Capacidade de modernizacio e - Capacidade de
crescimento; modernizacao e crescimento;
- Rentabilidade; - Rentabilidade; - Rentabilidade;

- Lotes continuos;

- Gerenciamento adequado da
atividade;

- Vocagao e motivag@o para a
atividade avicola;

- Aptiddo técnica;

Fatores chave de
sucesso para a relacao
de integracao

- Capacidade de gestio do
integrado e integrador;

- Capacidade de gestio do
integrado e integrador;

- Capacidade de gestio do
integrado e integrador;

- Competéncia técnica de manejo;

- Competéncia técnica de
manejo;

- Competéncia técnica de manejo;

- Mao de obra qualificada;

- Mao de obra qualificada;

- Mao de obra qualificada;

- Cumprimento das clausulas
contratuais;

- Cumprimento das clausulas
contratuais;

- Parcerias realizadas ao longo da
cadeia (comercializacio da cama
de aviario, aquisicao de insumos e
servicos);

- Parcerias realizadas ao longo da
cadeia (comercializacdo da cama
de aviario, aquisicao de insumos e
servicos);

- Pontualidade no retorno das aves e
pagamento da contrapartida do
integrado;

- Possuir capital ou ter condi¢des de
conseguir crédito bancario;

- Qualidade da assisténcia técnica
dada ao integrado;

- Capacidade de comercializagdo da
cama de avidrio;

- Assisténcia e orientag@o para
fomento;

Indicadores utilizados
para a medicio do
desempenho da
atividade

- Baixo indice de mortalidade das
aves;

- Baixo indice de mortalidade
das aves;

- Baixo indice de mortalidade das
aves;

- Alta conversao alimentar;

- Alta conversao alimentar;

- Alta conversao alimentar;

- Ganho médio diario de peso;

- Ganho médio diario de
peso;

- Consumo adequado de
racdes, insumos,
medicamentos;

- Consumo adequado de racio,
insumos, medicamentos

- Indice de ganho de kg por metro
quadrado no avidrio;

- Engorda no prazo médio de
45 dias;

- Indice de eficiéncia produtiva
adaptado a realidade da inddstria;

Fonte: Dados da pesquisa

Na Figura 22, apresenta-se a consolida¢do e a tabula¢do dos dados relativos a

pendltima parte da entrevista com os gestores das agroindustrias integradoras. De maneira
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indireta foram realizadas perguntas abordando aspectos relacionados a missdo, visao e valores
destas organizagdes.

No que se refere a missdo empresarial, foram coletados os elementos principais da
declaracdo de missdo das trés agroindustrias pesquisadas. A andlise horizontal das respostas
descritas na Figura 22 revela elementos comuns a ambas, no que tange a qualidade do
produto, credibilidade junto ao mercado/cliente e sustentabilidade. A mesma andlise foi
realizada para a declaragdo de visdo, onde revela a opinido coletiva das Agroindustrias I, Il e
III, quanto aos elementos crescimento e reconhecimento.

Somente as Agroindustrias II e III possuem declaragdo de valores, e os pontos

comuns estdo relacionados a ética, responsabilidade socioambiental, qualidade e
credibilidade.

Figura 22: Elementos da misso, visdo e declaracao de valores
ASPECTO AGROINDUSTRIAS INTEGRADORAS
ANALISADO 111 I I
Elementos da - Garantir alimento sauddvel, - Desenvolver agronegdcios; - Ser uma empresa de referéncia em
missao seguro e acessivel a toda a - Produzir alimentos de qualidade no abate, integragdo e
empresarial populagio; qualidade e de forma inovadora; | comercializacdo de frango de corte em

- Manter crescente qualidade e
credibilidade;
- Busca pela participacdo e

rentabilidade no mercado global;

- Respeito a vida, ao meio-
ambiente, aos direitos do
consumidor e da sociedade;

- Flexibilidade e credibilidade;
- Sustentabilidade;

- Atender o mercado interno e
externo;

Goids;

- Gerar empregos;

- Respeitar o meio ambiente;

- Satisfazer clientes e parceiros;

Elementos da

- Ser uma das maiores empresas

- Ser uma empresa de referéncia

- Se tornar referéncia em modernidade e

visdo empresarial brasileiras no setor de no agronegdcio e na producdo de | lucratividade;
alimentacao; alimentos; - Melhorar continuamente;
- Ter a marca reconhecida e - Sustentabilidade;
valorizada mundialmente;
- Inovagido e qualidade nos
produtos e servicos
Declaracio de - Etica; - Etica; - Nao possui;
valores - Qualidade; - Qualidade;
- Responsabilidade - Responsabilidade
socioambiental; socioambiental;
- Compromisso com o cliente; - Competitividade;
- Confiabilidade; - Credibilidade;
- Eficiéncia; - Flexibilidade;
- Espirito de equipe; - Inovagao;
- Transparéncia; - Sustentabilidade;

- Valorizag@o das pessoas;

Fonte: Dados da pesquisa
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4.4 Caracterizacio do perfil dos produtores integrados

Conforme descrito na Secdo 2.2, para a caracterizacdo do perfil dos produtores
integrados de frango de corte da microrregiao de Anépolis, foram aplicados 86 questiondrios
junto a produtores contratualmente vinculados a trés integradoras distintas, caracterizadas
nesta pesquisa como Agroindustrias Integradoras 1, II e IIl. De acordo com o critério
estatistico utilizado para o célculo amostral da pesquisa, estabeleceu-se o quantitativo minimo
de 69 (sessenta e nove) produtores integrados para a Agroindustria III, 11 (onze) integrados
para a Agroindustria II e 6 (seis) integrados para a Agroindustria I.

O instrumento de pesquisa utilizado para entrevistar os produtores integrados foi
um questiondrio com questdes predominantemente fechadas, dividido em quatro partes,
denominadas de perfil, padrdo de gestdo, aspectos da integracdo e BSC, que possibilitou a
andlise quantitativa dos dados.

A Tabela 1 apresenta de maneira estratificada a tabulacao das informag¢des sobre o
sexo, a idade e o nivel de escolaridade dos sujeitos pesquisados, no intuito de delinear o perfil
e as caracteristicas mais significativas dos produtores integrados de frango de corte da
microrregido de Andpolis.

De acordo com a Tabela 1, a producdo integrada de frango de corte é uma
atividade predominantemente masculina, representando 87,2% do total de entrevistados.

A Tabela 1 apresenta ainda que a presenca de mulheres na atividade é uma
caracteristica isolada, presente somente na Agroindustria III, localizada na regiao de Itaberai.
A faixa etdria acima de 50 anos concentra 48,8% dos entrevistados. No que se refere a
escolaridade, 43% dos entrevistados possuem apenas o ensino médio, o que ndo reflete a
realidade dos produtores integrados da Agroindustria II, que possui 45,5% de integrados com

formacao superior.
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Tabela 1 — Sexo, idade e escolaridade dos produtores integrados

Agroindistrias Integradoras

111 11 1 Total

Variaveis n Y% n ) n % n )
Sexo
Masculino 58 84,1 11 100 6 100 75 87,2
Feminino 11 15,9 0 0 0 0 11 12,8
Idade (Anos)
18 a 25 0 0 1 9,1 0 0 1 1,2
26 a 35 7 10,1 0 0 1 16,7 8 9,3
36 a50 28 40,6 4 36,4 3 50 35 40,7
> 50 34 19,3 6 54,6 2 33,2 42 48,8
Escolaridade
Fundamental 14 20,3 1 9 2 33,3 17 19,8
Médio 31 44,9 5 45,5 1 16,7 37 43
Técnico 5 7,2 0 0 1 16,7 6 7
Superior 19 27,6 5 45,5 2 33,3 25 29,1
Total 69 100 11 100 6 100 86 100

Fonte: Dados da pesquisa

No que se refere ao tipo de negécio, a Tabela 2 apresenta que 58,1% dos
entrevistados declararam que a atividade ndo tem origem familiar, contudo, o nimero de
41,9% de empreendimentos familiares merece destaque, haja vista a ampla discussdo da
importancia da agropecudria familiar para o agronegdcio brasileiro.

Nota-se também na Tabela 2 que 98,8% das dareas rurais de exploragdo sdo
proprias e que 40,6% das propriedades sao maiores que 16 alqueires. Em relagdo a capacidade
dos avidrios, percebe-se que 68,5% dos avidrios possuem capacidade de alojamento de no
méximo 50.000 aves — sendo esta uma caracteristica dos produtores das trés agroindustrias

integradoras pesquisadas.
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Tabela 2 — Caracteristicas do negécio e da propriedade rural

Agroindustrias Integradoras

111 11 | Total
Variaveis n % n % n % n Y%
Negocio Familiar
Sim 32 46,4 3 27,3 1 16,7 36 41,9
Nio 37 53,6 8 72,1 5 83,3 50 58,1
Propriedade
Prépria 69 100 11 100 5 83,3 85 98,8
Alugada 0 0 0 0 1 16,7 1 1,2
Tamanho da
Propriedade Rural
(Alqueires)
Até 3 9 13 4 36,4 1 16,7 14 16,3
3,1a6 11 15,9 1 9,1 2 33,3 14 16,3
6,129 5 7,2 1 9,1 0 0 6 7
9,1al2 9 13 0 0 0 0 9 10,5
12,1 a16 7 10,1 1 9,1 0 0 8 9.3
> 16 28 40,5 4 36,4 3 50 35 40,6

Capacidade do
Aviario (Aves)

Até 50000 48 69,6 7 63,6 4 66,7 59 68,5
50001 a 80000 11 15,9 1 9.1 0 0 12 14
80001 a 100000 6 8.8 1 9,1 2 33,3 9 10,5
100001 a 120000 3 4,3 1 9.1 0 0 4 4,7
>120000 1 1,4 1 9,1 0 0 2 2,3
Total 69 100 11 100 6 100 86 100

Fonte: Dados da pesquisa

Ainda no intuito de apresentar o perfil dos produtores integrados de frango de
corte da microrregido de Andpolis, a Tabela 3 apresenta de maneira estratificada o nivel de
tecnologia empregado nos galpdes, o tempo de atividade no segmento, a quantidade de
empregados, a origem dos recursos investidos, bem como o nivel de satisfacdo dos
produtores.

Ao serem questionados quanto ao nivel de tecnologia ou nivel de automacdo
empregado nos avidrios, 41,9% do total de entrevistados se auto classificaram como alto e
40,7% como médio. O maior percentual de produtores com nivel muito alto de automagao
(18,2%) pertence a Agroindustria I, enquanto que o maior percentual de produtores com
nivel de automagdo muito baixo pertence a Agroindustria I (16,7%).

Para melhor compreensdo do conceito de nivel de tecnologia empregado nos
avidrios pesquisados, a Figura 23 apresenta um avidrio com baixo nivel de automagdo,
pertencente a Agroindustria I, enquanto que a Figura 24 apresenta um caso de avidrio com

alto nivel de automacdo, pertencente a Agroindustria II. Durante a pesquisa in loco, os
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entrevistados definiram como alto padrao de tecnologia os avidrios que possuem as seguintes
caracteristicas: piso de concreto, estrutura e telhado de metal, bebedouros e comedouros
automatizados, climatizacdo automatizada com uso de termostatos e cortinas com
acionamento eletronico. Nos avidrios com baixa automacao, todos estes mecanismos citados

s30 manuais €/ou ndao possuem.

Figura 24: Aviario com alto nivel de automacao

Figura 23: Aviario com baixo nivel de automacio

Foto: lesa Margues

Fonte: Dados da pesquisa Fonte: Dados da pesquisa

Quanto ao tempo de permanéncia na atividade, o maior percentual, ou seja,
41,9% encontra-se na faixa de 1 a 5 anos de exploracdo. Nota-se que a maior parcela de
produtores apresenta caracteristicas de novos empreendimentos rurais ainda em fase de
maturacao.

No que se refere a quantidade de funciondrios, 94,2% dos entrevistados
empregam até no maximo 5 funciondrios e a avicultura integrada de corte ndo € a unica
atividade econdmica em 60,5% dos casos. Pouco mais que a metade dos entrevistados
declararam-se satisfeitos com a exploragdo da producgdo integrada de frango de corte, o
somatério de respondentes que se declaram pouco satisfeitos, insatisfeitos e muito
insatisfeitos representa 44,2% do total de respondentes.

A Tabela 3 apresenta ainda que o capital de terceiros ainda é a maior fonte de
financiamento dos produtores integrados, sendo utilizado por 65,1% do total. O maior
percentual (72,5%) de empreendimentos financiados pertence grupo de produtores integrados

da Agroindustria III.
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Tabela 3 — Tecnologia, tempo de atividade, estrutura e satisfacao dos produtores integrados

Agroindistrias Integradoras

111 11 1 Total

Variaveis n Yo n Yo n % n %
Nivel de tecnologia (automacao) dos
Aviarios
Muito Alto 6 8,7 2 18,2 0 0 8 9,3
Alto 30 43,5 4 36,3 2 33,3 36 41,9
Médio 31 449 2 18,2 2 33,3 35 40,7
Baixo 2 2,9 2 18,2 1 16,7 5 5,8
Muito Baixo 0 0 1 9,1 1 16,7 2 2,3
Tempo exploracao da atividade
(Anos)
<1 1 1.4 0 0 0 0 1 1,2
la5s 26 37,7 7 63,6 3 50 36 41,9
6al0 25 36,2 2 18,2 1 16,7 28 32,6
Maior que 11 17 24.6 2 18,2 2 33,3 21 244
Quantidade de empregados
Até 5 67 97,1 9 81,8 5 83,3 81 94,2
6als 2 2,9 2 18,2 1 16,7 5 5,8
Se realiza outra atividade econémica
na propriedade
Sim 44 63,8 4 36,4 4 66,7 52 60,5
Nio 25 36,2 7 63,6 2 33,3 34 39,5
Grau de satisfacao enquanto
produtor integrado
Muito Satisfeito / Satisfeito 36 52,2 7 63,6 5 83,3 48 55,8
Pouco Satisfeito 29 42 4 36,4 1 16,7 34 39,5
Insatisfeito / Muito Insatisfeito 4 5,8 0 0 0 0 4 4,7
Origem dos recursos para a
construcdo dos aviarios
Recursos préprios 19 27,5 7 63,6 4 66,7 30 34,9
Financiamento bancario 50 72,5 4 36,4 2 33,3 56 65,1
Total 69 100 11 100 6 100 86 100

Fonte: Dados da pesquisa

Durante a entrevista os produtores responderam quanto as motivagdes e/ou razdes
iniciais que os impulsionaram a exploracdo da atividade de criacdo integrada de frango de
corte. Conforme apresenta a Figura 25, a expectativa de rentabilidade impulsionou 62,9% dos
sujeitos pesquisados, seguidos pela possibilidade de diversificacdo das atividades (14,7%) e
tradi¢do familiar (14,7%). A Figura 26 evidencia que o fator rentabilidade foi o maior atrativo
para os produtores de todas as agroindustrias integradoras. Todavia, a possibilidade de
diversifica¢ao das atividades € uma caracteristica predominante dos produtores integrados da

Agroindustria I.
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Figura 25: Motivacao inicial Figura 26: Motivacao inicial - por integradora
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No sentido de extrair informacdes quanto ao padrdo de gestdo dos produtores
integrados da microrregido de Andpolis, os produtores entrevistados foram questionados
sobre a possivel utilizagdo de controles gerenciais, € em caso afirmativo quais as suas
caracteristicas. Conforme apresenta a Figura 27, um numero muito expressivo de produtores
integrados ndo utilizam controles gerenciais como suporte a gestdo de suas propriedades
rurais, ou seja 78%.

A maior concentragdo de produtores que utilizam controles gerenciais sejam eles
manuais ou automatizados com planilhas eletronicas pertence ao grupo de produtores da
Agroindustria III. Apenas 22% do total afirmaram possuir e utilizar algum tipo de mecanismo
de controle. Deste total de sujeitos, desdobram em 57,9% os que classificam os controles
gerenciais utilizados como manuais; 31,6% como automatizados com a utiliza¢do de planilhas

eletronicas e apenas 10,5% utilizam softwares de gestdo especificos para a atividade avicola.

Figura 27: Utilizacao de controles gerenciais Figura 28: Tipos de controles gerenciais em %
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A Figura 29 evidencia que 86% dos entrevistados ndo utilizam nenhum tipo de
assessoria ou consultoria como suporte a gestdo do negdcio. Conforme Figura 30, dos
respondentes que afirmaram possuir assessoria ou consultoria 66,7% possuem assessoria

contabil; 25,2% possuem assessorias financeiras e 8,1% assessorias administrativas.

Figura 29: Utilizacao de Assessoria/Consultoria Figura 30: Tipos de Assessoria/Consultoria em (%)
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No que se refere a participagdo da equipe de trabalho em cursos de capacitacao,
que ndo sejam as orientacdes in loco ministradas pelos técnicos enviados pelas agroinduistrias
integradoras, a Figura 31 apresenta que a maior frequéncia foi observada nas Agroindustrias
III e I, sendo 98,6% e 66,7% respectivamente. O maior percentual de produtores que ndo
proporcionam capacitacdo as suas equipes de trabalho foi observado do grupo de integrados

da Agroindustria II.

Figura 31: Participacao em cursos de capacitacao Figura 32: Frequéncia dos cursos/treinamentos (%)
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Ainda no sentido de diagnosticar o padrdo de gestdo dos produtores, foram

realizadas perguntas sobre a atividade de planejamento — seja ela formal ou informal para a
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definicdo de metas e alcance de resultados; e também quanto a realizacdo de outras aliancas
estratégicas além da criacdo de frango integrada.

Sobre a atividade de planejamento, a Figura 33 apresenta que o grupo de
produtores integrados da Agroindustria III apresenta os resultados mais positivos, quando
comparados aos percentuais obtidos nas Agroindustrias I e II, ou seja, 60,9% declararam
sempre realizar agdes de planejamento e somente 39,1% informaram que na maioria das
vezes. O resultado negativo mais relevante refere-se ao grupo de integrados da Agroindustria
I, onde 50% dos respondentes afirmaram que nao realizam nenhum tipo de planejamento para
a defini¢do de metas e alcance de resultados.

A realizacdo de outras parcerias, além da producdo integrada de frango de corte,
estd presente em todos os grupos de integrados, sendo de maneira mais acentuada no grupo de
produtores da Agroindustria III. Nota-se que na regido de Itaberai, municipio de localiza¢do
da Agroindistria III, existe uma Associacdo de Produtores Integrados de Frango, que
representa uma aliancga estratégica relevante, e que por sua vez impulsiona a realizacdao de

outras aliangas ao longo da cadeia.

Figura 33: Se realiza atividade de planejamento Figura 34: Se realiza outro tipo de alianca estratégica
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No intuito de detalhar os tipos de aliancas estratégicas existentes, os respondentes
tiveram a op¢do de responder e/ou informar em que momento elas ocorrem. Os resultados
estdo evidenciados na Figura 35.

De acordo com a Figura 35, os respondentes consideram que as aliancas
estratégicas ocorrem basicamente na comercializa¢do da cama de avidrio - que sdo os residuos

de fezes e da casca de arroz que, ap6s processado é comercializado como adubo organico; nas
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relagcdes com sindicatos e associagdes de produtores; nos processos de capacitacdo da mao de

obra; e também no transporte em geral.

Figura 35: Tipos de aliancas estratégicas (%)
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Fonte: Dados da pesquisa

As Tabelas de nimero 4 a 16 apresentam o resultado da tabulacdo das questdes
fechadas e de multipla marcagdo. O elemento n refere-se a frequéncia com que a varidvel foi
marcada pelos 86 (oitenta e seis) produtores integrados de frango de corte entrevistados. O
elemento % refere-se ao percentual calculado em funcdo da frequéncia apurada em relacdo a
amostra de 86 respondentes.

Os respondentes receberam a informacdo de que seria possivel marcar mais do
que uma opg¢do, nas questdes que ndo tivessem cardater dicotomico. Para facilitar a
interpretacdo dos dados, conforme Triola (1999), os percentuais foram categorizados em
quatro intervalos para a classifica¢do das varidveis. Para a defini¢do dos intervalos, tomou-se
como base o quociente obtido entre o maior € o menor percentual de frequéncia, que na
sequencia foi dividido em quatro intervalos percentuais. Desta forma, o padrio de andlise de

relevancia e importancia ficou assim estabelecido:

o Até 10% - irrelevante;
e De 11 a30% - pouco importante;
e De 31 a60% - importante; e

® De 61% acima - muito importante.

De acordo com estes parametros, apresenta-se a Tabela 4 que apresenta a

tabulacdo das respostas relacionadas a possiveis causas para o sucesso da atividade, sob a
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Otica dos produtores integrados de frango de corte, que nesta pesquisa serdao discutidos como
fatores criticos de sucesso.

Os fatores com maior percentual de frequéncia, classificados como importantes,
foram respectivamente: a qualidade das aves e do manejo; a capacitagdo da mao de obra, a
experiéncia no segmento avicola; a qualidade dos insumos; a capacidade de gestdo dos
produtores; o nivel de automacdo dos avidrios; a assisténcia técnica fornecida pela
agroindustria integradora; fatores ambientais e climaticos; e o aspecto logistico de transporte.

Com os menores percentuais de frequéncia, e consequentemente classificados
como pouco importantes, figuram respectivamente a existéncia de parcerias estratégicas ao
longo da cadeia, e 0 acesso ao crédito para financiamento das atividades.

Durante a aplicacdo dos questiondrios, notou-se junto aos entrevistados certo
desconhecimento sobre a possibilidade de ganhos mituos em funcdo da articulagdo
estratégica entre produtores integrados. Apenas os produtores integrados vinculados a
Agroindustria Integradora Il alegaram que se organizaram por meio de uma associacdo de
produtores, que estd em fase de migra¢do para um modelo cooperativista.

Quanto a baixa frequéncia da varidvel acesso ao crédito, também foi possivel
observar a insatisfacdo de parte dos respondentes quanto as condi¢des de operacionalizacdo
do FCO/Banco do Brasil, o que pode ter influenciado nas opinides dos respondentes.

Sob o olhar das teorias sobre administracdo estratégica descritas no referencial
tedrico desta pesquisa, nota-se na Tabela 4 a predominancia de varidveis ambientais internas
controldveis pelas agroindustrias integradoras, pelos produtores integrados ou por ambos.
Todavia, foram identificadas apenas duas varidveis relacionadas ao ambiente externo que
fogem ao controle das firmas, neste caso os fatores ambientais e climéticos, € 0 acesso ao
crédito para o financiamento das atividades.

Ainda sobre os fatores criticos de sucesso para a atividade de producao integrada
de frango de corte, apresentados na Tabela 4, observa-se a predominancia de varidveis
relacionadas a fatores de competitividade em nivel das firmas, reveladas sob a forma de
fungdes administrativas ligadas a qualidade, finangas, tecnologias de producdo, logistica de

transportes, capacitacio e estratégias de gestao.
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Tabela 4 - Fatores mais importantes para o sucesso da atividade

Variaveis n Yo Classificacao
Qualidade das aves 48 55,8 Importante
Qualidade do manejo 44 51,2 Importante
Treinamento (capacitacdo) 43 50 Importante
Experiéncia no segmento avicola 40 46,5 Importante
Qualidade da racdo e dos insumos 40 46,5 Importante
Capacidade de gestdo do produtor integrado 39 453 Importante
Tecnologia (nivel de automacao) dos avidrios 39 453 Importante
Localizacdo dos avidrios 37 43 Importante
Assisténcia técnica fornecida pelo integrador 34 39,5 Importante
Fatores ambientais e climéticos 32 37,2 Importante
Logistica de transporte 31 36 Importante
Parcerias estratégicas 17 19,8 pouco importante
Acesso ao crédito para financiamento das atividades 14 16,3 pouco importante

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 5 apresenta a percepcdo dos produtores integrados em relacdo as
vantagens da utilizacdo do sistema de integracdo vertical para a produgao de frango de corte.

Pelo critério de andlise dos percentuais de frequéncia, foi possivel identificar
varidveis com classificacdo importante e pouco importante. Das varidveis consideradas como
importantes, que revelam as principais vantagens do sistema de integracao vertical, o0 maior
percentual refere-se a seguranca da venda das aves, seguido respectivamente pela garantia de
assisténcia técnica, matéria-prima e insumos; rentabilidade; reducdo de custos; bloqueio de
novos concorrentes; aproveitamento da mao de obra familiar; maior estabilidade na condugdo
da atividade; e o aproveitamento de insumos existente na propriedade rural.

As parcerias estratégicas e a facilidade no acesso a financiamentos, foram
classificadas como pouco importantes, ndo podendo ser associadas a vantagens do sistema de
integracao.

Sob o aspecto estratégico da andlise ambiental, nota-se no quesito vantagens do
sistema de integracdo, que do total de varidveis levantadas, somente trés fogem ao controle
total das firmas por estarem ligadas ao ambiente externo, sdo elas: bloqueio de novos
concorrentes, rentabilidade e facilidade na obten¢do de créditos.

As varidveis identificadas na Tabela 5 como vantagens do sistema de integracao

vertical, estdo condicionadas a existéncia de fungdes administrativas ligadas a gestdo da

capacidade produtiva, comercializacdo, formulacdo de estratégias, controles financeiros,
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recursos humanos, operacionais e tecnoldgicos, que se articulam como fatores determinantes

da competitividade dos agentes envolvidos.

Tabela 5 - Principais vantagens do sistema de integracio vertical

Variaveis n Yo Classificacao
Seguranca da venda das aves 44 51,2 Importante
Garantia de assisténcia técnica 34 39,5 Importante
Garantia de matéria-prima (insumos) 33 38,4 Importante
Rentabilidade 32 37,2 Importante
Redugdo de custos 31 36 Importante
Bloqueio de novos concorrentes 31 36 Importante
Utilizacdo de mao de obra familiar 30 34,9 Importante
Maior tranquilidade na conducdo da atividade 29 33,7 Importante
Aproveitamento de insumos produzidos na propriedade 29 33,7 Importante
Menor dificuldade na obten¢do de financiamentos 23 26,7 pouco importante

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 6 apresenta os resultados da pesquisa quanto as principais desvantagens
do sistema de integracao vertical. Em fun¢do dos percentuais obtidos, nota-se que o grupo de
varidveis identificadas subdivide-se apenas em importantes e pouco importantes, sendo o
risco de problemas trabalhistas, a unica varidvel classificada como pouco importante, de
acordo com a visdo dos produtores.

Durante a aplicagao dos questiondrios, notou-se certo descaso e desconhecimento
dos produtores rurais quanto a necessidade de cumprimento de alguns aspectos decorrentes da
legislacdo trabalhista, bem como dos desdobramentos administrativos decorrentes da mao de
obra utilizada no manejo das aves, tais como limite de horas extras, descanso intrajornada,
controle de ponto, etc.

Nota-se uma particularidade no grupo de varidveis classificadas como
importantes. Todas elas, se enquadram como varidveis do ambiente interno, passiveis de
controle pelas firmas, contudo, o controle estd nas maos das agroindustrias integradoras.

As varidveis apontadas como desvantagens do sistema de integracdo, estdo
condicionadas ao gerenciamento de fatores de caréter financeiro, mercadolégico e de recursos

humanos.
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Tabela 6 - Principais desvantagens do sistema de integracao vertical

Variavel n % Classificacio
Aumento de custos 38 44,2 Importante
Pequena margem de ganhos 37 43 Importante
Produtor vinculado a um tnico mercado 37 43 Importante
Relacgdo de dependéncia 36 41,9 Importante
Necessidade de grandes investimentos 36 41,9 Importante
Dificuldade de saida da atividade 31 36 Importante
Baixos precos de compra da producéo integrada 29 33,7 Importante
Risco de problemas trabalhistas 25 29,1 pouco importante

Fonte: Dados da pesquisa

Durante o pré-teste dos instrumentos de coleta de dados, notou-se que os
produtores integrados contatados até entdo, ndo apresentavam caracteristicas empresariais
formais tampouco ferramentas de planejamento estratégico.

Diante disso, os elementos da visdo e missdo declarados pelas das agroindustrias
integradoras, foram inseridos como opc¢do de resposta nos questiondrios dos produtores
integrados, juntamente com a possibilidade destes sujeitos apontarem novos elementos, caso
sentissem necessidade. Assim, as Tabelas 7 e 8 refletem a percepcao dos produtores
integrados quanto a possiveis caminhos para a constru¢do de uma missio e visdo genérica
para a categoria.

Todas as varidveis apresentadas na Tabela 7 obtiveram percentual de frequéncia
superior a trinta por cento e inferior a sessenta por cento, o que permitiu a classificacdo de
todas as varidveis como importantes, segundo a percep¢ao dos produtores integrados.

O maior percentual reflete a percepcao dos integrados em garantir a qualidade nos
processos relacionados ao manejo das aves.

Nota-se também no quesito percep¢ao de visdao, em ordem decrescente, o interesse
dos produtores na expansao das atividades do negdcio; a melhoria continua dos indices
zootécnicos de produtividade exigidos pelas agroindustrias integradoras; a capacidade de
comercializacdo de subprodutos, como por exemplo, a cama de avidrio para a producdo de
adubo organico; a possibilidade de se tornar uma agroindistria integradora; o
desenvolvimento de demais atividades econdmicas dentro da propriedade e compativeis com
a avicultura; e por fim, a exploracdo econdmica de novas fun¢des na cadeia produtiva na qual

pertencem.
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No que se refere a possibilidade de tornar-se um uma agroindustria integradora,
durante a pesquisa foi identificado um ftnico caso, caracterizado pela Agroindistria
Integradora I que no passado atuava como produtora integrada da Agroindustria Integradora
I1.

Nota-se na Tabela 7 a predominincia de varidveis relacionadas ao ambiente
interno e passiveis de controle por parte dos produtores integrados. Estas varidveis refletem a
necessidade da articulagdo de funcdes administrativas relacionadas a melhoria de processos,

ampliacdo produtiva e tecnoldgica, adocao de medidas de cardter mercadoldgico, estratégico e

operacional.
Tabela 7 - Percepcao de visao
Variaveis N % Classificacao

Qualidade na criag¢@o do frango de corte (manejo) 48 55,8 Importante
Expansdo do negécio 47 54,7 Importante
Melhoria continua dos indices de produtividade 43 50 Importante
Capacidade de comercializar sub-produtos (exemplo:

cama de avidrio) 38 44,2 Importante
Tornar-se um integrador 38 44,2 Importante
Desenvolver a pluriatividade no campo 33 38,4 Importante

Capacidade de assumir novas fungdes na cadeia
produtiva 32 37,2 Importante

Fonte: Dados da pesquisa

O mesmo padrdo de andlise da Tabela 7 foi realizado na Tabela 8 — intitulada
percepg¢do de missdo. Foi constatado durante a pesquisa de campo que nenhum dos produtores
integrados possuiam declaracdo formal de missdo. Diante deste fato, foram extraidos os
elementos principais da missdo empresarial das agroindustrias integradoras em que estes
produtores estdo vinculados, e inseridos no questiondrio da pesquisa de campo como opcdes
de resposta com a possibilidade de insercio de novos elementos, caso os respondentes
considerassem necessdrio.

De acordo com os percentuais de frequéncia apresentados na Tabela 8, todas as
varidveis foram classificadas como importantes. Assim, ao expor sobre os motivos da razao
de existéncia da atividade rural, a varidvel €ética apresentou o maior percentual de frequéncia
no discurso dos respondentes, seguida respectivamente e ordem decrescente pelas varidveis

aprimoramento continuo do manejo; crescimento tecnoldgico; qualidade no processo de
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criacdo e engorda; garantia da saude animal das aves; credibilidade; gestdo eficiente e
rentabilidade.

Nota-se, a luz da andlise estratégica ambiental, que a maioria das varidveis
identificadas sdo passiveis de controle das firmas envolvidas na relacdo de integracao.

Para o alcance dos aspectos relativos a missdo dos produtores integrados, nota-se
a necessidade da implementacdo de ferramentas de gestdo capazes de desenvolver funcdes

administrativas relacionadas a produgio, finangas, inovagdo e gerenciamento da qualidade.

Tabela 8 — Percepcao de missao

Variaveis n % Classificacao
Etica 41 47,7 Importante
Aprimorar o manejo 40 46,5 Importante
Crescimento tecnolégico 38 44,2 Importante
Qualidade no processo de criacdo e engorda 36 41,9 Importante
Garantia da saide animal das aves 35 40,7 Importante
Credibilidade 34 39,5 Importante
Gestao eficiente 30 34,9 Importante
Rentabilidade 28 32,6 Importante

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 9 reflete a autodeclaracio dos produtores integrados quanto aos
principais pontos fortes, enquanto gestores da atividade econdmica que exercem.

Observa-se na Tabela 9 que as varidveis identificadas, de acordo com os critérios
de classificacdo adotados por esta pesquisa, subdividem-se em importantes e pouco
importantes. Nota-se que a varidvel dominio das técnicas de manejo é apontada pelos
respondentes como o maior ponto forte do negdcio, seguida respectivamente da baixa
inadimpléncia; garantia de assisténcia técnica; facilidade na obten¢do de financiamentos;
garantia de venda da produgdo; know-how; automacido e manutencdo dos avidrios; ciclos
produtivos continuos; e possibilidade de aquisi¢do de novos conhecimentos.

A possibilidade da inser¢ao de membros da familia no negdcio, a vocagdo para a
avicultura e a possibilidade de comercializagdo de sub-produtos oriundos da avicultura
apresentam os menores percentuais quanto comparados com os demais da mesma tabela,
recebendo assim a classificacdo de pouco importantes em relagdo ao conjunto de varidveis.

Durante as visitas in loco nas propriedades rurais, para a aplicacdo dos

questiondrios, observou-se a baixa presenga de membros da familia atuando na atividade e a

dificuldade dos produtores integrados das Agroindustrias I e II no beneficiamento da cama de
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avidrio para producdo de adubo organico. Diferentemente dos produtores da Agroindustria I11
que se utiliza de uma cooperativa para esta atividade. Estes fatos podem ter contribuido para a
baixa frequéncia das trés varidveis ora descritas, que foram classificadas como pouco
importantes, conforme Tabela 9.

Por natureza tedrico-metodolégica, os pontos fortes de qualquer organizacao estao
intimamente ligados ao ambiente interno, passiveis de controle por parte da gestdo. No
contexto desta pesquisa, todas as varidveis identificadas obedecem a esta mesma ldgica,
contudo, as varidveis do maior relevancia para a continuidade do negdcio, tais como: baixa
inadimpléncia, assisténcia técnica, garantia comercializa¢do da producao e ciclos continuos de

lotes, s@o controlaveis exclusivamente pela agroindustria integradora.

Tabela 9 — Principais pontos fortes do negocio

Variaveis n % Classificacdo
Dominio das técnicas de manejo 36 41,9 Importante

Baixa inadimpléncia (poucos devedores) 34 39,5 Importante
Assisténcia técnica garantida 34 39,5 Importante
Menor dificuldade na obten¢ado de financiamentos 33 38,4 Importante
Garantia de venda da produgdo dos frangos 32 37,2 Importante
Conhecimento técnico sobre a atividade 31 36 Importante
Automacio dos avidrios 30 34,9 Importante
Manutengdo dos aviarios 30 34,9 Importante
Producgio continua (ciclos produtivos continuos) 29 33,7 Importante
Aumento do aprendizado devido ao contato com os técnicos

da integradora 28 32,6 Importante
Insercdo dos membros da familia no negécio 26 30,2 pouco importante
Vocacdo para a avicultura 24 279 pouco importante
Comercializacdo de sub-produtos (ex. cama de avidrio, etc.) 12 14 pouco importante

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 10 consolida as respostas relativas aos principais pontos fracos do
negocio. As respostas com maior percentual, classificadas como importantes, referem-se a
baixa rentabilidade, falta de entendimento do coeficiente de produtividade, seguidas da falta
de mao de obra qualificada para atuar nas granjas produtoras de frango de corte, além da
rigidez dos contratos de integracdo, o pouco poder de negociacdo junto a integradoras e a
baixa capacidade de gestdao dos produtores integrados. Nota-se que a exclusividade exigida
pela integradora obteve a menor frequéncia percentual, sendo classificada com grau de pouca

importancia.
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De igual forma, tal como ocorre na Tabela 9, por questdes de natureza tedrico-
metodolégica, os pontos fracos de qualquer organizagcdo estdo intimamente ligados ao
ambiente interno, passiveis de controle por parte da gestdo. Contudo, a melhoria dos pontos
fracos apontados relativos a baixa rentabilidade, a falta de clareza dos coeficientes de
rentabilidade, e a falta de flexibilidade do contrato de integracdo dependem exclusivamente da
intervenc¢do da agroindustria integradora.

Durante a pesquisa de campo, foi possivel observar que a exclusividade exigida
pelo contrato de integragdo, segundo as falas dos respondentes, t€ém representado um ponto
fraco do negécio somente a medida em que sdo frequentes a ocorréncia de lotes com baixa
rentabilidade. Para muitos produtores, a garantia da compra das aves, em decorréncia do

contrato de exclusividade inicialmente € visto como um ponto positivo e nao uma fragilidade.

Tabela 10 — Principais Pontos Fracos do Negocio

Variaveis N % Classificacio
Baixa rentabilidade 39 453 Importante

Falta de entendimento do célculo do coeficiente de produtividade 35 40,7 Importante

Falta de mdo de obra qualificada 35 40,7 Importante
Rigidez do contrato de integracio 34 39,5 Importante
Pouco poder de negociagdo com a integradora 29 33,7 Importante
Capacidade de gestio 27 314 Importante
Exclusividade exigida pela integradora 25 29,1 pouco importante

Fonte: Dados da pesquisa

Durante a pesquisa, os produtores também foram questionados quanto a possiveis
ameacas ao negécio em que atuam. Os mesmos foram instruidos a tomarem como base de
resposta elementos externos a propriedade, bem como as tendéncias econdmicas e o mercado
externo em geral.

Conforme Tabela 11, de acordo com o percentual de frequéncia das respostas, a
dificuldade de acesso a mdo de obra qualificada foi a tnica varidvel classificada como pouco
importante. De acordo com a percepg¢ao e vivéncia dos produtores entrevistados, e em ordem
percentual decrescente, as varidveis que mais representam ameacas a continuidade do negdcio
estdo relacionadas a questOes sanitdrias e ambientais; a substitui¢do de pequenos produtores
por produtores de maior capacidade operacional; a dificuldade no acesso a financiamentos;
queda de demanda pela carne de frango; aumento das exigé€ncias contratuais e/ou o

cancelamento do contrato de integracdo por parte da agroindustria integradora.
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Ainda no que se refere a Tabela 11, nota-se que os produtores integrados apontam
como ameacgas varidveis controladas por agentes externos, tais como governo, bancos,
mercados consumidores.

Contudo, a posicdo de produtor integrado diferencia-se das relagdes empresariais
tradicionais, haja visto que além dos fatores ambientais externos que influenciam a atividade,
aqueles vinculados ao controle da agroindustria integradora, também precisam ser inseridos
como varidveis externas do produtor, por fugir a sua capacidade de gerenciamento. Tais como
o aumento das exigéncias contratuais e o risco do cancelamento do contrato de integragdo, por
parte da integradora.

Na pesquisa de campo, foram observadas queixas dos produtores integrados com
relacdo ao acesso a mao de obra qualificada para atuar na atividade, contudo ndo foi
constatado nenhum relato de inexisténcia de mao de obra disponivel. Todavia, as demais

varidveis apresentam carater prioritario em termos de ameacas.

Tabela 11 — Principais ameacas para a continuidade do negécio

Variaveis N % Classificacio
Questdes sanitdrias 41 47,7 Importante
Questdes ambientais 40 46,5 Importante

Ser substituido por produtores com maior capacidade operacional 37 43 Importante
Dificuldade de acesso a financiamentos 32 37,2 Importante
Queda das vendas da carne de frango 31 36 Importante
Dificuldade de atender as exigéncias contratuais do integrador 28 32,6 Importante
Cancelamento do contrato de integracio 27 31,4 Importante
Acesso a mao de obra qualificada 17 19,8 pouco importante

Fonte: Dados da pesquisa

Os produtores integrados também opinaram quanto as principais oportunidades
atuais e futuras decorrentes do negdcio de cria integrada de frango de corte.

Conforme apresenta a Tabela 12, a oportunidade de migracdo da posi¢ao de
produtor integrado para agroindustria integradora, foi o item com menor percentual de
frequéncia. Os demais foram todos classificados como importantes, por terem apresentado
percentuais superiores a 31% e menores que 60%.

A principal oportunidade sinalizada pelos respondentes refere-se a moderniza¢ao
em termos de gestdo e tecnologias de apoio gerencial. Em ordem decrescente de percentual de
frequéncia, foram identificadas também como oportunidades o plantio sustentdvel de madeira

para o aquecimento dos avidrios; a modernizacdo dos avidrios; a criacdo de cooperativas de
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produtores de frango — como € o caso de Itaberai; a prestacdo de servigos de recolhimento das
aves ap0s engorda; a transformacdo da cama de avidrio em adubo organico; a prestacdo de
servicos de transporte dentro da cadeia produtiva a que pertencem; e a exploracdo de outras
atividades agropecudrias compativeis com a avicultura de corte.

As varidveis representativas das possiveis oportunidades de negécio enquadram-
se como varidveis do ambiente interno, passiveis de controle pelas firmas, que em sua maioria
estdo vinculadas ao campo de agdo dos integrados e integradores. Ambas, também podem ser
classificadas como fatores determinantes de competitividade, por se tratarem de estratégias de
gestdo, capacitacdo produtiva e tecnoldgica, e de recursos humanos.

A possibilidade de tornar-se um integrador apresentou o menor percentual de
frequéncia em relacdo as demais. Durante a pesquisa de campo foi possivel observar pelas
falas dos respondentes que a disponibilidade de recursos para novos investimentos é pequena,

bem como o interesse dos produtores em empreender novas atividades com maior grau de

risco.

Tabela 12 - Principais oportunidades do negécio
Variaveis Y% Classificacao
Maior capacidade de gerenciamento com a implantagdo de
tecnologias 45 523 Importante
Plantio sustentdvel de madeira para aquecimento dos avidrios 44 51,2 Importante
Modernizagao dos aviarios 41 47,7 Importante
Criacdo de cooperativas 39 453 Importante
Prestacdo de servicos de “apanha” (recolhimento) dos frangos 38 44,2 Importante
Trabalhar melhor a cama de avidrio (agregar valor) para conseguir
precos melhores 35 40,7 Importante
Prestacdo de servicos de transporte na cadeia produtiva 32 37,2 Importante
Exploracdo de outras atividades agropecudrias compativeis com a
avicultura de corte 28 32,6 Importante
Tornar-se um integrador 19 22,1 pouco importante

Fonte: Dados da pesquisa
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4.5 Analise SWOT - pontos fortes, pontos fracos, ameacas e oportunidades na visao dos
produtores integrados e agroindustrias integradoras

A aplicacdo dos instrumentos de pesquisa junto as agroindustrias integradoras e
produtores integrados de frango de corte, bem como a tabulacdo dos dados de maneira
qualitativa e quantitativa permitiu a elaboracdo da Matriz SWOT, que proporcionou a
visualiza¢do dos pontos fortes e pontos fracos, ameacas e oportunidades oriundos da relacdo
de integracdo vertical estabelecida entre produtores integrados e agroindustrias integradoras
para a producgdo de frango de corte em larga escala, conforme apresentam as Figuras 36, 37,
38 e 39.

A partir da consolidacdo das informacdes que deram origem aos pontos fortes e
fracos apresentados nas Figuras 36 e 37, e as ameacas e oportunidades apresentados nas
Figuras 38 e 39, onde foi possivel proceder a identifica¢do e a categorizagdo destes elementos
que por sua vez foram agrupados em aspectos administrativos de cada elemento oriundo da

metodologia de anélise oferecido pela Matriz SWOT, conforme disposto a seguir:

4.5.1 Pontos fortes

Nesta secdo, conforme Figura 36, apresentam-se os pontos fortes do contexto
organizacional das firmas, que retratam a realidade do processo de gestdo dos produtores
integrados e agroindustrias integradoras, subdivididos em aspectos financeiros, produtivos e

tecnoldgicos, mercadoldgicos, organizacionais e de recursos humanos.

a) Aspectos financeiros: os produtores integrados apontaram como pontos fortes a baixa
inadimpléncia por parte das agroindustrias integradoras no pagamento da comissdo pela
cria das aves; a possibilidade da geracdo de receitas no curto prazo em funcao do periodo
de engorda das aves; a consequente previsibilidade destas receitas, a garantia de renda e a
facilidade na obtencdo de financiamentos para investimentos na atividade. As
agroindustrias integradoras citaram como pontos positivos o aumento da rentabilidade; o
compartilhamento de riscos; a diminuicdo das despesas, custos operacionais e gastos com
investimentos no que se referem aos processos de cria, engorda e retorno das aves ao
abatedouro da agroindustria - que em fun¢@o do contrato de integracdo passam a ser

assumidos pelo integrador.
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b) Aspectos produtivos e tecnologicos: como pontos fortes os produtores integrados citaram
a infraestrutura dos avidrios; a possibilidade da operacionaliza¢do de ciclos produtivos
continuos; o trabalho desempenhado na manuten¢do dos avidrios e a garantia de matéria-
prima e insumos bdsicos — que s@o fornecidos pelas agroindustrias conforme preconizado
no contrato de integracdo. Quanto a estes mesmos aspectos as agroindustrias elencaram
como pontos fortes o aumento da produtividade da agroindustria, 0 maior controle das
etapas que compdem a cadeia produtiva do frango de corte; o dominio do pacote
tecnoldgico avicola; a assisténcia técnica oferecida ao produtor; a infraestrutura industrial

utilizada para o abate; o suprimento de aves necessdrio a producdo, e também as

vantagens decorrentes da homogeneidade das matérias primas caracteristicas da avicultura

de corte.

c) Aspectos mercadologicos: como pontos fortes deste aspecto os produtores integrados
destacaram a garantia da venda total dos lotes e a baixa concorréncia na atividade, o que
nio reflete a realidade de produtores de frango independentes. Ja as agroindustrias
integradoras apontam o maior controle das atividades de comercializac¢do; a eliminacdo de
atravessadores mediante a distribuicdo direta aos varejistas; e flexibilidade de
comercializacdo da producdo decorrente da producdo em escala decorrente do sistema

verticalizado.

d) Aspectos organizacionais: o dominio das técnicas de manejo e a assisténcia técnica
fornecida pela agroindistria integradora figuram como pontos fortes do aspecto
organizacional segundo a visdo dos produtores. Na visdo das agroindustrias os pontos
positivos versam sobre o alto poder de negociacdo e controle da operacao decorrente da
posicdo de integrador; o planejamento logistico e de operagdes, bem como toda a

infraestrutura administrativa e de gestdao necessdria ao €xito da atividade.

e) Aspectos de recursos humanos: no que diz respeito aos recursos humanos, os produtores
integrados apontam como pontos fortes o conhecimento técnico acumulado sobre a
atividade; o aumento do aprendizado decorrente do relacionamento entre agroindustria
versus produtor integrado, juntamente com a possibilidade de utilizacdo da mao de obra
familiar na operacdo do negdcio. A utilizacdo da mao de obra existente na propriedade é

um aspecto referendado pelas agroindustrias integradoras.
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Figura 36: Analise SWOT - Pontos Fortes

VISAO DOS PRODUTORES

INTEGRADOS

VISAO DAS AGROINDUSTRIAS
INTEGRADORAS

Aspectos financeiros:

- Baixa inadimpléncia por parte da integradora;

- Receita em curto espaco de tempo;

- Previsibilidade de receitas;

- Garantia de renda;

- Menor dificuldade na obtencgdo de financiamentos;

Aspectos produtivos e tecnologicos:

- Infraestrutura dos avidrios;

- Produgio continua (ciclos produtivos continuos);
- Manutenc¢@o dos avidrios;

- Garantia de matéria-prima e insumos bdsicos;

Aspectos mercadologicos:
- Garantia de venda da producéo dos frangos;
- Baixa concorréncia;

PONTOS FORTES

Aspectos organizacionais:
- Dominio das técnicas de manejo;
- Assisténcia técnica garantida pela integradora;

Aspectos de recursos humanos:

- Utilizacdo de mao de obra familiar existente na
propriedade rural;

- Conhecimento técnico sobre a atividade;

- Aumento do aprendizado devido ao contato com o0s
técnicos da integradora;

Aspectos financeiros:

- Aumento da rentabilidade;

- Compartilhamento de riscos;

- Diminuicdo das despesas e custos operacionais;

- Reducdo da necessidade de investimentos em
imobiliza¢des;

Aspectos produtivos e tecnologicos:

- Infraestrutura de abate e processamento;
- Aumento da produtividade;

- Dominio da cadeia produtiva;

- Dominio do pacote tecnolégico avicola;

- Assisténcia técnica oferecida ao produtor;
- Suprimento da necessidade de abate;

- Homogeneidade da matéria prima;

Aspectos mercadologicos:

- Maior controle das atividades;

- Comercializagdo direta com os varejistas;

- Melhor comercializagdo em fun¢do da producdo em
escala;

Aspectos organizacionais:

- Alto do poder de negociagdo e controle da operacéo;
- Planejamento e infraestrutura logistica;

- Infraestrutura administrativa e de gestio;

Aspectos de recursos humanos:
- Utilizacao da mao de obra familiar existente na
propriedade rural;

Fonte: Dados da pesquisa

4.5.2 Pontos fracos

Nesta secdo, conforme Figura 37, apresentam-se os pontos fracos do contexto
organizacional das firmas, que retratam a realidade do processo de gestdo dos produtores
integrados e agroindustrias integradoras, subdivididos em aspectos financeiros, produtivos e

tecnoldgicos, mercadoldgicos, organizacionais e de recursos humanos.

a) Aspectos financeiros: as queixas quanto a baixa rentabilidade da atividade; a falta do
entendimento do coeficiente de produtividade que determina a remuneragdo do produtor; a
necessidade de grandes imobilizagdes, dada a especificidade dos ativos; e a falta de

capital para re-investimentos sdo os principais pontos negativos apontados pelos

produtores integrados no aspecto financeiro. Ja as agroindustrias integradoras citaram
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como pontos negativos a dificuldade no controle de custos - face a complexidade e
quantidade de operagdes ao longo da cadeia avicola; a inadimpléncia dos clientes e a alta

carga tributdria da atividade.

b) Aspectos produtivos e tecnolégicos: os produtores integrados apontaram como pontos
fracos a falta de pontualidade por parte das integradoras no cumprimento do prazo de 42
dias para o recebimento das aves para abate — o que contribui para o aumento dos custos a
serem arcados pelo produtor; a confiabilidade da qualidade da ragdo, insumos e genética
dos pintainhos fornecidos pela integradora — fatores primordiais para o resultado da
produtividade dos lotes; juntamente com a acurdcia das informagdes prestadas pela
agroindustria integradora no que se refere a quantidade recebida e consumida de ragao,
medicamentos e insumos — fatores que também influenciam no célculo da remuneracdo do
produtor. Ao serem questionados sobre estes aspectos, as agroinddstrias mencionaram a
oscilagdo do quantitativo de aves para abate; os longos intervalos entre os lotes de um
mesmo produtor; e a falta de linearidade dos indices zootécnicos de produtividade. Nota-
se neste conjunto de aspectos a existéncia de falta de alinhamento de alguns aspectos
produtivos. De um lado, os produtores se queixam da demora da integradora em recolher
os lotes, e por outro, a integradora sinaliza a existéncia de grande oscilacio do
quantitativo de aves para o abate. Esta mesma incongruéncia pode ser observada na
questdo dos indicadores zootécnicos apontado pelas integradoras, entretanto, os

produtores integrados questionam a qualidade das aves, da ragao e dos insumos.

c) Aspectos mercadoldgicos: no que se referem aos aspectos mercadoldgicos os produtores
integrados consideraram como pontos fracos o pouco poder de negocia¢do e tomada de
decisdes; e o fato de que a produgdo € vinculada a um unico comprador. Na visdo das
agroindustrias integradoras trata-se da agressividade dos concorrentes junto ao

consumidor final.

d) Aspectos organizacionais: quanto aos aspectos organizacionais, os produtores integrados
consideraram a rigidez do contrato de integracdo e a dificuldade de gerenciamento da
atividade como os principais pontos fracos no ambito organizacional. Este ultimo aspecto
€ referendado pelas agroindustrias integradoras que também consideram a infraestrutura
administrativa e gerencial dos integrados como os principais aspectos negativos da

questdo organizacional.
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e) Aspectos de recursos humanos: a falta de mao de obra qualificada para atuar nas granjas
criadoras de frango de corte foi o principal aspecto negativo da drea de recursos humanos
citado pelos produtores integrados. Acrescentam-se a este aspecto segundo a visdo das
agroindustrias, a baixa competéncia técnica dos produtores integrados e a escassez de mao
de obra qualificada para a agroindistria integradora. A questdo da competéncia técnica
revela-se como um elemento antagdnico, haja vista que o dominio técnico do manejo é

apontado pelos produtores como um ponto forte. O que niao condiz com a visdo acima

descrita pelas agroindustrias integradoras.

Figura 37: Analise SWOT - Pontos Fracos

VISAO DOS PRODUTORES

INTEGRADOS

VISAO DAS AGROINDUSTRIAS
INTEGRADORAS

Aspectos financeiros: Aspectos financeiros:
- Baixa rentabilidade; - Dificuldade no controle de custos;
- Falta de entendimento do célculo do coeficiente de - Inadimpléncia;
produtividade; - Alta carga tributaria;
- Necessidade de grandes imobilizacdes;
- Falta de capital para re-investimentos;
Aspectos produtivos e tecnologicos: Aspectos produtivos e tecnologicos:
- Ndo cumprimento do prazo de 42 dias para o - Grande oscilagdo do quantitativo de aves para abate;
recolhimento das aves, por parte da integradora; - Longos intervalos entre os lotes;
- Confiabilidade da qualidade da racdo, insumos e - Oscilagdo dos indices zootécnicos de produtividade dos
8 aves fornecidos pela integradora; lotes;
(OB - Acuricia das informagdes prestadas pela
é integradora;
=
8 Aspectos mercadologicos: Aspectos mercadologicos:
=/l - Pouco poder de negociacdo e tomada de decisdo - Agressividade dos concorrentes junto ao consumidor
Z com a integradora; final;
g - Produgio vinculada a um tnico comprador;
Aspectos organizacionais: Aspectos organizacionais:
- Rigidez do contrato de integragdo; - Infraestrutura administrativa e gerencial dos produtores
- Dificuldade de gestio; integrados;
Aspectos de recursos humanos: Aspectos de recursos humanos:
- Falta de mao de obra qualificada; - Baixa competéncia técnica dos produtores integrados;
- Falta de mao de obra qualificada para a inddstria
abatedora;
- Alta rotatividade de produtores integrados;

Fonte: Dados da pesquisa
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4.5.3 Ameacas

Nesta se¢do, conforme Figura 38, apresentam-se as ameagas do contexto
organizacional das firmas, que retratam a realidade da cadeia produtiva do frango de corte no
que se refere ao processo de integracdo, e para tanto os elementos diagnosticados foram
subdivididos em aspectos financeiros, produtivos e tecnoldgicos, mercadolégicos,

organizacionais e de recursos humanos:

a) Aspectos financeiros: os produtores integrados apontaram como ameacas ao negdcio a
reducgdo ou restricdo do crédito governamental destinado ao produtor rural; a falta de
capital para novos investimentos que porventura venham a ser exigidos pela
agroindustria integradora; a geracdo de passivos trabalhistas em fun¢do da falta de
mao de obra qualificada e a consequente necessidade de flexibilizacdo das jornadas de
trabalho dos granjeiros; bem como a dificuldade de saida da atividade, tendo em vista
que o contrato de integracdo € utilizado atualmente como garantia para a liberacdo do
crédito ao produtor. Notou-se um alinhamento de visdes entre agroindustria
integradora e produtor no que se refere a responsabilidade soliddria na geracdo de

passivos trabalhistas e ambientais.

b) Aspectos produtivos e tecnologicos: o aumento continuo das exigéncias por parte da
agroindustria integradora e a rapida obsolescéncia das instalacdes produtivas foram as
ameacas a continuidade do negécio apontadas pelos produtores. J4 na visdao das
agroindustrias foram levantados aspectos relacionados a instabilidade na producio de
milho e soja em Goids — matéria prima indispensdvel a racdo das aves; entraves
sanitdrios; mudancas climadticas; sanidade das aves; modificagdes na politica de
crédito ao produtor; desinteresse do produtor integrado em continuar na atividade; e o
surgimento de cooperativas de produtores de frango de corte que venham a competir

com as agroindustrias junto ao consumidor final.

c) Aspectos mercadologicos: em relacdo aos aspectos mercadoldgicos, os produtores
integrados citaram como possiveis ameagas ao negdcio a queda nas vendas da carne de
frango e instabilidades do mercado avicola em geral. Nesta mesma dire¢do, as

agroindustrias integradoras acrescentaram a queda no preco do frango e possiveis
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oscilagdes desvantajosas no cambio. O que denota uma similaridade de opinides entre

ambas as partes neste aspecto.

d) Aspectos organizacionais: quanto aos aspectos organizacionais, os produtores
integrados relataram como ameacas o cancelamento abrupto do contrato de integracdo;
questdes ambientais e sanitdrias; a substituicdo dos pequenos produtores por outros de
maior potencial tecnolégico; além da relacdo de forte dependéncia dos integrados, em
relacdo as integradoras — detentoras do pacote tecnoldgico da avicultura de corte e dos
principais insumos. As agroindustrias integradoras acrescentaram ao elenco de
ameacas dos aspectos organizacionais a fragilidade juridica do contrato de parceria,
também chamado de contrato de integracdo, no que diz respeito a responsabilidades

civeis e trabalhistas.

e) Aspectos de recursos humanos: em relacdo aos aspectos de recursos humanos, a
questdo da falta de mao de obra qualificada para atuar na produgdo e abate das aves é
um elemento comum as visdes dos produtores integrados e agroindustrias
integradoras. As agroindustrias integradoras acrescentaram uma possivel migracdo dos
produtores rurais para outras atividades do agronegdcio, e a alta rotatividade de
produtores integrados — que durante a pesquisa revelou ser uma varidvel de grande

preocupacao por parte das agroindustrias.
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Figura 38: Analise SWOT — Ameacas

VISAO DOS PRODUTORES

INTEGRADOS

VISAO DAS AGROINDUSTRIAS
INTEGRADORAS

Aspectos financeiros:

- Geracao de passivos trabalhistas;

- Reducgio ou restricao do crédito ao produtor;

- Falta de capital para atender as necessidades de re-
investimentos exigidas pelas integradoras;

- Dificuldade de saida da atividade em fungdo do alto
investimento a amortizar;

Aspectos produtivos e tecnologicos:

- Aumento de exigéncias sanitarias e ambientais
que venham a inviabilizar o negécio;

- Aumento continuo das exigéncias contratuais
estabelecidas pelo integrador;

- Répida obsolescéncia e depreciagdo das instalacdes;

Aspectos financeiros:

- Responsabilidade soliddria na gera¢ao de passivos
ambientais e trabalhistas;

- Modificagdes na politica de crédito governamental aos
produtores integrados;

Aspectos produtivos e tecnolégicos:

- Aumento de exigéncias sanitarias e ambientais que
venham a inviabilizar o negocio;

- Instabilidade da produgdo de milho e soja no Estado de
Goids;

- Mudancas climadticas;

- Pragas e doencas que resultem na mortalidade das aves;
- Desinteresse dos produtores rurais pela atividade de

2 producdo integrada de frango;
2" - Surgimento de cooperativas de produtores de frango de
= corte com atuacdo na criagio, abate e comercializagdo
% das aves;
Aspectos mercadologicos: Aspectos mercadologicos:
- Queda nas vendas da carne de frango; - Queda no preco do frango;
- Instabilidade do mercado; - Cambio desfavoravel;
Aspectos organizacionais: Aspectos organizacionais:
- Cancelamento abrupto do contrato de integracéo; - Fragilidade juridica do contrato de parceria (integragdo)
-Ser substituido por produtores com maior quanto a aspectos civeis e trabalhistas;
capacidade de criag@o de aves;
- Dependéncia total da integradora quanto aos
principais insumos;
Aspectos de recursos humanos: Aspectos de recursos humanos:
- Falta de mao de obra; - Falta de mao de obra;

Fonte: Dados da pesquisa

4.5.4 Oportunidades

Nesta secdo, conforme Figura 39, apresentam-se as oportunidades do contexto
organizacional das firmas, que retratam a realidade da cadeia produtiva do frango de corte no
que se refere ao processo de integracdo, e para tanto os elementos diagnosticados foram
subdivididos em aspectos financeiros, produtivos e

tecnoldgicos, mercadolégicos,

organizacionais e de recursos humanos.

a) Aspectos produtivos e tecnologicos: durante a pesquisa foi possivel diagnosticar junto

aos produtores integrados algumas oportunidades relacionadas aos aspectos produtivos
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e tecnoldgicos tais como a incorporagdo de alto nivel de automacgdo; o cultivo
sustentdvel de madeira na propriedade rural, para utilizacdo no aquecimento dos
avidrios; a transformag¢do da cama de avidrio em adubo organico; a instalacdo de
biodigestores para a transformacao dos residuos sélidos em energia; o aproveitamento
de insumos produzidos na propriedade rural tais como casca de arroz e lenha; bem
como agdes de pluriatividade no campo. As agroindustrias integradoras mencionaram
a producdo integrada de milho; a fertilizacdo prépria dos ovos no intuito de eliminar
os atravessadores; a melhoria genética; a produ¢do de embutidos e alimentos
congelados derivados da carne de frango; a producdo de 6leo de visceras utilizado no
enriquecimento da racdo; e o aumento da producdo como estratégia de geracdo de
economias de escala e escopo e conseguinte alcance de novos mercados. Notou-se
certa convergéncia de ideias entre produtores integrados e agroindustria integradora no
que se refere ao aumento da producdo, a exploracido de novas atividades sob o regime

de integracdo e a transformacao do esterco das aves em adubo orgénico.

b) Aspectos mercadologicos: a exploracdo de outras atividades agropecudrias
compativeis com a avicultura de corte, também caracterizada como pluriatividade; e a
exploracdo atividades como apanha das aves e servicos de transporte sdo alguns dos
fatores diagnosticados durante a pesquisa junto aos produtores integrados. Segundo as
agroindustrias integradoras, a principal oportunidade do segmento esté relacionada ao
aumento da producdo para atender os mercados nacional e internacional, face a

demanda crescente pela carne de frango.

c) Aspectos organizacionais: a criagdo de cooperativas de produtores foi diagnosticada
como a principal oportunidade em termos organizacionais, conforme a visdo dos
produtores integrados. As agroindustrias integradoras mencionaram a inser¢do ou
substituicdo de pequenos produtores por outros detentores de maior capital e
infraestrutura produtiva, juntamente com acdes de padronizacdo de processos que

resulte na otimizagao dos recursos, reducao de desperdicios e retrabalho.

d) Aspectos de recursos humanos: em relagdo aos aspectos de recursos humanos, os
produtores entrevistados citaram oportunidades aquelas relacionadas a implantacdo de
tecnologias de gestdo, capacitacio de mao de obra, e transferéncia efetiva de

tecnologias da industria para o campo — fatores congruentes a visdo das agroindustria
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integradora. Os gestores das agroindustrias também citaram a implantacdo de um
sistema de remuneracdo varidvel por meio de bonificagdes para estimulo ao

cumprimento de metas de produtividade.

Figura 39: Analise SWOT - Oportunidades

OPORTUNIDADES

VISAO DOS PRODUTORES

INTEGRADOS

Aspectos produtivos e tecnologicos:

- Incorporar alto nivel de automagao;

- Plantio sustentdvel de madeira para aquecimento
dos aviarios;

- Trabalhar melhor a cama de avidrio (agregar valor)
para conseguir precos melhores;

- Producao de adubo organico (utilizando-se da
cama de aviario) para comercializacio em
parceria;

- Utilizag@o de biodigestores para a transformacdo da
cama de avidrio em energia;

- Producio integrada de lenha para utilizacdo nos
aviarios;

- Aproveitamento de insumos produzidos na
propriedade rural;

Aspectos mercadologicos:

- Exploragdo de outras atividades agropecudrias
compativeis com a avicultura de corte;

- Assumir novos papéis na cadeia produtiva, tais
como: apanha das aves, servi¢os de transporte, etc.

Aspectos organizacionais:
- Criagdo de cooperativas de produtores;

Aspectos de recursos humanos:

- Maior capacidade de gerenciamento com a
implantacdo de tecnologias;

- Transferéncia de tecnologia industria x campo;

VISAO DAS AGROINDUSTRIAS
INTEGRADORAS

Aspectos produtivos e tecnologicos:

- Explorar a producio integrada de milho;

- Fertilizacdo prépria dos ovos;

- Melhoria genética;

- Processamento da carne em embutidos e alimentos
congelados;

- Producao de adubo organico (utilizando-se da cama
de aviario) para comercializacio em parceria;

- Producio de 6leo de visceras (matéria-prima
indispensdvel na preparagdo da racio) para a eliminacio
de atravessadores;

- Aumento da producdo como garantia de melhor
comercializagio;

- Transferéncia de tecnologia industria x campo;

Aspectos mercadologicos:
- Crescente demanda do mercado nacional e
internacional;

Aspectos organizacionais:

- Insercdo de integrados com maior capacidade de
investimento e tecnologia;

- Padronizagao de processos;

Aspectos de recursos humanos:
- Capacitacdo da mao de obra integrada;
- Bonificagdes e premiac¢des pelo cumprimento de metas;

Fonte: Dados da pesquisa

4.6 Construcio de mapas estratégicos do Balanced Scorecard

Diante das contribui¢des apresentadas pelos diversos autores citados no Capitulo 1
— Referencial Tedrico, nota-se que € atribuido ao sistema de producgdo de frango de corte por
integracdo, um dos principais fatores de sucesso para a competitividade revelada pelo setor
avicola.

No entanto, as vantagens e desvantagens desta estratégia de verticalizagao
constitui-se num campo fértil de pesquisa na drea da Administracdo, principalmente no que
tange a andlise do alinhamento das estratégias que permeiam as relacdes entre produtores

integrados e agroindustrias integradoras, na busca pela maximizac¢do dos resultados que
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N

conduzirdo a competitividade da cadeia produtiva do frango de corte da microrregidao de
Andpolis.

Nesta direcao, apresenta-se o resultado da pesquisa que identificou a percepcao
dos gestores das agroindustrias e produtores integrados, quanto as dimensdes aprendizagem e

crescimento, processos internos, clientes e financeira, que compdem o Balanced Scorecard

4.6.1 Percepgao dos elementos do BSC, segundo a visdo dos produtores integrados

As Tabelas 13, 14, 15 e 16 a seguir, refletem a percepcdo dos produtores
entrevistados, quanto aos elementos fundamentais para o alinhamento da estratégia do
negocio de producgio integrada de frango de corte, conforme as perspectivas metodoldgicas do
BSC. Os dados foram coletados de maneira indireta, tendo em vista que o publico alvo
pesquisado afirmou desconhecer o significado e a forma de utilizagdo desta ferramenta
estratégica de gestao.

A Tabela 13 apresenta a opinido dos produtores quanto aos elementos de
infraestrutura de pessoal e tecnoldgica para o sucesso da atividade, fatores que constituem a
Perspectiva de Aprendizado e Crescimento.

Nesta direcdo, a Tabela 13 apresenta que em fun¢do do percentual de frequéncias
obtidas, a motivacdo dos envolvidos na exploracdo da atividade, bem o aumento gradativo da
capacidade de producdo; o investimento em sistemas de gestdo; o desenvolvimento da
capacidade de negociacdo e de delegacdo de tarefas; e o acesso/dominio das informacdes,
normas e procedimentos da agroindustria integradora, foram classificados como importantes
na dimensao Aprendizado e Crescimento do BSC.

Todavia, segundo a percepc¢ao dos entrevistados e de acordo com os critérios de
classificacdo dos percentuais de frequéncia, foram considerados como de pouca importancia,
as varidveis: investimento em capacitacdo; feedback da agroindustria integradora quanto a
custos, tempos, desperdicios e padroes de qualidade; rapidez na comunicagdo integrado x
integrador; e o conhecimento das estratégias do negocio.

A Tabela 13 também apresenta as varidveis consideradas como irrelevantes, em
funcdo do baixo percentual de frequéncia de respostas, que englobam a existéncia de
indicadores de desempenho; o conjunto de informagdes sobre rotinas administrativas € o
conhecimento sobre politicas de crédito existentes para o segmento.

A classificacdo como pouco importante e/ou irrelevante, das varidveis:

investimento em capacitacdo; dominio de informacdes e indicadores de desempenho, bem
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como o conhecimento das estratégias do negdcio, referendam as afirmacoes desta pesquisa no
que se refere a inexisténcia de alinhamento de estratégias, e o desconhecimento dos
produtores integrados quanto a relevancia da implementacdo de ferramentas de gestdo que

orientem a constru¢do de modelos de gestdo voltados a competitividade do sistema de

producdo de frango de corte por integragao.

Tabela 13 — Percepcio da Perspectiva Aprendizado e Crescimento

Variaveis n % Classificacio
Motivagdo 52 60,5 Importante
Aumento gradativo da capacidade 51 59,3 Importante
Investimento em sistemas gerenciais 46 53,5 Importante
Capacidade de negociacdo 34 39,5 Importante
Delegacao de tarefas 34 39,5 Importante
Acesso e dominio de informacdes sobre normas e procedimentos

da integradora 28 32,6 Importante
Investimento em capacitagio 25 29,1 pouco importante
Retorno de informagdes sobre custos, tempos, desperdicios,

qualidade 23 26,7 pouco importante
Rapidez na troca de informagdes entre o integrado e a integradora 23 26,7 pouco importante
Conhecimento das estratégias do negécio 12 14 pouco importante
Existéncia de indicadores de desempenho 5 5,8 Irrelevante
Informacdes sobre rotinas administrativas 3 35 Irrelevante
Conhecimento sobre politicas de crédito disponiveis 3 35 Irrelevante

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 14 apresenta a consolidacdo dos resultados da pesquisa relacionados as
varidveis representativas dos processos internos que contribuem para a sustentacao estratégica
da atividade, e que conduzem ao alcance dos objetivos organizacionais.

De acordo com os respondentes, € em funcdo dos percentuais de frequéncia
identificados serem superiores a 31% e inferiores a 60%, 0s processos internos mais
importantes na visao dos produtores integrados, referem-se ao: planejamento do trabalho por
meio da divisdo de tarefas; monitoramento das aves — ganho de peso médio mensal,
movimenta¢cdo interna, mortalidade e tempo de engorda; controle de desperdicios e
retrabalhos; feedback sobre o servico prestado a agroindustria integradora; e a padronizacdo
dos processos internos.

Na classificagdo das varidveis consideradas como pouco importantes, por
apresentarem percentuais de frequéncia compreendidos entre o intervalo de 11 a 30%, estao

os controles financeiros e administrativos; o registro de informacdes; a gestdo das clausulas
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do contrato de integracdo; a criagdo de novos servigos voltados ao cliente agroindustria
integradora; e o gerenciamento dos processos voltados ao cumprimento das obrigacdes
trabalhistas.

E como varidveis irrelevantes, por apresentarem percentual de frequéncia inferior
a 10%, encontra-se o gerenciamento dos processos voltados ao cumprimento das obrigacdes
ambientais.

O critério metodolégico de andlise empregado nesta pesquisa permitiu a
identifica¢do de varidveis fundamentais ao processo de gestdo dos produtores integrados, no
que se referem aos processos internos, € que ndo apresentam sinais de prioriza¢do por parte
dos gestores, 0 que demonstra caracteristicas de falta ou baixo alinhamento estratégico dos

produtores rurais.

Tabela 14 — Percepcao da Perspectiva Processos Internos

Variaveis n % Classificacao
Divisao das tarefas 40 46,5 Importante
Monitoramento do ganho de peso médio mensal das aves 39 453 Importante
Movimentagao das aves (recebimento dos pintinhos) 36 41,9 Importante
Controle de desperdicios 35 40,7 Importante
Controle de retrabalho 33 38,4 Importante
Monitoramento da mortalidade das aves 33 38,4 Importante
Movimentagao das aves (entrega da produgdo apés engorda) 32 372 Importante
Gerenciamento do tempo (ciclo de engorda) 32 37,2 Importante
Retorno sobre a qualidade do servico prestado 28 32,6 Importante
Padronizacdo dos processos (atividades internas) 28 32,6 Importante
Controles financeiros 22 25,6 pouco importante
Controles administrativos 18 20,9 pouco importante
Registro de informacdes 15 17,4 pouco importante
Gestao das cldusulas do contrato de integracdo 13 15,1 pouco importante
Criacdo de novos servigos para satisfaciio dos clientes 10 11,6 pouco importante
Processos relacionados ao cumprimento das obrigacdes trabalhistas 10 11,6 pouco importante
Processos relacionados ao cumprimento das obrigagdes ambientais 7 8,1 Irrelevante

Fonte: Dados da pesquisa

O atendimento as necessidades dos clientes além de ser uma premissa bésica do
processo de gestdo, também corresponde a uma das dimensdes preconizadas pelo BSC. De
maneira indireta os produtores entrevistados opinaram sobre esta necessidade. Todavia,
levando-se em consideracdo que a agroindustria integradora é a maior cliente do produtor

integrado, nota-se que todas as respostas estdo direcionadas a ela.
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No que se refere ao conjunto de varidveis representativas da perspectiva do cliente
agroindustria integradora, procedeu-se a classificacdo de grau de importincia em fungdo dos
percentuais de frequéncia obtidos. As varidveis que apresentaram percentuais superiores a
31% e inferiores a 60%, foram classificadas como importantes.

Este conjunto de varidveis também permite a constatacdo de que em sua maioria,
refletem diretamente o rol de deveres do produtor integrado, preconizados pelo contrato de
producdo em parceria firmado com a agroindustria integradora.

A metodologia de andlise destas varidveis demonstra que os produtores integrados
sdo conhecedores da maioria das varidveis representativas das expectativas do cliente, que por
sua vez, sdo elementares para o cdlculo da remuneragdo do produtor integrado.

Ademais, a classificagdo das varidveis qualificacdo da mao de obra e
prevencao/reducdo de passivos trabalhistas como pouco importantes, e a classificagdo da
variavel prevencio/reducdo de problemas ambientais como irrelevante, denota a postura dos
produtores integrados em atenderem preferencialmente as necessidades dos clientes diretos,
no caso as agroindustrias integradoras.

Contudo, os trabalhadores das granjas e os agentes governamentais também
precisam ser inseridos no grupo de clientes ou stakeholders que precisam ter suas
necessidades atendidas, o que pode contribuir significativamente para o alinhamento de

estratégias discutidas nesta pesquisa.
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Tabela 15 — Percepcao da Perspectiva Clientes

Variaveis n % Classificacao
Altos indices de conversao alimentar 46 53,5 Importante
Empenho em reduzir custos 45 52,3 Importante
Cumprimento de prazos 43 50 Importante
Exclusividade 43 50 Importante
Bom relacionamento com a integradora 42 48,8 Importante
Baixos indices de mortalidade das aves 41 47,7 Importante
Utilizacdo equilibrada dos insumos (exemplo: racdo,

medicamentos, etc.) 41 47,7 Importante
Melhoria continua da infraestrutura 39 45,3 Importante
Receptividade dos representantes e técnicos da integradora 37 43 Importante
Confiabilidade 34 39,5 Importante
Capacidade de assumir riscos 34 39,5 Importante
Capacidade crescente de engorda de novos lotes 33 38,4 Importante
Lucratividade mutua (integrado ganha x integrador ganha) 33 38,4 Importante
Capacidade de gerenciamento 32 37,2 Importante
Conhecimento do mercado avicola 31 36 Importante
Aliangas estratégicas (parcerias estratégicas) 30 34,9 Importante
Zelo com a imagem (reputagdo) da integradora 30 34,9 Importante
Aves de acordo com o padrdo de qualidade 28 32,6 Importante
Qualificag@o continua da mao de obra 17 19,8 pouco importante
Prevencdo e reducdo de problemas trabalhistas 12 14 pouco importante
Prevencdo e reducdo de problemas ambientais 7 8,1 Irrelevante

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 16 apresenta o conjunto de varidveis que constituem a perspectiva dos
resultados financeiros. Esta perspectiva integra o conjunto de dimensdes do BSC, e que
garante a sustentacdo financeira das estratégias incorporadas pela missdo e visdo das
organizagoes.

Em funcdo do critério metodolégico de atribui¢do de graus de importancia em
funcdo dos percentuais de frequéncia, nota-se a existéncia dos quatro grupos de classificagao.
A variavel lucro liquido foi classificada como muito importante.

As varidveis reducdo de custos, lucro baseado em altos volumes, retorno do
investimento no curto prazo, o acesso a créditos governamentais, o investimento nas
instalagdes produtivas; e a reducao de desperdicios, foram classificadas como importantes.

As varidveis reinvestimentos ou re-aplicacdo dos lucros e a busca por receitas
complementares foram consideradas como pouco importantes.

A bonificacdo pelo cumprimento de metas de produtividade, foi a dnica varidvel

classificada como irrelevante por nao alcancar percentual de frequéncia superior a 10%.
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A Tabela 16 permite ainda a constatacdo de que, de acordo com a visdo dos
produtores integrados, o planejamento financeiro nio tem sido um ponto forte da gestdo dos
produtores integrados. A falta de re-investimento dos lucros obtidos, bem como a busca
constante por receitas complementares, sdo fatores que se nao gerenciados de maneira
estratégica, podem inviabilizar financeiramente a continuidade das atividades do produtor
integrado.

Nota-se na literatura abordada no referencial tedrico desta pesquisa que a
bonificagdo pelo cumprimento de metas pode representar uma oportunidade estratégica de
relacionamento com a agroindustria integradora, podendo motivar os gestores a alcancarem
melhores indicadores de produtividade, e consequentemente contribuir para o aumento da
lucratividade do negocio.

Todavia, este aspecto recebeu o menor percentual de respostas, o que evidencia a
existéncia de falta de alinhamento e/ou conhecimento dos gestores quanto o papel da

perspectiva financeira na sustentacio das demais dimensdes do negdcio.

Tabela 16 — Percepcio da Perspectiva Resultados Financeiros

Variaveis n % Classificacao
Lucro liquido 57 66,3 muito importante
Reducio de custos 45 52,3 Importante
Lucro baseado em altos volumes 37 43 Importante
Retorno do investimento no curto prazo (até 12 meses) 34 39,5 Importante
Acesso a créditos subsidiados pelo governo (exemplo FCO) 32 37,2 Importante
Investimento nas instalacdes produtivas 29 33,7 Importante
Reducdo de desperdicios 27 314 Importante
Reinvestimentos (re-aplicacio dos lucros) 21 244 pouco importante
Busca por receitas complementares (comercializacdo de

subprodutos e prestagdo de servigos) 18 20,9 pouco importante
Bonifica¢des pelo cumprimento de metas 7 8,1 Irrelevante

Fonte: Dados da pesquisa

4.6.2 Percepcdo dos elementos do BSC, segundo a visdo das agroindiistrias integradoras

Todas as agroindustrias pesquisadas declararam utilizar de maneira formal ou nao
o planejamento estratégico, todavia, ambas também informaram que ndo utilizam e
desconhecem a metodologia de gestao proposta pelo BSC.

Quanto a visdo dos gestores em relacdo a Perspectiva Aprendizado e Crescimento,

ou seja, 0os novos conhecimentos, competéncias, talentos e infraestrutura que precisam ser
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desenvolvidos para o sucesso da atividade de produgdo integrada de frango de corte, os

elementos centrais comuns a ambos versam sobre: competéncias e habilidades gerenciais,

técnicas de manejo, infraestrutura administrativa, logistica e de produgao, conforme apresenta

a Figura 40.

Na segunda perspectiva do BSC, intitulada Processos Internos - que representa o

conjunto de processos criticos e fundamentais para se alcangar a exceléncia operacional, a

Figura 40 apresenta que existe consideravel alinhamento de opinides entre os gestores das trés

agroindustrias pesquisadas no que se refere a processos relacionados a controles zootécnicos,

de estoques, a padronizacdo de processos, manutengdes corretivas € preventivas, € em

especial, a gestdo do contrato de integracdo firmado entre a agroindustria integradora e

produtores rurais integrados.

Figura 40: Elementos relevantes do BSC — Perspectivas Aprendizado/ Crescimento e Processos Internos

ASPECTO ANALISADO

AGROINDUSTRIAS INTEGRADORAS

1

I

I

Se conhece e/ou utiliza 0 BSC
como ferramenta gerencial

Nao conhece e nio utiliza;

Naio conhece e nio utiliza;

Nao conhece e nio utiliza;

Percepcao de elementos da
Perspectiva Aprendizado e
Crescimento

- Estrutura de gestao;

- Estrutura de gestao;

- Estrutura de gestao;

- Estrutura administrativa;

- Estrutura administrativa;

- Estrutura industrial de abate e
processamento;

- Estrutura industrial de
abate e processamento;

- Tecnologia de manejo;

- Tecnologia de manejo;

- Tecnologia de manejo;

- Mao de obra qualificada;

- Mao de obra qualificada;

- Mao de obra qualificada;

- Estrutura logistica de transporte,
distribuicio e suprimentos;

- Estrutura logistica de
transporte, distribuicio e
suprimentos;

- Dominio da cadeia produtiva
(verticalizacdo);

- Dominio da cadeia
produtiva (verticalizacio);

- Conhecimento sobre as tendéncias,
tecnologias e comportamento do
mercado avicola;

- Conhecimento sobre legislacdo,
normas sanitarias e ambientais;

- Visdo empreendedora e inovadora;

Percepcao de elementos da
Perspectiva Processos
Internos

- Controles de estoques (racio,
medicamentos e insumos);

- Controles de estoques
(ragio, medicamentos e
insumos);

- Controles de estoques
(racio, medicamentos e
insumos);

- Controles zootécnicos e
sanitarios;

- Controles zootécnicos e
sanitarios;

- Controles zootécnicos e
sanitarios;

- Gestao dos contratos de
integracao;

- Gestao dos contratos de
integracdo;

- Gestao dos contratos de
integracao;

- Padronizacio de processos;

- Padronizacio de processos;

- Padronizacao de
processos;

- Manutencoes corretivas e
preventivas;

- Manutencdes corretivas e
preventivas;

- Capacitagdes, cursos e
treinamentos;

- Comunicacdo interna;

- Controles de custos;

- Assisténcia técnica in loco;

- Planejamento e controle da
producgio;

- Rastreabilidade de processos;

- Controle de pessoal, escalas
de revezamento, folgas;

Fonte: Dados da pesquisa
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Na terceira perspectiva do BSC, denominada Clientes, que representa o valor
percebido a ser gerado para os clientes, os gestores apresentaram posicionamentos similares
no que se refere aos fatores inovacdo, qualidade, precos acessiveis, credibilidade da marca,
competitividade e responsabilidade socioambiental.

Na ultima dimensao do BSC, denominada Finangas - que representa o conjunto de
resultados financeiros esperados pelas partes interessadas, a fala dos gestores das trés
agroindustrias apresentam alinhamento de opinido quanto mencionados os fatores aumento da

receita, crescimento do negécio, lucratividade e rentabilidade.

Figura 41: Elementos informais do BSC — Perspectivas Clientes e Resultados Financeiros

ASPECTO ANALISADO AGROINDUSTRIAS INTEGRADORAS
111 11 1
Percepcao de elementos da Perspectiva | - Produtos de inovadores e de | - Produtos inovadores e de
Clientes qualidade; qualidade;
- Credibilidade na marca; - Credibilidade na marca;
- Responsabilidade - Responsabilidade - Responsabilidade
socioambiental; socioambiental; socioambiental;
- Referéncia em - Referéncia em
agronegocio; agronegocio;
- Competitividade; - Competitividade; - Competitividade;
- Precos acessiveis; - Precos acessiveis;
- Seguranga; - Eficiéncia operacional;
- Lideranca de mercado; - Qualidade;

- Foco no cliente;

Percepcao de elementos da perspectiva | - Aumento da receita; - Aumento da receita;

Resultados Financeiros

- Lucratividade; - Lucratividade; - Lucratividade;

- Rentabilidade; - Rentabilidade; - Rentabilidade;

- Crescimento do negocio; - Crescimento do negocio;

- Minimizacao de custos; - Minimizacao de custos;
- Diminui¢do de imobiliza¢des; | - Diversificacdo das receitas;

- Redug@o de riscos;

- Transparéncia financeira;

Fonte: Dados da pesquisa

A avicultura integrada de corte apresenta particularidades especificas do setor.
Dentre elas, pode-se destacar a metodologia e critérios de remuneracao dos servigos prestados
pelo produtor integrado. Por exemplo, mesmo tendo o aumento da receita e o ganho de
lucratividade como expectativas financeiras, as agroindustrias tomam como base os
indicadores zootécnicos como uma previsao dos resultados financeiros.

Estes indicadores, conforme apresenta a Figura 41, s3o expressos
matematicamente e traduzem o reflexo de comportamentos zootécnicos e de consumo de

racdo, insumos, etc.
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Conforme apresentado em se¢des anteriores, apos o término do processo de
engorda das aves, que dura em média 42 dias, o produtor integrado procede a remessa das
aves a agroindustria integradora para a apuracdo do fator de produtividade de cada lote.

Quanto maior o resultado do fator de produtividade, maior serd a remuneracdo do
produtor integrado, e consequentemente o resultado financeiro da agroindustria integradora.

Cada integradora elabora mensalmente uma planilha com o coeficiente médio de
produtividade esperado, e quanto maior for a distancia positiva entre o coeficiente real obtido
pelo lote, e o valor médio esperado pela agroindustria, maior serd a remuneracao do produtor,
pela cria e engorda das aves.

O valor da comissdo € o resultado da conversdo do percentual de carne em moeda
corrente. O cédlculo da remuneracdo dos produtores integrados é realizado de maneira
proporcional ao indicador médio apresentado pela agroindustria.

Por meio de pesquisa documental, baseada em contratos de integracdo e extratos
de acerto de produtores, foi possivel realizar o levantamento das férmulas matematicas
utilizadas pelas Agroindustrias Integradoras I, II e III, conforme descrito na Figura 42.

Os indicadores de produtividade utilizados pelas Agroindudstrias 1 e II sdo
similares a0 modelo europeu para cdlculo do fator de eficiéncia produtiva, largamente
utilizado pelo segmento avicola de corte, conforme descrito por Cotta (1997). J4 a
Agroindustria III, utiliza-se de uma foérmula matemadtica adaptada a sua realidade, sofrendo
algumas distor¢des do modelo europeu original.

No intuito de comparar possiveis resultados financeiros gerados a partir das trés
férmulas de coeficiente de produtividade utilizadas pelas empresas pesquisadas, realizou-se
uma simulag¢do com a utilizacdo de dados reais extraidos do extrato de acerto ao produtor da

Agroindustria Integradora III, conforme apresenta a Figura 42.



Figura 42: Simulac¢io do calculo de produtividade

110

AGROINDUSTRIA

FATOR DE PRODUTIVIDADE
UTILIZADO

VARIAVEIS

RESULTADO
SIMULADO

III

(VIAB x10%)x (GMD % 35%)

IPSU =
(CAX55%)

Indice de Produtividade = IPSU;
Viabilidade = % de aves vivas
GMD = ganho de peso médio didrio
CA = conversdo alimentar

II

(VIABx GMD)/CA
10

FEP= Fator de Eficiéncia Produtiva

VIAB = 100-mortalidade

Conversao = consumo ra¢ao/peso

Peso Médio=Peso/Nr aves devolvidas

GPD = Ganho de Peso Médio Didrio = ((peso médio x 1000)-

0,38))/idade

FEP =

FP = GMD x (VIAB /100)x EA x10

FP = fator de eficiéncia produtiva

Gmd = ganho médio didrio de peso

Vb = viabilidade (% de aves vivas)

EA= eficiéncia alimentar = (1/CA)

CA = conversdo alimentar (consumo ragao/peso)

VIAB 95,31

GMD

70,81

CA = 1,781

241,14

378,94

378,94

Fonte: Dados da pesquisa

Assim, conforme apresenta a Figura 43, pode-se constatar que em situagdes similares

de condi¢des zootécnicas de Viabilidade - percentual de aves vivas ao final do lote; GMD -

ganho de peso médio didrio e CA - conversdo alimentar, ou seja, ganho de peso em funcio do

consumo de ragdo, poderiam existir remuneracdes diferentes entre integrados das

agroindustrias, mesmo em condi¢des zootécnicas similares, e dentro da mesma microrregiao.

Nesta simulacdo, nota-se ainda que as trés agroindudstrias utilizam-se de

nomenclaturas diferentes para o mesmo fator de referéncia. Desta forma, o FP — Fator de

produtividade da Agroindustria I e o FEP — Fator de Eficiéncia Produtiva da Agroindustria II

seriam 378,94 e o IPSU = Indice de Produtividade da Agroindistria III corresponderia a

240,97.
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Figura 43: Grafico comparativo de indicadores de produtividade

FEP 78,94

100 200 300 400

o

Fonte: Dados da pesquisa

A remuneracdo do produtor integrado, nas trés agroindustrias pesquisadas, €
definida basicamente por um percentual de comissdo sobre a tonelagem de carne de frango
com carcaga abatida. Quanto maior o distanciamento positivo entre a média estabelecida pela
agroindustria e o fator de produtividade alcangado pelo produtor, maior serd o percentual de
comissdo relativa ao servico de cria e engorda das aves. As agroindustrias calculam e
informam trimestralmente os indicadores médios de produtividade aos seus produtores
integrados, esperando-se que o produtor tenha um resultado dos fatores de produtividade
superior a média informada pela agroindustria integradora, conforme apresentado na Figura
44.

A Figura 44 apresenta a férmula utilizada para o cdlculo da comissdo do produtor
integrado, e também a simulag¢do dos percentuais de remuneracdo em fungdo dos fatores de
produtividade descritos na Figura 40. Nota-se que a férmula matemaética leva em consideragao
em trés momentos, a diferenca entre o indicador de produtividade alcancado e o indicador de
produtividade esperado médio — que representa a expectativa minima de resultados da
agroindustria integradora, bem como a adi¢do de dez inteiros ao final, tendenciando o
resultado de 10%, caso a produtividade média se iguale a produtividade real.

A foérmula apresenta também trés coeficientes numéricos (0,1359; 0,000027 e
0,000018) que ao serem questionadas quanto a sua origem e significado, as trés agroindustrias
integradoras responderam que estes nimeros sao o resultado de estudos coletivos envolvendo

sindicatos, associacdes e técnicos da drea avicola, e ndo sdo passiveis de alteragdes. Neste
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momento, a pesquisa confirma a existéncia de falta de clareza na metodologia de calculo da
remuneracao, conforme relatado pelos produtores integrados.

Ainda sobre a simulagcdo apresentada na Figura 44, pode-se constatar que o
resultado do fator de produtividade interfere diretamente no cdlculo da comissdao do produtor
integrado. Na primeira simulacio, igualou-se o valor do fator de produtividade com a média
esperada pela agroindustria integradora, e o resultado foi de 10% de comissdo para todos os
integrados independentemente da agroindustria.

Na segunda simulacdo, a comissdao foi calculada induzindo um resultado de
produtividade de 10% a mais do que a média minima definida pela agroindustria. Assim, as
agroindustrias I e II, com base na pesquisa, garantiriam uma comissdo maior aos Seus
produtores integrados.

A terceira e ultima simulacdo reflete o inverso da segunda simulacdo, ou seja, um
resultado de produtividade 10% a menos do que a média minima esperada pelas
agroindustrias. Nesta situacao hipotética, o resultado mais favordvel aos produtores integrados
seria 0 da Agroindustria IIT com 6,489% de comissdo, haja vista que por ter apresentado o
menor fator de produtividade que as demais, e sendo o fator de produtividade o elemento de

maior peso na férmula matematica, seu impacto negativo seria reduzido.

Figura 44: Simulacdo comparativa da comissio para remuneracio do produtor integrado

Agroindistria | Resultado Resultado simulado do % | Resultado simulado do % de | Resultado simulado de % de
simulado de | de comissao: com | comissdo: com 10% acima da | comissao: com 10% abaixo
produtividade produtividade igual a | média de produtividade da média de produtividade
(Figura 43) média

I 241,14 10% 13,545 6,486

I 378,94 10% 16,168 3,910

| 378,94 10% 16,168 3,910

FORMULA PARA CALCULO DA COMISSAO UTILIZADA PELAS AGROINDUSTRIAS

C = (IP - IPméd )x 01359 +0,000027 x (IP — IPméd )’ +0,000018 x (IP — IPméd )’ +10

Onde:

C = comissao do produtor integrado

IP = indicador de produtividade alcangado, conforme Figura 43

IPméd = indicador médio geral de produtividade, definido pela agroindistria, com base nos trés ultimos meses
0,1359 = coeficiente zootécnico fixo estabelecido pela empresa

0,000027 = coeficiente zootécnico fixo estabelecido pela empresa

0,000018 = coeficiente zootécnico fixo estabelecido pela empresa

10 = equivaléncia ao percentual de 10%

Nota:

- O percentual de comissao do produtor integrado € convertido em quilos de carne;

- O preco do quilo da carne do frango € definido pela agroinddstria integradora;

Fonte: Dados da pesquisa
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4.6.3 Apresentacao dos mapas estratégicos preliminares que traduzem as visées atuais
das agroindustrias integradoras e produtores integrados

Nesta secdo da pesquisa, com base nos elementos constituintes da Matriz SWOT

apresentados nas Figuras 36, 37, 38 e 39 apresenta-se a consolidacdo dos objetivos

estratégicos correspondentes as percepgdes dos produtores integrados e agroindustrias

integradoras, conforme disposto na Figura 45.

Estes objetivos estratégicos estdo vinculados as dimensdes propostas pelo modelo

tedrico do Balanced Scorecard, com a adicdo de uma nova perspectiva denominada de

Socioambiental, considerada neste trabalho como fundamental para a sustentagdo das

perspectivas de clientes e financeira, que por sua vez conduzirdo ao alcance dos propdsitos

organizacionais traduzidos em missao e visao, conforme respostas dos sujeitos pesquisados.

Figura 45 — Objetivos estratégicos das integradoras e integrados

ELEMENTOS/ INTEGRADOS INTEGRADORAS
PERSPECTIVAS
DO BSC

Perspectiva - Cumprir as exigéncias ambientais; - Cumprir as exigéncias ambientais;

Socioambiental - Cumprir as exigéncias trabalhistas; - Cumprir as exigéncias trabalhistas;
- Contribuir para a reducio do éxodo Rural por meio da
geragdo de emprego e renda;

Perspectiva - Aumentar a lucratividade;; - Aumentar a lucratividade;

financeira - Reduzir custos operacionais; - Reduzir os custos operacionais;

- Aumentar o lucro por meio da otimizacdo da
capacidade instalada produzindo em altos volumes;

- Compreender de forma clara o célculo dos fatores de
produtividade que afetam a remuneragido do produtor,
para melhor administrd-los;

- Aumentar a receita;

Perspectiva do
cliente

- Alcancar indices zootécnicos satisfatorios (conversao
alimentar, ganho de peso médio, baixa mortalidade);

- Cumprir os prazos estabelecidos pela integradora
para preparacdo dos avidrios, alojamento, engorda e
remessa das aves;

- Manter a exclusividade contratual exigida pela
integradora;

- Melhorar continuamente a infraestrutura produtiva;

- Aumentar o poder de negociagdo e flexibilizagdo do
contrato de integra¢do com a agroindustria;

- Inovar continuamente por meio do desenvolvimento
de novos produtos, e tecnologias produtivas;

- Garantir a qualidade dos produtos comercializados;

- Ofertar produtos com pregos acessiveis;

- Promover o reconhecimento da marca por meio da
satisfacdo do cliente;

- Contribuir para o desenvolvimento de agdes voltadas
a responsabilidade social e ambiental;

Perspectiva dos
processos
internos

- Ampliar o monitoramento dos fatores zootécnicos
relativos ao ganho de peso médio, tais como
mortalidade, conversdo alimentar e ganho de peso;

- Promover com eficiéncia a logistica interna de aves e
insumos;

- Promover com eficiéncia a apanha das aves e
remessa a agroindustria de acordo com os padrdes
estabelecidos;

- Controlar a utilizacdo dos insumos e prevenir
desperdicios;

- Aprimorar continuamente as técnicas de manejo;

- Aumentar gradativamente a capacidade
produtiva;

- Garantir a aquisicdo de pintainhos com alto padrao
genético;

- Garantir o fornecimento de insumos de qualidade;

- Promover com eficiéncia a logistica de distribuicao
de pintainhos, racio e insumos;

- Garantir volume de aves necessirio ao abate em
larga escala;

- Prestar assisténcia técnica aos produtores integrados;

- Orientar e assistir o recolhimento das aves apos
engorda;

- Minimizar a rotatividade de integrados e prospectar
continuamente novos produtores integrados que se
adéquem ao perfil da integradora;

- Executar o abate e processamento das aves em
obediéncia aos padrdes de qualidade exigidos;

- Garantir o controle da cadeia produtiva, com vistas a
reducio de custos da operagdo tornando o produto
final mais competitivo;

- Promover a distribuicdo do produto final com base
em estudos logisticos previamente definidos;
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Perspectiva de
aprendizado e
crescimento

- Buscar o desenvolvimento pessoal e profissional para
o exercicio da atividade avicola;

- Investir em sistemas gerenciais para o controle e
monitoramento dos  principais indicadores da
atividade;

- Desenvolver habilidades gerenciais especificas para a
atividade;

- Garantir a qualificacdo da mao de obra envolvida
na atividade;

- Investir continuamente na
infraestrutura produtiva;

- Dominar as técnicas de manejo demandadas pela
atividade;

melhoria da

- Possuir estrutura administrativa e capacidade de
gestao do negdcio;

- Possuir estrutura industrial de
processamento em larga escala;

- Dominar e transferir aos integrados técnicas de
manejo adequadas;

- Garantir a qualificacdo da mao de obra envolvida
na atividade;

abate e

Fonte: Dados da pesquisa

Na Figura 46, apresenta-se novamente o elenco de objetivos estratégicos destacados

pelos produtores integrados na Figura 45, incluindo o desdobramento destes em acoes,

indicadores e parametros de medi¢do, em consonancia com a metodologia de elaboragdo do

BSC.

Para cada elemento estratégico foram elaboradas acdes que vislumbram o alcance dos

objetivos. No sentido de propor o monitoramento do desempenho das acdes, a Figura 46

apresenta um conjunto de indicadores que refletem as particularidades de cada perspectiva.

Na coluna parametros de medi¢do, foram utilizadas unidades temporais de medida que

sinalizam a frequéncia de medicdo esperada, para que os dados sejam convertidos em

informacdes gerenciais, capazes de amparar a tomada de decisdes estratégicas e a revisao

continua dos objetivos elaborados.

Figura 46: Objetivos estratégicos e indicadores de desempenho dos Produtores Integrados

ELEMENTOS/ OBJETIVOS ACOES INDICADORES | PARAMETROS
PERSPECTIVAS ESTRATEGICOS DOS DE MEDICAO
DO BALANCED INTEGRADOS

SCORECARD

Perspectiva - Cumprir as exigéncias | - Realizar o levantamento da | Ndmero de autuacdes, | Anual
Socioambiental ambientais; legislacdo existente e proceder | notificaces e multas;
o cumprimento dos dispositivos
aplicdveis;
- Cumprir as exigéncias | - Realizar o levantamento da | Numero de autuagdes, | Anual
trabalhistas; legislagdo existente e proceder | notificacdes e multas;
o cumprimento dos dispositivos
aplicdveis;
Perspectiva - Aumentar a lucratividade; - Reduzir custos, despesas, | Lucro liquido do | Trimestral
Financeira perdas e desperdicios que | periodo;
impactem na lucratividade;
- Obter o retorno do | - Monitorar o negécio por meio | - ROE : Retorno sobre | Anual
investimento; de indicadores financeiros | o Patrimonio Liquido
especificos; que indica o retorno do
investidor em fungdo
do investimento;
- ROA: Retorno sobre
o ativo total, que
indica a eficiéncia dos
ativos na geracdo de
lucros;
- Reduzir 0S custos | -  Identificar, mapear e | Somatério dos custos | Trimestral
operacionais; acompanhar a estrutura de | indiretos destinados ao
custos; funcionamento do
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negocio, onde
incluem-se custos
administrativos,
financeiros e ndo
recuperaveis.
- Alcancar economias de | - Otimizar a capacidade | Andlise CVL (Custo, | Trimestral
escala; instalada para a producdo em | Volume e Lucro) que
altos volumes; evidencia a relagdo
matemdtica entre as
variaveis: Custo Fixo,
Custo  Varidvel N
Volume de Vendas e
Lucro.
- Aumentar a remunera¢do | - Compreender de forma clarao | Gmd = ganho médio | Trimestral
pelo servico de cria e | cdlculo dos fatores de | didrio de peso
engorda das aves; produtividade que afetam a | Vb = viabilidade (%
remuneragdo do produtor, para | de aves vivas)
melhor administra-los; EA= eficiéncia
alimentar = (1/CA)
CA = conversido
alimentar  (consumo
racdo/peso)
Perspectiva do - Atingir as metas de | - Alcangar indices zootécnicos | Comparacdao entre o | Trimestral
Cliente produtividade estabelecidas | satisfatdrios (conversdo | fator médio de
pela integradora; alimentar, ganho de peso | produtividade definido
médio, baixa mortalidade); pela agroindustria
integradora e o fator
de produtividade
trimestral médio
obtido pelo produtor.
- Cumprir prazos; - Cumprir 0s prazos | Nimero de | Trimestral
estabelecidos pela integradora | notificagoes da
para realizagdo do vazio | integradora;
sanitdrio, alojamento, engorda e
remessa das aves;
- Manter a exclusividade | - Manter a exclusividade | Tempo ininterrupto de | Trimestral;
produtiva; contratual exigida pela | exploracao da
integradora; atividade com a
integradora;
- Possuir infraestrutura | - Melhorar continuamente a | Evolugdo do nivel de | Trimestral
produtiva compativel com o | infraestrutura produtiva; imobilizagdo do
padrao tecnolégico da Patrimonio  Liquido,
integradora; obtido pela divisdo do
Ativo Permanente pelo
Patrimonio Liquido.
- Atender as expectativas da | - Aumentar o poder de | Nimero de alteragdoes | Anual
integradora conforme | negociacdo e flexibilizacdo do | contratuais pactuadas
contrato de integragao; contrato de integracdo com a | entre as partes.
agroindustria;
Perspectiva dos - Realizar a cria e engorda | - Monitorar continuamente os | Apuracdo matemdtica | Trimestral;
Processos Internos | das aves com eficiéncia e | fatores zootécnicos relativos ao | dos fatores
eficécia; ganho de peso médio, tais | relacionados ao:
como mortalidade e conversdo | - percentual de ganho
alimentar ; de peso médio;
- percentual de
mortalidade;
- percentual de
conversao alimentar;
- Promover a logistica interna | - Promover com eficiéncia a | - Percentual de | Semestral
de aves e insumos; logistica interna de aves e | mortalidade por
insumos; movimentacao de
lotes;
- Nivel de acurdcia dos
estoques de insumos;
- Nivel de perdas de
insumos estocados;
- Realizar a apanha e remessa | Realizar a apanha e remessa | - Tempo médio de | Trimestral

das aves a agroindustria

das aves a agroinddstria de
acordo com os padroes
estabelecidos;

duracdo do processo
de apanha das aves;

- Percentual de
mortalidade durante o
processo de apanha e
transporte a
agroindustria;
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- Aumentar a capacidade | - Aumentar gradativamente a | - Taxa de utilizagdo da | Trimestral
produtiva; capacidade produtiva; capacidade produtiva;
Perspectiva de - Buscar o desenvolvimento | - Buscar o desenvolvimento | - Tempo médio de | Anual
Aprendizado e pessoal e profissional; pessoal e profissional para o | duragdo dos contratos
Crescimento exercicio da atividade avicola; de trabalho;
- Nivel de satisfacdo
dos colaboradores;
- Investir em sistemas | - Investir em  sistemas | - Nivel de processos | Anual
gerenciais; gerenciais para o controle e | automatizados e/ou
monitoramento dos principais | gerenciados
indicadores da atividade; eletronicamente;
- Garantir a qualificacdo da | - Garantir a qualificacdo da | - Numero de cursos e | Semestral
mao de obra; mao de obra envolvida na | treinamentos;
atividade;
- Melhorar a infraestrutura | - Investir continuamente na | - Nimero de melhorias | Semestral
produtiva; melhoria da infraestrutura | implementadas por
produtiva; periodo;
- Dominar as técnicas de | - Dominar as técnicas de | - Nimero de nao | Trimestral
manejo demandadas pela | manejo  demandadas  pela | conformidades
atividade; atividade; ocasionadas pelo

descumprimento  de
protocolos de manejo;

Fonte: Dados da pesquisa

A Figura 47 reflete a mesma metodologia de constru¢do e andlise descrita nas

Figuras 45 e 46 para o desdobramento dos objetivos estratégicos em agdes, indicadores e

parametros de medi¢do, tendo como perspectiva de andlise a realidade das Agroindustrias

Integradoras.

Figura 47: Objetivos estratégicos e indicadores para a realidade das Agroindustrias Integradoras

ELEMENTOS/ OBJETIVOS A(;()ES INDICADORES PARAMETROS
PERSPECTIVAS ESTRATEGICOS DAS DE MEDICAO
DO BSC INTEGRADORAS
Perspectiva - Cumprir as exigéncias | - Realizar o levantamento | - Numero de autuagdes, | Anual
Socioambiental ambientais; da legislacdo existente e | notificacdes e multas;
proceder o cumprimento
dos dispositivos aplicdveis;
- Cumprir as exigéncias | - Realizar o levantamento | - Numero de autuagdes, | Anual
trabalhistas; da legislacdo existente e | notificacdes e multas;
proceder o cumprimento
dos dispositivos aplicdveis;
- Contribuir para a redugdo | - Contribuir para a | - Nuimero de postos de | Anual
do éxodo Rural; redugdo do éxodo rural por | trabalhos gerados na zona
meio da geracdo de | rural por propriedade
emprego e renda; integrada;
Perspectiva - Aumentar a receita; - Aumentar o volume de | - Evolucdo da Margem | Trimestral
Financeira vendas; liquida de Vendas,
calculado a partir da
divisdo do lucro liquido
pelas vendas, o que
resultard na identificagdo
do lucro por unidade
monetaria;
- Aumentar a lucratividade; - Reduzir custos, despesas, | - EBITDA: consiste na | Trimestral;
perdas e desperdicios que | apuracdo das receitas
impactem o lucro; operacionais liquidas,

deduzidos os custos e as
despesas operacionais,
sem as depreciacdes e
amortizacgoes.

- Lucro liquido do
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periodo;
- Reduzir custos | - Priorizar a producdo | - Somatério dos custos | Trimestral;
operacionais; integrada; indiretos destinados ao
- Identificar, mapear e | funcionamento do
acompanhar a estrutura de | negdcio, onde incluem-se
custos; custos administrativos,
financeiros € nao
recuperaveis.
- Obter o retorno dos | - Monitorar o negécio por | - ROE: Retorno sobre o | Anual
investimentos; meio de  indicadores | Patrimdnio Liquido que
financeiros especificos; indica o retorno do
investidor em fun¢do do
investimento;
- ROA: Retorno sobre o
ativo total, que indica a
eficiéncia dos ativos na
geragdo de lucros.
- Diminuir a inadimpléncia; - Implementar politicas de | - Nivel de inadimpléncia: | Trimestral
concessao crédito; percentual de valores a
- Implementar tecnologias | receber que nao foram
de acompanhamento da | liquidados na dada
carteira de recebiveis; determinada, em funcdo
- Oferecer possibilidades | do  saldo total de
de renegociacio; recebiveis em carteira.
Perspectiva do - Inovar continuamente; - Desenvolver novos | - Numero de | Anual
Cliente produtos e tecnologias | desenvolvimento de
produtivas; novos produtos @
Processos;
- Comercializar produtos de | - Manter a qualidade dos | - Numero de ndo | Trimestral
qualidade; produtos comercializados; conformidades apuradas
dentro da organizagdo,
por produto, ou oriundas
de reclamagdes via SAC;
- Ofertar produtos com | - Realizar pesquisas de | - Market Share por | Trimestral
precos acessiveis; mercado; produto e por classes de
clientes;
- Promover o reconhecimento | - Realizar pesquisas de | - Nivel de satisfacdo dos | Anual
da marca; satisfacdo de clientes; clientes por tipo de
produto;
- Contribuir  para o | - Identificar necessidades | - Percentual do | Anual
desenvolvimento de acgdes | de melhorias sociais e | faturamento bruto
voltadas a responsabilidade | ambientais; destinado a promogdo,
social e ambiental; - Criacdo de campanhas | apoio e patrocinio de
direcionadas; acoes voltadas a
responsabilidade
socioambiental;
Perspectiva dos - Garantir alto padrdo | - Monitorar a aquisicdo de | - Comparacio do | Trimestral
Processos Internos | genético; pintainhos com alto padrdo | resultado dos fatores de
genético; produtividade de cada lote
com a origem genética
dos lotes;
- Garantir insumos de | - Qualificar fornecedores | - Numero de reclamacdes | Trimestral
qualidade; de insumos; dos granjeiros;
- Monitorar a qualidade da | - Laudos de testes de
racdo produzida; controle de qualidade
realizados pela
agroindustria;
- Melhorar a logistica; - Promover com eficiéncia | - Tempo de entrega dos | Trimestral
a logistica de distribuicdo | pintainhos do fornecedor
de pintainhos, ragdo e | ao produtor integrado;
insumos; - Percentual de
mortalidade de pintainhos
em transporte;
- Monitoramento  dos
niveis de estoques de
insumos e ragao;
- Garantir volume de aves | - Prospectar continuamente | - Ocorréncia de paradas | Trimestral

necessario ao abate em larga

escala;

novos
integrados;
- Monitorar a performance
dos  atuais  produtores
integrados;

- Minimizar a rotatividade
de produtores integrados;

- Investir em tecnologias

produtores

de produgoes;

- Atraso de ordens de
produgio;

- Rotatividade de
produtores integrados;

- Evolucdo do nimero de
novos produtores
integrados;
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de planejamento e controle
da produgdo
- Prestar assisténcia técnica | - Diagnosticar as | - Nivel de satisfacdo dos | Trimestral
aos produtores integrados; potencialidades e | produtores rurais com a
fragilidades dos produtores | assisténcia técnica
integrados; recebida;
- Melhorar a comunica¢io
entre integrados €
integradora;
- Garantir o retorno das aves | - Orientar e assistir o | - Lead time de retorno das | Trimestral
a0 abatedouro apds o periodo | recolhimento e transporte | aves;
de engorda; das aves;
- Executar o abate e | - Aprimorar o | - Nimero de ndo | Trimestral
processamento das aves; cumprimento dos | conformidades ocorridas;
protocolos produtivos bem
como os padroes de
qualidade;
- Garantir o controle da | - Ampliar o nivel de | - Nivel de operacdes | Semestral
cadeia produtiva; operacdes sob o controle | verticalizadas ao longo da
da integradora; cadeia produtiva;
- Verticalizar opera¢des | - Eficiéncia produtiva da
geradoras de altos custos e | cadeia;
que demandem grandes | - Andlise de custos de
investimentos; oportunidade;
- Promover a distribuicdo do | - Realizar estudos | - Numero de devolugdes; Trimestral
produto final; logisticos; - Nimero de reclamagdes
- Melhorar a logistica de | de clientes;
distribuig@o; - Lead time de
distribuig@o;
Perspectiva de - Possuir estrutura | - Melhorar a capacidade de | - Nivel de automacdo de | Anual
Aprendizado e administrativa; gestao do negdcio; processos;
Crescimento - Nivel de padronizagio
de processos;
- Nivel de dados
transformados em
informagdes gerenciais;
- Possuir estrutura industrial | - Realizar o processamento | - Lead time de producio; Trimestral
de abate ; em larga escala;
- Dominar o pacote | - Dominar e transferir aos | - Nivel de solu¢do de | Trimestral
tecnoldgico da avicultura de | integrados técnicas de | problemas;
corte; manejo adequadas; - Niveis de produtividade;
- Niveis de melhorias
implementadas;
- Garantir a qualificagdo da | - Realizar treinamentos; - Nimero de cursos e | Anual
mao de obra envolvida na | - Ampliar a assisténcia | treinamentos;
atividade; técnica; - Levantamento de
- Melhorar a comunicacido | necessidades de
entre a integradora e | treinamento;
integrados; - Reducdo do nimero de
- Elaboragdo de manuais | ndo conformidades;
de procedimentos;

Fonte: Dados da pesquisa

4.6.4 Proposta de um mapa estratégico consolidado para a cadeia produtiva

Nesta se¢do, conforme pode ser observado na Figura 48, propde-se a consolidagcdo

final dos elementos da visdo, missdo e também das perspectivas constituintes do BSC, que

foram subdivididas em socioambiental, financeira, clientes, processos internos; e aprendizado

e crescimento.
Neste processo de constru¢do de um mapa estratégico Unico para a cadeia
produtiva do frango de corte da microrregidao de Andpolis, foram observadas as seguintes

especificidades:
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a) Os fatores determinantes de competitividade revelados no nivel das firmas que
constituem a cadeia produtiva pesquisada;

b) As caracteristicas, as particularidades e as decorréncias da estratégia de
integracdo vertical adotada pelas firmas envolvidas no processo de producdo de frango de
corte;

c) A tabulacdo das respostas dos sujeitos pesquisados, estratificados em
produtores integrados e gestores de trés agroindustrias integradoras distintas presentes na
microrregido de Anapolis.

d) O perfil socioecondmico, administrativo, gerencial e estratégico dos sujeitos
pesquisados;

e) As percepgdes dos respondentes em relacdo ao funcionamento verticalizado da
cadeia, bem como os elementos passiveis de andlise oriundos do ambiente interno e externo
destas organizacdes rurais e agroindustriais, no que se referem as vantagens, desvantagens,
fatores criticos de sucesso e aspectos do BSC; e

f) As constatacOes abstraidas pelos pesquisadores durante as agdes in loco junto
as propriedades rurais e agroindustrias; € em momentos de aplicacio de questiondrios,
entrevistas e visitacao de instalagdes produtivas, localizadas na microrregidao de Andpolis.

Diante deste contexto, apresenta-se na Figura 48, a consolida¢do dos dados
coletados durante esta pesquisa, que foram traduzidos em objetivos estratégicos genéricos de

acordo com as dimensdes e metodologia de construcao do BSC.



Figura 48 — Objetivos estratégicos consolidados para a cadeia produtiva
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Elementos da visao

Crescer em volume, faturamento e mercados;
Ser referéncia na produgdo de carne de frango;

Elementos da missao

Perspectiva
Socioambiental

Perspectiva financeira

Perspectiva do cliente

Perspectiva dos
processos internos

Perspectiva de
aprendizado e
crescimento

Oferecer alimentos derivados da carne de frango, produzidos com qualidade, ética e sustentabilidade;

Cumprir as exigéncias ambientais;
Cumprir as exigéncias trabalhistas;
Minimizar o éxodo rural por meio da geracdo de emprego e renda no campo;

Aumentar a lucratividade;
Aumentar a receita;

Aumentar as vendas;

Reduzir os custos de produgao;

Satisfazer as necessidades dos clientes;

Inovar continuamente por meio do desenvolvimento de novos produtos;
Manter a qualidade dos produtos comercializados;

Ofertar produtos com precos acessiveis;

Controlar a cadeia produtiva por meio da estratégia de integracdo vertical;
Aprimorar a logistica voltada ao transporte, armazenamento e distribuiggo;
Aprimorar o processo de abate e processamento de derivados;

Ampliar a assisténcia técnica ao produtor;

Produzir de forma integrada, em escala e com alta eficiéncia produtiva;
Garantir a qualidade da genética das aves;

Aprimorar o processo de fabrica¢do de racao;

Aprimorar o processo de compra de insumos,

Adequar a Infraestrutura administrativa, gerencial e tecnoldgica;
Dominar o pacote tecnoldgico da avicultura de corte;

Qualificar mao de obra;

Implementar alta tecnologia de manejo;

Estabelecer contratos justos entre integrados e integradoras;

Buscar beneficios de politicas publicas voltadas a avicultura de corte;

Fonte: Dados da pesquisa

Nesta direcdo, a Figura 49 revela o encadeamento 16gico de objetivos comuns a

integrados e integradores, que podem orientar a discussdo e constru¢do de modelos de gestdao
voltados a competitividade da cadeia produtiva do frango de corte da microrregiao de
Andpolis, levando-se em consideracdo as especificidades da integracdo vertical presente na
cadeia pesquisada.

A leitura estratégica do BSC apresentado na Figura 49 pode ser descrita da

seguinte forma:

a) Os agentes concebem comumente a missao de oferecerem alimentos derivados
da carne de frango, produzidos com qualidade, com a participagdao de produtores integrados,
de forma ética e sustentavel. E como visdo, buscam ser referéncia na producio de carne de
frango, crescendo continuamente em volume, faturamento e mercados. Apresentados no
BSC apenas como missao e visao.

b) A sustentacdo dos propdsitos descritos na missdo e visdo se da inicialmente

pela perspectiva financeira. A perspectiva financeira apresenta objetivos estratégicos
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voltados ao aumento da lucratividade, decorrente do aumento das vendas, aumento da
receita e redugdo de custos.

c) A perspectiva financeira € sustentada pela perspectiva dos clientes, concebida
por objetivos estratégicos ligados ao alcance da satisfacdo dos clientes. O aumento da
satisfacdo dos clientes depende do desenvolvimento de novos produtos, da manutencdo da
qualidade e da oferta de produtos com pregos acessiveis.

d) De acordo com as especificidades da cadeia, entende-se que a perspectiva dos
clientes precisa ser sustentada pela perspectiva socioambiental, que se articula
estrategicamente para o cumprimento das exigéncias trabalhistas, ambientais e contratuais.
Esta perspectiva também contempla a diminui¢do do €xodo rural por meio da inser¢do de
mao de obra familiar e/ou local na atividade, que por sua contribuird para a reducdo de
custos, que € um objetivo estratégico da perspectiva financeira.

e) As perspectivas financeira, de clientes e socioambiental encontram sustenta¢ao
na perspectiva de processos internos. Este conjunto de processos internos se inter-relaciona
de forma a garantir o controle da cadeia produtiva. O controle e/ou dominio da cadeia
também possibilita a redugcdo de custos de producdo, ja mencionado anteriormente na
dimensao financeira. Ademais, o controle da cadeia produtiva estd ligado diretamente a
adocdo da estratégia de producdo vertical, que depende de processos voltados ao
aprimoramento logistico, ampliacio da assisténcia técnica fornecida ao produtor;
aprimoramento da fabricacdo de ragdo, aquisicdo de insumos e abate das aves, juntamente
com a garantia da qualidade genética.

f) A dltima perspectiva apontada no mapa estratégico proposto refere-se ao
aprendizado e crescimento, responsdvel pela sustentacdo da perspectiva processos internos e
todos os anteriores ja citados anteriormente. Nesta perspectiva encontram-se trés grandes
grupos de objetivos relacionados ao aprimoramento da esfera administrativa, qualificagio,
aprimoramento da esfera tecnolégica e aprimoramento da esfera legal. A esfera
administrativa contempla os processos administrativos, processos gerenciais € infraestrutura.
A qualificagc@o abarca os gerentes, técnicos e mao de obra rural. A esfera tecnoldgica volta-
se a infraestrutura, competéncias e tecnologias de manejo. Na esfera legal, € suscitada a
garantia de contratos justos entre integrador e integrado, e o uso de beneficios decorrentes

das politicas publicas.



Figura 49 — Mapa Estratégico consolidado para a cadeia
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Fonte: Dados da pesquisa
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CONSIDERACOES FINAIS

A importancia do agronegdcio para a economia nacional e regional, bem como a
forma de organizacdo e articulagdo dos agentes que constituem a cadeia avicola de corte para
o alcance da competitividade, foram inicialmente os principais fatores de motivacdo para o
delineamento cientifico proposto por esta pesquisa.

A identificagdo preliminar da presenca de trés agroindustrias de grande porte
atuantes no abate de frango de corte, produzidos sob a forma de integracdo envolvendo mais
de uma centena de produtores rurais e organizados em cadeia, proporcionou um campo fértil
de estudo e pesquisa na area de gestdo estratégica e competitividade.

A evidéncia da ado¢do da producdo (cria e engorda) sob a forma de integracdo
vertical como uma estratégia produtiva, suscitou a utilizacdo da literatura existente sobre
Balanced Scorecard como ponto de apoio tedrico para a realizagdo de um amplo diagndstico
de varidaveis do ambiente interno e externo. A realizacdo da pesquisa possibilitou o
levantamento de propdsitos organizacionais, objetivos estratégicos, acoes e indicadores que se
traduziram em perspectivas constituintes de um mapa estratégico global para a cadeia
produtiva pesquisada.

Assim, entendeu-se que o BSC conseguiu atender as expectativas iniciais da
pesquisa em propor uma sistematica de convergéncia de objetivos comuns entre as partes
envolvidas, caracterizando-se assim num instrumento possivel de alinhamento de estratégias
voltadas a competitividade do sistema de producdo de frango de corte pelo modelo de
integracdo vertical, atendendo desta forma o objetivo geral desta pesquisa.

A cadeia produtiva pesquisada apresenta significativo nivel de integracdo e
controle por parte das agroindustrias abatedoras, que se inicia na producdo de insumos,
percorrendo a cria, engorda, abate e comercializacdo. Uma especificidade relevante da cadeia
pesquisada é a comercializacdo direta aos varejistas para acesso ao consumidor final, ndo
existindo a figura de atravessadores e/ou atacadistas, o que demonstra a amplitude do poder
de controle das operagdes das firmas, justificada pela preocupagdo em maximizar a
lucratividade da operacao.

A pesquisa também permitiu constatar o interesse das firmas em ampliar o nivel
de integracdo e controle das operacdes nas etapas de melhoria genética, fertilizacdo de ovos e
producdo de pintainhos, que sdo controladas por empresas multinacionais detentoras da

tecnologia genética.
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No que se refere as potencialidades e fragilidades do sistema de produgdo, ficou
evidenciado que a integracao tem sido uma alternativa eficiente encontrada pelos investidores
na garantia de aves em quantidade necessdria a producdo em escala. Além de proporcionar
vantagens de redugdo de custos, compartilhamento de riscos e diminuicdo do nimero de
imobilizagdes. A garantia de renda de forma previsivel e continua, bem como a pontualidade
na remuneracdo do produtor pela criagdo e engorda das aves tem sido os principais atrativos
aos produtores que buscam atuar na atividade.

Por outro lado, ficou evidenciado a existéncia de conflitos organizacionais entre
produtores integrados e agroindustrias integradoras, que podem ser minimizados pela adog¢ao
do modelo de alinhamento de estratégias proposto por esta pesquisa.

Neste conjunto de conflitos destacaram-se a dificuldade dos produtores rurais em
compreender e gerenciar a dinamica dos fatores de produtividade que ddo origem ao valor da
remuneracdo a ser recebida. Nesta direcdo acrescentam-se também questdes relacionadas a
dificuldade no cumprimento do contrato de parceria ou integracdo pactuado entre as
agroindustrias e os produtores integrados, tais como a continuidade dos lotes, a garantia dos
volumes minimos, a falta de mao de obra qualificada, o alcance das metas de produtividade, a
geracdo de passivos trabalhistas e ambientais; a crescente insatisfacio dos produtores
integrados e a dificuldade de gerenciamento da atividade rural.

A constru¢do dos mapas estratégicos também possibilitou o apontamento de
indicadores de desempenho compativeis com a realidade do agronegdcio do frango de corte
da microrregido pesquisada. Isto se deu por meio do encadeamento 16gico proposto pelo BSC
em definir os propdsitos organizacionais das perspectivas financeira, clientes, processos
internos e aprendizado/crescimento, com o diferencial da inser¢do de uma nova dimensdo
denominada de socioambiental antecedendo a perspectiva dos clientes.

No que se refere ao perfil e padrdao de gestdo, constatou-se nas Agroindustrias Il e
III, uma maior e melhor infraestrutura gerencial, administrativa e industrial.

De forma geral, o perfil e padrao de gestao dos produtores integrados € composto
em sua maioria por homens, acima de 36 anos, sem formacdo superior, com negécio de
origem nao familiar, proprietdrios das dreas rurais, superiores a 16 alqueires, operando com
galpdes para até no miaximo 50 mil aves, com considerdvel nivel de tecnologia, atuando na
atividade no maximo ha 5 anos, empregando no maximo 5 funciondrios em cada propriedade,

onde a avicultura nao € o negdcio principal.
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Ainda com base nos percentuais apurados, pode-se afirmar que a maior parte dos
produtores integrados apresentam-se satisfeitos com a atividade. Todavia, nota-se uma parcela
pequena mas com tendéncia de crescente nivel de insatisfacdo. A maioria também depende de
crédito bancdrio para o financiamento da atividade. A utilizacdo de controles gerenciais e a
utilizacdo de consultorias externas € muito baixa. Compreende-se como moderada a
participacdo em cursos de capacitacdo, a realizacdo de atividades de planejamento e a
ocorréncia de parcerias estratégicas.

Em resposta a pergunta inicial de pesquisa, que versa sobre os principais fatores
criticos de sucesso para a competitividade do sistema de producdo de frango de corte pelo

modelo de integracdo vertical, a consolidacao das opinides dos gestores das agroindustrias e

os produtores integrados apontam para:

® A genética das aves;

¢ A técnica de manejo utilizada;

e A qualidade da mao de obra envolvida;

e A capacidade de gestdo dos agentes;

e A qualidade da racdo e insumos;

e O fiel cumprimento e a possibilidade de eventuais flexibiliza¢des no contrato
de integracdo pactuado entre integrador e integradora;

e As parcerias realizadas ao longo da cadeia, para a comercializacdo da cama de
avidrio, aquisi¢cdo de insumos e prestacdo de servigos de suporte a atividade;

e A disponibilidade de capital préprio ou de terceiros via crédito bancario com
subsidio governamental para a atividade avicola;

¢ O nivel de automacao dos aviarios;

¢ A proximidade geografica dos avidrios em relac@o a agroindustria abatedora;

e A assisténcia técnica fornecida pela integradora; e

¢ A infraestrutura logistica, administrativa e tecnoldgica destinada a operacao.

Diante do exposto, compreende-se que os propodsitos desta pesquisa foram
alcancados. Todavia, é importante ressaltar que este trabalho ndo teve a pretensao de esgotar
todas as possibilidades de discussdo acerca do objeto de estudo escolhido. Os aspectos

relacionados a gestdo e a competitividade da avicultura de corte constituem um vasto e fértil
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campo de estudo do agronegdcio repleto de questionamentos que podem ser investigados sob

outros aspectos em trabalhos correlatos.
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APENDICE A: INSTRUMENTO DE PESQUISA - ROTEIRO PARA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA COM OS GESTORES
DAS EMPRESAS INTEGRADORAS

s @
.
UFG

UNIVERSIDADE FEDERAL DE GOIAS
ESCOLA DE AGRONOMIA E ENGENHARIA DE ALIMENTOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM AGRONEGOCIO

Caro(a) respondente,

Voce estd sendo convidado para participar, como voluntdrio em uma pesquisa do Programa de Mestrado em Agronegécio da UFG, tendo como orientadora a Profa. Dra.
Eliane Moreira S4 de Souza e orientado o académico Ieso Costa Marques. Sua participagdo nesta pesquisa serd em responder um questiondrio. A pesquisa € intitulada
UTILIZACAO DE MAPAS ESTRATEGICOS COMO FORMA DE ORIENTACAO PARA MODELOS DE GESTAO VOLTADOS A COMPETITIVIDADE DA CADEIA
PRODUTIVA DO FRANGO DE CORTE: UM ESTUDO NA MICRORREGIAO DE ANAPOLIS-GO. Esta pesquisa tem como objetivo geral: Caracterizar o BSC como
instrumento de alinhamento de estratégias voltadas a competitividade do sistema de producao de frango de corte pelo modelo de integracdo. E como objetivos especificos: a)
Caracterizar perfil e o padrdo de gestdo dos integradores e integrados; b) Especificar a estrutura e processos da cadeia produtiva do frango de corte na regido em andlise; c)
Levantar as potencialidades e fragilidades do sistema de integracdo vertical para a producdo de frango de corte, tanto na perspectiva do integrado quanto do integrador; e d)
Identificar indicadores de desempenho aplicdveis ao sistema de produgdo por integracdo vertical estabelecido na regido em andlise. As informacdes advindas da entrevista
serdo de uso exclusivo desta pesquisa. Sua identidade ou o nome da institui¢do a qual vocé pertence, permanecerdo em sigilo. A confidencialidade dos entrevistados sera
garantida e apenas o pesquisador terd acesso aos dados.

Goiania-GO, 14 de Novembro de 2011

Profa. Dra. Eliane Moreira Sa de Souza (eliane.mss @hotmail.com) — orientadora
Ieso Costa Marques (ieso @brturbo.com.br) — orientado — 0xx62 9628-9646

(OG) Objetivo geral Elementos-Chave Perguntas

(OG-1) Caracterizar o BSC como | BSC 1. Qual a razdo de existéncia do seu negécio?

instrumento de alinhamento de 2. Aonde vocé quer chegar com o seu negécio?

estratégias voltadas a 3. O aprendizado e o desenvolvimento de competéncias sdo importantes para o sucesso da integragdo vertical?
competitividade do sistema de 4. Em caso positivo que novos conhecimentos, talentos e competéncias precisam ser adquiridos?
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producdo de frango de corte pelo

modelo de integragao.

5. Como ¢ o relacionamento entre integrador/integrado?

6. Como este relacionamento poderia ser melhorado?

7. Qual o tipo de conhecimento é importante para o sucesso da integragdo?

8. O que se precisa aprender para que a integracdo seja um sucesso?

9. Para a harmonia da rela¢do entre integrador e integrado, que processos internos precisam melhorar (ou
serem implementados) para o alcance do padrdo de exceléncia?

10. Entende-se que o sucesso empresarial é o resultado de uma série de atividades, processos e tarefas
importantes. No caso da integrag@o, quais sio estas atividades? E quais precisam ser melhoradas?

11. Numa relacdo cliente x empresa, poderiamos afirmar que a integradora € a maior e tUnica cliente do
integrado? Em caso afirmativo, que resultados o integrado precisa alcancar para a satisfacdo do seu cliente
(integradora)?

12. Na relacdo financeira entre integrado e integrador, que indicadores financeiros sdo esperados para o

alcance da visao do neg6cio?

Alinhamento de | 13. A atividade tem sido executada com base em estratégias previamente definidas entre integradores x
Estratégias integrados?
Competitividade 14. Este negdcio apresenta muitos concorrentes?

15. Como estes concorrentes t€ém se portado no mercado em que voceé estd inserido?
16. O que vocé considera como fundamental para que a producdo integrada de frango seja competitiva? Que

fatores vocé considera como fundamentais?

(OE) Objetivos especificos da pesquisa:

(OE) Objetivos especificos

Elementos-Chave

Perguntas
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(OE-1) Caracterizar perfil e o

padrao de gestiao dos

integradores e integrados.

Perfil

17. Para tragcarmos um perfil da sua empresa, por favor informe:
- Razdo Social

- Segmento

- Porte

- Quantidade de funciondrios

- Capacidade instalada de abate

- Principais produtos e servi¢os

- Principais clientes

- Principais mercados

- Faturamento anual

Padrio de Gestao

18. A empresa/propriedade utiliza algum sistema de gestdo?

19. Como vocé descreveria o atual gerenciamento das atividades?

(OE-2) Especificar a estrutura e | Estrutura 20. Como esta distribuida a estrutura hierarquica do negécio?

processos da cadeia produtiva 21. Como ocorre a troca de informagdes e instrucdes operacionais para a gestdo da atividade?

do frango de corte na regidao em 22. Que outras parcerias estratégicas sdo realizadas ao longo da cadeia?

andlise. Processos 23. Quais sdo as principais rotinas/etapas/fases do sistema de integracdo vertical, desde a preparacdo para a

chegada dos pintinhos até a fase final de engorda e remessa das aves para abate?

Cadeia produtiva do | 24. Quais s@o as firmas (empresas/fornecedores/parceiros) que constituem a cadeia produtiva na qual vocé
frango de corte pertence? (desde a aquisi¢ao dos pintinhos até a chegada do produto ao cliente final)

(OE-3) Levantar as | Potencialidades 25. Na sua opinido, quais as principais vantagens da utilizagdo do sistema de integragdo vertical na produ¢do do

potencialidades ¢ fragilidades frango de corte?

do sistema de integracdo | Fragilidades 26. Que aspectos do sistema de integracdo vertical precisam ser melhorados?

vertical para a producdo de

frango de corte, tanto na

perspectiva do integrado quanto

Sistema de Integracdo

Vertical

27. Quando foi implantado o sistema de producio por integracao e por quais motivos?
28. Comente como ocorre o processo de selecdo de novos integrados e quais os requisitos necessarios?

29. Como ¢ formalizada a relac¢@o de integrado versus integrador?
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do integrador. Integrado 30. Quais as principais expectativas do integrado para com o integrador?
31. Quais os fatores chave de sucesso para se tornar um excelente integrado?
Integrador 32. Quais as principais expectativas da integradora para com o integrado?
33. O que a integradora tem feito para se tornar cada vez mais atrativa para com o integrado?
(OE-4) Identificar indicadores | Indicadores de | 34. Quais os principais indicadores de desempenho utilizados para o monitoramento das atividades?
de desempenho apliciveis ao | Desempenho

sistema de producdo  por
integracdo vertical estabelecido

na regiao em andlise.
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APENDICE B: INSTRUMENTO DE PESQUISA — QUESTIONARIO PARA
ENTREVISTA COM OS PRODUTORES INTEGRADOS DE FRANGO

ol
“.‘
UFG

UNIVERSIDADE FEDERAL DE GOIAS
ESCOLA DE AGRONOMIA E ENGENHARIA DE ALIMENTOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM AGRONEGOCIO

Caro(a) respondente,

Vocé estd sendo convidado para participar, como voluntdrio em uma pesquisa do Programa de Mestrado em Agronegécio da UFG, tendo
como orientadora a Profa. Dra. Eliane Moreira Sd de Souza e orientado o académico Ieso Costa Marques. Sua participacdo nesta pesquisa
serd em responder um questiondrio. A pesquisa é intitulada UTILIZACAO DE MAPAS ESTRATEGICOS COMO FORMA DE
ORIENTACAO PARA MODELOS DE GESTAO VOLTADOS A COMPETITIVIDADE DA CADEIA PRODUTIVA DO FRANGO DE
CORTE: UM ESTUDO NA MICRORREGIAO DE ANAPOLIS-GO. Esta pesquisa tem como objetivo geral: Caracterizar o BSC como
instrumento de alinhamento de estratégias voltadas a competitividade do sistema de producdo de frango de corte pelo modelo de integracdo.
E como objetivos especificos: a) Caracterizar perfil e o padrio de gestdo dos integradores e integrados; b) Especificar a estrutura e processos
da cadeia produtiva do frango de corte na regido em andlise; ¢) Levantar as potencialidades e fragilidades do sistema de integracdo vertical
para a producdo de frango de corte, tanto na perspectiva do integrado quanto do integrador; e d) Identificar indicadores de desempenho
aplicaveis ao sistema de produco por integragdo vertical estabelecido na regido em andlise. As informagdes advindas da entrevista serdo de
uso exclusivo desta pesquisa. Sua identidade ou o nome da institui¢do a qual vocé pertence, permanecerdo em sigilo. A confidencialidade dos
entrevistados serd garantida e apenas o pesquisador terd acesso aos dados.

Goiania-GO, 14 de Novembro de 2011

Profa. Dra. Eliane Moreira S de Souza (eliane.mss @hotmail.com) — orientadora
Ieso Costa Marques (ieso@brturbo.com.br) — orientado — 0xx62 9628-9646

PARTE 1: PERFIL
Nome do respondente:

Fone de contato/e-mail:

01. Sexo
a. () masculino
b. () feminino

02. Idade do entrevistado
a ()18 a25 anos

b. ()26a35anos

c. ()35a50anos

d () acima de 50 anos

03. Formagdo académica
a () nivel fundamental
b () nivel médio
¢ () nivel técnico
d. () nivel superior (graduagio)
e. () nivel superior com pés-graduagio
04. O negocio é familiar?
a. ()sim
( ) ndo

05. Quanto a propriedade, ela é:
a. () prépria
b. () alugada (arrendada)

06. Tamanho da propriedade rural:
a () até 3 alqueires

b () de 3,1 a6 alqueires

c. ()de6,1 a9 alqueires

d.  ()de9,1 a2 alqueires

e () de 12,1 a 16 alqueires

f () acima de 16,1 alqueires

07. Capacidade dos avidrios

a () até 50.000 aves

b. () de50.001 a 80.000 aves
c. ()de80.001 a 100.000 aves
d () de 100.001 a 120.000 aves
e () acima de 120.000 aves
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08. Quanto ao nivel de tecnologia (automacdo) dos avidrios, vocé os considera como:

a. () muito alto

b. ()alto

c. () médio

d. () baixo

e. () muito baixo

09. Tempo de atividade na produgdo integrada de frango de corte:

a. ( )menosde 1 ano

b. ()delab5anos

c. ()de6al0anos

d. ()della?20 anos

e. ( )acimade 20 anos

10. Quantidade de empregados

a. ()até5 empregados

b. ( )de6 a 15 empregados

c. ()de16 a 25 empregados

d. ()acima de 26 empregados

11. Além da avicultura integrada de corte, é realizada outra atividade econdémica na propriedade?

a. ()sim

b. ()ndo

11.1 Se a resposta for sim, qual(ais):

12. Qual (quais) razées lhe motivaram a exploragdo da producdo integrada de frango de corte? (Marque quantas opgoes forem
necessdrias.)

a. () rentabilidade

b. () diversifica¢do de atividades na propriedade rural

c. () inser¢do da familia em atividades econdmicas

d. () tradi¢do familiar

e. () faltade opgdo

f. () incentivo de agentes publicos, sindicatos, associagdes

g. () outros:

13. Atualmente, como vocé avaliaria o seu grau de satisfacdo enquanto produtor integrado de frango de corte?

a. () muito satisfeito

b. () satisfeito

c. () pouco satisfeito

d. () insatisfeito

e. () muito insatisfeito

13.1 Caso vocé tenha respondido pouco satisfeito, insatisfeito ou muito insatisfeito na questdo anterior, por favor, descreva o motivo da
sua insatisfacdo:

14. A infraestrutura dos avidrios foi construida com recursos:

a. () prdprios

b. () financiamento bancdrio

c. ()outros:

PARTE 2: PADRAO DE GESTAO

15.

a.
b.

15.1
a.
b.

A propriedade rural utiliza controles gerenciais, por exemplo: folhas de ponto, controle de caixa, controle de estoques,
acompanhamento de custos, etc?

() sim

( ) ndo

Caso a resposta seja sim, estes controles sdo:
() manuais
() automatizados com a utilizacdo de planilhas eletronicas
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c. () automatizados com a utilizacio de softwares especificos

d. () outros:

16. A propriedade rural utiliza de algum tipo de assessoria ou consultoria para a gestdo dos negdcios?
a. ()sim

b. ()ndo

16.1 Caso a resposta seja sim, a assessoria ou consultoria utilizada é:

(Marque quantas opgdes forem necessdrias.)

moae oe

() contabil

() financeira

() tributaria

() juridica

() administrativa
() outras:

op

17.1

opoos

~
S0

a0 o

-0 a0 o

A equipe de trabalho envolvida no negécio tem participado de cursos de capacitacdo (treinamento)?
() sim
( ) ndo

Caso a resposta seja sim, como vocé classificaria a frequéncia destes cursos/treinamentos?
() muito alta

() alta

( ) média

() baixa

() muito baixa

No que diz respeito a atividade de planejamento para o alcance de metas e resultados, o empreendimento o realiza:
() sempre

( ) na maioria das vezes

() raramente

() ndo realiza

Além da relacdo entre integradora x integrado, seu empreendimento realiza algum tipo de alianga estratégica ou parceria com
outra empresa (ou propriedade rural)?

() sim

( ) nado

Caso a resposta seja sim, esta alianca estratégica ocorre com quem (ou em que etapa)? (Marque quantas opgdes forem
necessdrias.)

() transporte

( ) mao de obra

() capacitacdo

() sindicatos/associa¢des

() comercializacdo da cama de avidrio

() outras:

PARTE 3 - ASPECTOS INTEGRACAO

21.
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Na sua opinido, quais sdo os fatores mais importantes para o sucesso da atividade de producdo integrada de frango de corte?
(Marque quantas opgoes forem necessdrias.)

() assisténcia técnica fornecida pelo integrador

() capacidade de gestdo do produtor integrado

() experiéncia no segmento avicola

() treinamento (capacitagio)

() tecnologia (nivel de automagao) dos avidrios

() localizac@o dos avidrios

() fatores ambientais e climaticos

() proximidade dos avidrios com a industria integradora
() qualidade das aves

() qualidade da rag@o e dos insumos
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() qualidade do manejo

() logistica de transporte

() parcerias estratégicas

() acesso ao crédito para financiamento das atividades
() outros:

22.
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Percebe-se que a cadeia produtiva do frango de corte é constituida por um conjunto de operagées que vio desde a fecundacdo dos
ovos até a entrega do frango processado ao consumidor final. Tendo em vista que o produtor integrado representa uma parte desta
grande cadeia, quais sdo as etapas da cadeia (processos) em que vocé consegue enxergar ou participa? Escreva nos quadrados uma
etapa por vez. Nao hd necessidade de preencher todos os quadrados. Caso necessite de mais quadrados use o verso da folha.

> > -»>

Na sua opinido, quais as principais vantagens da utilizac@o do sistema de integracdo? (Marque quantas opgdes forem necessdrias.)
() seguranca da venda das aves

() menor dificuldade na obten¢@o de financiamentos

() garantia de assisténcia técnica

() maior tranquilidade na condug@o da atividade

() maior possibilidade de especializacdo

() aproveitamento de insumos produzidos na propriedade
() utilizagdo de mao de obra familiar

() reducdo de custos

() garantia de matéria-prima (insumos)

() ganho de competitividade

() rentabilidade financeira

() bloqueio de novos concorrentes

() transferéncia de tecnologias (inovagao)

() aliancas estratégias (parcerias)

() reducdo de riscos de ambas as partes

() aumento da qualidade do frango produzido

() outros:
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Na sua opinido, quais as principais desvantagens do sistema de producdo por integracdo? Marque quantas opgdes forem
necessdrias.

() relac@o de dependéncia

() risco de problemas trabalhistas

() baixos pregos de compra da producdo integrada

() pequena margem de ganhos

() risco do ndo cumprimento dos contratos

() produtor vinculado a um tnico mercado

() integrador com risco de volume de matéria prima no caso de omissao do integrado
() aumento de custos

() dificuldade de saida da atividade

() necessidade de grandes investimentos

() congelamento tecnoldgico

() aumento da burocracia

() dificuldade de relacionamento com outros mercados agropecudrios

() outros:
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PARTE 4- BSC
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Para que a atividade de criagdo integrada de frango alcance os resultados que vocé espera num futuro proximo, que fatores abaixo
vocé considera como fundamentais? (Marque quantas opgées forem necessdrias.)

() competéncia técnica

() qualidade na criagdo do frango de corte (manejo)

() capacidade de comercializar subprodutos (exemplo:cama de avidrio)

() atendimento as normas sanitarias

() atendimento as normas ambientais

() satisfacdo do cliente (integradora)

() geragdo de empregos

() fortalecimento da cadeia avicola a que pertence

() melhoria continua dos indices de produtividade

() capacidade de assumir novas func¢des/atividades na cadeia (exemplo: servico de apanha do frango, servi¢os de frete, produgdo de
ragdo, producio de lenha, etc.)

() expansdo do negécio

() tornar-se um integrador

() tornar-se um produtor de frango com caracteristicas agregadas diferenciadas (exemplo: frango semi-caipira, etc)

() desenvolver ao mesmo tempo vdrias atividades econdmicas na propriedade rural além da avicultura de corte

() introduzir continuamente novos tipos de tecnologias (exemplo: automagdo dos avidrios)

() capacidade e flexibilidade para migrar para outras regides em expansao da avicultura de corte

() outros:

A razdo de existéncia do seu empreendimento, estd relacionada a qual/quais fatores a seguir? (Marque quantos forem necessdrios.)
() criacdo de aves

() engorda de aves

() gestdo eficiente

() capacidade de assumir novas fun¢des da cadeia produtiva (exemplo: transporte, fabricacio de ragdo, apanha do frango, etc.)
() crescimento tecnoldgico

() agregacdo de valor

() tornar-se um integrador

() desenvolver ao mesmo tempo vdrias atividades econdmicas na propriedade rural além da avicultura de corte
() aprimorar o manejo

() migrar para outras regides em expansao da avicultura de corte

() garantia da satide animal das aves

() qualidade no processo de criacdo e engorda

() credibilidade

() flexibilidade

() integridade

() ética

() qualidade percebida

() responsabilidade social

() sustentabilidade

() competitividade

() compromisso com o cliente

() inovagdo

() rentabilidade

() comercializacdo de subprodutos oriundos da criac@o das aves

() outros:

Na posigdo de gestor da sua propriedade rural, no que diz respeito a producdo integrada de frango de corte, quais seriam, na sua
opinido:

27.

Os seus principais pontos fortes (pensando internamente seu negdcio, nas coisas que vocé faz com exceléncia). Obs: Marque
quantas opgdes forem necessdrias.

() gerenciamento da atividade

() garantia de venda da produgao dos frangos

() aumento do aprendizado devido ao contato com os técnicos da integradora
() produgdo continua (ciclos produtivos continuos)

() baixa inadimpléncia (poucos devedores)

() inser¢ao dos membros da familia no negécio

() menor dificuldade na obten¢a@o de financiamentos

() assisténcia técnica garantida

() capacitagd@o dos granjeiros e funciondrios da propriedade

TrEG e o0 o
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() aplicagdo correta do capital

() dominio das técnicas de manejo

() interagdo com a integradora

() conhecimento técnico sobre a atividade

() automagao dos avidrios

() manutengdo dos avidrios

() competéncia dos funciondrios

() capacidade de reduzir custos

() capacidade de negociacdo

() vocacdo para a avicultura

() aproveitamento médximo da propriedade com outras atividades além da avicultura
() comercializagdo de subprodutos (ex. cama de avidrio, etc.)
() outros:

<grynavoBgmRT

Os seus principais pontos fracos (pensando internamente o seu negdcio rural, nas coisas que precisam ser melhoradas). Obs.
Marque quantas opgées forem necessdrias:

() pouco poder de negociagdo com a integradora

() exclusividade exigida pela integradora

() rigidez do contrato de integracdo

() falta de entendimento do cédlculo do coeficiente de produtividade
() manejo das aves

() capacidade de gestdo

() pouca rentabilidade

() mao de obra de baixa qualidade

() falta de mao de obra

() assisténcia técnica da integradora

() dificuldade de relacionamento com a integradora

() gerenciamento da atividade

() infraestrutura pouco modernizada

() acesso a financiamentos

() dificuldade no atendimento das exigéncias do integrador
() competéncia técnica dos fornecedores

() representatividade sindical

() acesso a matérias-primas e insumos

() outros:
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As principais ameagas a continuidade do seu negocio (pensando fora da empresa e levando em consideracdo o mercado externo e
as tendéncias). Obs: Marque quantas opcoes forem necessdrias.

() cancelamento do contrato de integracao

() dificuldade de atualizagdo tecnoldgica

() questdes sanitdrias

() questdes ambientais

() ser substituido por produtores com maior capacidade de criacao de aves
() queda das vendas da carne de frango

() dificuldade de acesso a insumos

() dificuldade de acesso a financiamentos

() concorréncia desleal

() dificuldade de atender as exigéncias contratuais do integrador

() baixa demanda por subprodutos (Ex. cama de avirio, etc.)

() aumento da tributagio

() acesso a mao de obra qualificada

() outros:
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As principais oportunidades de negocio que venham a surgir (pensando fora da empresa e levando em consideracdo o mercado
externo e as tendéncias): Obs: Marque quantas op¢cdes forem necessdrias.

() trabalhar melhor a cama de avidrio (agregar valor) para conseguir pre¢os melhores
() exploragdo de outras atividades agropecudrias compativeis com a avicultura de corte
() prestagdo de servigos de “apanha” (recolhimento) dos frangos

() prestagdo de servigos de transporte na cadeia produtiva

() plantio sustentdvel de madeira para aquecimento dos aviarios

() modernizagdo dos avidrios

() criacdo de cooperativas

() maior capacidade de gerenciamento com a implantacao de tecnologias

() criacdo de outras espécies de frango com maior valor agregado

() tornar-se um integrador

() migracdo da mesma atividade para regides em desenvolvimento

() outros:



145

w
~

NS X gL ECPNODOBgoFT IR0 A0 R

Na sua opinido, quais dos itens abaixo (qualidades, talentos, competéncias) sdo necessdrias para o produtor integrado de frango de

corte alcangar sucesso na exploragdo da atividade? Marque quantas opgées forem necessdrias.

() funciondrios capacitados

() existéncia de clima amigédvel (bons relacionamentos interpessoais)
() liberdade de decisao

() liberdade de agdo

() formas de reconhecimento e recompensas

() existéncia de metas individuais

() existéncia de metas por equipes

() iniciativa

() motivagdo

() autonomia

() capacidade de negociacdo

() delegacdo de tarefas

() gestdo participativa

() remuneracdo atrativa

() participacdo nos lucros

() satisfacdo

() estabilidade no trabalho

() dominio de técnicas de manejo

() existéncia de técnicas eficientes de manejo

() acesso e dominio de informagdes sobre normas e procedimentos da integradora
() retorno de informagdes sobre os lotes de frango que foram produzidos
() informagdes sobre os clientes

() retorno de informagdes sobre custos, tempos, desperdicios, qualidade
() rapidez na troca de informacdes entre o integrado e a integradora

() conhecimento das estratégias do negécio

() comunicagdo/divulgagdo dos resultados medidos

aa. () existéncia de indicadores de desempenho

bb. () informagdes sobre rotinas administrativas

cc. () conhecimento sobre tendéncias do mercado avicola

dd. () conhecimento sobre politicas de crédito disponiveis

ee. () outros:

32. Na sua opinido, quais dos itens abaixo (processos internos/atividades/etapas da criacdo) sdo importantes para o produtor integrado
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de frango de corte alcancar sucesso na exploracdo da atividade? Marque quantas opgoes forem necessdrias.

() identificac@o das necessidades atuais e futuras dos clientes
() desenvolvimento de novas solu¢des para os clientes

() controle de ndo conformidades (Ex. perdas, defeitos)

() controle de desperdicios

() controle de retrabalho

() divisdo das tarefas

() monitoramento do ganho de peso médio das aves

() manejo

() monitoramento da mortalidade das aves

() movimentag@o das aves (recebimento dos pintinhos)

() movimentagdo das aves (entrega da producio apds engorda)
() retorno sobre a qualidade do servico prestado

() gerenciamento do tempo (ciclo de engorda)

() padronizag@o dos processos (atividades internas)

() inovag@o constante

() realizacdo de pesquisas

() criacdo de novos servicos para satisfagdo dos clientes

() gestdo das cldusulas do contrato de integracdo

() controles financeiros

() controles administrativos

() capacidade de registro de informagdes

() processos relacionados ao cumprimento das obrigagdes trabalhistas
() processos relacionados ao cumprimento das obrigagdes ambientais
() outros:

33.

Dado o entendimento de que a integradora é a maior cliente do produtor integrado, que aspectos necessitam ser atendidos para a

plena satisfacdo da integradora? Marque quantas opg¢des forem necessdrias.
() aves de acordo com o padrdo de qualidade
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() rapidez na engorda das aves

() relacionamento com a integradora

() altos indices de conversao alimentar

() baixos indices de mortalidade das aves

() utilizag@o equilibrada do insumos (exemplo: racdo, medicamentos, etc.)
() capacidade de gerenciamento

() empenho em reduzir custos

() receptividade dos representantes e técnicos da integradora
() confiabilidade

() cumprimento de prazos

() cumprimento de metas

() capacidade crescente de engorda de novos lotes

() exclusividade

() melhoria continua da infraestrutura

() lucratividade mutua (integrado ganha x integrador ganha)
() relacionamento duradouro

() aliancas estratégicas (parcerias estratégicas)

() maior interagdo (relacionamento mais préximo) com o integrador
() capacidade de assumir riscos

() conhecimento dos produtos e servigos da integradora

() conhecimento do mercado avicola

() conhecimento sobre o funcionamento da cadeia produtiva
() zelo com a imagem (reputacdo) da integradora

() capacidade de crescimento

() qualificacdo continua da mao de obra

() prevencdo e reducdo de problemas trabalhistas

() prevencgdo e reducdo de problemas ambientais

() outros:
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Na sua opinido, que resultados financeiros sdo importantes para que o produtor integrado de frango obtenha sucesso na atividade?

Marque quantas opg¢ées forem necessdrias.

() investimento nas instalagdes produtivas

() aumento gradativo da capacidade

() investimento em sistemas gerenciais

() investimento em inovagio

() investimento em capacitagao

() retorno do investimento no curto prazo (até 12 meses)

() retorno do investimento no médio prazo (de 13 a 24 meses)
() retorno do investimento no longo prazo (acima de 24 meses)
() reinvestimentos (reaplicacdo dos lucros)

() acesso a créditos subsidiados pelo governo (exemplo FCO)
() reducdo de custos

() lucro liquido

() lucro baseado em altos volumes

() reducao de desperdicios

() melhoria da produtividade

() busca por receitas complementares (comercializacdo de subprodutos e prestagdo de servigos)
() bonificagdes pelo cumprimento de metas

() outros:




