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RESUMO

A avicultura de corte é uma importante fonte de proteina para a alimentacdo humana. A
compreensdo do relacionamento interorganizacional neste ambiente é primordial para a
reducdo de custos operacionais e de transacdo. Este trabalho teve como objetivo
construir um modelo multicritério de avaliacdo do relacionamento entre a agroindustria
integradora JBS S. A. e seus produtores integrados, na cidade de Seara, Santa Catarina,;
avaliando-se os possiveis reflexos sobre a competitividade da cadeia de suprimentos.
Foi realizado um estudo de caso tendo como enfoque tedrico a gestdo da cadeia de
suprimentos, complementadas pelas abordagens microanalitica da economia dos custos
de transacdo (ECT) e estratégias competitivas. Realizou-se pesquisa quanti-qualitativa e
utilizou-se da metodologia de anélise multicritério de apoio a decisdo (MCDA-C) para a
construgdo e interpretacdo do modelo. Utilizou-se instrumento e realizaram-se
entrevistas com produtores rurais, representantes da agroindustria e especialistas da
avicultura. Os agentes definiram custo de producdo, remuneracdo, fatores de producao,
risco de investimento, fluxo de informacdo e ambiente institucional como o0s pontos de
vista fundamentais (PVF) do modelo. Verificou-se com a aplicagcdo do modelo em trés
classes de produtores rurais que 0s PVFs remuneracdo, risco de investimento, fluxo de
informacdo a jusante da cadeia de suprimentos e custo de producédo, apresentaram maior
impacto no relacionamento interorganizacional para se atingir a competitividade na

cadeia.

Palavras-chave: Agronegdcios. Avicultura de Corte. Cadeia de Suprimentos.

Relacionamento Interorganizacional. Multicritério.



ABSTRACT

The poultry production is an important source of protein in human food. The
understanding of interorganizational relationship in this environment is essential to
reduce operating and transaction costs. This study aimed to construct a multi-criteria
evaluation model of the relationship between the agro-industry JBS S. A. and yours
integrated farmer in the city of Seara, Santa Catarina, assessing the possible effects on
the competitiveness of the supply chain. A case study was conducted by the theoretical
approach to supply chain management, complemented by microanalytical approaches
the transaction costs economics (TCE) and competitive strategies. We conducted
quanti-qualitative research and used the multi-criteria analysis methodology of decision
support (MCDA) for the construction and interpretation of the model. We used
instrument and carried out interviews with farmers, agro-industry representatives and
poultry specialists. The agents defined cost production, compensation, factors of
production, investment risk, information flow and institutional environment as the
fundamental points of view (FPV) model. It was found with the application of the
model in three classes of farmers that FPVs remuneration, investment risk, downstream
flow of information supply chain and cost production, had greater impact on

interorganizational relationship to achieve competitiveness in chain.

Keywords: Agribusiness. Poultry. Supply Chain. Interorganizational Relationship.

Multi-criteria.
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1. INTRODUCAO

A incorporacdo da agricultura pelas atividades industriais promoveu profundas
alteracdes na logica de producdo. As relagcdes passaram a ser verticalizadas e discutidas
em conjunto, demandando recursos tecnoldgicos, utilizacdo intensiva de insumos,
infraestrutura e principalmente uma gestdo compartilhada dos processos. Dessa forma,
passou-se a depender de estratégias articuladas pelo setor, baseadas nas condicdes
internas e externas do mercado e da capacidade em atender a demanda dos stakeholders.

Desta feita, um dos objetivos dos agentes econdmicos que fazem parte da cadeia
de suprimentos é a geracdo de valor para diferenciar seus produtos em um mercado
altamente competitivo. Para isso é necessario a busca pela eficiéncia e eficacia que pode
ser traduzida pela reducdo nos custos de producdo e por acdes inovativas para
diferenciacéo perante os concorrentes.

Seguindo essas diretrizes, o agronegocio brasileiro, em todos os elos, mostra-se
pujante e multifacetado, pois atende a diferentes tipos de mercados, desde os mais
exigentes como o internacional, via a exportacdo de commodities, que auxiliam em
grande parte o superdvit da balanca comercial; e da mesma forma a diversificada e
abrangente producdo de alimentos em pequenas e médias propriedades, que abastece o
mercado doméstico.

Contudo, os complexos agroindustriais apresentam contradi¢fes paradoxais,
uma vez que conflitos internos decorrem do estreitamento das margens e pela
distribuicdo da renda entre os agentes na cadeia, fazendo com que o valor gerado seja
rapidamente transferido para os segmentos a jusante.

Além das questdes econbmicas, 0 agronegocio ainda possui especificidades que
tornam a atividade ainda mais complexa, como a dependéncia de fatores néo
controlaveis, como os eventos climaticos, ciclo sazonal de producéo, perecibilidade dos
produtos, além de possuirem producdo em safras, 0 que exige o escoamento ao longo do
ano para o abastecimento do mercado consumidor.

Com a atuagdo de tantos fatores simultaneamente, a necessidade de um
planejamento e gerenciamento conjunto da cadeia de suprimentos é de suma

importancia para o alcance de melhores resultados. Nesse sentido, a gestdo dos arranjos



interorganizacionais cria um fortalecimento dos vinculos entre 0os segmentos e uma
reciprocidade nas acdes, 0 que leva a ganhos matuos.

Para isso, recai sobre 0s agentes a obrigacdo de serem competitivos em seus
segmentos de atuacdo, ou seja, obterem maior éxito que seus concorrentes, sob 0 risco
de serem alijados do processo produtivo. Pois, ainda existem disputas nas relagdes
interorganizacionais fruto da falta de maturidade nas transacgdes, o que afeta a gestdo
coletiva da cadeia de suprimentos. Assim, a possibilidade de gestdo por meio de
indicadores desenvolvidos pelos proprios agentes das organizac6es, serve de referéncia
para o planejamento, elaboracdo de estratégias e 0 desenvolvimento setorial.

A pesquisa propde-se, a partir de um estudo de caso na cadeia de suprimentos da
avicultura de corte’, evidenciar as selecdes no ambito interorganizacional para a
construcdo de indicadores de competitividade, por meio de uma metodologia de analise
robusta e consistente que consiga interpretar fatores qualitativos e quantitativos do
relacionamento.

A relevancia do estudo pode ser estabelecida sobre dois contextos especificos:
(@) o académico, no qual a discussdo tedrica € desenvolvida, e (b) no contexto da
aplicacdo do modelo no ambito interorganizacional, em que a avaliacdo do desempenho
dos agentes se constitui como um aspecto gerencial de grande valia.

Para o atendimento das especificidades setoriais, no qual a competitividade serve
de referéncia, o diferencial passa a ser o emprego de uma metodologia que trata das
subjetividades do termo e seja capaz de buscar solugdes por meio do consenso entre as
partes. Desta forma, o emprego da metodologia de andlise multicritério de apoio a
decisdo distingue a abordagem de estudo.

O baixo namero de trabalhos académicos na area de agronegocios envolvendo a
metodologia de analise multicritério e o consideravel dispéndio de tempo e recursos das
empresas atuantes no mercado agroalimentar para analisar a cadeia de suprimentos séo
fatores que ddo sustentacdo a esta pesquisa. Sendo imprescindivel que se tenham
variaveis para evidenciarem a eficiéncia da cadeia como um todo.

O presente texto estd dividido em cinco secdes, além desta introducdo. A
proxima secdo apresentard o detalhamento da fundamentacdo teorica e conceitual que

sustenta a investigacdo, que considera: a gestdo da cadeia de suprimentos, estratégias

! Avicultura de corte nesta dissertacéo trata exclusivamente da cadeia de suprimentos de frango de corte.



competitivas e teoria dos custos de transacdo. A secdo trés contém o aparato
metodologico. A quarta secdo trata da cadeia de suprimentos do grupo JBS (onde foi
desenvolvida a pesquisa) e suas estratégias competitivas. Na se¢ao cinco encontram-se a

descricdo do modelo multicritério. E por fim, as conclusdes.

1.1. PROBLEMA

A competitividade constitui-se como o principal meio em que uma firma obtém
vantagens sustentaveis na sua area de atuacdo, servindo de parametro para a
concorréncia em determinado mercado. Da mesma forma, a empresa esté utilizando as
oportunidades e combatendo as ameagas no meio interorganizacional para obter um
bom desempenho em sua cadeia de valor.

A analise da cadeia de suprimentos é o direcionador para obtencao de valor, uma
vez que permite aos agentes atuarem de forma sinérgica, com acbes planejadas,
devidamente organizadas e coordenadas. Assim, a analise de como a cadeia gerencia
seus segmentos permite avaliar o desempenho efetivo dos agentes, monitorar a atuacdo
frente aos concorrentes e preconceber acdes corretivas, e assim possibilitar mensurar o
efeito competitivo.

Desta feita, emerge a questdo: como os agentes da cadeia de suprimentos da
avicultura de corte se relacionam e que critérios poderiam auxiliar na tomada de deciséo
dos atores e desta forma estreitar o relacionamento?

Para responder a estas questfes buscou-se aporte nas teorias de gestdo das
cadeias de suprimento e estratégias competitivas, complementadas pela metodologia de
analise multicritério, para assim compreender os direcionadores que possibilitam a
geracdo de valor e a redugéo nos custos. Ademais, servem de base para a estrutura de
governanca, além de criar maiores possibilidades de interpretacdo para os agentes no

momento da tomada de decisdo.



1.2. OBJETIVO GERAL

Construir um modelo multicritério de avaliacdo do relacionamento
interorganizacional entre uma agroindustria e seus produtores integrados, com 0s

possiveis reflexos sobre a competitividade na cadeia da avicultura de corte.

1.2.1. Objetivos especificos

e Definir variaveis, através de modelo multicritério, que gerem indicadores
que agem sobre a competitividade das cadeias da avicultura de corte.
e Aplicacdo do modelo multicritério em uma integracdo de avicultura de

corte.

1.3. DELIMITACAO DA PESQUISA

A avicultura de corte é considerada uma importante cadeia de suprimentos no
setor agroindustrial, com expressivos investimentos tecnologicos, de capital e geracédo
de empregos. Possui vantagens competitivas devido ao rapido ciclo produtivo, ter a
possibilidade de uma estrutura organizacional verticalizada e ser uma proteina animal
de baixo custo o que atrai consumidores de diferentes classes sociais, quando
comparados a outros setores do agronegdcio.

O Brasil ao longo dos ultimos 30 anos consolidou-se como terceiro maior
produtor de carne de frango com 12.308 mil toneladas por ano e o maior exportador
mundial com 3.918 mil toneladas, principalmente para o Oriente Médio, Asia, Africa,
Unido Europeia e América (UBABEF, 2014).

O estado de Santa Catarina sempre se destacou no cenario nacional na atividade,
e atualmente é o segundo maior produtor com 16,66% da produgéo do pais (UBABEF,
2014). O Meio Oeste Catarinense, por sua vez, concentra a producdo do estado, sendo
uma das regides que mais contribuem para a liderancga na exportagao de carne de frango

do pais. 1sso em decorréncia de nestes municipios encontrarem-se as maiores industrias



do setor, entre elas a Sadia S. A. e Perdigdo S. A. que se fundiram e formaram a
empresa BRF S.A., Aurora, Globoaves e Seara Alimentos S. A (RECHE, 2008).

A cidade de Seara compartilha deste contexto, uma vez que a producdo
agropecuaria ligada a agroindustria Seara Alimentos S. A. representa a principal fonte
de renda e emprego no municipio. Neste sentido, pela participacdo historica da regido
como berco da integracdo avicola e sua importancia social e econdmica foram as
principais motivacOes para a realizacao do trabalho na regiao.

Perante a relevancia da cadeia da avicultura de corte para 0 municipio de Seara
foi realizado um recorte transversal, onde ocorreram multiplas entrevistas, reunides e
levantamentos a campo com 0s agentes envolvidos, com o0 objetivo de analisar as
relacBes interorganizacionais entre 0s produtores integrados e da agroindustria
integradora, tendo como embasamento as abordagens de Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, Estratégias Competitivas e Economia dos Custos de Transac&o.

A delimitacdo espacial da pesquisa abrangeu o perimetro da integracdo da
Empresa Seara Alimentos S. A., ho municipio de Seara — Santa Catarina. Juntamente
com seus produtores que estdo distribuidos nos municipios de Seara, Ita, Xavantina,

Arvoredo e Paial.

1.4. JUSTIFICATIVA

O trabalho justifica-se pela possibilidade de, por meio dos indicadores,
parametrizar as cadeias de suprimentos da avicultura de corte quanto ao relacionamento
interorganizacional. Permitindo desta forma uma melhor coordenagdo dos incentivos
econbmicos, regulatérios ou contratuais.

Neste sentido, Williamson (1985) aponta que a coordenacdo ndo €& uma
qualidade inerente aos sistemas produtivos, mas uma condi¢do consolidada pelos
diferentes agentes econdémicos que moldam a cadeia, e assim criam um adequado
alinhamento nas transacoes.

Concomitantemente, busca-se a redugéo nos conflitos entre os diferentes elos, a
minimizacao nas contradigcdes entre 0s agentes e um menor custo de transacéo ao longo

da cadeia. Ademais, a coordenagdo propicia um maior numero de acles estratégicas



entre os agentes, 0 que permite a redugé@o nos custos de monitoramento (GUANZIROLI
et al., 2008).

Os mesmos autores ainda atrelam que a rentabilidade das empresas estdo ligadas
a forma de atuacdo no mercado, sendo a concentracdo de mercado e a existéncia de
barreiras de entrada e saida para as firmas os principais elementos a serem monitorados.

Neste contexto, as agOes competitivas e cooperativas sdo introduzidas com o
objetivo de permanecer e diferenciar-se no mercado, onde a articulacdo de estratégias
que visem maximizar as economias de escala, a otimizacdo por meio da economia de
escopo e a redugdo dos custos de transacdo séo fatores preponderantes para se alcancgar
uma cadeia de valor.

Assim, a construcdo de indicadores permite focar no pressuposto de que a
eficacia ao longo da cadeia de suprimentos pode ser aprimorada via o conhecimento e
interpretacdo de informacOes geradas e a utilizagcdo no planejamento conjunto entre seus
diversos agentes.

Desta forma, a interpretacdo das principais estruturas de governanca permite
identificar e descrever as formas organizacionais que interferem no relacionamento
entre 0os agentes envolvidos nas atividades. Sendo essas formas que determinam o0s
estimulos individuais e 0 empenho dos recursos disponiveis.

A relevancia esta em identificar aspectos positivos e conflitantes existentes neste
conjunto de relagbes que determinam a competitividade dos sistemas agroindustriais.
Além de buscar as principais organizagdes com seu papel na definicdo de politicas
publicas e privadas para o setor. Como ganho final da construcdo destes indicadores ter-
se-a a possibilidade de comparacdo do desempenho, geracdo de aprendizado e permitir a

gestdo do relacionamento.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente capitulo tem por objetivo articular os elementos teoricos que
promoveram 0 embasamento da pesquisa. ASSiIm como apresentar 0s principais
conceitos e abordagens utilizados no estudo das cadeias de suprimentos agroindustriais.

A fundamentacdo teoGrica possui como sustentacdo a gestdo da cadeia de
suprimentos (supply chain management) pelo seu lado operacional que envolve a gestdo
dos processos, logistica, fluxo de produto, fluxo de recurso e fluxo de informacao.
Agregado de elementos tedricos da Nova Economia Institucional (NEI) e Economia dos
Custos de Transacdo (ECT), a fim de expressar como esta ocorrendo o relacionamento
com o mercado.

Em continuidade destas perspectivas tratou-se de aspectos conceituais relativos a
coordenacdo de cadeia de suprimentos, estrutura de governanca e estratégias
competitivas, além da revisdo aprofundada de elementos comportamentais e atributos da
transacdo, isso para que se possibilitasse o atingimento dos objetivos da pesquisa na
constituicdo de indicadores para gestdo do relacionamento e suas consequéncias sobre a

competitividade.

2.1. SISTEMAS AGROINDUSTRIAIS COMO ABORDAGEM TEC')RICA~ E
METODOLOGICA PARA ANALISE DAS RELACOES
INTERORGANIZACIONAIS

Como tramite para superar a rudimentar agricultura nacional e insercdo na ldgica
do processo industrial, comercial e financeiro, fomentou-se nos anos setenta do Século
passado a ideologia da Revolucdo Verde, cujas premissas remetiam ao progresso € a
modernizacdo da agricultura, manifesto pelos Planos Nacionais de Desenvolvimento
(MUELLER, 1988).

Para Graziano da Silva (1988), isto significa a conversdo do modo tradicional de
producdo agropecuaria, de autonomia produtiva para um formato integrado a diferentes
setores da economia, caracterizado como complexo agroindustrial (CAl), e atualmente
tratado como o conjunto das atividades do agronegdcio (BRASIL, 1998). E, cabe
lembrar, estas atividades possuem expressiva importancia econémica, pois representam
22,54% do Produto Interno Bruto (PI1B) brasileiro (CEPEA, 2014).



Surge assim uma nova concepcdo agricola, padronizada e orientada para as
demandas do mercado, tendo a verticalizacdo do processo produtivo como principal
premissa e a coordenagdo realizada por um setor, que definira o modelo e ritmo
produtivista a ser seguido por todos 0s segmentos.

Para Batalha (2009), as atividades agroindustriais estdo envoltas por uma ampla
rede de agentes econdmicos que interagem via producdo de insumos, transformacéo
industrial, armazenamento e distribuicdo de produtos agricolas e derivados, alem de
instituicbes de apoio direto com crédito, pesquisa e desenvolvimento, associaces,
extensdo rural entre outras.

Complementarmente ao supracitado, Zylbersztajn (2005) elucidou o pertinente

papel das redes no agronegdcio, citando:

Estas redes de producdo e distribuicdo agregam conjuntos de entidades
(firmas), em complexas rela¢Ges de producdo, que em muito extrapolam os
seus limites tradicionais. Estratégias passam a ser definidas em conjunto, e
relacbes contratuais de longo prazo sdo arquitetadas para garantir que 0s
agentes independentes tenham seguranga no momento de realizar o0s
investimentos necessarios para fazer parte da rede (ZYLBERSZTAJN, 2005, p.
23).

Assim é evidenciada a sincronia com que as firmas pertencentes a determinada
cadeia de suprimentos necessitam ter com os demais elos, para assim, tornarem-se
competitivas em um mercado caracterizado pela capacidade inovativa, estratégica e de
gestao.

Nesse contexto, 0 agronegocio esta norteado pela seguinte orientacéo,

A montante do setor produtivo situam-se os componentes de suprimento e
apoio (fornecedores de insumos, maquinas e equipamentos) e aportes de
fatores tradicionais de producéo (capital e mdo de obra). Nos componentes
situados a jusante do setor produtivo estdo as empresas processadoras € a rede
de distribuicéo representada pelos atacadistas e varejistas. No componente final
estdo os consumidores, como agentes ativos do sistema agroalimentar
(VILELA; MACEDO, 2000, p.2).

Neste sentido, Stijnen et al. (1998) vinculam a cadeia de suprimento a uma rede
composta por multiplos agentes de distintos interesses, todavia com objetivo similar, a
producéo de um produto da melhor forma possivel. Desta forma ha semelhanca entre o

conceito de cadeia de suprimentos e a cadeia produtiva quanto ao objetivo,



diferenciando-se pelo fato da cadeia de suprimentos operacionalizar-se com mais
facilidade, em funcéo das acdes gerenciais.

Desta forma, a compreensdo por todos os agentes que compdem a cadeia de
suprimentos da necessidade de articulacdo entre seus diferentes elos, bem como a
eficiente coordenacdo como mecanismo para atender as demandas do mercado,
emergem como diferenciais, qualificando o agronegdcio brasileiro em nivel mundial. E
neste cenario de densa competicdo e influéncias internacionais, 0s agentes interagem
numa rede de vinculagcbes a outros sistemas, que configuram a cadeia produtiva
(FURLANETTO; CANDIDO, 2006).

Esta estrutura organizacional na forma de constituir e coordenar os agentes traz a
cadeia de suprimentos uma forma sistémica de agir, na qual a inovacao é considerada a
grande vantagem competitiva.

Neste contexto, o diferencial da abordagem sistémica relaciona-se a
interdependéncia dos componentes que € reconhecida e enfatizada. Além disso, a
amplitude dessa abordagem permite o estudo de questdes diversas sob esse angulo,
possibilitando, uma melhor compreensédo de atributos que interferem sobre critérios de
desempenho global, atributos esses que podem estar presentes em quaisquer dos
elementos constituintes do sistema (GUANZIROLI et al., 2008).

Complementarmente, na cadeia de suprimentos a abordagem sistémica do
produto pode ser guiada por cinco conceitos-chave, segundo Staatz (1997):

e Verticalidade — onde os fatores influentes em um determinado estagio
potencialmente interferem sobre outros estagios do sistema;

e COrientacdo por demanda — a partir da demanda sdo geradas informacdes
que determinam os fluxos de produtos e servigos através do sistema
vertical;

e Coordenacdo dentro dos canais — tratam das relagdes verticais dentro
dos canais de comercializacéo, incluindo o estudo das formas alternativas
de coordenacéo, tais como contratos formais e informais, estruturas de
mercado (spot, hibrido, hierarquico) etc.;

e Competicao entre canais — um sistema pode conter diversos canais, Como
mercados para exportacdo, importacdo ou doméstico, onde se busca

compreender a concorréncia entre os canais sobre determinado produto,
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aléem de analisar a forma como alguns canais surgem e/ou Ssao
modificados para aprimorar o desempenho econémico; e

e Alavancagem — a andlise sisttmica busca apontar pontos determinantes
no fluxo da producéo até o consumo, além das intervengdes contribuirem
no sentido de uma maior eficiéncia dos elos que participam de uma
cadeia.

Outra caracteristica também marcante da visdo sistémica é que o todo supera a
simples soma das partes, ou seja, a representacdo de um sistema caracteriza-se por
padrdes de interacdo das partes e ndo apenas pela agregacdo destas (GUANZIROLI et
al., 2008). Onde a visao fragmentada dos elementos em uma cadeia de suprimentos
impossibilita uma leitura clara de sua dindmica e interacdo dos agentes, comprometendo
uma avaliacdo aprofundada dos mecanismos de governanca e coordenacdo dos sistemas
agroindustriais.

Ao considerar a cadeia como uma grande empresa e procurar tragar uma
estratégia Unica, ela ndo esta pensando de forma individual, mas sistémica. Dentro deste
pressuposto assumido, sera necessario que todos se tornem competitivos e ganhem, para
que a estrutura de governanca saia fortalecida. Isto é, trata-se de uma visao multilateral
e de longo prazo, em que a base da unido concentra-se na interdependéncia e
cooperacdo de seus agentes, a qual implica uma coordenacdo destes agentes
(FURLANETTO, 2002).

Esta visdo holistica da cadeia de suprimentos permite a organizacdo dos setores
em torno da competitividade, promovendo rapidas corre¢fes de disfungbes entre 0s
agentes, na constante busca da eficacia, além de assumir o processo inovativo como o
principal meio de diferenciacéo.

Este breve panorama do sistema agroindustrial com sua nova concep¢éo sobre 0s
processos agropecuarios e sua abordagem sistémica da estrutura organizacional conduz
a percepcao e estudo da interdependéncia dos atores. Na proxima secao sera abordado o

relacionamento dos agentes sobre a ética da cadeia de suprimentos.
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2.2. RELACIONAMENTOS COMO FATOR DE COMPETITIVIDADE NA CADEIA
DE SUPRIMENTOS

Um novo contexto global estd modificando a percepcdo das firmas quanto a
competitividade, pois estas estdo priorizando organizar-se em cadeias de suprimentos.
Assim, para as empresas a aproximacao com os fornecedores e clientes vem sendo uma
estratégia recorrente no sentido de organizar e coordenar a cadeia de suprimentos,
integrando os agentes de tal forma que se assemelhe a uma grande firma
(FURLANETTO, 2002).

Assim, o significado de cadeia de suprimentos é retratado por Van der Vorst e

Beulens (2002, p. 2) como:

“o planejamento integrado, coordenado e com o controle de todos 0s processos
e atividades do negdcio na cadeia de suprimentos para a maximizagdo de valor,

a um custo minimo ao consumidor final, além de satisfazer as necessidades de

outros stakeholders?”.

O conceito remete a relacdo de interdependéncia entre os agentes, permitindo
analisar 0 que a cadeia de suprimentos possibilita realizar para a empresa e quais as
implicagOes das agdes conjuntas com fornecedores e clientes para o atendimento das
necessidades dos consumidores.

Assim, a cadeia de suprimentos tem em seus principios a agregacdo de valor
com a sucessdo de etapas e a organizacao das firmas de forma verticalizada. Desta feita,
sdo identificadas trés fontes principais de valor: a otimizacdo da producdo e operacao,
que consiste em uma ferramenta de planejamento que busca desenvolver o sistema
como um todo, em uma visdo integrada da empresa, estendendo-se ao conceito de
gestdo logistica; a reducdo dos custos de transacdo, via a otimizacdo da transacdo com
base na percepcdo de que existem custos positivos na utilizagdo do sistema no mercado;
e a apropriacdo dos direitos de propriedade, ou seja, pela manutencdo dos beneficios
oriundos da inovacgdo (LAZZARINI et al., 2001).

Como exemplo de agregacao de valor pode-se citar as exportacdes referentes ao

agronegocio, que remetem a um eximio planejamento conjunto por parte dos agentes ao

2 SCM is the integrated planning, co-ordination and control of all business processes and activities in the
supply chain to deliver superior consumer value at minimum cost to end-consumer while satisfying
requirement of other stakeholders.
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longo da cadeia, a gestdo logistica dos processos para o atendimento das demandas dos
clientes e a certificacdo da qualidade dos produtos. Além do trabalho para reduzir os
custos de transacdo como a frequéncia nas operacfes comerciais e a elaboracdo de
salvaguardas contratuais.

Por sua vez, o conjunto de relacGes verticais de compra e venda de ativos —
conhecimentos, informacéo, tecnologia, materiais, bens e servigos — “cujos elos estéo
interligados em um mecanismo Unico, produzindo pares distintos, mas complementares
(interdependéncia), de um produto ou servico, que visa a suprir as necessidades de um
consumidor final” (FURLANETTO, 2002, p. 49).

Dessa forma, o que torna a cadeia de suprimentos um mecanismo diferenciado
sdo suas particularidades, como apontam Lambert e Cooper (2000) que destacam: as
muitas etapas de crescimento intra- e inter- organizacional, referindo-se a coordenacéo
vertical; interdependéncia entre as firmas, indicando que os relacionamentos entre 0s
agentes seja fundamental; apresentam fluxo bidirecional de produtos, informagdes,
gestdo e atividades operacionais; e o atendimento dos objetivos coletivos da cadeia
propicia a criacdo de valor para o cliente e a otimizacdo da utilizacdo dos recursos
disponiveis.

Estes atributos agem sobre a eficiéncia ao longo do canal de distribuicéo
permitindo o planejamento e a gestdo conjunta entre seus diversos agentes, pois tem
como foco a coordenacdo e a integracdo de atividades relacionadas ao fluxo de
produtos, servigos e informagdes entre os diferentes elos.

Um simbolo do desenvolvimento e complexidade da cadeia de suprimentos € a
avicultura de corte, pois devido a elementar necessidade de sincronia entre 0s
segmentos gera grande articulacdo entre os agentes, desde 0s segmentos de insumos,
com o material genético, gréos e terapéuticos, que concilia seu fornecimento com o
segmento pecuario, que possui as granjas avozeiras, matrizes, incubatorio, para assim
fornecer o pinto de um dia para os produtores integrados; e assim prosseguir ao
segmento agroindustrial para o abate e processamento das aves; e por fim para a
distribuicdo e comercializacéo do produto ao consumidor final.

Assim, a organizacdo dos atores e todos 0s meios para se atingir a agregacao de

valor ao produto final s&o tragos referentes & estruturacdo da cadeia de suprimentos.
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Por sua vez a coordenagdo na gestdo da cadeia de suprimentos tem como
objetivo principal a melhoria do desempenho nas relacbes entre as organizacoes,
buscando-se uma relacdo de confianca ao longo do tempo, de forma a proporcionar
beneficios a todos os agentes envolvidos.

O alinhamento entre os elos de uma cadeia como uma grande estratégia permite
a mitigacdo do efeito das partes e exigird que todos se tornem competitivos, para que
assim a estrutura de governanca seja fortalecida. Isto € promovido por uma Visdo
multilateral e de longo prazo, em que a interdependéncia e a cooperacdo das partes
implicardo na coordenacao por estes agentes (FURLANETTO, 2002).

Como os casos das cadeias de suinos e aves de corte, em que o sistema de
integracdo que por meio da coordenacdo, via agroindustrias ou cooperativas, permitiu a
uniformidade da matéria prima, a busca pela qualidade, o controle do estoque de
animais a campo e abatidos evitando a sazonalidade, assim como o repasse para 0S
demais agentes das demandas do mercado. Estas cadeias mostram uma estreita
interdependéncia dos agentes tornando o sistema integrado um dos mais eficientes do
mundo.

Neste contexto, a interdependéncia de atividades é um processo vital para a
entrega de um produto ou servigo ao consumidor final, pois se uma atividade falhar, a
cadeia desconectara, ocasionando um desempenho insatisfatorio e este desestabilizara a
carga de trabalho em outras areas, bem como exigira um novo planejamento, o que pode
por em risco a efetividade do processo e elevar os custos (STEVENS, 1989; Van der
VORST; BEULENS, 2002).

Estas falhas sdo comuns na cadeia de hortalicas, onde os efeitos da sazonalidade
conjuntamente com o reduzido investimento em tecnologias de producdo levam a uma
oscilacdo na qualidade e no preco do produto, o que interfere sobre a oferta para o
consumidor e gera inseguranca e instabilidade para os agentes envolvidos.

A cooperacdo, por sua vez, permite uma maior aproximacgao entre os agentes,
com a distribuicdo de beneficios a todos os envolvidos, 0 que estimula a troca de
informacdes e o aprimoramento de processos que promovem um salto competitivo pela
reducdo nos custos de transacdo, uma maior seguranca nas operacfes e um

posicionamento estratégico na tomada de decisao.
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Por sua vez, os custos de coordenagdo constituem-se como custos de transacao e
sdo associados a atividades coordenadas de varios individuos ou organizagGes. Em
condicdes de mercado, 0s custos de coordenacdo surgem da necessidade de
determinacédo de precos e outras circunstancias da transacdo, do encontro de potenciais
compradores e vendedores, e de reunir compradores e vendedores (BIJMAN, 2002).

As informagBes incompletas e assimétricas em situagdes de interesses comuns
levam a custos de coordenacédo. Contudo, este problema pode ser resolvido pela escolha
de um mecanismo adequado que alinhe os interesses, tais como preco, acordos
contratuais ou autoridade (BIJMAN, 2002, p. 24).

Assim, para equacionar os beneficios e desafios da coordenacéo é necessario o
gerenciamento da cadeia de suprimentos, sendo tratada como a operacionalizacdo da
coordenacao da cadeia, ao passo que o lado estratégico € a inovacao, sendo uma nova
maneira das empresas se organizarem para ir ao mercado (FURLANETTO, 2002).

Para a implementacdo de inovagdes nas cadeias € necessario o devido
alinhamento entre os agentes para a mudanga nas varias transagdes que se conectam.
Assim, mudancas operacionais, logisticas ou comerciais necessitam ser plenamente
avaliadas quanto a capacidade de execucdo pelos membros de uma cadeia de
suprimentos. Como exemplo tem-se a introducdo de sistemas de seguranca e qualidade
no setor agroalimentar (BIJMAN, 2002).

O desafio da coordenacdo, segundo Guanziroli et al. (2008, p. 17) é “definir e
operar mecanismos, seja por incentivos econémicos, regulatérios e contratuais que
mitiguem os conflitos, contradi¢cdes e custos de transacao ao longo de toda a cadeia”, e,
conjuntamente, reiterem o apoio dos diferentes agentes com 0s objetivos estratégicos
dos lideres do setor, reduzindo, dessa forma, os custos de monitoramento.

Nas agroindustrias integradoras de suinos e aves a busca de uma maior
coordenacdo nos processos ocorre por meio do estabelecendo de programas com
bonificagéo por desempenho de lote, dado aos produtores integrados, sendo uma forma
de alinhar as demandas do mercado consumidor com a tecnificagdo das granjas.

Nesse contexto, a integracdo vertical surge como opg¢édo para 0s problemas de
transagdo ligados a coordenacdo, uma vez que alinha o incentivo (objetivos) de varios
tomadores de decisdo e oferece mais facilidades para o intercAmbio de informacdes

(BIJMAN, 2002). Além do que, as empresas sujeitas a maior incerteza estdo mais
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susceptiveis a integracdo vertical, por meio da criacdo de burocracias ou grupos
(WILLIAMSON, 1979; OUCHI, 1980) ou outro mecanismo de governanca, mais
verticalmente coordenado (WILLIAMSON, 2008).

Como atributos que podem ser sinalizados para a construcao de indicadores de
competitividade estdo a identificacdo dos agentes, a avaliacdo de acgdes conjuntas, a
consideracdo sobre uma visdo de longo prazo, a lideranca do setor, o fluxo de
informacdes, a padronizacdo de acdes, a construcdo de uma marca para a cadeia, 0
compartilhamento dos lucros e a velocidade das transacdes (ARBAGE, 2004).

A partir das caracteristicas da coordenacdo da cadeia de suprimentos prosseguira
a analise na proxima secdo tratando da estrutura de governanca da cadeia, onde se
aprofundara a interpretacdo sobre os aspectos que influenciam os agentes no

estabelecimento da confianca e controle das transacoes.

2.3. ARRANJOS CONTRATUAIS E MECANISMOS DE GOVERNANCA

O conceito de governanca vincula-se a coordenacdo da cadeia de suprimentos,
sendo embasada pela teoria da Nova Economia Institucional. A coordenacao pauta-se
pelo processo de comunica¢do em duplo sentido dos agentes de informacdes, estimulos
e controles, permitindo assim a acdo interdependente dos agentes, conforme o0s
objetivos estratégicos tracados pelos lideres no setor e que de certa forma se
assemelham aos objetivos gerais da cadeia (GUANZIROLLI et al., 2008).

Esta aglutinacdo sobre objetivos comuns, ndo impede distin¢bes e conflitos de
interesses entre as firmas, em funcédo das particularidades, grau de representatividade e
dominio sobre o setor o que pode levar a desarticulacdes e a reducdo na competitividade
como um todo (GUANZIROLI et al., 2008).

As estruturas de governanca surgem devido ao carater incompleto dos contratos,
que deixam os agentes econémicos em situacdo de inseguranca juridica. O risco do nédo
cumprimento contratual exige a necessidade de garantias das instituigdes controladoras
que avalizam o cumprimento do contrato. O destino € uma estrutura de governanga mais
adaptada a determinadas circunstancias ambientais, que implicam em um menor custo

de transagdo em relacdo a um melhor investimento de recursos (DOROW, 2013).
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Neste sentido, a cadeia de suprimentos da avicultura de corte é referéncia em
governanca, pela presenca de contratos formais entre os agentes, o que confere
seguranca juridica as transacfes e um rapido e proeminente fluxo de informacdes que
permitem ageis corre¢des na coordenacao e nas relacoes.

O mecanismo de governanga como um todo almeja fornecer, por meio de custos
minimos, a coordenacdo, controle e confianca que sdo necessarios para 0s agentes da
cadeia engajarem-se e tornarem-se competitivos (WILLIAMSON, 1985; ZHANG;
ARAMY AN, 2009). Os autores ainda afirmam que € a partir da construcdo dos agentes
econdmicos que a coordenacao ocorre, ndo sendo inerente ao sistema produtivo.

Assim, a governanga ¢ considerada como “o esfor¢o para habilitar a ordem, e
com isso mitigar conflitos e aumentando o ganho matuo” (WILLIAMSON, 2000, p. 599
apud BIJMAN, 2002). Além de permitir a alocacdo de direitos de decisao e direito de
renda sobre todos os ativos. Sendo que a relevancia dos recursos dependera do grau de
especificidade das transacdes (BIJMAN, 2002).

A estrutura de governanca pode ser formada via mercado (spot), hibridas ou
hierarquica. Sendo que estas estruturas se diferenciam prioritariamente conforme o nivel
de controle e incentivos que determinados agentes exercem uns sobre os outros. Farina
et al. (1997) ainda citam que conforme a especificidade de ativos estes niveis se
apresentardo com maior ou menor relevancia.

Na representacdo de mercado (spot), as transacdes realizam-se de forma
independente, sem obrigacdo entre as partes no que se refere a compromissos futuros, o
preco possui uma baixa especificidade, além de as transacdes se darem em um meio de
grande incerteza, uma vez que atuam conforme as condi¢ces momentaneas do mercado
(WILLIAMSON, 1985). Cenario este comum na comercializacdo de grdos para a
formulacéo de racdes e terapéuticos para a sanidade.

Em contramedida, a estrutura de governanga por hierarquia refere-se a execucao
de transagdes sob o dominio da firma, assim o que leva a uma elevada especificidade de
preco e acOes verticalizadas. O controle das partes ocorre por normas internas da
empresa, 0 que garante um maior dominio sobre as transagdes (WILLIAMSON, 1985).
A verticalizacdo da producdo agropecuaria por meio de cadeias curtas consolida-se

como uma alternativa para as pequenas e médias propriedades. Isso ocorre pela
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producdo, industrializacdo e comercializacdo de bens sem que haja intermediagéo,
gerando assim uma maior margem de ganho para o produtor rural.

As estruturas hibridas sdo formas contratuais que mesclam particularidades de
controle e incentivos, além de serem formas flexiveis que se adaptam a certos arranjos
mercadolOgicos. Sob estas estruturas encontram-se contratos de longo prazo, franquias e
regimes de integracdo (WILLIAMSON, 1991). O contrato de parceria entre 0S
produtores integrados e a agroindustria integradora, bem como o0s contratos de
carregamento das aves e 0s contratos logisticos de transporte também sdo considerados
estruturas hibridas dentro da cadeia de suprimentos.

A organizagédo da estrutura de governancga permite mostrar as formas para criar
valor para a cadeia, e por decorréncia, a maneira de manter por um maior periodo algum
diferencial competitivo frente aos concorrentes. E a melhor forma de assegurar estes
diferenciais é pela elaboracdo e execucdo de contratos, sejam formais ou informais, que
transmitem maior seguranca e previsibilidade as transagdes entre empresas.

Assim, em estruturas via mercado (spot) e hibridas uma medida que traz
seguranca é o estabelecimento de contratos, os quais permitem regular a producao por
meio de preco, quantidade, entrega entre outros aspectos (GUANZIROLI et al., 2008).

Estas normas que articulam fornecedores e distribuidores por meio de uma
firma, ou alianca de firmas permitem a coordenacdo do segmento. Desta forma, é
assegurado o fluxo de produtos, servicos, informacdes e tecnologias que sao necessarios
para interligar desde os insumos para a matéria prima até a entrega de um produto para
o consumidor final. E constitui-se como um mecanismo encontrado pelos agentes para
operacionalizacdo da cadeia de suprimentos (GUANZIROLI et al., 2008).

A eficiéncia das estruturas de governanca depende do cumprimento dos
contratos pelas organizagdes envolvidas em uma mesma transacdo. Sendo que para
Zylbersztajn (1995) estdo dispostas em trés grupos:

O ambiente institucional que possui influéncia sobre a eficiéncia de governanca,
pelo seu aparato legal, cultura e tradicdo; os aspectos das transacoes, representados pela
especificidade de ativos, frequéncia e incerteza; e atributos comportamentais, como

racionalidade limitada e oportunismo.
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Neste sentido, a cadeia de aves possui um ambiente institucional consolidado
com um aparato legal robusto, principalmente nas questdes sanitarias, além de tradigcdo
nas operagdes nas regides produtoras.

Quanto aos aspectos das transacOes a atividade possui alta especificidade de
ativos, principalmente nos segmentos pecudrio, agroindustrial e de distribui¢do. Por sua
vez, a frequéncia de transacdo é alta em funcdo do ciclo de vida curto das aves e a
perecibilidade do produto processado. Ja o relacionamento entre produtores e
agroindustria é caracterizado como de baixa incerteza nas transacoes.

Relacionado aos atributos comportamentais hd uma consideravel assimetria de
informagdes entre produtores e agroinddstria, 0 que caracteriza 0s produtores com
racionalidade limitada. O oportunismo é baixo em funcdo do estabelecimento de
contratos de longo prazo.

A presenca de mecanismos contratuais de governanca distinguem-se em formais
e informais. Sendo que os mecanismos formais incluem a coordenagdo vertical e
contratos (formal), uma vez que a integracdo vertical ou quase integracdo é entendida
como um extremo de coordenacdo vertical, podendo ser considerada como uma forma
de contrato. Por sua vez, os mecanismos de governanca informal incluem acordos,
confianca, comprometimento e reputacdo (TRIENEKENS et al., 2012).

Ainda para os autores, 0s contratos formais representam um mecanismo comum
de governanca, onde se destacam elementos como: qualidade do produto, por meio de
normas; condicdes de entrega, em fungdo do tempo; preco; ordem de frequéncia e de
tempo; condi¢bes de pagamento; especificidades de armazenamento e transporte;
embalagem; origem e rastreabilidade; marketing; sancdes no caso de ndo cumprimento;
e duracdo do contrato.

A presenca destes riscos exigem salvaguardas contratuais que atuam na
mitigacdo dos custos e possiveis perdas de desempenho. Sendo que o determinante para
que a elaboracdo de contratos (que sdo complexos e caros) ocorra é o interesse das
partes em comprometer-se com 0s custos e o impedimento de violagOes futuras
(POPPO; ZENGER, 2002).

Arranjos contratuais realizados entre os agentes sdo mecanismos de governanca
pertencentes a infraestrutura organizacional que atuam no relacionamento transparente e

no fluxo de informagdes. Uma vez que arranjos especificos nem sempre garantem a
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integridade das informagdes trocadas, confianga e compromisso dos atores envolvidos
na cadeia de suprimentos (TRIENEKENS et al., 2012).

Assim, a compreensdo das estruturas de governanca € determinante para a
assertiva intervencdo dos agentes e a elaboracdo de estratégias individuais e coletivas.
Além de transmitir seguranca através dos meios de regulacéo, que possuem efeito sobre
a direcdo das transagdes, 0 acesso a mercados e mitigagdo de riscos. A partir das
percepcOes da estrutura de governanca analisar-se-d0 as agdes e interacdes entre 0s

agentes que compdem a cadeia atraves da teoria de economia dos custos de transacao.

2.4. INTERDEPENDENCIA DOS AGENTES SOB A OTICA DA TEORIA DE
ECONOMIA DOS CUSTOS DE TRANSACAO

A Nova Economia Institucional (NEI) apoia-se na compreensdo das relagdes
entre as instituicGes e seu nivel de envolvimento, mensurado pela eficiéncia. Possui
como abordagens o proprio ambiente institucional que pesquisa a funcdo das
instituicGes com suas intervencdes sobre 0 meio e a acdo das normas; e as instituicbes
de governanca que se concentram sobre as transacfes e de como o0s agentes econdmicos
séo coordenados (ZYLBERSZTAJN, 1995).

A economia dos custos de transacdo constitui-se como parte da NEI, meio que
envolve as acOes e interacdes das firmas. Neste ambiente, as normas sociais, politicas e
legais séo representadas pelo ambiente institucional que representam a base para a
producdo e as relagdes das empresas, bem como a normatizacdo de direitos, como o de
propriedade, contratos entre outros (WILLIAMSON, 1993).

Neste contexto de mudancas estruturais e revisdes conceituais, a teoria dos
custos de transacdo abordada por Coase (1988) prop6e que a firma tenha como fungéo
economizar os custos de transacdo, o0 que se realizaria de duas maneiras: por meio do
mecanismo de precos®, que possibilitaria @ empresa escolher os mais adequados em suas

transacdes com o mercado, gerando “economia dos custos de transagdo”; e substituindo

¥ O mecanismo de precos funciona quando hé& grande oferta de um determinado produto e um baixo
namero de fornecedores.
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um contrato incompleto por vérios contratos completos*, uma vez que seria de se supor
que contratos incompletos elevariam custos de negociacao.

Neste sentido, Farina et al. (1997) apresentam quatro niveis para os custos de
transacdo: 1) os custos para construcdo e negociacdo dos contratos; 2) os custos de
mensuracao e monitoramento do direito a propriedade referenciados nos contratos; 3) 0s
custos para manter e executar os contratos, sejam eles internos ou externos a empresa; e
4) os custos de adaptacdo a um novo ambiente. A superacdo pelas organizacGes destas
barreiras incide em um menor custo de transacdo, tornando assim a empresa mais
competitiva nos mercados em que atua.

Segundo a teoria de economia dos custos de transacdo uma estrutura que busca a
eficiéncia, por meio da reducdo de custos, deve alinhar atributos das transacdes como
especificidade de ativos, frequéncia e incerteza. Com caracteristicas comportamentais
dos proprios agentes como racionalidade limitada e oportunismo para assim poder
explicar a adogdo de diferentes estruturas de governanga (WILLIAMSON, 1996;
SILVA; SAES, 2005).

2.4.1. Propriedades das transagoes

A ECT possui caracteristicas intrinsecas as transa¢des econémicas que possuem
interferéncia direta sobre as organizacdes. A especificidade de ativos, a frequéncia e a
incerteza das negociacdes sdo aspectos ambientais e institucionais que interagem sobre

o0 planejamento e as ac¢des das firmas.

2.4.1.1. Especificidade de ativos

Diante das diferentes estratégias de governanca que uma empresa pode seguir, 0
grau de especificidade de ativos constitui-se como um meio determinante; pois, estes
ativos definem-se pela dificil realocacdo ou quando empregados em outra atividade

geram significativa perda de valor.

* Contratos completos reduzem as incertezas das negociacbes, evitando acBes oportunistas e de
racionalidade limitada dos agentes. Possibilita prever e processar todas as a¢des.
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Seu caréater especializado impede a redistribuicdo para outra utilizacdo ou
usuario sem que ocorra a perda de valor, isso pode gerar uma dependéncia bilateral com
conflitos nas relacbes contratuais e somente justificar-se pela intencdo de reducdo de
custos de producéo e acréscimo de renda sobre o investimento (WILLIAMSON, 1996).

As caracteristicas supracitadas, juntamente a acdo oportunista e a racionalidade
limitada ao elaborar os contratos, deixam o investimento nesse ativo sujeito a riscos e a
problemas de adaptacdo, que remetem a custos de transacao (FARINA et al., 1997).

Logo, quanto mais especifico for o ativo, mais integrada verticalmente a
transacdo estara com as atividades da empresa. Além do que, a medida que os ativos
tornam-se mais especificos, o custo de contratacdo tende a aumentar mais que o custo
da integracdo vertical. Esta acaba sendo uma medida importante na impossibilidade de
constituir bons contratos e quando se pretende ter o dominio sobre as relacdes (SILVA;
SAES, 2005).

Os autores complementam o citado indicando que a partir da especializacdo de
parte constituinte da producdo, passam a vincularem-se riscos e incertezas inerentes a
adaptacdo futura, e consequentemente, geram um maior custo de transacdo. Sendo que
um possivel rearranjo incorrera na reducdo de possibilidades do empreendimento e
perda de valor principalmente do capital investido.

Assim, um caso frequentemente remetido a especificidade de ativos é a
conflitante relacdo entre agroindustrias e produtores rurais. Onde para suprir a demanda
por atributos como qualidade e diferenciagdo, as organizagbes exigem o0
aperfeicoamento tecnoldgico dos produtores, que por sua vez contrapdem-se alegando
que estdo descapitalizados e com margem de ganho muito reduzida, o que se torna um
impeditivo para tais adequacGes. Um caminho para a execugdo de praticas inovativas
perpassa pelo auxilio das proprias agroindustrias, que por ferramentas como crédito,
assisténcia técnica e aval para transacao possibilita a criacdo de alternativas viaveis.

A especificidade de ativos retratada por Williamson (1993) como principal
pressuposto da ECT é dividida em seis grupos de especificidade, sendo elas: locacional,
ativos fisicos, ativos humanos, dedicada, de marca e temporal. Possuindo interferéncia
sobre a dependéncia bilateral e a forma de organizacdo. Neste caso para a avicultura a
principal especificidade que ocorre é a de ativos fisicos, pela singularidade das

instalacOes e equipamentos para criagdo das aves.
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Assim, o investimento em transacdes especificas que possuem uma baixa
flexibilidade de utilizacdo em outras atividades, sem que haja perda, expdem o
investidor a a¢Bes oportunistas dos demais membros envolvidos. Isso ocorre devido a
“utilizagdo de ativos especificos que permite a geracao de um excedente em relacdo ao
que seria obtido empregando ativos ndo-especificos”. Esses excedentes que sdo obtidos
pelas partes geram um problema de barganha, implicando no nivel de eficiéncia da
transacdo (FARINA et al., 1997, p. 50)

Neste cenario, a integracdo vertical passa a ser mais viavel que a elaboracao de
contratos, em funcdo dos custos, ja que conforme aumenta a especificidade de ativos, da
mesma forma aumenta a quase-renda, ou seja, 0 excedente, que possibilitam o
surgimento de ganhos oportunistas (FARINA et al., 1997).

Assim como explana Zhang e Aramyan (2009, p. 10),

Do ponto de vista ECT, quando a especificidade dos ativos é baixa, a
governanga contratual é considerada (relativamente) o meio mais eficiente de
governanca. Quando especificidade de ativos e/ou incerteza sdo altos, a
governanca hierdrquica é (relativamente) mais eficiente. Quando, a
especificidade de ativos € "semi-especifica” e a incerteza é baixa, a governanca

hibrida (meio contratos neoclassicos) é visto como (relativamente) mais
eficiente.

A especificidade de ativos permite retratar o grau de dependéncia que as firmas
podem ter sobre a transacdo e 0s custos decorrentes. Bem como a necessidade de uma
maior ou menor frequéncia de operacdes para ser bem sucedida na atividade.

Desta forma, a identificacdo da dependéncia de outros segmentos, o grau pelo
qual o produto esta sujeito a mudancas tecnoldgicas e variagdes nas necessidades dos
consumidores, investimentos necessarios para viabilizar o negdcio, possivel relacdo
com oportunismo de outros agentes e diferenciais competitivos que possam estar
relacionados a especificidade de ativos sdo indicadores que podem ser levantados na

pesquisa.

2.4.1.2. Frequéncia

Nas relacdes entre os agentes da cadeia de suprimentos o efeito da reputacdo no
negocio permite o aprimoramento das transacées, por meio de contratos de longo prazo,

além de economia decorrente da diluicdo dos custos fixos de uma estrutura contratual,
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sendo inversamente proporcional a reducdo dos custos em relacdo ao aumento da
frequéncia (FARINA et al., 1997).

Para Farina et al. (1997, p. 89), a reproducéo de uma transacdo permite também,

1) que as partes adquiram também conhecimento uma das outras — o que reduz
a incerteza; 2) que se construa uma reputacdo em torno de uma marca — 0 que
se cria um ativo especifico; e, ainda mais importante, 3) que se crie, em alguns
casos, um compromisso confiavel entre as partes em torno do objetivo comum
de continuidade da relagéo.

Assim, a repeticdo de uma mesma operagdo tem implicacbes diretas sobre 0s
custos de uma acgdo oportunista que seré determinado pelas transagdes de recursos entre
0s agentes envolvidos na geragéo de valor (SILVA; SAES, 2005).

Em estruturas de mercado altamente concorrenciais, como a producéo leiteira e
de hortalicas, ocorre uma baixa fidelizacdo dos produtores a uma determinada
organizacdo, em funcdo da volatilidade dos precos pagos. Isso dificulta a execugéo de
préticas ligadas a qualidade e diferenciacdo do produto, ter um planejamento de longo
prazo e implantar sua filosofia de trabalho.

A frequéncia com que as transacdes sdo realizadas € parte constituinte da analise
de ECT, sendo que o custo de estruturas especializadas de governanga se restabelecera
conforme maior for o tamanho da transacdo e sua repetitividade (DOROW, 2013, p.
38).

Em um contexto de governanca eficiente, a frequéncia das transacdes é
considerada como uma variavel externa, em que conforme o aumento na ocorréncia das
transagdes, da mesma forma eleva-se a possibilidade de retorno aos investimentos
associados com alta especificidade de ativos. Por outro lado, quando ha baixa
especificidade de ativos, a regulacdo fica por conta do proprio mercado que promove a
realizacéo da transacdo (ZYLBERSZTAJN, 1995, p. 146).

O elevado custo para construcdo e adequacdo das instalacdes avicolas, bem
como a insercdo de itens tecnoldgicos somente € justificada com a elevada frequéncia
nas transagdes, que ocorrem de seis a 0ito vezes por ano, 0 que assegura que a estrutura
seja utilizada durante todo o ano.

A observancia da frequéncia com que ocorrem as transagdes, a forma como

ocorrem, a participacdo para possibilitar o aumento das transacOes e acOes para o
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aprimoramento da frequéncia em relagdo a coordenacgdo, gargalos etc. sdo atributos que

podem ser investigados para consolidar indicadores de competitividade.

2.4.1.3. Incerteza

Como terceira dimensdo das transacGes, a incerteza compreende a
impossibilidade em prever eventos futuros. Assim, afirma-se que ndo existem contratos
completos, uma vez que os contratos ndo podem estabelecer ex-ante, ja que atributos
como preco, data de entrega, qualidade e a aceitacdo do bem, sem que a outra parte haja
de forma oportunista, e desta forma estes custos ligados a essas operagdes sdo 0s custos
de transacdo (SILVA; SAES, 2005).

A incerteza relaciona-se com a inseguranca contratual e a imprevisibilidade
futura das transacGes, emergindo a necessidade de periodicas renegociacdes, que podem
remeter a acles oportunistas dos agentes e a desacordos frente as novas condi¢des
(AZEVEDO, 2000). Necessitando o empenho das estruturas de governanga no contorno
das transacdes (WILLIAMSON, 2012).

Como exemplo pode-se citar a alteracdo em determinados padrbes
comportamentais dos consumidores ou mesmo a mudanca na legislagdo que apresentam
influencia direta ou indireta nas transacdes.

Na estrutura organizacional, a incerteza remete a um maior custo de transacéo,
devido a racionalidade limitada dos agentes. Desta forma, ocorrem entraves e ameacas
que dificultam a constante adaptacdo as flutuacbes do mercado. De acordo com Saes
(2008), a incerteza permeia 0 planejamento da firma, uma vez que a producdo esta
envolta por uma série de pressGes externas, o que dificulta a mensuracdo de sua
guantidade e qualidade antes do investimento inicial no processo produtivo. E
paralelamente, a previsdo do habito do consumidor, onde se deve prever a demanda
futura e sua adequacéo para suprir a demanda futura.

A incerteza na cadeia de suprimentos refere-se a situacdo de tomada de deciséo
na qual o decisor ndo tem clareza quanto aos objetivos a serem atingidos, onde a falta de
informacdes ou conhecimento sobre a cadeia de suprimentos e seus processos torna o
gestor incapaz de diagnosticar com precisdo possiveis a¢fes corretivas ou alteracdo no
comportamento entre os elos (Van der VORST; BEULENS, 2002).
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Como a falta de uma comunicacdo adequada, como falhas na troca de
informacdes entre os agentes, de sorte que 0s parceiros comerciais ndo sabem
exatamente onde 0s outros pretendem chegar nem o0s seus porqués e os relacionados ao
oportunismo, decorrente do desconhecimento do comportamento dos parceiros, com 0s
quais realizam transagoes.

Neste sentido, sdo necessarias negociagdes e adaptacdes contratuais ex-post para
a correcdo de imperfeicdes e lacunas derivadas dos contratos. Assim, o tomador de
decisdo é estimulado a incluir o maximo de salvaguardas contratuais, principalmente
quanto ao tempo, a capacidade ou ao estoque para prevenir um baixo desempenho da
cadeia. Estas reservas irdo restringir o desempenho de operagéo e suspender vantagens
competitivas (Van der VORST; BEULENS, 2002, p. 4).

Por fim, o papel da incerteza estd na distincdo das varias estruturas de
governanca, que s80 mais ou menos susceptiveis & variacdo dos eventos. Expondo os
limites, seja pelo desconhecimento, quanto pela assimetria de informacéo, revelando os
limites da racionalidade dos agentes e, portanto, a composi¢do incompleta dos contratos
(FARINA et al., 1997).

Os caminhos para investigacao desta propriedade de transacdo relacionam-se as
incertezas mais presentes ao longo da cadeia de suprimentos, suas acGes mitigadoras, a
estratificacdo das incertezas relacionadas a comercializacdo, a avaliacdo se 0

planejamento da atividade é afetado e suas eventuais salvaguardas.

2.4.2. Pressupostos comportamentais

Dentro da Teoria de Economia dos Custos de Transacdo 0S aspectos
comportamentais — racionalidade limitada e oportunismo - possuem grande
interferéncia sobre os agentes no estabelecimento das relacGes, na tomada de decisao
sobre as transagdes e ao determinarem a forma contratual que validara o interesse das

partes.
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2.4.2.1. Racionalidade limitada

Segundo Farina et al. (1997, p. 75), “dos pressupostos comportamentais, o da
racionalidade limitada tende a ser confundido com o da incerteza ou com a presenca de
custos de coleta e processamento de informagdes”.

Ainda segundo os autores, a essencial diferenca entre os pressupostos esta que a
racionalidade limitada refere-se a predicados do individuo, ao passo que a incerteza
trata-se da dificil previsdo das condicdes ambientais, especialmente ligadas as
transacoes.

O pressuposto da racionalidade limitada contrapde-se a racionalidade plena dos
agentes, tratados pela Teoria Classica. Desta forma, o ser humano ndo é capaz de
ponderar, processar as informacdes e agir com a exatiddo tracada pela teoria econémica.
A complexidade dos problemas e a incerteza que surge do ambiente expdem o agente a
uma situacdo de racionalidade limitada (SIMON, 1979).

Ainda na visdo de Simon (1979), o comportamento dos agentes pretende ser
racional, contudo a forma limitada de receber, estocar, recuperar e processar as
informacdes é o que restringe 0 comportamento. Assim, a racionalidade limitada é uma
caracteristica intrinseca da natureza humana, independente do ambiente ou do grau de
aprendizado que o individuo se encontra.

Desta forma, ressalta-se a importancia do compartilhamento de informacdes para
0 processo de tomada de decisdo dos agentes envolvidos. Sendo préaticas usualmente
utilizadas o acompanhamento de indicadores de desempenho, o envio de informativos
corporativos para 0s agentes como forma de conscientizar sobre a situacdo presente e
necessidades futuras, reunifes e dias de campo e mais destacadamente o apoio via
extensdo rural para produtores rurais.

Atributos ex-ante e ex-post auxiliam na prevencao dos interesses, pela criacdo de
salvaguardas para as partes, em decorréncia da incapacidade de observar e/ou prever
possiveis variaveis do ambiente, criando assim, regras para completar possiveis
desarticulagdes. Da mesma forma, o ambiente institucional possibilita a mitigagdo dos

custos, colaborando para maior eficiéncia de todo o sistema (ZYLBERSZTAJN, 1995).
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Em funcdo das limitagcbes individuais de cada agente nas transagOes, a
elaboracdo de contratos € por consequéncia incompleta, 0 que desencadeara em
renegociacdes e adequacdes futuras (FARINA et al., 1997).

Assim podem ser sinalizadas variaveis para o conhecimento dos limites da
racionalidade, como pela obtencdo de vantagens na busca e compartilhamento de
informacdes, como € distribuida ao longo da cadeia, a importancia da informacao para
as estratégias competitivas e o planejamento, a forma como a informacéo chega ao
publico alvo, as informacbes que sdo mais significativas para o planejamento da
producdo, como ocorre o compartilhamento de informagfes e quais s@o as principais

salvaguardas para a estabilidade do negdcio.

2.4.2.2. Oportunismo

O oportunismo implica que as partes possam se aproveitar de uma renegociagéo,
agindo aeticamente e, por consequéncia, implicando em perdas para um dos lados na
transacdo. Além de destacar-se por atuar nos aspectos comportamentais da organizacao,
uma vez que nas relacdes comerciais ndo € possivel prever tal comportamento entre 0s
agentes, criando uma condicdo de instabilidade, mesmo sob julgamento contratual
(FARINA et al., 1997).

A obtencdo de vantagens por determinado agente possibilita a criacdo sobre si de
uma condicdo monopolista, sendo esse o principal passo para 0 comportamento
oportunista, mesmo que nem todos 0s agentes atuem de forma oportunista no mercado.
Dessa feita, 0 monitoramento dos contratos faz-se necessario para impedir que o
comportamento seja acentuado (ZYLBERSZTAJN, 1995).

Para Hobb (1996 apud DOROW, 2013, p. 35) o oportunismo decorre da

incompletude de informagdes,

A ECT reconhece que muitas transagdes sdo realizadas por meio de
informagdes incompletas, imperfeitas ou assimétricas. A assimetria de
informacBes promove comportamentos oportunistas de duas maneiras: a)
quando as informagdes ndo estdo claras e transparentes antes da transacéo,
surge o0 oportunismo ex-ante, e b) ap6s uma transacdo que contenha assimetria
de informagbes, acbes de individuos ou firmas podem direcionar ao
oportunismo ex-post.
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O oportunismo tende a ser controlado & medida que os agentes exercem na
transagdo uma maior repeticdo, reputacdo e controle por normas, como no caso da
integracdo vertical de suinos e aves de corte, em que a integradora possui um estreito
relacionamento com os produtores rurais e o fornecimento de insumos como a racao,
medicamentos e assisténcia técnica mitigam tais efeitos.

Ao mesmo tempo, os produtores integrados questionam a transparéncia do
contrato de integracdo em funcdo da unilateralidade das clausulas, além da
complexidade e do elevado numero de varidveis que envolvem a formulacdo da
remuneragao por um lote de aves.

Assim, somente com a superacdo do oportunismo que serd possivel a
governanca por meio de regras que beneficiem todos os lados da transacdo, pois
segundo Furlanetto (2002), pelo predominio da honestidade e da lealdade incorrem
menores custos, em funcdo da maioria dos agentes seguirem regras. A superacdo do
oportunismo deixa para um segundo plano as incompletudes contratuais, sem que sejam
utilizadas como vantagens competitivas por algum lado.

Williamson (1985, p. 27) também reafirma que “quando ndo existe a luta pelo
poder todo o comportamento pode ser governado por regras € 0S custos serdo menores,
bem como o contrario também é verdadeiro”.

Para identificar tal abordagem, a indagacdo de questBes como as relagdes
contratuais, a existéncia de conflitos entre os elos, como suas razdes e mediacdes, a
presenca de acdes para ampliar e melhorar a confianga entre os agentes, a presenca de
relacionamentos aéticos, dificuldade e disputa pela coordenacdo, a necessidade de
monitoramento dos envolvidos e se o mercado favorece o surgimento de acbes

oportunistas sdo indaga¢des que podem suscitar o esclarecimento da acdo oportunista.

2.4.3. Relacionamento entre os agentes

Assim fica claro que sistemas de produgdo complexos e que possuam alto grau
de coordenacdo resultem em uma integracdo vertical, reconhecendo a relevancia dos
custos de transacdo. Desta forma, o oportunismo, a especificidade de ativos e 0s custos
de coordenacdo podem ser geridos no nivel de empresa. Um dos caminhos é a rede de

atores, que em muitos casos controlam o oportunismo através de operacfes repetitivas,
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reputacdo nas transagdes e normas sociais que tenham eficacia sob grupos sociais e
locais geograficos (GEREFFI et al., 2005).

Os autores reiteram que na teoria de rede pressupostos como confianca,
reputacao e dependéncia mudtua tendem a mitigar o comportamento oportunista e assim
tornam-se possiveis complexas divisdes do trabalho entre firmas e a interdependéncia
do que seria previsto pela teoria dos custos de transacéo.

Da mesma forma, o desequilibrio nas relacGes entre os agentes pode se dar pela
assimetria de poder que existe, sendo a inovagdo um indicativo de distin¢éo de forcas. A
posse pela firma de qualquer conhecimento ou instrumento que lhe assegure uma
posicdo de distingdo no ambiente permite a melhor exploracdo de oportunidades
(FURLANETTO, 2002).

Neste sentido, pela grande amplitude que a dimensdo poder pode exercer, seja
pela presenca de informacdes privilegiadas, pela inser¢do de novas tecnologias, recursos
ou mesmo a gestdo destes atributos inovativos, que esse passou a ser uma alternativa
para reduzir os custos de transacdo e romper o equilibrio natural que tende a se formar
entre os agentes (FURLANETTO, 2002).

Assim, denota enfatizar que caracteristicas comportamentais que permeiam o
meio dos negdcios, como racionalidade limitada e oportunismo sdo potencializadores do
risco (WILLIAMSON, 1985). Porquanto a superacdo destes encaminharia as estratégias
e planos empresariais ao ambito da perfeicdo, bem como a execucdo da forma
planejada, remetendo a nulidade do risco das transagdes.

Sendo assim, a anulagdo completa dos riscos apenas vinga no campo abdutivo,
faz necessario a antecipacdo do diagndstico entre 0s agentes econémicos em determinar
quais outras variaveis potencializam o risco, buscar apontar os aspectos que constituem
0s custos de transacdo e as acOes especificas na coordenacdo da cadeia que visem a
mitigacdo deste fendmeno sdo caminhos para superar a insuficiéncia de informacdes e
bloquear os pressupostos comportamentais e propriedades da transacdo que atuam sobre
0s agentes.

Amparado pelo referencial tedrico da ECT foi possivel a articulacdo de questdes
aos agentes para a constituicdo dos direcionadores de competitividade que originaram o
modelo multicritério de apoio a decisdo, onde foi pertinente transparecer aos agentes

aspectos tedricos para a discussdo nos encontros e reunides. A partir deste modelo foi
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possivel a construcdo de indicadores de competitividade no relacionamento
interorganizacional.

Ainda dentro da ECT, aspectos como a confianga, satisfacdo e
comprometimento foram variaveis abordadas para avaliar a qualidade do
relacionamento, sendo fatores considerados entre 0s pressupostos comportamentais e
aspectos da transacao para interpretacdo do grau de interdependéncia.

A economia dos custos de transacao atraveés das propriedades das transacdes e
dos pressupostos comportamentais permite avaliar o comportamento dos agentes e 0
estabelecimento de estratégias capazes de superar 0s riscos nas transacdes. A partir
deste referencial serdo analisadas na proxima secdo as estratégias competitivas que 0s
agentes poderdo efetuar para superar 0s obstaculos no relacionamento

interorganizacional.

2.5. ESTRATEGIAS COMPETITIVAS PARA A DIFERENCIACAO NO MERCADO

O termo competitividade possui ampla aplicacdo no meio econémico, sendo uma
de suas mdltiplas definicdes a capacidade da firma em formular e implementar
estratégias concorrenciais, que lhe permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura,
uma posicdo sustentavel no mercado. Tendo como funcdo primordial, a adequacdo das
estratégias das empresas individuais ao padrdo de concorréncia vigente no mercado
especifico (FERRAZ et al., 1995).

Neste contexto, a competitividade é caracterizada como uma medida de
desempenho das firmas e que esta envolta por relagdes intra (custo de producao) e entre
organizacg0es (custo de transacdo e arranjos de coordenacéo).

Nos sistemas agroindustriais, diversos autores (VAN DUREN et al., 1991,
FARINA et al., 1997, SILVA; BATALHA, 1999, BATALHA; SOUZA FILHO, 2009)
tém apresentado sobre a necessidade da competitividade nas firmas, sendo que esta
pode ser mensurada pela capacidade de ganhar e preservar parcelas de mercado. Para
tal, € necessario percorrer trés vias, a otimizacdo da economia de escala (minimo do
custo), de escopo (em uma mesma planta produtiva ter mais de um produto e/ou

servico) e de transacéo (reducéo dos custos de negociacao).



31

Corroborando nesta sentenga, o grau de envolvimento entre os agentes é
representado pelas ameacas e oportunidades que afetam a atividade, a serem exploradas,
caracterizando assim o conceito de estratégia competitiva (KATZ, 1970; ANSOFF,
1977).

Observando a estrutura e o direcionamento industrial ha possibilidade de criar e
capturar valor, de acordo com o0 posicionamento estratégico. Da mesma maneira,
existem forcas preponderantes as exercidas pelos concorrentes, como as forcas
decorrentes dos clientes, fornecedores, novos entrantes e produtos substitutos que
podem afetar de forma negativa a efetividade da estratégia. Estes agentes competem em
maior ou menor atividade ou relevancia, dependendo da cadeia de suprimentos a qual
pertencem (PORTER, 1985; SAES, 2008).

Desta forma, a implementacdo de estratégias competitivas pelos agentes de uma
cadeia de suprimentos esta diretamente relacionada as capacidades internas da firma e o
grau de ambientacdo as pressdes externas, permitindo desta forma a consolidacao
enquanto empresa.

Na avicultura industrial sdo diversas as estratégias utilizadas para superar a
grande concorréncia e a pequena margem, entre elas estdo o ganho em escala no setor
pecuario e industrial, seja ao nivel de propriedade rural, como entre industrias com as
frequentes fusdes e aquisicdes. Da mesma forma, o aumento do escopo de atua¢do com
a constante insercdo de novos produtos ao portfdlio das agroindustrias.

A busca por atributos diferenciados passa a ser 0 objetivo para galgar vantagens
competitivas, sendo os principais modelos: (a) Integracdo vertical: pelo processamento
da producdo e formacdo de marca; (b) Contratos: permitindo a ligacdo do segmento
rural com o industrial; (c) Ac¢Ges conjuntas: unido de produtores em torno de atributos
diferenciados da regido (SAES, 2008).

Complementando, Barney (1991) aponta para o viés da Visdo Baseada em
Recursos (VBR), onde a obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis é pautada por
estratégias de criacdo de valor, que permitem a alocacéo de recursos de forma distinta
dos outros competidores ou que outra empresa nao consiga reproduzir os beneficios da
estratégia.

Assim, a aplicagdo estratégica de recursos em nichos de mercado como a

utilizacdo de técnicas diferenciadas de producdo e processamento, a captagcdo das
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alteracdes do estilo de vida dos consumidores, a intensificacdo da abordagem sobre o
territério e recursos naturais, acoes coletivas e a organizacao da atividade de producgéo
podem ser oportunidades a serem exploradas nos diferentes segmentos das cadeias de
suprimentos.

Ademais, as vantagens competitivas sustentaveis caracterizam-se pelos
pressupostos da heterogeneidade dos recursos estratégicos que cada firma controla no
meio industrial e a imprecisdo do fluxo dos recursos, o que fortalece a heterogeneidade
da firma ao longo do tempo. Isso decorre da impossibilidade de aquisicdo de todos os
fatores externos pela firma no mercado, surgindo a possibilidade de criagdo de rendas
econdmicas. Ou seja, a heterogeneidade de recursos é sustentavel quanto mais blindado
da imitabilidade ou transferibilidade (BARNEY, 1991).

O autor completa o raciocinio, distinguindo os recursos sob a visdo estratégica,
onde hé aqueles que ndo geram vantagens competitivas sustentaveis em funcdo de seus
excedentes, ampla acessibilidade, imitaveis, substituiveis e facil insercdo no mercado, e
o0s que geram diferenciacdo a empresa, via vantagens competitivas sustentaveis, seja por
terem valor, o que permite explorar oportunidades e neutralizar ameacas procedentes do
ambiente externo; a raridade do recurso que os diferenciam dos concorrentes; serem
imperfeitamente imitaveis, pois caracterizam o0 aprimoramento pela observacdo,
experiéncia e equipamentos utilizados na atividade; e serem insubstituiveis.

Como exemplo pode-se citar a estratégia de co-geracdo de energia elétrica e
sequestro de carbono a partir do aproveitamento do biogas gerado com a digestdo
anaerobica de efluentes industriais em abatedouros. Esta alternativa parte da instalacdo
de reatores para a producdo de energia renovavel, o que se constitui como um
diferencial frente aos concorrentes do setor. A utilizacdo desta tecnologia no processo
produtivo ainda estd envolta por barreiras a entrada, em funcdo dos elevados
investimentos necessarios para a aquisi¢cdo e adequacéo das instalacdes.

A constatacdo é que a utilizagdo da VBR permite uma diferencia¢do no mercado,
pela intangibilidade da estratégia da empresa aos concorrentes, 0 que garante um
posicionamento mais seguro no mercado concorrencial.

Assim, a utilizacdo do planejamento estratégico, cujo método aborda a
elaboracdo da misséo, escopo, forma e estrutura da empresa estdo em consonéncia com

a analise dos custos de transagdo, que projetardo caminhos pautados na avaliacdo e
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decisdo, permitindo o melhor posicionamento da empresa em relacdo a clientes,
fornecedores e aliangas. Outra contribuicdo da ECT € a incorporacdo da coordenagédo na
interpretacdo do desempenho da empresa, e assim, o nivel de competitividade em
relacdo aos concorrentes. 1sso ocorre pelo alinhamento entre fornecedores e clientes o
que promove a mitigacdo de custos de transacdo, permitindo maior captura de valor e
adaptacdo ao mercado. Desta forma, a coordenacdo relaciona-se a estratégia, pela
grande proximidade dos agentes econémicos em detrimento do sistema produtivo e suas
caracteristicas (SAES, 2008).

Segundo a autora, para obtencdo de uma estratégia diferenciada, ou seja, capaz
de capturar valor é necessario um posicionamento inovador e de dificil reproducdo, isso
permite alocar recursos estratégicos para geracdo de valor aos clientes e mitigar custos
de transacdo. Lembrando que a execucdo somente advira pela anulacéo de restricdes de
demanda e custos de governanga e disposi¢édo do recurso.

Assim, a competitividade é assegurada pela execucdo da economia dos custos de
transacdo que por meio de contratos impedem a acdo desleal dos agentes, bem como
garante a integridade das estratégias competitivas.

Ademais, a medida que a oferta se amplia, as margens sdo determinadas pela
diferenca entre 0 que o mercado estd disposto a pagar pelo produto e o custo de
producdo. As Unicas formas de ampliar os ganhos sdo: a reducdo de custos e a
agregacdo de valor na forma de qualidade (BATALHA, 2009).

Ainda segundo essa premissa, Neves e Conejero (2011) destacam que é
primordial um processo de planejamento estratégico do sistema produtivo, com o
envolvimento do setor publico e privado, nas areas de coordenacdo e adequacdo
institucional, producdo e produtos, comunicacdo, recursos humanos, distribuicdo e
logistica.

Nesta logica, o ambiente do agronegocio € envolto de mudangas que trazem
pressdes competitivas, devido aos novos competidores e a transnacionalizacdo das
cadeias produtivas; pressdes tecnoldgicas, advindas de inovagdes, novos métodos de
producdo; pressdes financeiras, com reducdo permanente de custos; pressdes politicas,
como a emergéncia de conflitos; pressbes em termos de saude, com a maior

preocupacdo com obesidade, valor nutricional, facilidade digestiva e finalmente,
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pressdes de valor, com as emergentes questdes eticas e de bem-estar (NEVES; NEVES,
2011, p.46).

Este novo ambiente de fortes press@es internas e externas exige a adequacao de
todos os agentes envolvidos na cadeia, para assim, acompanhar as demandas do
mercado. Contudo, é notorio que quanto mais distante da coordenacdo da cadeia,
maiores tendem a ser os desafios para absorgédo das mudangas e adequacdo aos Novos
padrdes.

Em um cenario de densa competicdo como € a avicultura de corte a exploracdo
de oportunidades e o combate a ameacas na alocacdo de recursos é determinante para
gerar valor para toda a cadeia de suprimentos. Da mesma forma, a mensuracdo do
desempenho permite uma melhor gestdo dos processos e sinalizam ag6es estratégicas e

taticas para a diferenciacéo.

2.6. INTER-RELACAO DAS ABORDAGENS TEORICAS

Em uma cadeia de suprimentos, os indicadores de desempenho sao critérios nos
quais os produtos, servicos e processos de producdo podem evoluir. Desta forma, os
indicadores de desempenho sdo processos operacionalizados caracteristicos, 0s quais
comparam a eficiéncia e/ou eficicia do sistema com uma norma ou valores alvo (Van
der VORST, 2000). E sua utilizacdo serve para projetar o proposto sistema, pela
determinacdo de valores para “variaveis de decisdo” que produzem desejaveis niveis de
competitividade (BEAMON, 1998).

O resultado comercial alcancado através da mensuracdo é a aceitacdo de um
produto pelo consumidor final, implicando que os atores intermediarios, por
consequéncia, devessem ter aceitado os produtos ofertados a eles. “Atualmente, essa
aceitacdo depende da combinacdo de atributos como, preco, qualidade, seguranca e
associacdo de garantias” (TRIENEKENS et al., 2012, p. 56).

Segundo Neely (1998), um sistema de mensuracdo de desempenho é definido
para dar suporte de informacGes a tomada de decisdo, uma vez que pode quantificar a
eficiéncia e a eficacia de acdes decorrentes de aquisicdes, coletas, distribuicéo, analise,
implementacdo e disseminacdo apropriada de dados dos processos. Além de ser
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utilizada como suporte a alocagdo de recursos, avaliagdo e comunicacdo com 0s
objetivos estratégicos e avaliacdo do desempenho marginal (ITTNER; LARKER, 2003).

Atrelado a isso, 0s elementos tedricos da gestdo da cadeia de suprimentos como
a interdependéncia dos agentes, cooperacdo e a confianca, juntamente com atributos da
ECT como a simetria nas informacdes, a superacdo dos riscos e a transparéncia nos
contratos permitem chegar a indicadores de competitividade na avicultura de corte.
Sendo pertinente em funcdo de 31,6% da producdo nacional ser exportada (UBABEF,
2014), e a cadeia de suprimentos ser orientada por normas e padrfes internacionais em
que a agroindustria integradora responsabiliza-se por transmitir esta conduta para os
demais agentes e desta forma podem ser fonte de conflitos no relacionamento
interorganizacional.

De acordo com Lambert e Pohlen (2001), um sistema de mensuracdo bem
definido aumentam as chances de sucesso pelo alinhamento de processos sobre as
maltiplas empresas, permite focar nos mercados mais lucrativos e obtém vantagem
competitiva por meio da diferenciacdo de servicos e baixos custos. Da mesma forma, a
falta de um sistema de mensuracao resulta em falhas no atendimento as expectativas dos
consumidores, subutilizacdo do desempenho da companhia, perda de oportunidades e
conflitos na cadeia de suprimentos.

Segundo Aramyan (2007), a escolha de indicadores deve levar em conta trés
critérios:

e Alto escore de importancia dos indicadores;

e Mensurabilidade do indicador (ser de facil mensuracao pela empresa);

e Aplicabilidade em toda a cadeia (cada membro da cadeia de suprimentos
deve obter beneficios ao implementar este indicador).

Contudo, o desenvolvimento de uma cadeia de suprimentos integrada ndo é
acompanhado pelo simultaneo desenvolvimento de métricas e indicadores de resultado,
para avaliar a efetividade da organizacéo na cadeia (GUNASEKARAN et al., 2001). A
mensuracdo do desempenho é dada por determinacGes internas (produtores,
distribuidores, comerciantes) e externas (politica de mercado, investidores) para o
efetivo suporte de informacdo a tomada de decisdo, execucdo de politicas de

desenvolvimento etc.
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Assim, a consolidacdo de métricas e indicadores é considerada como um marco
gerencial para a seguranca das empresas, sendo uma valiosa caracteristica de
competitividade, uma vez que permite 0 conhecimento mutuo entre os agentes e a
tomada de decisdo mais assertiva para o grupo. No contexto da cadeia de suprimentos
agroalimentar é ainda mais notorio em funcéo de suas exigéncias e particularidades.

Nesse sentido, a fim de representar a utilizacdo de variaveis e indicadores no
gerenciamento da competitividade em cadeias de suprimentos da avicultura de corte,
foram dispostas as principais abordagens tedricas aplicadas na pesquisa em que
apresenta de forma sisttmica o referencial tedrico e a construgdo do modelo

multicritério — Figura 1.

SISTEMA AGROINDUSTRIAL

4

Gestdo da Cadeia de Economia dos Custos de Estratégia Competitiva
Suprimentos Transacdo
- Alinhamento estratégico — - Fluxo de informacéo - Escali o
entre os elos - Risco de investimento - Ad.og.ao tfcnologlca
- Interdependéncia produtiva - Contrato de parceria - Otimizagdo dos processos

- Gestdo de suprimentos ‘ - Qualidade

DIRECIONADORES DE COMPETITIVIDADE

Apéndice A
I ................. —_ CADEIA DE SUPRIMENTOS
Al LB | |C | D | E
.= _ —]. -

Modelo de Analise Multicritério

¥

Indicadores de Competitividade

—» Fluxo de materiais
<—— Fluxo de informacdo

Figura 1. Desenho de pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.
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A delimitacdo da pesquisa buscara deter-se sobre as anélises que articulam as
relacBes interorganizacionais, que € onde estdo as principais fontes de competitividade.
Desta forma, pela complementariedade das abordagens que sucedem a Visdo
operacional da SCM, e assim permite mostrar as interrelaces entre os agentes; e a ECT
por sua vez, com as relacfes das organiza¢fes com os mercados sera possivel buscar a
esséncia da competitividade na cadeia de suprimentos, dando clareza a relagdo dos
contratos, a gestdo no fluxo de informacdes entre os elos e como estes se relacionam.

Assim, a pertinéncia do sistema agroindustrial estd em produzir produtos e
servigos desejados pelos consumidores, concomitantemente com a observéncia das
alteracbes no padrdo de consumo, e desta forma pela coordenagdo criar um fluxo
reverso de informacfes em toda a cadeia de suprimentos para o devido alinhamento
entre os agentes. Neste sentido, Zylbersztajn (1995) coloca que a troca de informacéo
permite o reconhecimento de mudancas, internalizar a informagéo, renegociar 0S
contratos e reestruturar a coordenacao do SAG.

Sob este aspecto quanto mais sincronizado for o alinhamento entre os agentes,
maior sera o atendimento as demandas e mais justa serd a reinvindicacdo pela
distribui¢do dos ganhos.

Utilizando-se do referencial tedrico serdo levantados junto aos agentes 0s
direcionadores de competitividade e a partir desses sera constituido o modelo de anélise
multicritério, que por fim originara os indicadores de competitividade para a cadeia de
suprimentos.

Descrita a relevancia da mensuracdo de indicadores para uma cadeia de
suprimentos, principalmente no que se referem a gestdo da cadeia de suprimentos, ECT
e estratégias competitivas, 0 préximo passo consiste em buscar um método robusto para
0 estabelecimento de um modelo que congreguem todas estas teorias. Assim, a se¢édo
seguinte tratard da metodologia de analise multicritério que foi utilizada para a gestdo
da competitividade no relacionamento entre produtores integrados e a agroindistria

integradora.
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2.7. METODO DE ANALISE MULTICRITERIO

Dentre as diversas propostas de avaliacdo e ferramentas de mensuracdo, a
Pesquisa Operacional (PO) constitui-se como um notavel meio de anélise para alocacao
de recursos escassos nas esferas organizacionais e interorganizacionais, além de
permitir avaliar os riscos decorrentes da atividade que interferem sobre a
competitividade (KALOGERAS et al., 2005).

Neste sentido, a PO é uma area do conhecimento da decisao que utiliza de meios
cientificos para a resolucdo de problemas, partindo do pressuposto da construcdo de
modelos decisionais (ROY, 1993). Esses modelos constituem-se de um retrato
particular da realidade, demonstrados através de fun¢Ges matematicas, sistemas, arvores
de decisdo, programacdo linear ou mapas cognitivos (ENSSLIN et al., 2001; XAVIER
etal., 2012).

Para Reichert (2012) as metodologias de analise multicritério (MCDA -
MultiCriteria Decision-Aid) compdem parte do arcabouco da PO, tanto pelo apoio a
decisdo proposto pela abordagem multicritério, como pela tomada de decisdo, marca
caracteristica da PO tradicional. O que as distingue é o enfoque sobre o problema
empregado.

Para a MCDA o relevante € a visdo do(s) decisor(es), composta de incertezas e
limitacGes, onde é primordial a consideracdo dos valores, objetivos, cultura,
preconceitos etc. dos agentes envolvidos na deciséo (ROY; VENDERPOOTEN, 1996).
Esta interag&o por parte dos atores permite um conhecimento mais aprofundado a cerca
do problema e gera a construcdo objetiva e representativa do modelo e dos critérios
(ENSSLIN et al., 2001).

A partir da incorporacdo do paradigma construtivista e da perspectiva sistémica
sinérgica (nomenclatura MCDA-C) houve a assimilagdo de conceitos como: a
singularidade, com os valores e preferéncia dos decisores; racionalidade limitada,
decorrente das consequéncias das decisfes; entidade social, pois 0s problemas
organizacionais sdo essencialmente sociais; recursividade da aprendizagem, onde exige
a participacédo efetiva dos decisores; mensuracao, pois deve atender as propriedades de

escala; e, legitimidade e validagdo, uma vez que deve ser reconhecido por meio de
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instrumentos cientificos validos e aceitos pela comunidade a que se destina (ENSSLIN,
2009; GIFFHORN, 2011).

No contexto dos sistemas agroindustriais, a utilizacdo de ferramentas de Apoio a
Decisdo torna-se uma alternativa robusta para harmonizar os interesses dos diferentes
agentes e permitir uma avaliacdo segura de desempenho das cadeias. Trabalhos s&o
encontrados referentes a sistemas de producéo agropecuarios (MAZZETTO; BONERA,
2003; GOMES et al., 2008; REICHERT, 2012); planejamento de sistemas de cultivo
(LOYCE et al., 2002; AREND et al., 2011; XAVIER et al., 2012); escolha de cultivares
(MASTRANTONIO et al.,, 2007); aspectos ambientais (ARONDEL; GIRARDIN,
2000; GENERINO, 2006); performance de agroindustrias (GOMES, 2001); mercado
agropecuario (KALOGERAS et al., 2005; ALMEIDA, 2011) e avaliacdo do potencial
de negociacdo das tecnologias geradas com Empresas de Base Tecnologica (MARTINS
etal., 2011).

Em trabalho realizado por Belarmino et al. (2011), que conciliou a utilizacédo da
metodologia multicritério de apoio a decisdo com instrumentos de gestdo da inovacao e
do conhecimento, em arranjos produtivos locais (APL) de péssego industrial na regido
de Pelotas/RS, permitiu a selecdo de critérios prioritarios nas estratégias organizacionais
para a evolugdo da sustentabilidade e desenvolvimento do arranjo produtivo,
considerando a situacdo socioeconémica e competitiva.

Assim, para Ensslin et al. (2001) esta ferramenta estabelece suporte a tomada de
decisdo, diante de problemas complexos que buscam solugdes satisfatorias para os
agentes, em que exige a interlocu¢cdo de um facilitador e um decisor. No presente
estudo, sera analisada a cadeia de suprimentos da avicultura de corte em um processo de
avaliacdo da competitividade, frente o relacionamento entre os agentes.

A MCDA, em seu sentido construtivista, participa na estruturacdo de modelos
decisionais, a partir da construgdo do conhecimento entre 0s agentes, por meio de seus
valores e objetivos, tendo como principio fundamental a busca da solucdo mais
apropriada para os participantes ao invés de uma solugdo matemaética 6tima (ROY,
1996).

Como apresentado por Xavier et al. (2012), que pesquisaram a escolha de
tecnologias para o cultivo de milho por agricultores assentados de reforma agraria em

Unai/MG. Em que o modelo construido permitiu aos agricultores determinar uma gama
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de critérios para avaliar o sistema de cultivo, como: custo, producéo, trabalho, saide e
meio ambiente e risco da atividade. Como concluséo, o trabalho apresentou significativa
distingdo entre as escolhas dos agricultores e as recomendacfes técnicas, que visavam
estritamente a maximizacéao da produtividade.

Ja em um estudo sobre o sistema de integracdo de frango de corte no Leste de
Santa Catarina, que conciliou a negociacéo integrativa e a MCDA-C, abordou a relagéo
entre a agroinduastria e os produtores integrados. Onde por meio da estruturacdo dos
interesses, percepcOes e expectativas de ambas as partes com o contexto, a avaliacéo
atual e a identificacdo de acdes de aperfeicoamento que possibilita a geracdo de ganhos
mutuos para as partes (BALVERDE, 2006).

Neste contexto, a metodologia pauta-se pelo paradigma construtivista, que indica
0 constante aprendizado e evolugdo sobre a pratica decisoria. Além de alicercar dois
principios basicos: a possibilidade do decisor de solucionar questes pela comparacao
de critérios conflitantes e facilitar no processo de escolha, ordenacéo, classificacdo ou
descricdo das alternativas conforme o seu impacto (ROY, 1996).

Assim, o0 escopo de atuacdo da MCDA-C centra-se em trés pontos: a
participacdo dos envolvidos no processo decisério (decisores), permitindo a profunda
compreensdo da evolucdo do processo e o julgamento conforme seus valores e
objetivos; a presenca de um facilitador para auxiliar no processo de construcdo do
conhecimento do decisor e modelagem do sistema; e a busca da solu¢do mais adequada
conforme a percepcdo e valores dos decisores (DUTRA et al., 2008).

Ainda conforme os autores, a atividade de apoio a decisdo ndo substitui a
tomada de decisdo, sendo ambas complementares. Neste sentido, a primeira visa
embasar sobre questbes emergentes, servindo de orientacdo e apoio ao decisor nos
quesitos que melhor atendam suas expectativas, tendo assim, o conhecimento sobre
determinado problema. Ao passo que a segunda, avalia de acordo com o juizo de valor
do decisor, conforme suas preferéncias.

Para Ensslin et al. (2001), o método destaca-se pelo fato de considerar a
subjetividade dos decisores e possibilitar uma abordagem multidisciplinar, assim, exige-
se uma mobilizacdo coletiva dos envolvidos na construcdo de todas as etapas do

processo para avaliarem as alternativas, uma vez que consistird na emergéncia dos
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problemas a serem resolvidos e quais parametros serdo utilizados para avaliagcdo das
alternativas.

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria — EMBRAPA - possui
relevantes trabalhos que representam o supracitado, como a constru¢do de um modelo
multicritério para avaliacdo do potencial de negociacdo das tecnologias geradas com
Empresas de Base Tecnoldgica (EBT), onde trata dos pontos fortes e fracos, relevancia
da transferéncia, orientar a negociacdo e expdem aspectos a serem ajustados no correr
da cooperacdo. Sendo que sua constituicdo permitiu a difusdo para outros negdcios
tecnoldgicos (MARTINS et al., 2011).

Por fim, a conciliacdo da metodologia de analise multicritério na construcéo de
indicadores de competitividade para as cadeias de suprimentos permite a representacao
fidedigna das alteracbes no comportamento dos agentes nas relacdes

interorganizacionais.

2.7.1. Operacionalizacédo da pesquisa

A problematica para a definicdo dos resultados esperados para um problema
foram definidos por Roy (1981) como: problematica de escolha que procura buscar a
melhor alternativa dentre um conjunto determinado de alternativas possiveis; a
problematica de classificacdo que organiza a selecdo de acGes possiveis em categorias
distintas, determinadas previamente; a problematica de ordenacdo que dispde um
conjunto de acgdes conforme a ordem de preferéncia; e a descricdo que é uma
probleméatica que elucida possiveis acBes derivadas da decisdo e suas provaveis
consequéncias.

Nesta pesquisa abordou-se a problematica de ordenacdo, uma vez que o
instrumento tem por finalidade apresentar indicadores que permitam comparar 0
desempenho das cadeias de suprimentos quanto ao desempenho no modelo.

As abordagens das metodologias multicritério de apoio a decisdo sdo
classificadas como: Abordagem de Critério Unico de Sintese, Abordagem de
Subordinacéo de Sintese e Abordagem do Julgamento Local Interativo (ROY, 1996).
Dentre estas se trabalhou com a abordagem de critério Unico de sintese por aceitar

situacBes de indiferenca (I) e preferéncia (P) e realizar a agregacdo dos diferentes
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critérios em um Unico critério global, que ocorre por meio de constantes de escalas,
além de possibilitar a compensacéo entre os critérios (REICHERT, 2012).

Referente a classificacdo do método multicritério divide-se em discretos, quando
se trabalha com um numero finito de alternativas, ou continuos, quando o numero de
alternativas é infinito. Aqui, pelo nimero determinado de alternativas, sera utilizado o
discreto, que por sua vez engloba os métodos: MACBETH (Measuring Attractiveness
by a Categorical Based Evaluation Technique), MAUT (Multi-Attribute Utility Theory),
o AHP (Analytic Hierarchy Process), os métodos ELECTRA (Elimination et Choix
Trafuisant la Realité) e os métodos PROMETHEE (Preference Ranking Organization
Method for Enrichment Evaluations).

Dentre os métodos discretos, 0 MAUT foi selecionado, pois se distingue dos
demais métodos multicritérios por tratar de problemas com objetivos conflitantes,
denominados de atributos, além de apresentar diversos fatores qualitativos e
quantitativos que influenciam a decis@o. Os critérios sdo transformados em uma funcéo
de utilidade, que segundo Ensslin et al. (2001) séo aplicadas para transformar os valores
(quantitativos e qualitativos) associados aos critérios de cada alternativa em uma escala
de dimenséo comum.

A andlise dos problemas € disposta em niveis de atratividade (entre duas
opcdes) podendo variar decrescentemente de 100 a 0. Assim, € pela construcdo de
escalas numéricas de intervalos que se atribui juizo de valor aos critérios.

Desta forma, as determinacfes dos decisores sdo expressas em relacdo a
atratividade das acOes, sendo associado a representacdo numérica aos critérios
estabelecidos em consenso entre 0s decisores.

A partir da identificacdo do método de pesquisa para aplicacdo no projeto, a
elaboracdo do modelo segue trés etapas, conforme aponta Ensslin et al. (2001): a
estruturacdo do problema, avaliacdo das acbes potenciais e elaboracdo de

recomendagdes.
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2.7.1.1. Fase de estruturacdo

E a fase introdutéria onde ocorre a definicdo do problema de pesquisa, sd0
levantados os agentes envolvidos, bem como a identificacdo e operacionalizacdo dos
elementos que construirdo o modelo que atendard a problematica (REICHERT, 2012).
Desta fase sdo obtidos os pontos de vista que compdem 0s objetivos e valores dos
agentes, sendo os elementos que irdo embasar o modelo de avaliacdo multicritério.

Para Gomes (2001) € necessaria inicialmente a identificacdo do contexto
decisorio, cujo objetivo é permitir o didlogo entre 0s agentes que estardo
comprometidos no estabelecimento do modelo e envolvimento no processo decisorio.
Assim, a partir de entrevistas e reunides entre 0s agentes construiu-se uma arvore de
ponto de vistas, e assim permitiu a identificacdo dos Pontos de Vista Fundamentais
(PVFs), para a composicdo dos descritores, que por fim originou um modelo de anélise
multicritério.

Para a estruturacdo do problema enunciou-se uma série de passos: como a
definicdo de um rotulo para o problema, que foi levantado a partir de entrevistas com os
agentes, na busca de definir o problema, uma vez que a sua funcdo é delimitar o
contexto decisorio.

Em seguida foram definidos os elementos primarios de avaliacdo (EPAS), que
constituem-se de uma lista de ideias composta por objetivos, metas, acoes, alternativas e
valores dos decisores (BANA E COSTA, 1992); a partir desta definicdo foram
construidos os conceitos, vinculados aos EPAs, que sdo direcionados a agéao.

Na arvore de pontos de vista, onde serdo identificados os pontos de vista
fundamentais (PVF) para avaliacdo, considerou o sentido dos conceitos e sua relacao.
Para Ensslin et al. (2001), os Pontos de Vista Fundamentais (PVFs) caracterizam-se
como aspectos considerados fundamentais pelos decisores para avaliar as acoes
potenciais. Apos estas definicdes surge um PVF de avaliagdo, sendo que um conjunto
de ramos sobre determinado assunto constitui em uma area de interesse (REICHERT,
2012).

Para a construgdo dos PVFs nesta pesquisa, foram realizadas discussdes em
grupos para organizar o conhecimento dos diferentes agentes e estabelecer o consenso.

O grupo foi composto por representantes das agroindustrias e produtores integrados.
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2.7.1.2. Fase de avaliacao

A fase de avaliacdo se utiliza dos PVFs definidos na fase anterior para a
construcdo de descritores. Estes, segundo Ensslin et al. (2001, p. 89) “sdo conjuntos
ordenados de niveis de impacto, organizados sobre uma escala [...] que servem para
descrever o desempenho das agdes potenciais associadas a um PVE”. Além de uma
funcdo de valor que € um instrumento que ordena as preferéncias do decisor, avaliando
acOes potenciais, conforme determinado ponto de vista (ENSSLIN et al., 2001).

Desta forma, os PVFs sdo operacionalizados com a obtencdo dos descritores,
que constituirdo os critérios, e assim, seja possivel reconhecer a representatividade das
acOes a serem consideradas (REICHERT, 2012). Neste contexto, para evitar dualidade
nos PVFs a aplicacdo de principios como o da mensurabilidade, operacionalidade e
compreensibilidade se fazem necessarios para a validacdo dos descritores (KEENEY,
1992).

Com os niveis de impacto do descritor definidos, passa-se a determinar as
funcGes de valor local ligadas a cada nivel, via 0 método Direct Rating apresentado por
Ensslin et al. (2001). Este método apresenta como vantagens a rapidez na obtencdo da
funcéo de valor e a simplicidade, sendo livre de fun¢des matematicas.

Assim, no presente método serdo executados quatro passos: 1° serdo definidos os
niveis maximos e minimos para 0s descritores, que servirdio como parametro para o
estabelecimento dos demais niveis; 2° os valores intermediarios; 3° obtém-se os niveis
Bom e Neutro, que seria a amplitude de aceitagdo das alternativas a serem avaliadas,
também conhecidas como zona de expectativa; e 4° realizam-se transformacoes lineares
de escala (ENSSLIN et al., 2001).

Neste processo séo estabelecidos os valores maximo (100) e minimo (0) para
cada descritor, que representardo a base para os demais niveis. Assim é solicitado aos
decisores que estabelecam valores de preferéncias por meio de comparacdo entre 0s
demais niveis, segundo o grau de importancia. Por fim, como forma de comparagéo séo
estabelecidos os niveis Bom e Neutro de cada descritor (BANA e COSTA;
VANSNICK, 1997).

A partir destas definigdes é realizada a transformacdo de escalas da funcdo de

valor, ou seja, é fixado o valor 0 (zero) no nivel Neutro e o valor 100 (cem) no nivel
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Bom, isso ocorre devido a necessidade de estabelecer uma faixa de variagao das funcoes
de valor, fazendo com que os niveis bom e neutro sejam equivalentes em todos 0s
descritores.
O cuidado em manter proporcionalidade da escala original se da por meio da

equacéo linear, representa abaixo:

v@=o.v@)+p, Yae A

Onde:

v'(a) € o novo valor para a agdo a

v(a) é o antigo valor para a agao a

o,pB eRea>0
A conjunto de a¢Oes potenciais

Estabelecidos os dois extremos da nova escala (0 e 100) para obtengdo dos
valores intermediarios padréo sera necessario a aplicagdo da equacao:

100=0..v(bom) + B

0=o.v(neutro) +

Por fim, a obtencdo de a e B permitira alcancar os indices da escala interna.
Assim ter-se-d0 os PVFs identificados como critérios de avaliacdo, quando forem
determinadas as funcOes de valor associados aos descritores (BANA e COSTA;
VANSNICK, 1997; ENSSLIN et al., 2001).

Com o término desta etapa, os PVFs enquadram-se como critérios de avaliacgéo,
e desta forma caracterizam-se como uma fungdo matematica que mensura as agdes
potenciais (ENSSLIN et al., 2001). Para a obtencdo destes critérios é indispensavel um
descritor e uma funcdo de valor ligada ao descritor. Esses critérios serdo reunidos em
uma funcdo de valor global aditiva, a partir de taxas de substituicdo, encontradas
segundo as preferéncias dos decisores por cada PVF, via 0 método de Swing Weights,
discutido em Gomes (2001) e Ensslin et al. (2001).

Ensslin et al. (2001) completam que para que as taxas de substituicdo sejam
enquadradas como fatores de escala na fungdo de agregacdo faz-se necessério
normalizar os niveis Neutro e Bom. Sendo que a prevaléncia entre as duas taxas de
substituicdo indicard a visdo do decisor quanto a compensacdo de um critério em

relacdo a outro. Assim, em um quadro em que todos os descritores tém impacto em
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todos os critérios no nivel Neutro, solicitou-se que os agentes que escolham um critério
cuja alternativa que entendam ser do nivel Bom, recebendo pontuacdo maxima de 100,
correspondente a taxa de substituicdo bruta do critério. A partir deste sera solicitado que
estabelecam pontuac6es para os demais critérios que estejam no nivel Neutro, em ordem
decrescente de prioridade. Sendo o procedimento repetido a todos os critérios. Por fim,
todas as taxas alcancadas foram normatizadas por meio da divisédo da taxa bruta pela
soma das taxas brutas, que apresentou resultado entre O e 1.

Assim, para realizar a agregacdo das diversas dimensfes de avaliacdo das acdes,
utilizou-se uma funcdo de agregacdo aditiva, sendo a ponderacdo de cada critério
definida pelas taxas de substituicdo. Onde a avaliacdo global de uma agdo a é realizada

pela equacdo:

V(a) = wi. vi(a) + wa.va(a) + wa.vz(@) + ... + Wn.vp(a)

Onde:

V(a) é o valor global da acéo a

Vq(a) sdo os valores parciais da acdo a nos critérios
W 580 as taxas de compensacao dos critérios

n é o numero de critérios do modelo

2.7.1.3. Fase de recomendacao

Com o término da avaliacdo do modelo, o seguinte passo metodoldgico é a
avaliacdo de desempenho dos critérios e se necessitam de alguma correcdo. Dessa
forma, seré realizada a analise de competitividade da cadeia de suprimentos em funcéo
dos critérios apontados pelos decisores, sendo esta analise local e global.

A andlise local avalia de forma independente cada um dos critérios do modelo
multicritério. A seguir, os critérios individuais serdo agregados, gerando um grafico
denominado perfil de impacto. De posse destas informagdes sera permitido identificar
as potencialidades das acdes, bem como o desempenho em cada um dos critérios
(REICHERT, 2012).
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A anélise global constitui-se da parametrizacdo de uma equagdo de agregacgdo
aditiva, que transforma as unidades de atratividade local em unidades de atratividade
global. Assim, se alcancard a soma ponderada dos valores parciais relativo aos aspectos
do relacionamento nos varios critérios, sendo realizado via taxa de substitui¢do de cada
critério (REICHERT, 2012).

A andlise de sensibilidade, segundo Ensslin et al. (2001) serve para submeter o0s
resultados finais a uma pequena variacdo na taxa de substituicdo, com o fim de verificar
a manutencdo da ordenacdo das acOes avaliadas. Sua execucdo permite possiveis
desvios na determinacdo dos valores dos parametros avaliados e aumentar a confianca
nos resultados obtidos.

Desta forma procede-se a variacdo positiva e negativa em 10% da taxa de
substituicdo do critério com maior representatividade, e consequentemente, alterando os
demais critérios. Sendo o modelo considerado robusto se ndo houver alteracdes
expressivas na ordem original.

Para o calculo da nova taxa de substituicdo do modelo, em funcdo da
modificacdo de uma delas, utilizou-se a seguinte equacdo descrita por Ensslin et al.
(2001):

Wy’ = Wa . (1= W) /(1 - W)

Onde:

Wi, = taxa de substituicdo original do critério i;

W;’ = taxa de substitui¢cdo modificada do critério i;
W, = taxa de substitui¢do original do critério n;

W’ = taxa de substitui¢ao recalculada do critério n;

Terminada esta etapa s@o realizadas as recomendacgOes de forma a atender os

interesses dos envolvidos no contexto decisério.



3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodoldgicos buscam esclarecer por meio dos métodos e
ferramentas as alternativas de analise do fenémeno de estudo. Assim, esta secdo é
composta pelos seguintes aspectos metodoldgicos: definicdo do método, escolha das
cadeias de suprimentos, local de estudo, coleta de dados e metodologia de andlise
multicritério com as fases de estruturacao, avaliacéo e recomendacao.

Com o proposito de atingir os objetivos indicados, 0 método proposto para o
desenvolvimento da pesquisa sera a pesquisa de campo e o estudo de caso, com
diferentes agentes que compdem a cadeia de suprimentos da avicultura de corte.

De acordo com Yin (2001), o estudo de caso contribui para a percep¢do de
circunstancias individuais, organizacionais, sociais e politicos. Neste caso, a
importancia dos estudos de caso vem da necessidade de se compreender fendmenos
sociais complexos. De forma complementar, “o estudo de caso permite uma
investigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos
da vida real” (YIN, 2001, p.21).

Segundo Gil (2006), o estudo de caso exploratério permite uma maior interacao
com o problema de pesquisa, de forma a torna-lo mais explicito aos investigadores. Esta
pesquisa fundamenta-se pelo aprimoramento de ideias constituidas ou o levantamento
de inquietacGes por parte do pesquisador. Seu planejamento € flexivel, o que denota
uma ampla averiguagdo dos mais distintos atributos a respeito de um fato.

Por sua vez, a pesquisa de campo procurou aprofundar as questdes propostas,
sendo seu planejamento flexivel e gerar a interacdo entre seus componentes. Assim a
pesquisa foi desenvolvida por meio de observacdo direta das atividades do grupo, de
entrevistas e reunides para capturar suas percepgoes (GIL, 2002).

A utilizacdo do método quanti-qualitativo para analise do fendmeno corrobora
para a percepgdo de distintos grupos sociais, conduzindo a um diagnostico sistémico e
holistico destes grupos somado a visdo positivista (RICHARDSON, 1999). Além de
lidar com os limites pouco claros entre o fendmeno e o objeto (YIN, 2001). A pesquisa
possui um forte cunho descritivo, em que o pesquisador ndo pretende intervir sobre a
situacdo, mas em conhecé-la como ela ocorre (RODRIGO, 2008). Sendo utilizados

varios instrumentos e estratégias para o desenvolvimento da pesquisa.
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O método deve cumprir critérios para ter o devido rigor cientifico sobre o
fendmeno. A confiabilidade abrange a capacidade que um instrumento deve possuir
quando utilizado para auferir avaliagdes constantes referentes a um mesmo fendmeno.
Por sua vez, a validez suscita a dimensdo de que um instrumento gera medicOes
condizentes e precisas para obterem-se conclusdes corretas, assim como a replicagédo em
grupos semelhantes (RICHARDISON, 1999).

Quanto ao desenho de pesquisa trabalhou-se com um estudo de caso com
multiplas unidades de analise (YIN, 2001): o produtor integrado e a agroindustria
integradora. Assim, pelos estudos de caso procurou-se entender como ocorrem as
relacbes interorganizacionais entre a agroindustria integradora e 0s produtores
integrados, com enfoque sobre as caracteristicas de coordenacdo e gerenciamento da
cadeia de suprimentos avicola, por meio de indicadores de competitividade®.

Neste trabalho foi utilizada a entrevista semiestruturada, com o apoio de
gravador, para melhor registro das informagfes com os atores. Pois segundo Trivifios
(2007), a entrevista semiestruturada ¢ um dos principais meios que o investigador tem
para realizar a coleta de dados, pois este tipo de entrevista parte de certos
questionamentos basicos introdutdrios apoiados em teorias e hipoteses que interessam a
pesquisa e, no decorrer da pesquisa, 0 investigador comeca a se envolver e participar no
conteddo da pesquisa.

Escolheu-se a cadeia de suprimentos da avicultura de corte, por ter destacada
importancia socioeconémica no setor agroindustrial. E uma proteina de baixo custo, o
que atrai consumidores de diversas camadas sociais; exige grande quantidade de mao de
obra em toda a cadeia; no meio rural envolve principalmente produtores de pequeno e
médio porte; abastece 0 mercado interno e permite a exportacdo a pre¢os competitivos
para diferentes paises; e tem a possibilidade de uma estrutura verticalizada de producéo.

A pesquisa com frango de corte fundamenta-se por ser uma cadeia agropecuaria
com elevado nivel de coordenacdo e articulacdo entre os agentes, onde podem ocorrer

conflitos e pressdes no relacionamento interorganizacional Da mesma forma, por ser

5 Utilizou-se do ferramental teérico da Gestdo de Cadeia de Suprimentos, Economia dos Custos de
Transagdo e Estratégias Competitivas para criar os direcionadores de competitividade. A partir deste
constituiu-se 0 modelo de andlise multicritério de apoio a decisdo que criou 0s indicadores de
competitividade na cadeia de suprimentos da avicultura de corte.
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uma cadeia que vem se adequando as exigéncias do mercado a mensuracdo dos riscos e
nivel de cooperacdo € pertinente para avaliar o desempenho frente aos concorrentes.

A delimitacdo do universo de estudo que o trabalho buscou representar foi a
cadeia de suprimentos da avicultura de corte da empresa Seara Alimentos S. A.
pertencente ao grupo JBS S. A., por ser uma das principais empresas de producdo de
proteina animal e geradora de empregos. Além de ter consentido amplo acesso a cadeia
para a realizacdo de entrevistas e reunides com seus funcionarios e produtores
integrados. A construcdo do modelo multicritério ocorreu na cidade de Seara, Santa
Catarina.

A pesquisa foi desenvolvida em trés etapas distintas: a primeira constituiu na
aplicacdo de um instrumento (Apéndice A), envolvendo a participacdo de representantes
da agroindustria integradora (gerente agropecudrio e supervisor de fomento) e nove
produtores integrados. O diagndstico teve como finalidade a busca de informagdes,
embasado pelo referencial tedrico, que apoiassem a constru¢do do modelo multicritério
para avaliacdo do relacionamento. Os detalhes desta escolha e os resultados e analises
da primeira etapa podem ser vistos no Capitulo 5, nas secdes 5.1. até 5.1.6. Esta etapa
foi realizada no periodo de maio a agosto de 2014.

A segunda etapa consistiu em aplicacdes dos dados e informag6es na construgéo
do modelo para criar os indicadores que avaliassem o relacionamento
interorganizacional através da metodologia multicritério de apoio a decisdo. Esta etapa
foi realizada no periodo de agosto de 2014, com resultados apresentados no Capitulo 5,
nas se¢des 5.1.7. até 5.2.4.

Por fim, a terceira etapa realizou a determinacdo do perfil de impacto do modelo
multicritério sobre trés classes de produtores integrados, divididos conforme a
remuneracgdo obtida no ano de 2013 na atividade avicola. Sendo a classe A, 25% dos
produtores que obtiveram a melhor remuneracéo; a classe B, 50% dos produtores que
obtiveram remuneracdo intermediéria; e classe C, 25% dos produtos que obtiveram a
pior remuneracao.

No total foram selecionados aleatoriamente no banco de dados da agroindustria
integradora 5 produtores da classe A, 10 produtores da classe B e 5 produtores da classe
C. Sendo as entrevistas realizadas nas propriedades rurais com 0s proprietarios das

instalagOes, vedando-se a participagdo de granjeiros.
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As entrevistas foram realizadas a partir de questionério estruturado, onde houve
perguntas sobre o custo de producdo, remuneracdo, fatores de producdo, risco de
investimento, fluxo de informacdo e ambiente institucional. Para elucidacdo das
respostas, as perguntas foram sistematizadas previamente e o entrevistado fez a escolha
de alternativas dos diferentes critérios (Apéndice B).

Os resultados e analises desta etapa encontram-se no Capitulo 5, nas secdes

5.2.5. até 5.3.1.2. Esta etapa foi realizada no periodo de setembro de 2014.

3.1. METODOLOGIA DE ANALISE MULTICRITERIO

O estudo buscou avaliar o desempenho interorganizacional, sob a 6tica sistémica
e por meio da metodologia multicritério, sendo esta embasada pelos pressupostos
construtivistas, descrita por Ensslin et al. (2001). Avaliou-se o relacionamento entre 0s
segmentos da cadeia: agroindustria e produtores rurais, sob a 6tica dos marcos teéricos
da Gestdo das Cadeias de Suprimentos, Economia dos Custos de Transacdo e
Estratégias Competitivas.

Utilizou-se a classificacdo de Abordagem de Critério Unico de Sintese, pois
realiza a agregacdo dos diferentes critérios em um Unico critério global e ser realizado
mediante constantes de escala e a hip6tese subjacente a esse procedimento é a de que
exista a possibilidade de compensacao entre os critérios (ROY, 1996). Ainda segundo o
autor o método pode ser classificado como discreto por ter nimero finito de alternativas.
Entre os métodos discretos selecionou-se a Teoria da Utilidade Multiatributo — MAUT
(Multi-Attribute Utility Theory) por analisar os problemas em niveis de atratividade,
como descrito na se¢do 2.7.1.

A representacdo dos passos metodologicos para a aplicacdo e analise proposta

neste trabalho esta descritos nos proximos itens, além de encontra-se na Figura 2.
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Apresentagdo do projeto na Gerencia Corporativa da empresa
JBS, Itajai

e

| Apresentagdo do projeto na unidade Seara, Seara |

-

| Identificagdo dos produtores rurais para construgdo do modelo |

-

| Entrevista com os decisores |

-

| Reunido para buscar o consenso dos conceitos |

-

| Reunido com especialista |

-

| Avaliacdo individual dos descritores pelos decisores |

-

Sele¢do de um produtorintegrado para representar os demais na
avaliagdo do modelo

-

Reunido para buscar o consenso nos descritores entre
produtores integrados e agroindustria integradora

-

Aplicacdo do questionario em trés classe de produtores

Figura 2. Representacdo das etapas da pesquisa a campo.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Conforme Ensslin et al. (2001), o processo de constru¢do do modelo pode ser
dividido em trés fases principais: estruturacdo do problema, avaliacdo das acdes

potenciais e elaboracdo das recomendacdes.

3.1.1. Fase de estruturacgéo: contextualizagéo e estruturacao do problema

Nesta fase ocorre a definicdo do problema, seus atores, a identificagédo e
operacionalizacdo dos elementos. Assim, a estruturacdo estabelece sob um método de
discussdo uma base para a avaliacdo do processo de deciséo, simultaneamente buscando

0 consenso entre os envolvidos com interesses conflitantes.
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O primeiro passo consistiu na apresentacdo do projeto de pesquisa aos gestores
da Gerencia Corporativa Agropecuaria de Suinos e Aves, da empresa JBS S. A., em
Itajai — Santa Catarina, onde foi avaliada a viabilidade da proposta. A partir da
aprovacao do projeto foi apresentado aos gestores da unidade da Seara Alimentos S. A.,
em Seara — Santa Catarina, para estruturar a pesquisa a campo.

A identificacdo do contexto decisério, que inclui produtores integrados e
representantes da agroindustria, envolvidos na construcdo do modelo e tem por objetivo
fundamental, o estabelecimento de um mecanismo de comunicacdo entre 0s atores
envolvidos no processo decisorio. Por meio de entrevistas buscou-se elementos para a
construgdo de conceitos direcionados; identificacdo dos candidatos a Ponto de Vista
Fundamental — PVF, da construcdo de descritores e a construcdo do modelo
multicritério (GOMES, 2001).

Apbs a identificagdo do contexto decisdrio, iniciou-se a estruturacdo do
problema, cuja fungdo é organizar o conhecimento dos decisores sobre as dimenses de
avaliacdo relevantes, chamadas de Pontos de Vista Fundamentais — PVF, compondo
uma estrutura arborescente.

Nesta fase, Ensslin et al. (2001) propéem a (1) definicdo de um rétulo para o
problema; (2) definicdo dos Elementos Primarios de Avaliagcdo (EPAS); (3) construcao
de conceitos a partir das EPAs; e (4) construcdo da hierarquia dos conceitos. Para que
ndo houvesse perda de informacGes foi utilizado gravador para registrar as entrevistas.
Como fase final da estruturacéo foi realizada uma reunido na Empresa Seara Alimentos
com o0s decisores, sendo o supervisor de fomento da empresa e oito produtores
integrados, para apresentar as etapas e corrigir possiveis inconformidades.

A identificacdo dos candidatos a Pontos de Vista Fundamentais surge da reunido
com os decisores, onde agruparam EPAs similares, sendo as remanescentes dispostas
em uma estrutura arborescente, que se embasou pelo significado dos conceitos e as
relagOes entre eles.

A estrutura arborescente apresenta os PVFs de forma organizada e
hierarquizada. Para Ensslin et al. (2001) a Arvore de Pontos de Vista segue uma logica
de decomposic¢édo, em que um critério mais complexo de ser estabelecido € transformado
em Pontos de Vistas Elementares — PVEs para tornar mais facil a mensuracéo, pois

estes tém um aspecto complementar.
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3.1.2. Fase de avaliacdo: elaboracédo do modelo multicritério

Neste momento os PVFs foram viabilizados através da elaboracdo dos
descritores e posterior transformacdo em critérios, para que assim seja possivel
identificar o impacto de qualquer acéo a ser considerada (ENSSLIN et al., 2001). Para
estabelecer a preferéncia entre as alternativas utilizaram-se o0s critérios, sendo
necessario para sua construcdo um descritor e uma funcédo de valor ligada ao descritor.

Os descritores constituiram-se da ordenacdo de niveis de impacto, em escala
decrescente de importancia. Por sua vez, a fun¢do de valor ordena de forma numérica as
escolhas dos decisores, avaliando as agdes potenciais, conforme seu ponto de vista
(ENSSLIN et al., 2001).

A partir das entrevistas com os decisores obteve-se 14 descritores que foram
apresentados individualmente aos decisores para estes estabelecerem: (1) definicdo dos
valores maximo (100) e minimo (0); valores descrentes nos niveis intermediarios; e (3)
identificacdo da regido de expectativa do descritor, auferindo niveis Bom e Neutro.

Definidos os valores dos descritores foram constituidas as funcGes de valor
locais referentes a cada nivel de impacto, através do método Direct Rating descrito por
Ensslin et al. (2001).

Cumprida esta etapa, um dos produtores integrados foi selecionado pelo grupo
de produtores para harmonizar as respostas, sendo que sua selecdo ocorreu através de
votacdo pelos demais decisores. Posteriormente foi realizada uma reunido, no escritorio
do produtor, juntamente com o supervisor de fomento da empresa para buscar-se o
consenso dos descritores, sendo o resultado a base do modelo.

De posse dos descritores o facilitador efetuou a transformacédo linear da escala
das funcdes de valor locais, onde fixou-se o valor 0 (zero) da escala no nivel Neutro, e 0
valor 100 (cem) no nivel Bom, desta forma a regido de expectativa foi determinada de 0
a 100.

Concluida esta etapa foi realizada a determinacéo de taxas de compensagdo ou
taxa de substituicdo, em que sdo expressas as perdas de desempenho que uma agéo
potencial deve sofrer em um critério para compensar o ganho em outro de tal forma que
0 seu valor global permaneca inalterado, sendo estabelecido pelo método Swing

Weights, descrito detalhadamente por Ensslin et al. (2001).



55

Utilizou-se a funcdo de agregacdo aditiva, descrita na se¢éo 2.7.1., para compilar
as diversas dimensdes de avaliacdo das acbes do modelo multicritério, assim a
ponderacdo de cada critério foi definida pelas taxas de substituicdo (ENSSLIN et al.,
2001). Desta forma conclui-se a elaboracdo do modelo multicritério.

De posse do modelo multicritério foi realizada a avaliacdo da performance das
acOes, através da anélise de desempenho dos critérios estabelecidos pelos decisores, via

analise local e global por classe de remuneracdo dos produtores integrados.

3.1.3. Fase de recomendacéo: validacéo e acdes potenciais

A andlise de sensibilidade foi realizada para avaliar a consisténcia dos resultados
finais, desta forma foi acrescido e decrescido uma taxa de 10% na taxa de substitui¢éo
do critério custo de producdo, sendo as taxas dos outros critérios também corrigidas
para que a proporcionalidade entre elas se mantenha inalterada.

Em alguns momentos devido a dificuldade de acesso aos decisores e pela
situacdo particularizada foram tomadas algumas decisdes em que o método ndo foi

aplicado na sua integra.



4. CADEIA DE SUPRIMENTOS DA EMPRESA JBS S. A.

Este capitulo apresenta a estrutura organizacional do grupo JBS e as estratégias
competitivas para diferenciar-se no mercado de alimentos. Complementarmente aborda
a divisdo JBS Food, onde se encontra a empresa Seara Alimentos, na qual foi realizada
a pesquisa. Além de fazer uma andlise sobre a cadeia de suprimentos da avicultura de

corte da empresa.

4.1. PERFIL CORPORATIVO DO GRUPO JBS

A JBS € a maior companhia de alimentos do Brasil, sendo a terceira maior
empresa em relacdo ao faturamento no pais em 2013 (JBS, 2014). Atua no segmento
alimentar no processamento de carne bovina, ovina, suinos e aves, além das areas de
couro, biodiesel, colageno, embalagens metalicas e produtos de limpeza.

O grupo conta com diversas marcas de expressao mundial, como a Swift, Friboi,
Maturatta, Cabana Las Lilas, Pilgrim’s, Gold Kist Farms, Pierce, 1855 e Seara. A
operacdo do grupo é dividida em quatro unidades de negécios: JBS Carnes (bovino),
JBS Couros, JBS Foods (suinos e aves) e JBS Novos Negocios (biodiesel, colageno,
embalagens metalicas, transportadora, higiene e limpeza). Por tratar-se de uma empresa
diversificada, sera feito um recorte nas divisdes de abate e industrializagdo da JBS
Foods.

Na divisdo JBS Foods que trata das operacdes de aves, perus, suinos e alimentos
industrializados possui no pais as marcas Seara, Fiesta, Doriana, Rezende, LeBon,
Frangosul entre outras marcas. Sendo que seu portfélio de produtos € composto por
carnes in natura, pratos prontos, margarinas, patés, empanados e embutidos, sendo que a
empresa utiliza como estratégias competitivas a agregacdo de valor aos produtos e a
utilizacdo de marcas reconhecidas no cenario nacional (JBS, 2014).

A estrutura organizacional do negdcio aves € composta por 20 unidades de abate
e producdo, 15 fébricas de processamento, 29 fabricas de ragdo, 15 centros de
distribuicdo, que contam com 47.000 colaboradores, distribuidos em 37 cidades.

Permitindo assim, uma capacidade de produzir e abater 4,4 milhdes de aves por dia.
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A empresa possui estrutura verticalizada de producéo, com granjas terceirizadas
de matrizes. A matéria prima para o abate é obtida por meio da producéo integrada de
frangos, com a participacdo de 4.660 produtores integrados (JBS, 2014). Neste
relacionamento a agroindustria integradora controla as operagdes a montante (pesquisa e
desenvolvimento industrial, incubacdo, fabrica de racdo e fornecimento de
medicamentos) e a jusante (abate, distribuicio e comercializacdo) da cadeia de
suprimentos, sendo a transferéncia de tecnologia via assisténcia técnica na parte de
instalacbes e manejo de producdo, além da discussdo de praticas relacionadas a
sanidade, seguranca, nutricdo e bem-estar animal.

Como estratégias para a seguranca alimentar e controle de qualidade a empresa
possui 0 programa de qualidade da granja a mesa que visa 0 monitoramento dos
processos na geracdo de produtos e servigos. Sendo pautado em quatro principios: o
gerenciamento da cadeia de producdo, com a adocdo de normas especificas de higiene e
seu gerenciamento sistematico; responsabilidade com a inocuidade dos alimentos por
meio de programas de autocontrole e a gestao de perigos (PPHO, GMP, HACCP), além
da execucdo do codigo de boas praticas de agricolas e veterinarias na producdo
agropecudria; a rastreabilidade dos produtos, matérias primas, insumos e ingredientes
para 0 consumo humano e animal; e a rotulagem e orientagcdo ao consumidor, por meio
do programa Food Safety que trata do suprimento em toda a cadeia produtiva, desde
fornecedores, agropecuaria, abatedouro, processamento, armazenamento, transporte,
comercializagéo e consumo (JBS, 2014).

Entre as acOes da companhia para diferenciar-se no mercado estdo o
compartilhamento das melhores préaticas internas entre as empresas do grupo, o ganho
em eficiéncia via aumento da produtividade nas areas operacionais, a reducdo dos
custos pelo ganho em escala, a racionalizacdo da malha logistica, a eficiéncia dos canais
de vendas, por meio da estratégia go-to-market, a priorizacdo de produtos convenientes
e preparados e o foco em clientes do mercado externo (JBS, 2014).

Estes atributos tém permitido a JBS uma politica de expansdo nos mercados
interno e externo e a consolidacdo como uma das principais processadoras de alimentos

no mundo.
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4.1.1. A empresa Seara Alimentos

A Seara Alimentos foi fundada em 1956, na cidade de Seara, oeste de Santa
Catarina. A empresa produz alimentos in natura, processados e industrializados a partir
da carne suina e de aves, sendo que sua atuacdo é compartilhada entre o abastecimento
do mercado interno e exportacéo, principalmente para o Oriente Médio/Norte da Africa,
Europa e Asia/Oceania.

Em sua histéria a empresa ja foi controlada pelos grupos Ceval Alimentos,
Bunge, Mutual Inv. Ltda, Cargill e Marfrig, até ser adquirida pelo grupo JBS como
estratégia para esta ingressar no mercado de suinos e consolidar-se no mercado de aves
no Brasil (JBS, 2014).

A empresa foi a primeira do setor de aves e suinos na América Latina a
conquistar o certificado de qualidade ISO 9000:94, migrando para o sistema ISO
9001:2000 e ISO 9002 de gestdo da qualidade, e atualmente atua com um sistema de
qualidade baseado no controle de processo agroindustriais, conhecido como da granja a
mesa. Entre outras certificacdes estdo a 1ISO 14001 (requisito para gestdo ambiental),
GlobalGAP (certificado global de cadeias agropecuéarias), CFM (certificacdo global da
cadeia de fabrica de ragdes) e British Retail Consortium (certificagdo para fornecer para
clientes europeus) (SEARA, 2014).

Uma das estratégias utilizadas pela empresa é a diversificacdo de produtos de
carne suina e de aves, incluindo produtos de alto valor agregado, como pratos prontos,
pratos individuais, cortes suinos defumados, embutidos e salgados, cortes de frango e de
peru. Segundo Almeida et al. (2011), a eficiéncia nos processos de abate, com o
maximo aproveitamento das carcacas € uma via para aumentar a rentabilidade da
companhia, além da estratégia de diversificacdo de portfolio de produtos que € uma
medida para atingir uma gama maior de clientes, mitigando os riscos a industria. Assim,

a estratégia precursora é a agregagéo de valor aos produtos.

4.1.2. Cadeia de Suprimentos

Na pesquisa, a unidade de andlise foi somente o setor de criagdo e

comercializacdo de aves, mais especificamente as transag0es que ocorrem entre a
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agroindustria integradora — Seara, unidade de Seara/SC e seus integrados, ou seja, a
cadeia de suprimentos de frangos, composta por 264 produtores.

Na cadeia de suprimentos, sob o regime de integracdo vertical, o controle do
processo produtivo é comandado pela agroindustria integradora, desde a criacdo das
matrizes, a incubacdo dos ovos, a producdo da racdo, logistica e transporte até o abate e
a comercializacdo. Sendo de competéncia dos produtores integrados a fase de
desenvolvimento e terminacdo das aves. Esta relacdo é avalizada por meio de contrato
formal de integracéo, que orienta sobre questdes técnicas e organizacionais (TAKAGI et
al., 2002).

A constituicdo das clausulas do contrato de integracdo é definida unilateralmente
pela agroindustria integradora, caracterizando-se como uma relacéo hierarquica. Quanto
ao tipo de contrato, eles se assemelham aos caracterizados por Williamson (1985) como
contratos relacionais que apresentam uma grande flexibilidade e uma visédo de longo
prazo (FURLANETTO, 2002).

Quanto ao seu posicionamento geografico a unidade de Seara/SC apresenta
como vantagens a grande capacidade produtiva instalada e consolidada. Ao mesmo
tempo em que se desenvolveu na regido uma cultura de mais de 60 anos na criagdo de
suinos e aves, 0 que constituiu um ambiente produtivo com alta produtividade e
especializacdo da mado de obra, capaz de atender aos mercados mais exigentes. Seu
posicionamento estratégico permite uma logistica eficiente e agil, com vantagens no
acesso aos consumidores da Regido Sudeste e no acesso ao porto de Itajai/SC para a
exportacdo, mercados estes que veem aumentando a diversificacdo através de produtos
de maior valor agregado (LAZZARI, 2004).

4.1.2.1. Segmento de Insumos

O segmento de insumos para a cadeia avicola tem expressivo impacto sobre os
custos de producdo. Assim, sdo compostos pelos grdos necessarios a formulacdo da
racdo, pintos, medicamentos veterindrios para o controle sanitario dos rebanhos,
produtos quimicos, equipamentos, energia elétrica, agua, combustiveis, lenha, cama e

transporte.
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O milho e a soja, principais componentes utilizados na fabrica de ragdo séo
originarios do proprio estado de Santa Catarina, Parana e Mato Grosso, além da
importacdo do Paraguai quando necessario.

A racdo produzida possui como diferenciais a adequacdo ao programa de Boas
Préticas de Fabricacdo (BPF) que assegura a qualidade em todas as etapas da producéo e
a peletizacdo, que melhora sensivelmente a qualidade nutricional e mitiga a agéo
patogénica, garantindo assim, uma maior eficiéncia na conversao desta em carne.

Como a racdo € o principal item do custo de producéo da atividade, a gestdo da
conversdo alimentar se torna uma importante ferramenta para avaliar o desempenho.
Sendo calculada por meio da divisdo da racdo consumida para a producdo de 1 kg de
ganho de peso dos frangos.

A prevencdo e controle sanitario ocorrem com o fornecimento de vacinas,
terapéuticos bioldgicos e quimicos, antiparasitarios, antimicrobianos e suplementos,
sendo o fornecimento controlado por médicos veterinarios credenciados no Ministério
da Agricultura Pecuaria e Abastecimento (MAPA) para a execucdo da atividade. Os
produtos sdo apresentados por representantes comerciais presentes na regido e
abastecidos via departamento de suprimentos da companhia.

O setor de equipamentos para as instalacbes avicolas é amplamente
desenvolvido na regido, em decorréncia dos estimulos fornecidos pela empresa aos
produtores para adequacéo tecnoldgica das instalacdes. Atualmente existem fabricantes
e representantes comerciais, empresas que comercializam e prestam suporte técnico aos
produtores integrados. Os principais itens comercializados sd comedouros,
bebedouros, ventiladores, exaustores, cortinas, telas, silos, arcos de desinfeccdo, placas
evaporativas e painéis de automacdo. Ja o fornecimento de equipamentos para a

agroindustria é suprido pelo mercado regional e nacional.

4.1.2.2. Segmento Pecuario

A genética utilizada pela Seara Alimentos é de alto desempenho, com as
principais linhagens comerciais existentes no mercado. A divisdo na aquisi¢do do
material genético ocorre para evitar a dependéncia de uma Unica empresa e garantir a

variabilidade genética do plantel.
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Na regido de Seara, composta pelos municipios de Xanxeré, Xavantina, Bom
Jesus, Ponte Serrada e Faxinal dos Guedes ha granjas de matrizes de cria e recria, com a
finalidade de produzir ovos férteis para a incubacdo. Nestas granjas hd uma especial
atencdo com a biosseguridade, havendo o isolamento de granjas de corte, postura ou
fabricas de racdo, para assim, manter a sanidade do plantel. Juntamente sdo executados
rigorosos procedimentos de Boas Praticas de Manejo (GMP — Good Manufacturing
Practices) para evitar a entrada de patdgenos.

As etapas de cria e recria sao terceirizadas para produtores integrados, na forma
de contratos de integracdo, onde possuem contratos hibridos com os produtores
integrados, que sdo responsaveis pelas instalagdes, equipamentos, mdo de obra, e
biosseguridade e a integradora é responsavel pelos pintos, racdo, assisténcia técnica e
veterinaria e o transporte.

Das granjas de matrizes os ovos ferteis sdo conduzidos para os incubatdrios,
onde ficam por 21 dias até a eclosdo. A empresa possui dois incubatérios integrados que
fornecem pintos diariamente para engorda na unidade de Seara.

Dos incubatorios, os pintos de um dia sdo transportados as propriedades dos
produtores integrados, onde permanecem até o0 momento do carregamento para o abate.
A empresa trabalha com duas linhas a campo, o frango griller que é abatido entre 1,350
a 1,550 kg e leva de 26 a 32 dias para atingir o peso de abate e o frango pesado, com
média de peso entre 2,850 e 3,050 kg e necessita por volta de 42 dias para o abate.

O perfil do produtor integrado apresenta como caracteristica uma propriedade
caracterizada como um minifandio (até 50 ha), mdo de obra predominantemente
familiar, com mais de uma atividade agropecuaria, geralmente ligada a bovinocultura de
leite ou suinocultura ou lavoura.

Na avicultura de corte possui em media um galpdo de 16 x 145 m com
capacidade de alojar até 38.000 aves por lote. As instalacbes tém como padrdo de
construcdo estrutura pré-moldada, telhado de amianto, piso de chdo batido, tela de
arame com malha de uma polegada, forracdo e cortinado, rede elétrica e hidréulica,
silos, arco de desinfeccdo e reservatorio de 4gua com capacidade para dois dias. Os
equipamentos necessarios no padrdo da empresa sdo comedouro automatico, bebedouro
nipple, aquecedor a lenha (fornalha), nebulizador, exaustores e painel de controle para

automacao dos equipamentos.
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As instalacdes sdo diferenciadas em trés tipos: as convencionais, onde o controle
do ambiente é realizado a partir do manejo de cortina; o climatizado positivo, que
possui 0 controle de ambiente com ventiladores e aquecedores; e o climatizado
negativo, onde o controle do ambiente é realizado automaticamente por um painel de
controle, que opera exaustores e placas evaporativas, além dos aquecedores.

Atualmente a integracdo possui aproximadamente 30% com instalagdes
convencionais, 20% com instalacdes climatizadas positivas e 50% com instalagdes
climatizadas negativo. Sendo que conforme o nivel tecnologico disponivel na
propriedade hd um aumento fixo na remuneragdo, conforme estabelecido no contrato de
parceria.

O contrato de integracdo garante a remuneracdo conforme a quantidade de carne
entregue no momento do abate, sendo variavel conforme o indice de conversdo
alimentar, mortalidade e perdas por condenagfes. Além desta hd um percentual variavel
de até 25% referente ao cumprimento de quatro pilares: satde, seguranca do trabalho e
meio ambiente; integrado e praticas de manejo; biosseguridade e; equipamentos

adicionais.

4.1.2.3. Segmento Agroindustrial

No segmento agroindustrial, ocorre na planta o processamento e a
industrializacdo de carcacas in natura, presunto e linguica, sendo monitorado pelo
Servico de Inspecdo Federal (SIF) no momento do abate. A estrutura hibrida de
governanca, semelhante a producdo verticalizada permitiu a agroinddstria integradora
ter um maior dominio sobre os processos de producdo, controlando o fornecimento dos
insumos, tendo uma maior homogeneidade da matéria prima e uma rapida resposta as
demandas do mercado consumidor (TRICHES et al., 2005).

Neste sentido, Araujo e Cardoso (2012) afirmam que a eficiéncia no modelo de
integracdo decorre do alto nivel de coordenacdo existente, que equaciona a oferta e a
demanda de produto no mercado, principalmente em fungdo da baixa capacidade de
estocagem das aves vivas e dos elevados custos do armazenamento em camaras frias

dos produtos processados.



63

Assim, a estrutura de governanca da avicultura de corte se destaca pela forma de
relacionamento com os produtores integrados na obtencdo da matéria prima e a
expressiva escala de producdo que se atinge nos processos industriais, assegurando
desta forma, uma coordenacéo mais eficiente, com baixos riscos e incertezas, ja que sob
a responsabilidade do integrado estdo ativos especificos, cujas transacfes ocorrem com
frequéncia (SIFFERT FILHO; FAVERET FILHO, 1998).

4.1.2.4. Segmento de Distribuicéo

A logistica e o transporte sdo coordenados pela inddstria integradora, desde o
fluxo de matrizes, ovos férteis para incubacdo, pintos de um dia para as propriedades
integradas, racdo para 0 consumo das aves, assisténcia técnica as propriedades e
carregamento das aves para o abatedouro. A jusante da cadeia, até a comercializagdo
também é de responsabilidade da agroinddstria, sendo necessaria uma complexa e
extensa cadeia de frios.

A seguir, sera esquematizada a cadeia de suprimentos da avicultura de corte da
empresa Seara Alimentos, unidade de Seara/SC, com a estrutura produtiva e
organizacional, contendo 0s segmentos de insumos, produgdo, processamento e

comercializagdo — Figura 3.
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Figura 3. Cadeia de suprimentos da avicultura de corte, Seara Alimentos.

Fonte: Elaborado com base em Oliveira (2011).



5. CONSTRUCAO DO MODELO MULTICRITERIO DE APOIO A DECISAO

Nesta secdo sera descrito o processo de construcdo do modelo multicritério, de
base construtivista — MCDA (Multicriteria Decision Aid), que é composto pelas fases
de estruturacdo, avaliagdo e recomendacdo, sendo aplicado sobre a cadeia de
suprimentos da avicultura de corte para avaliar os aspectos do relacionamento entre

integrado e integradora para atingir a competitividade.

5.1. FASE DE ESTRUTURACAO

Esta etapa possui como fungdes a definicdo de um ro6tulo para o problema de
pesquisa, a identificacdo dos agentes participantes do processo, 0 levantamento dos
elementos primérios de avaliacdo, a constituicdo dos pontos de vistas fundamentais e a

estruturacdo da arvore da familia de pontos de vista definido pelos decisores — Figura 4.

I identificacao —
. do contexto | Identificagdo dos atores do processo decisorio |

| desiono T

| Entrevistas individuais para levantamento das -
EPAs com produtores e agroindustria I

-

I Reunido para sele¢cdo das areas de preocupagio
com produtores e agroinduastria

Fase de . I
Estruturacao . :
i | Definigdo dos PVF e PVE | |
. Estruturagio ! I
do modelo Arvore de pontos de vistas |
multicritério

e

| Reunido com especialista | I

.

i | Justificativa e caracterizagdo dos PVF | I

.

! | Construgio dos descritores |

7"

| Construgdo dos niveis de impacto | I

Figura 4. Fase de estruturagdo do modelo multicritério de apoio a decisao.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.
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5.1.1. Identificacdo dos atores do processo decisorio

Os atores envolvidos na formulagdo do modelo sdo aqueles com envolvimento
direto ou indireto no processo decisorio, assim sua posi¢do é de interesse nos resultados
do que é decidido (ENSSLIN et al., 2001).

Ainda segundo 0s mesmos autores, os atores sao divididos em duas classes, 0s
intervenientes e os agidos. Os primeiros, por iniciativa, possuem acédo direta sobre o
processo decisorio, fazendo nele prevalecer seus sistemas de valor. J& os agidos sdo
aqueles que sofrem as consequéncias das decisdes, contudo, ndo estdo plenamente
envolvidos nas decises.

O grupo dos intervenientes era composto pelos decisores, sendo 0s que
efetivamente tomavam as decisdes, estando representados pelo gerente agropecuério e o
supervisor de fomento da integradora; os produtores integrados; e um especialista da
cadeia da avicultura de corte, sendo este grupo selecionado para construir o modelo
multicritério; e o facilitador, que foi o autor desta dissertagdo, cujo papel era dar
embasamento metodoldgico e suporte aos decisores.

Os agidos foram identificados como outros membros da integradora, como 0s
responsaveis pelo abatedouro, fabrica de racdo e incubatério. Além de prestadores de
servigos para os integrados.

Os aspectos do grupo de produtores rurais, selecionado pela integradora para
participar da formulacdo do modelo multicritério tinha como caracteristica um perfil
empreendedor, com baixo custo de producdo, ou seja, resultados préximo as metas
estabelecidas pela empresa, especialmente em conversdao alimentar. A atividade
constitui-se como uma das principais fontes de renda para a propriedade. Além de
possuir escala de produc;élo6 Ou area para expansao.

Além disso, as praticas de manejo destacam-se pelo atendimento aos padrdes de
producdo, utilizacdo de ferramentas gerenciais e de qualidade, assim como o
atendimento as normas de biosseguridade na propriedade.

Estas caracteristicas asseguram aos selecionados um nivel de competitividade

superior, contudo, estas vantagens ndo sdo sustentaveis ao longo do tempo, em funcéo

® Possua uma area minima de 1.960 m? e aloje entre 30.000 e 150.000 aves.
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dos recursos disponiveis serem de amplo acesso a todos os produtores integrados e
estimulados de serem obtidos pela integradora, bem como em funcéo do grande nimero
de fornecedores estes recursos podem ser perfeitamente imitaveis.

Do total de 264 produtores que atuam na unidade de Seara, foram selecionados
nove com este perfil, sendo que em 67% dos casos o produtor cumprem as funcdes
gerenciais e de trabalho direto na granja, além de possuir mao de obra familiar. Ao
passo que os demais possuem méao de obra contratada e assumem o papel gerencial na
propriedade.

Inicialmente foram realizadas reuniGes para apresentacdo do projeto para 0s
diferentes atores, onde se explanou sobre os objetivos e beneficios do estudo no
aprimoramento do relacionamento entre integrado e integradora, bem como um meio

para a discussdo dos gargalos da atividade.

5.1.2. Descricdo das entrevistas

As entrevistas com os decisores foram do tipo semiestruturado, com o apoio de
um questionario aberto (Apéndice A) que trata sobre os aspectos do relacionamento,
como a coordenacdo e a estrutura de governanca para alcangar a competitividade na
relagcdo. Sendo abordado como um guia para incentivar o desenvolvimento da narragao
dos entrevistados.

No desenvolvimento da entrevista buscou-se 0 minimo de interferéncia sobre a
linha de raciocinio do entrevistado, de forma que expressasse seus valores, preferéncias
e permitissem a contextualizacdo das respostas de forma que fosse possivel o
relacionamento com as demais entrevistas. Foi obtida a autorizacdo para a gravacdo das
entrevistas, como forma de facilitar as etapas subsequentes do processo.

Logo, na aplicacdo do questionario, procurou-se resgatar informacdes sobre os
riscos e estratégias para atingir a competitividade na propriedade, a existéncia de
informagdes incompletas nas transagdes e as possiveis formas para a resolugéo, a visao
de longo prazo do relacionamento, a relagdo com as especificidades de ativos,
incertezas, a frequéncia com que se relacionavam, a existéncia de racionalidade limitada

e de acdes oportunistas decorrentes da incompletude de informagdes.
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Por conseguinte, a analise da gestdo da cadeia de suprimentos ¢ uma forma para
mitigar o efeito da inerente incerteza marginal que se tem sobre o processo, através do
aumento das trocadas de informacdes a montante e a jusante da cadeia de suprimentos e
da adaptacdo dos processos para que isso ocorra (Van der VORST et al., 1998).

De posse destas informacgdes, as entrevistas foram transcritas, procurando
identificar as preocupagOes, objetivos, metas, alternativas e agdes potenciais,
organizadas na forma de Elementos Primarios de Avaliacdo (EPA), que estdo
representadas no Quadro 1. Este processo, segundo Ensslin et al. (2001) deve estimular
o(s) decisor(es) a fornecer o maximo de informacdes de forma criativa, onde todos os
EPAs que surgirem devem ser expressos e anotados; sendo interessante que se tenha
quantidade de EPAs, sem que ocorram selecdo ou classificacdo, sendo a ordem de
listagem definida conforme os decisores apresentavam 0s pontos; evitando-se qualquer
tipo de critica as sugestdes fornecidas; e pode-se melhorar e combinar ideias ja
representadas.

Quadro 1. Lista com os Elementos Primérios de Avaliacéo levantados pelos atores.

NUmero EPA
1. Capacidade de reducéo de custos

2. Grau de rentabilidade da atividade

3. Gestdo do risco de investimento

4, Grau de adocdo de investimento tecnoldgico

5. Demanda de informacdes sobre o mercado e as transagdes
6. Necessidade de escala de produgdo

7. Gestdo dos indicadores zootécnicos

8. Intensificacdo da assisténcia técnica

9. Clareza no resultado do lote

10. Remuneragdo dos resultados

11. Premiacdo por desempenho de lote

12. ReuniBes gerenciais para suporte a decisao

Continua...
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Quadro 1. Lista com os Elementos Primarios de Avaliacdo levantados pelos atores.

13. Capacidade de ampliacdo dos treinamentos nas propriedades
14. Grau de cumprimento dos padrfes

15. Monitoramento da origem dos insumos

16. Nivel de seguranca da administracdo da empresa

17. Participacdo da mao de obra nas atividades da propriedade
18. Grau de investimento na atividade conforme o desempenho
19. Nivel de representatividade (associacdo) dos produtores rurais
20. Grau de participacao das lideranc¢as na atividade avicola

21, Gerenciamento financeiro da atividade (fluxo de caixa)

22. Gerenciamento do financiamento da atividade

23. Grau de interlocugdo com prestadores de servico

24, Nivel de automagdo das instalagdes

25. Grau de proatividade dos produtores rurais

26. Monitoramento dos riscos sanitarios da propriedade

27. Conformidade ao atendimento a legislacao

Fonte: Pesquisa de campo, 2014.

A partir de todos os Elementos Primarios de Avaliacdo foi feito uma breve
descricdo de cada ponto, de forma a garantir uma maior riqueza de detalhes e
representar o que foi descrito verbalmente pelos decisores. Juntamente foram
relacionados os EPAs que possuiam mesma area de influéncia, sendo agrupando para a
selecdo dos pontos mais consistentes. Por fim, foram desconsiderados ou fundidos os
EPAs com sobreposicdo de valores. Esta fase encontra-se detalhada no Apéndice C. Os
pontos remanescentes foram justificados com o referencial teodrico, descrita na segédo

seguinte.
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5.1.3. Descricéo da reuniao

Ap0s o trabalho de escritdrio foi agendado uma reunido com os nove produtores
integrados entrevistados e com dois representantes da integradora, 0 gerente
agropecudrio e o supervisor de fomento, dos quais apenas um produtor e 0 gerente
agropecuario ndo compareceram.

Nesta reunido foi apresentado o andamento do projeto, com 0s principais pontos
da transcricdo das entrevistas individuais, para que houvesse o empoderamento das
informacdes por todos os agentes envolvidos. Posteriormente, houve a exposicdo em
flip chart da lista de elementos priméarios de avaliagdo (EPA) extraidas das entrevistas,
onde foi estimulado o debate critico a respeito de cada ponto.

O tema que concentrou maior discussdo relacionou-se ao custo de producéo,
onde o grau de adocdo tecnoldgico, os indicadores zootécnicos, a escala de producgéo e
as despesas para condugdo de um lote foram os mais citados. Uma iniciativa
apresentada pelos produtores integrados na reunido foi buscar estabelecer o custo de
producdo da avicultura de corte na regido de Seara, pois estd sendo viabilizado com o
suporte da Embrapa Suinos e Aves, que auxiliard na composi¢édo do indicador.

Relacionado a adocdo tecnoldgica, os produtores trataram que o custo de
investimento tem que ser pago pelo préprio investimento, desvinculando de tabelas de
remuneracdo. Por sua vez, o representante da integradora lembrou que é necessario
utilizar a tecnologia para se alcancar resultados superiores, pois a tecnologia adotada
ndo pode manter 0s mesmos resultados, uma vez que o mercado ndo consegue ressarcir
uma baixa produtividade.

Um ponto que gerou embate foi referente a correcdo da remuneracdo, que
segundo um produtor deveria ser de acordo com os indices de inflacdo do ano. Por outro
lado, houve a argumentacdo que em periodos de oscilagdo de preco dos principais
insumos, como o milho e a soja, ndo houve alteragdo no valor pago. Da mesma forma, o
checklist da remuneragdo varidvel foi alvo de divergéncia, quanto ao recebimento ou
desconto dos itens, no momento da avaliagdo pelo extensionista.

Para os insumos chegou-se ao consenso da necessidade de monitoramento,
principalmente do milho e soja, principais componentes da ragdo e pintos. Sendo

constatado que ha perda de informag¢&o no momento do transporte destes itens.
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Quanto ao risco de investimento foi tratado da recente troca de comando (menos
de seis meses da data da reunido) da Seara Alimentos S.A., passando do grupo
MARFRIG para o grupo JBS S.A., onde se relatou a empatia por parte dos produtores
integrados com o novo grupo, pela postura diferenciada de busca pelo dialogo e
investimento realizados, o que transmitiu seguranca.

O representante da integradora sugeriu a viabilizagcdo de pequenas associacfes
de produtores para aquisicdo de insumos, como maravalha e equipamentos, contudo, na
visdo dos produtores, a funcéo inicial da associacdo € para compor e discutir o custo de
producéo da atividade.

O fluxo de informacédo relacionou-se principalmente a assisténcia técnica, que
com a insercdo de mais visitas de rotina na propriedade had uma expectativa de melhora
dos resultados. Por fim, referente ao ambiente institucional, as legislacdes que
envolvem a atividade foram o principal ponto de discussédo, em fungdo da necessidade
de adequacdo as legislacGes trabalhistas e os avangos alcangados na parte sanitéria e
ambiental.

Os EPAs elencados no Quadro 1 foram transformados em conceitos, que foram
utilizadas na construgdo de uma estrutura arborescente. O estabelecimento da estrutura
arborescente partiu do agrupamento dos conceitos, estabelecido via consenso entre 0s
decisores.

A selecdo dos conceitos direcionados a acdo, vinculados as EPAs foram: 1.
Capacidade de reducdo de custos; 3. Gestdo dos riscos de investimento; 4. Grau de
adocdo de investimento tecnoldgico; 6. Necessidade de escala de producdo; 7. Gestao de
indicadores zootécnicos; 8. Intensificacdo da assisténcia técnica; 10. Remuneracdo dos
resultados; 15. Monitoramento da origem dos insumos; 16. Nivel de seguranca da
administracdo da empresa; 17. Participagdo da médo de obra nas atividades da
propriedade; 19. Nivel de representatividade (associa¢do) dos produtores rurais; 26.
Monitoramento dos riscos sanitarios da propriedade; e 27. Conformidade ao
atendimento a legislacao.

Cada conceito foi embasado tedrica e empiricamente, a fim de eliminar as
subjetividades e consolidar no modelo multicritério. Estes direcionadores foram
agrupados em reunido, via consenso de todos os decisores, que formaram a base para a

consolidagéo dos Pontos de Vista Fundamentais e Pontos de Vista Elementares.
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O conceito “Capacidade de reducdo de custos” busca o aprimoramento dos
processos de producdo e técnicas de gestdo que conduzem a eficiéncia produtiva e
reducdo dos custos de transacdo. Interfere diretamente sobre o grau de competitividade
da atividade, seja pela insercdo de novos processos produtivos industriais, novas formas
de comercializacdo mais eficientes, acesso a matérias prima (aves vivas) e insumos
(milho e soja) mais baratos e ter um menor custo ao colocar um produto no mercado.

De acordo com Williamson (1996), uma organizacdo que almeje a eficiéncia,
pelo caminho da reducdo dos custos deve ater-se a atributos da transacdo como
especificidade de ativos, frequéncia e incerteza, além dos pressupostos
comportamentais, como racionalidade limitada e oportunismo para poder intervir sobre
a estrutura de governanca da cadeia de suprimentos.

A finalidade da verificacdo relaciona-se aos recursos que estdo sendo
empregados em um processo de producdo e sua relagdo com a remuneracdo. Na
avicultura, segundo a EMBRAPA (2014), insumos como pinto, racdo, medicamentos,
assisténcia técnica, transporte, abate e comercializacdo sdo de responsabilidade da
integradora, ficando sob responsabilidade do produtor as instalac6es, equipamentos para
criacdo do lote, insumos (lenha, cama, energia elétrica, dgua etc.) e méo de obra. Estas
informagdes podem ser utilizadas para reduzir custos controlaveis; determinar a
rentabilidade da atividade; identificar o ponto de equilibrio; e auxiliar o produtor no
processo de tomada de decisdo (CARVALHO et al., 2008).

A “Gestao do risco de investimento” compreende as exigéncias que o mercado
consumidor exerce sobre as decisdes de comercializacdo da agroindustria, onde se
atribuem cada vez mais peso a atributos que promovam o bem estar, como salde,
impactos sociais e meio ambiente. Conjuntamente, o ambiente regulatério mais
exigente, a maior consciéncia dos consumidores e o protecionismo dos mercados
compradores promovem constantes alteracdes nos contratos, 0 que gera inseguranca nas
transagdes no longo prazo (Van der VORST , 2005).

Segundo a abordagem da ECT, a incompletude dos contratos dificulta a
possibilidade de elaboracdo do melhor incentivo contratual, neste contexto ocorrem
diversos perigos, como 0 comportamento oportunista dos agentes, particularmente
quando investimentos especificos de uma relagdo estdo envolvidos (WILLIAMSON,

1985), como é comum na avicultura de corte. Dessa forma, um sinérgico fluxo de
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informacdo, além de sua simetria podem proporcionar maior segurancga e transparéncia
para 0 compartilhamento das responsabilidades entre os atores da cadeia de
suprimentos.

O “Grau de adogdao de investimento tecnoldgico” permite o aumento de
produtividade, reducdo da utilizacdo da mao de obra e a adequacdo a novas técnicas de
manejo, que originam uma carcaga de melhor qualidade, com a redugéo nas perdas por
condenacdes, além de promover ganhos em conversdo alimentar, mortalidade e
assertividade no peso.

A pesquisa de novos equipamentos e instalaces, o aprimoramento da apanha e
transporte das aves, bem como do processamento na planta de abate qualifica a cadeia
para competir no mercado interno e externo. Ressaltando que a adogdo tecnoldgica
conduz a atividade a uma alta especificidade de ativos, que tera impacto direto sobre a
rentabilidade, custo de producéo, densidade de alojamento e utilizacdo da méo de obra.

Portanto, trata-se de um diferencial nas relagdes de poder no mercado, pois
relaciona a insercdo de novas tecnologias ou a gestdo destes atributos inovativos que
reduzem os custos de transacdo e promove uma diferenciacdo frente aos concorrentes
(FURLANETTO, 2002).

A “Necessidade de escala de producdo” para a cadeia de suprimentos da
avicultura de corte vem aumentando sua relevancia em funcdo de ser uma barreira a
entrada, especialmente as ligadas a distribuicdo dos produtos e a aquisicdo de matérias-
primas. Logistica de transporte, redes de fornecedores, administracdo de estoques,
esforco de venda e propaganda tornaram-se varidveis criticas para garantir a
competitividade das firmas na industria de alimentos (SIFFERT FILHO; FAVARET
FILHO, 1998).

Este processo na propriedade rural ocorre pela ampliagdo no numero de
instalacOes, a utilizacdo de galpdes de grandes dimensdes (16 x 150 m) e através do
adensamento de aves em ambiente climatizado. Assim, considera-se 0 aumento de
escala como a principal medida competitiva para a avicultura industrial na atualidade.
Contudo, a regido oeste catarinense apresenta desafios, como uma geografia muito
acidentada e com impeditivos ambientais (area de preservacdo permanente, cOrregos
etc.) o que de certa forma restringem a ampliagdo em muitas propriedades rurais e

remetem-nas a um cendrio de incerteza sobre o futuro.
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Para a avicultura de corte a “Gestdo dos indicadores zootécnicos” leva a uma
constante evolugdo nos parametros zootécnicos, gragas a genética, a nutricdo, ao manejo
e as adaptacdes nas instalagdes. No momento atual, o objetivo principal é proporcionar
um melhor conforto ambiental as aves de corte, que permita as mesmas expressarem
todo o seu potencial genético no tocante a uma maior produtividade e a um menor custo
por quilo produzido.

Desta forma, a gestdo dos principais indicadores que possuem impacto sobre o
custo de producdo e a qualidade, como conversdo alimentar, mortalidade, percentual de
perdas por condenacbes e peso sdo de suma importancia para a lucratividade da
atividade. Por conseguinte, a gestdo dos indicadores zootécnicos é condicdo sine qua
non para a consolidacdo do fluxo de informacdo entre os agentes, sendo que Bijman
(2002) considera que a troca de informacBes permite uma adequada coordenacao da
cadeia, com o dominio sobre as transa¢des (WILLIAMSON, 1985).

A “Intensificacdo da assisténcia técnica” ¢ um conceito que reflete 0 primeiro
contato do produtor rural com a empresa integradora, sendo o canal de comunicagédo
para sanar duvidas, corrigir anomalias ou propor alteracbes na forma de produzir e
relacionar-se. Seu carater difusionista, insere novas praticas e procedimentos
tecnoldgicos, na forma de padrdes corporativos, com a finalidade de evitar disperséo
dos resultados.

A assisténcia técnica qualifica-se como a principal forma de coordenacéo entre
produtores integrados e agroindustria integradora na cadeia da avicultura de corte, sendo
um mitigador da racionalidade limitada e de acdes oportunistas dos agentes, fatores
estes potencializadores do risco (WILLIAMSON, 1985). Ademais, pelo predominio da
honestidade e lealdade incorrem menos custos, em funcdo da maioria dos agentes
seguirem regras (FURLANETTO, 2002).

A “Remuneracdo” ¢ a forma de reconhecimento financeiro para os produtores,
possuindo um formato que premia a qualidade e a produtividade, sendo assim um
diferencial para quem alcanga e/ou supera as metas estipuladas pela integradora. As
metas sdo compostas por indicadores de conversdo alimentar, mortalidade e peso ao
abate do lote. A remuneragéo estimula o desenvolvimento e motivagdo dos produtores

gue agregam valor as suas atividades.
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Para se obter uma diferenciagdo nos produtos comercializados a implementacéo
de programas de qualidade e certificacdo as normas faz-se necessario, exigindo que
todos os elos do processo produtivo operem os mesmos padrfes. Deste modo, como em
“toda a cooperacdo, os beneficios dela advindos necessitam, prioritariamente, ser
repassados aos membros do sistema, mesmo que de forma indireta, pois, caso contrario,
ela ndo se sustentard no tempo” (FURLANETTO, 2002, p. 99).

A remuneracdo tem sua operacdo embasada por normas estabelecidas em
contrato que asseguram o fluxo de produtos e de moeda, sendo um dos pilares da
estrutura de governanca da cadeia de suprimentos.

O “Monitoramento da origem dos insumos” que sdo fornecidos pela integradora
como pintos e racdo evita a dispersdo nos resultados dos lotes no campo, além de
assegurar o atendimento dos indicadores zootécnicos. Destarte, 0 acompanhamento
destes segmentos, do matrizeiro até a incubacdo e do fornecimento de insumos como
milho e soja até a formulacdo das racbes evitam o surgimento de anomalias nos
processos. Nesse sentido, a maior frequéncia na troca de informacdo permite que os
envolvidos estejam seguros quando aos processos um dos outros, o que reduz a
incerteza entre as partes (FARINA et al., 1997).

O “Nivel de seguran¢a da administragdo da empresa” refere-se as frequentes
mudancas no comando da integradora, gerando certa inseguranca por parte dos
produtores integrados. Principalmente com aqueles que necessitam realizar
investimentos para adequacdo nas instalacfes ou estdo em processo de quitacdo dos
financiamentos.

No ambito geral as estruturas hibridas, como o caso da avicultura de corte,
possuem como garantia 0s contratos de integracdo, os quais permitem regular a
producdo por meio de pregos, quantidade, entrega entre outros aspectos; e desta forma
estas normas conferem uma maior articulagdo permitindo a coordenagdo do segmento
(GUANZIROLI et al., 2008).

Contudo, um baixo nivel de seguranca administrativa remete a propriedade da
transacdo incerteza, em que o0s agentes ndo conseguem definir ex-ante as clausulas
contratuais que aufiram garantias suficientes para os agentes envolvidos, gerando custos
de transacdo (SILVA; SAES, 2005).
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A atividade avicola vem se especializando cada vez mais nas areas de producao
e gestdo, demandando assim, mais tempo dos envolvidos na atividade. Por isso, a
“Participagdo da mao de obra nas atividades da propriedade” ¢ cada vez mais exigida;
muitas vezes necessitando a priorizacdo do tempo para a avicultura de corte. Entretanto,
este € um cenario que ainda estad em constru¢do uma vez que a avicultura no Sul do pais
na sua maioria é formada por méo de obra familiar e que ainda busca a diversificacdo da
producdo, com vistas a agregar maior valor a renda ndo dependendo exclusivamente de
uma atividade, e assim, diminuir o risco (RECHE, 2008).

Logo, é imperativo o planejamento da producdo e o alinhamento com
fornecedores e clientes, pois assim ter-se-4& uma maior coordenacdo, permitindo uma
maior captura de valor, reducdo nos custos de transacdo e adaptacdo as necessidades do
mercado (SAES, 2008).

O “Nivel de representatividade (associagdo) dos produtores rurais” constitui-se
como redes de relacionamento que permitem aos agentes a definicdo de estratégias
conjuntas o que aumenta a captura de valor e a seguranca das transacdes (SAES, 2008).
A associacdo de avicultores possibilita um diadlogo mais simétrico com a agroindustria
integradora e prestadores de servico, referente aos custos de producdo, remuneracao,
investimentos, busca de conhecimento e formacéo, entre outras reinvindicacdes.

“Monitoramento dos riscos sanitarios da propriedade” — O risco sanitario
representa um dos principais desafios para a avicultura de corte moderna, com
enfermidades que atingem principalmente o sistema digestivo, respiratorio e
imunolégico das aves. Além da necessidade do periédico monitoramento de doencas de
notificacdo obrigatorias como as salmoneloses, micoplasmoses, doenca de Newcastle e
influenza aviaria (BRASIL, 2009).

A melhor forma de combater estes problemas sanitarios é através do controle e
prevencdo com praticas de biosseguridade como controle profilatico, isolamento das
instalacOes para evitar a circulacdo de outros animais nas proximidades, controle do
fluxo e desinfeccdo de veiculos e equipamentos ingressos nos aviarios, qualidade da
agua e racdo, sistema de controle de ambiéncia eficiente, treinamento e conscientizagdo
dos funcionarios, controle de vetores, destino adequado de aves mortas e dejetos,
periodo de vazio sanitario e acompanhamento de um médico veterinario (BRASIL,
2009).
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Estas medidas sdo imprescindiveis para a seguranca do plantel, garantia da
qualidade e resultado econémico, uma vez que a receita esta diretamente vinculada a
sanidade dos lotes. Neste contexto, o atendimento aos acordos formais e informais séo
mecanismos de governanca que explicitam os objetivos da coordenacdo da cadeia de
suprimentos atraveés da melhoria do desempenho que originam confianca e beneficios
aos envolvidos (TRIENEKENS et al., 2012).

A “Conformidade ao atendimento a legislagdao™ na avicultura enquadra-se como
uma atividade que utiliza os recursos naturais como a agua e o solo, e pode causar
degradacdo ambiental pela emissdo de gases, odores e poeira; no uso incorreto das
camas e esterco como adubo; no lancamento de efluentes nos corpos d’agua; e na
incorreta destinacdo das carcacas dos animais. Assim estando sujeita ao licenciamento
ambiental, bem como o cumprimento do Cddigo Florestal, exigéncias da Politica
Nacional de Recursos Hidricos, e portarias e instru¢des normativas do Ministério da
Agricultura, Pecuaria e Abastecimento e Ministério do Meio Ambiente (PALHARES,
2005).

Além de a atividade estar se adequando as exigéncias do mercado e do
ministério pablico, sendo dada especial atencdo ao combate da utilizacdo de méo de
obra infantil e a seguranca do trabalhador, que se estende da producéo até o0 momento da
comercializacdo. O atendimento a normas, procedimentos e utilizacdo de equipamentos
de protecdo, como os equipamentos de protecdo individual (EPI) mitigam a exposicédo
aos riscos referentes a atividade, e consequentemente, a doencas do trabalho
(WILBERT; ROSA, 2014).

Assim, a cooperacdo entre 0s agentes, seja de forma verticalizada ou horizontal
permite criar condi¢fes para superar os entraves relacionados a legislacéo.

Concluido o levantamento dos EPAs em entrevistas, o estabelecimento dos
conceitos na reunido com o0s agentes e justificar 0s conceitos, a proxima segdo
estruturara os pontos em uma arvore de pontos de vista, que dardo origem aos Pontos de
Vista Fundamentais (PVF) e Pontos de Vista Elementares (PVE).

5.1.4. Arvore de pontos de vista

Os conceitos foram dispostos hierarquicamente, de acordo com as relacGes

meios-fins, ou seja, na parte superior da estrutura ficam os conceitos relacionados as
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metas, valores e objetivos dos decisores, e deliberam sobre as caracteristicas das a¢es
desejadas, constituindo-se como Ponto de Vista Fundamental (PVF). E na parte inferior
estdo dispostas as acBes necessarias para o cumprimento dos PVF, denominando-se
como Pontos de Vista Elementares.
Desta forma, para Ensslin et al. (2001, p. 127) os PVF contextualizam,
...0s aspectos considerados por pelo menos um dos decisores, como
fundamentais para avaliar as a¢fes potenciais. Eles explicitam os valores que
os decisores consideram importantes naquele contexto e, a0 mesmo tempo,

definem as caracteristicas (propriedades) das acdes que sdo de interesse do
decisor. Os PVFs constituem-se os eixos de avaliacdo do problema.

Assim, os pontos de vista traduzem os objetivos estratégicos em determinado
cenario, pois especificam determinadas a¢des potenciais para tomada de decisdo dos
decisores entre uma gama de a¢des possiveis.

A partir da definicdo dos conceitos pelos decisores, construiu-se uma estrutura
arborescente prévia de pontos de vista, representada no Apéndice D, sendo que foram
agrupados de acordo com a mesma area de interesse. Concluida esta etapa buscou-se o
suporte de um especialista para alinhamento dos indicadores.

5.1.5. Reunido com especialista

Como parte do processo metodoldgico buscou-se apoio junto a um especialista
da cadeia de avicultura de corte, que trabalha na Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria — EMBRAPA Suinos e Aves. Sua funcdo consistiu na identificacdo de
lacunas e incompatibilidades do projeto e da orientacdo da sequencia metodoldgicas do
modelo multicritério.

Inicialmente foi sugerido concentrar na coordenacao dos processos e no fluxo de
informacdo, uma vez que a estrutura arborescente do Apéndice D focava estritamente
nos aspectos relacionados a competitividade, perdendo as inter-relagBes entre 0s
agentes.

Assim, as percepcOes de como esta a situacao atual e no que € possivel melhorar
foram os principais pontos abordados, além de permitir que estes fatores fossem
passiveis de avaliacdo pelos diferentes decisores do processo. Como serdo descritos as

sequir.
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No PVF “custo” foram substituidos os PVEs “adocdo tecnoldgica”, “escala”,
“indicadores” e “despesas”, por serem especificos ao nivel dos produtores integrados,
sendo substituidos por “custo de producdo”, “indicadores zootécnicos” e “exigéncias de
qualidade”. Desta forma, sob o ponto de vista da coordenacdo buscou-se relacionar a
geragdo de informagdo no sistema produtivo pelos integrados, sua utilizagdo como
elemento de discussdo na cadeia de suprimentos e a comunicacgao reversa do andamento
dos processos.

O PVF “remuneracdo” teve os PVEs “resultado” e “premiacdo” suprimidos da
estrutura arborescente, devido a especificidade das questdes ligadas ao checklist de
bonificacdo e a remuneragdo praticada no mercado. Assim, foi avaliada a cadeia como
um todo, buscando relacionar os fatores: desempenho, remuneracéo e custo.

No PVF “fator de producdo” houve a desvinculacdo do PVE “assisténcia
técnica” que passou para 0 PVF “fluxo de informacdo”, por ser um meio de
comunicacdo dos agentes. Ja no PVF “risco de investimento”, da mesma forma que os
itens anteriores apresentavam uma grande especificidade dos itens, assim os PVE
“biosseguridade”, “gestdo da empresa”, “méo de obra”, “mercado” e “diversificacdo de
atividades” foram suprimidos, passando a abordar sobre a perspectiva da longevidade
do relacionamento e o grau de seguranca para investir na atividade, seja via contrato ou
outro instrumento.

No PVF “fluxo de informacdo” buscou-se uma visdo holistica da cadeia de
suprimentos utilizando os PVEs “montante” e “jusante”, a partir da propriedade
integrada. Desta forma, ter-se-a a percepcao do fluxo de informacdo, das rupturas,
inducBes de processos, organizacdo e gestdo da informacdo. Por fim, o PVF
“legislacdo” foi transformado em ambiente institucional para ampliar a abrangéncia e
abordar além da legislacdo, a questdo do suporte financeiro externo de outras
instituicdes, foram expressos nos EPAs 21 e 22.

A partir das contribuigdes sugeridas pelo especialista, redigiu-se uma nova
estrutura arborescente — Figura 5 —, onde se buscou relacionar os pontos de vista
fundamentais a gestdo dos riscos, gestdo dos suprimentos e gestdo da informacao,

tratando da estrutura de coordenagédo da cadeia de suprimentos.
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Figura 5. Arvore de valores com os Pontos de Vistas Fundamentais e Elementares.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.
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5.1.6. Justificativa e caracterizacao dos pontos de vista fundamentais

O PVF “Custo” avalia o planejamento ¢ a mensuragdo de recursos para exercer a
atividade, e assim, munir de informacdes os gestores para 0 melhor desempenho do produto e
dos processos produtivos. Segundo Carvalho et al. (2008) a diferenciacdo nos resultados
partird do grau de gerenciamento, associado as habilidades técnicas e administrativas para
utilizar da forma mais racional os recursos disponiveis na propriedade ou empresa.

Os beneficios da obtencdo deste PVF relaciona-se a possibilidade de estabelecer
parametros técnicos, ter conhecimento dos custos de cada etapa e gerar 0 monitoramento dos
processos. Desta forma, é um ferramental para auxiliar na previsdo e tomada de decisdo da
atividade avicola.

Estes fatores associados sdo expressos atraves da mensuracdo dos processos,
possuindo como pressuposto a competitividade, onde os valores séo adicionados aos custos; 0
planejamento e controle dos processos sdo caracterizados como estratégicos e operacionais; a
busca da eficiéncia é remetida para atender as demandas dos clientes; 0s processos sdo
percebidos através de visdo sistémica, onde cada parte pode ser aperfeicoada; e o resultado
acaba sendo a composic¢éo de todos os processos (SILVA NETO, 1995).

Neste sentido, o Ponto de Vista Fundamental tem estreita relacdo com a
competitividade pela possibilidade de mensuracdo e monitoramento, como ocorre para 0S
principais insumos da avicultura: pinto, racdo, medicamentos etc., que geram indicadores
como conversao alimentar, peso e mortalidade, garantindo assim, informacdes diferenciadas,
gue poderdo ser utilizadas para obter vantagens sobre os concorrentes.

Ademais, estratégias corporativas aplicadas as propriedades rurais, como instalacdes
que aumentam a escala de producdo e as ado¢des tecnolégicas para aumentar a eficiéncia dos
processos se constituem numa importante alavancagem de custos e de agregacéo de valor.

Desta forma, estas a¢fes tém impacto sobre a coordenagdo da cadeia de suprimentos
que podem reduzir os custos de operacdo, aumentar valor para o consumidor e,
consequentemente, proporcionar uma cadeia de valor maior (BAHLMANN; SPILLER,
2009).

Em decorréncia da complexidade de mensuragdo do PVF “Custo” este foi decomposto

em PVE de mais féacil avaliacdo, sendo divididos em custo de producdo, eficiéncia produtiva
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através da gestdo de indicadores zootécnicos e exigéncias referentes a qualidade, tanto do
produto como dos processos.

O PVF “Remuneracao” trata da forma de estimular os produtores rurais a buscarem
resultados superiores em suas granjas e se engajarem nos padroes de qualidade utilizados pela
integradora. O reconhecimento é feito por meio de compensacéo financeira para os resultados
acima da média praticada e conforme o grau de adocdo tecnoldgico implementado na
propriedade.

A proposta busca que os produtores rurais gerenciem 0s principais indicadores
zootécnicos e administrativos da atividade, como forma de identificar oportunidades em
reducdo de custos, execucdo de praticas inovativas e proatividade das acdes. Revertendo desta
forma em plantéis mais uniformes, de melhor estado sanitario e de rendimento superior;
atributos estes, essenciais para um produto de qualidade diferenciada na plataforma de abate.

A governanca do relacionamento entre produtores integrados e agroinddstria
integradora ocorre por meio de um contrato de producdo vertical hibrido que confere
seguranca juridica as frequentes transacdes. A remuneracao é feita de acordo com a producéo,
onde através de formulas ocorre a comparacdo entre metas pré-estabelecidas pela integradora
com os indicadores obtidos de conversdo alimentar, mortalidade e peso ao abate. O indice de
perdas por condenacdo no abate também € avaliado e passivel de descontos. Sobre este
resultado € adicionado um valor fixo, referente a especificidade dos ativos, que sdo expressos
através do grau de adequacdo tecnoldgico de cada instalacéo.

Um valor percentual incide sobre o resultado do lote relativo ao cumprimento de
normas na propriedade, tais como a manutencdo da biosseguridade das instalacdes e entorno,
presenca de equipamentos de seguranca, como gerador, a aplicacdo de ferramentas gerenciais
e de controle da qualidade, como o 5S.

Assim, Furlanetto (2002, p. 99) considera que o lucro e a reducdo de custos séo fatores
que promovem a interdependéncia entre 0s agentes, pois “como em toda a cooperacdo, 0S
beneficios dela advindos necessitam, prioritariamente, ser repassados aos membros do
sistema, mesmo que de forma indireta, pois, caso contrario, ela ndo se sustentara no tempo”.

O PVF “Remuneracao” nao apresenta Pontos de Vista Elementares, tratando de
guestdes como a clareza dos contratos vigentes, da compatibilidade das exigéncias instituidas
pela integradora em relacdo a remuneracdo paga e o efetivo cumprimento das regras pré-

estabelecidas por ambas as partes.
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O PVF “Fatores de produ¢do” abrange a interrelagdo dos produtores rurais com os
principais insumos necessarios a producao, juntamente com a prestacao de servico fornecida.
Este PVF objetiva uma avaliacdo por parte dos produtores dos fatores externos que a
propriedade recebe para exercer a atividade, seja da integradora ou dos prestadores de servico,
uma vez que este é um ponto muitas vezes conflituoso na relagdo de integracéo, pelo seu
efeito direto sobre o resultado do lote.

A possibilidade de avaliacdo e monitoramento do fornecimento de pintos, racdo e
carregamento gera seguranca e confiancga para a fase de engorda das aves. J& que no processo
de criagdo, indicadores como conversdo alimentar, mortalidade e ganho de peso diario
possuem relacdo direta com a qualidade do pinto e racdo entregues. Por sua vez, algumas
contusbes que geram perdas por condenacdo no abate, dizem respeito a forma de
carregamento praticado.

Desta forma, no processo de coordenagdo a constituicdo de um fluxo adequado de
informacBes em ambos os sentidos permite a execucdo de acdes proativas que auxiliem no
melhor desempenho dos indicadores zootécnicos, por meio da correcdo de possiveis
anomalias antes que as aves cheguem a agroindustria, o que reduz o custo de producao e evita
acOes oportunistas pelos agentes.

Um fator levantado na reunido e que diz respeito a presenca de mistura nos lotes
alojados, quanto ao peso dos pintos e de linhagem, atributos referentes a qualidade das aves.
Isso porque se houver uma grande disparidade no peso, estas aves terdo diferentes ritmos de
crescimento, dificultando as préticas de manejo. Da mesma forma, as linhagens possuem
distingdes nas exigéncias de temperatura, fornecimento de luz e regulagens dos equipamentos
e também interferem sobre a forma de manejar. No momento de alojar estas informacdes sdo
do conhecimento da integradora e muitas vezes sdo repassadas aos produtores para serem
tomadas medidas preventivas, como a separacdo das aves em cercado, conforme a faixa de
peso.

Estas medidas que otimizam os processos e levam a uma assidua troca de informagdes
remetem a um alinhamento na coordenacdo da cadeia, proporcionando o desenvolvimento e a
efetivacdo de praticas que transmitam um aumento da qualidade, da logistica e do sistema de
informacdo (Van der VORST et al., 2005).

O dinamismo e competitividade da cadeia avicola estdo atrelados aos constantes

ganhos em produtividade, principalmente em funcdo do material genético, nutricdo e acesso a
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informac&o, que permitiu melhorar indices zootécnicos, reduzir ciclo produtivo, ter melhor
sanidade e promover ganhos em custos de producdo. Conjuntamente, a qualidade adquirida
pelo produto final devido a evolucdo destes insumos permite pleitear 0s novos e exigentes
mercados.

A avaliagdo do PVF “Fatores de produgdo” ocorre pelos PVEs pinto, seja pela sua
logistica de entrega, como pela qualidade, com auséncia de mistura de linhagem alojada,
auséncia de mistura de peso de pinto; a logistica de entrega de racdo e qualidade da racdo sdo
representados pelo PVE racéo; e o carregamento do lote e anomalias no carregamento sao
identificados pelo PVE carregamento.

O PVF “Risco de investimento” retrata as subjetividades relacionadas ao setor e ao
negocio, seja a montante ou a jusante na cadeia de suprimentos. Sendo que o objetivo é
alcancar as percepcdes dos agentes envolvidos quanto ao cendrio de producdo e
comercializagéo.

Isso se faz necessario, em funcédo das exigéncias provenientes do mercado consumidor
guanto a atributos sociais, econémicos, ambientais, tecnoldgicos e culturais, que refletem
sobre o comportamento de compra dos produtos. Estas circunstancias refletem em demandas
para o setor agroindustrial, na forma de adequacdes tecnoldgicas e inovacdo dos processos.

Conjuntamente, as barreiras comerciais adotadas pelos paises para impor restricdes ao
comércio exterior sdo frequentemente ponto de pauta nas reuniées da Organizacdo Mundial
do Comércio (OMC), onde se chega ao consenso da reducdo ou até mesmo a eliminacao
destas barreiras tarifarias. Contudo, novos mecanismos, de maior subjetividade surgem na
forma ndo-tarifaria, como restricdes técnicas, sanitarias, ambiental, trabalhista ou de politicas
de valorizacdo aduaneira, na forma de preco minimo ou de banda de precos (BELLONIA,;
SILVA, 2007).

O Brasil possui expressiva vantagem competitiva em termos de custo de producéo,
principalmente relacionado ao valor da matéria prima, ao custo da mao de obra e exigéncias
legais. Isso torna o pais um grande player mundial na exportacdo de carne frango, ao mesmo
tempo que é um dos mais expostos a medidas restritivas a importacdo de mercadorias por
paises que buscam proteger suas economias (van HORNE; BONDT, 2013).

O padrdo de biosseguridade implementado pelo Ministério da Agricultura, Pecuéaria e
Abastecimento (MAPA), através das instrugdes normativas 56 e 59 é uma importante resposta

as barreiras comerciais vigentes. Pois executam normas rigidas referentes a estrutura e
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procedimentos que visam aumentar o nivel de isolamento dos plantéis, sendo que seus efeitos
buscam minimizar a exposicdo dos ecossistemas aos dejetos, mitigar o risco de infeccdo e
aumentar o controle sanitario dos plantéis, garantindo assim a seguranca alimentar dos
consumidores.

Ao mesmo tempo, estas medidas traduzem-se em uma maior especificidade de ativos
para a atividade, com a exigéncia de requisitos como arco de desinfeccdo para veiculos,
escritério delimitando area suja e limpa, cercado de biosseguridade, tela de isolamento nas
instalagBes, acompanhamento veterindrio, entre outras medidas (BRASIL, 2009). A
estruturacdo destas medidas exige um constante aprimoramento da governanca pelos agentes
em toda a cadeia de suprimentos para que assim sejam cumpridas as exigéncias dos mercados
consumidores.

O PVF “Risco de investimento” foi avaliado através da confianga para investir na
atividade, das garantias contratuais relacionadas ao investimento e do compartilhamento dos
riscos entre integrado e integradora.

O PVF “Fluxo de informacdo” aborda a organizagdo dos produtores rurais para
interlocucdo com a integradora e os prestadores de servi¢o. Este € um movimento recente na
regido, que se encontra em processo de articulacdo entre os agentes, com o fim de discutir os
custos e a remuneracdo da atividade.

Com a estruturacdo de um ambiente propicio para a discussdo, serd feito o
levantamento do custo de producdo na regido de Seara, com o apoio da EMBRAPA Suinos e
Aves, onde serdo estimados 0s custos varidveis, com agua, assisténcia técnica, calefacdo,
cama, energia elétrica, Funrural, licenca ambiental, manutencdo, mao de obra, pinto, ragéo,
produtos veterinarios, seguro, servico de apanha, transporte e despesas financeiras. Além dos
custos fixos, com a depreciagdo e remuneracao sobre o capital investido. Sendo que de posse
destes parametros sera possivel uma negociacdo mais clara com a integradora e a busca de
oportunidades.

Este processo é estimulado pela integradora, que organiza reunides entre 0s produtores
rurais € membros da agroindustria para debater assuntos relacionados a cadeia produtiva. Esta
acdo antecipa-se ao projeto de Lei Federal n® 6.459/2013 que trata da viabilidade econémica
do sistema de integracdo e da igualdade dos direitos no contrato entre integrado e integradora.
Assim, com o estabelecimento do Forum Nacional da Integracdo, serdo discutidas no ambito

regional questdes conflituosas na cadeia, onde se visa evitar a¢des judiciais.
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Logo, a identificagdo de assimetrias de informagdo na cadeia de suprimentos é
condicdo sine qua non para a implementacdo de um mecanismo eficiente de coordenacao, que
podem ser geradas pelo comportamento oportunista dos agentes envolvidos nas transacdes.

Esta articulagéo em rede permite aprimorar 0s processos de producdo e fornecimento,
pois como ja apontado por Zylbersztajn (1995), as estratégias corporativas passam a ser
debatidas e definidas em conjunto, o que reduz substancialmente os custos de transagéo, além
de estabelecer uma relacdo de confianca e de longo prazo entre os agentes, consolidando uma
cadeia de valor. A partir destes elementos que se estabelecerd uma posi¢do de governanga e
de barganha entre os agentes da cadeia.

O PVF “Fluxo de informagdo™ se constitui por meio da combinagao de trés Pontos de
Vista Elementares: relacdes a “montante”, relacGes a “jusante” e “assisténcia técnica”, que
avalia a disponibilidade, qualidade da visita prestada pelos extensionistas e treinamentos.

O PVF “Ambiente institucional” busca caracterizar a situacdo da atividade quanto a
influéncia da legislacdo, seja ambiental, sanitaria e trabalhista e o suporte financeiro externo.

Os beneficios do estabelecimento de parametros relacionam-se ao diagndstico e
monitoramento do cumprimento das normas referentes a atividade, e desta forma possibilitar
acOes preventivas e corretivas que busquem a sustentabilidade do ponto de vista social e
ambiental na integracao.

Os mercados consumidores estdo mais conscientes a respeito das responsabilidades
sociais e ambientais das empresas, demandando cada vez mais produtos que estejam em
consonancia com o conceito de comércio justo, com especial atencdo ao combate da
utilizacdo de mao de obra infantil, a seguranca dos trabalhadores e o controle de atividades
que utilizam recursos naturais e sdo fontes potenciais de degradacdo ambiental.

Por sua vez, o suporte financeiro fornecido por instituicbes externas e o nivel de
coordenacao que ocorre nesta cadeia tornou-se um ponto de vista elementar, além de avaliar o
grau de influéncia da empresa integradora na facilitacdo para obter-se e gerenciar o crédito.

A partir dos PVEs legislacéo e crédito, determinados em reunido, mostrou-se que estes
elementos que constituem o ambiente institucional caracterizam a reputacdo da cadeia perante
0 mercado, sendo este um fator mitigador de agdes oportunistas e de incerteza dos agentes.
Portanto, explora os efeitos destas regras formais sobre o resultado econémico que
influenciam diretamente a interrelagéo das instituicbes (ZYLBERSZTAJN, 1995).
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O PVF “Ambiente institucional” se constitui pela combinag¢do de dois elementos: o
atendimento a legislacdo, seja ambiental, sanitaria ou trabalhista e a forma de gestdo do
crédito entre o produtor integrado e a integradora.

Apo0s a justificativa e caracterizacdo dos PVF e PVE, a proxima se¢do tratara como

foram construidos os descritores e 0s niveis de impacto no modelo multicritério.

5.1.7. Construgéo dos descritores e niveis de impacto

Os critérios, subcritérios e descritores — Figura 6 — foram dispostos de forma a
representar todo o modelo multicritério de apoio a decisdo. Ja os Quadros 2 a 15 apresentam
0s niveis de impacto, sendo que sua formulacéo esta no Apéndice E.

O PVF “Custo” foi desdobrado em trés Pontos de Vistas Elementares “Custo de
produgdo”, “Indicadores zootécnicos” e “Exigéncia de qualidade” que buscam abarcar o
comportamento e o relacionamento dos agentes no que tange as especificidades da cadeia
produtiva.

O subcritério “custo de producao” buscou avaliar o monitoramento das despesas na
propriedade por meio da indagacdo se ha o monitoramento sistematico dos custos na
propriedade, ou seja, durante a conducéo do lote sdo observadas as despesas e receitas, sendo
tomadas acOes proativas na correcdo de distor¢bes. A outra opc¢do relaciona-se a avaliacdo ao
final de cada lote a partir do resultado consolidado que vem da integradora. E por fim, caso
ndo seja realizada nenhuma préatica de gestdo de custos referente a atividade.

Foi avaliada a utilizacdo de informacOes gerenciais como base de discussédo entre
integrado e integradora para auferir melhores resultados para os envolvidos na cadeia. Desta
forma, buscou-se saber se este canal de comunicagdo € utilizado periodicamente para sanar
desconformidades; se é utilizado eventualmente, referente a alguma situacdo esporadica e
especial, como uma crise, mudanga de contrato etc.; ou no relacionamento ndo ha utilizagéo
de informag0es como base de discusséo.

Houve dois descritores que foram excluidos devido a sobreposi¢do, uma vez que se
ndo ha& monitoramento na propriedade, por consequéncia, ndo teria a possibilidade de
utilizacdo periddica ou eventual de informacdo para discussao entre as partes.

O PVE “custo de producao” foi disposto em sete descritores para avaliagdo dos
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produtores integrados e da agroinddstria integradora — Quadro 2 —, que partiu de uma
situacdo ideal com o pleno monitoramento e periddica discussdo entre os agentes até uma

condicdo onde ndo ha monitoramento, nem o dialogo.

Quadro 2. Descritores dos niveis de impacto do PVF “Custo” com PVE “Custo de produgdo”.

Nivel | Descritor

N7 Monitora sistematicamente o custo de producdo na propriedade e utiliza periodicamente a

informacdo como base de discussao para melhorar o resultado entre integrado e integradora.

N6 Monitora sistematicamente o custo de producdo na propriedade e utiliza eventualmente a

informacdo como base de discussao para melhorar o resultado entre integrado e integradora.

N5 Monitora sistematicamente o custo de producio na propriedade, porém NAO utiliza a informagéo

como base de discussdo para melhorar o resultado entre integrado e integradora.

N4 Monitora ao final do lote o custo de producdo na propriedade e utiliza periodicamente a
informac&o como base de discussdo para melhorar o resultado entre integrado e integradora.

N3 Monitora ao final do lote o custo de producdo na propriedade e utiliza eventualmente a

informac&o como base de discussdo para melhorar o resultado entre integrado e integradora.

N2 Monitora ao final do lote o custo de producdo na propriedade, porém NAO utiliza a informag&o

como base de discussdo para melhorar o resultado entre integrado e integradora.

N1 NAO monitora o custo de producéo na propriedade e NAO utiliza a informagdo como base de

discussdo para melhorar o resultado entre integrado e integradora.

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

O subcritério “indicadores zootécnicos” avalia a utilizacdo dos mecanismos para
interpretacdo da gestdo dos custos. Assim, avaliam-se 0s principais indices que interferem
sobre a remuneracdo da producdo de frango de corte. Sendo que a conversdo alimentar € o
principal deles, que se caracteriza como o produto da divisdo da racdo consumida durante o
lote pelo peso produzido no periodo. O peso de abate € definido conforme o mercado que a
empresa integradora atende, sendo a margem de variacdo toleravel de 30 gramas para mais
COMO para menos.

As perdas por condenacfes sdo problemas sanitarios que ocorrem durante o lote,
carregamento e abate das aves, onde ocorrem lesfes na carcaca que sdo identificadas e
descartadas parcial ou totalmente pelo servico de inspecdo sanitaria presente no frigorifico. As
principais lesfes sdo as dermatoses, abscessos, aerossaculite, artrite, carcagas com aspecto
repugnante, celulite, colibacilose, contusdo e fratura, neoplasia, salpingite, sindrome ascitica,

contaminacdo na evisceracdo, evisceragdo retardada, escaldagem excessiva e sangria
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inadequada (CALDEIRA, 2008). Por fim, a mortalidade é o percentual de aves mortas
durante o lote.

O subcritério teve como perguntas, se hd o monitoramento dos indicadores
zootécnicos na propriedade, se ocorre sistematicamente durante a conducdo do lote, apenas ao
final do lote através do resultado fornecido pela empresa integradora, ou ndo ocorre 0
monitoramento. Da mesma forma, buscou-se saber a utilizacdo da informacdo como base de
discussdo entre integrado e integradora, podendo ocorrer periodicamente, quando houver
necessidade ou nédo haver.

Em duas circunstancias houve a exclusdo de descritores, em funcdo do néo
monitoramento, que assim impossibilita a utilizacdo periddica e eventual das informacdes.

Por meio dos descritores — Quadro 3 — sera possivel avaliar o relacionamento atraves

da eficiéncia produtiva dos lotes, levando em consideragdo o histérico de um ano.

Quadro 3. Descritores dos niveis de impacto do PVF “Custo” com PVE “Indicadores zootécnicos”.

Nivel Descritor

N7 Monitora sistematicamente os indicadores de eficiéncia produtiva na propriedade e utiliza
periodicamente a informagéo como base de discussdo para melhorar o resultado entre integrado

e integradora.

N6 Monitora sistematicamente os indicadores de eficiéncia produtiva na propriedade e utiliza
eventualmente a informagdo como base de discussdo para melhorar o resultado entre integrado

e integradora.

N5 Monitora sistematicamente os indicadores de eficiéncia produtiva na propriedade, porém NAO
utiliza a informagdo como base de discussdo para melhorar o resultado entre integrado e

integradora.

N4 Monitora ao final do lote os indicadores de eficiéncia produtiva na propriedade e utiliza
periodicamente a informagéo como base de discussdo para melhorar o resultado entre integrado

e integradora.

N3 Monitora ao final do lote os indicadores de eficiéncia produtiva na propriedade e utiliza
eventualmente a informagdo como base de discussdo para melhorar o resultado entre integrado

e integradora.

N2 Monitora ao final do lote os indicadores de eficiéncia produtiva na propriedade, porém NAO
utiliza a informagdo como base de discussdo para melhorar o resultado entre integrado e

integradora.

N1 NAO monitora os indicadores de eficiéncia produtiva na propriedade e NAO utiliza a

informacdo como base de discussdo para melhorar o resultado entre integrado e integradora.

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.
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A ordem parte do monitoramento sistematico e uso periddico da informacédo entre o0s
agentes até o oposto com o ndo monitoramento e a ndo utilizacdo das informacdes pelos
agentes.

O subcritério padrdo de qualidade expressa o rigor ao atendimento as demandas
provenientes dos consumidores, quanto ao produto e aos processos exercidos pela cadeia de
suprimentos. Desta forma, a validacdo deste critério permite mostrar a preocupacdo dos
integrados e da integradora com as praticas e procedimentos da atividade, a fim de reduzir
desperdicios, que possuirdo impacto direto sobre o custo final da avicultura industrial.

Assim, buscou-se a considerag@o sobre o monitoramento dos padrdes de qualidade, na
forma do processo, produto, ambiental, seguranca alimentar entre outros fatores, que podem
ser estimados na propriedade. Partiu-se de uma condicdo de monitoramento sistematico,
aonde se considera a conducéo do lote; a avaliacdo a partir do resultado final do lote, com as
especificacOes provenientes da integradora; e 0 ndo monitoramento de nenhuma etapa.

Concomitantemente, a partir da consolidacdo do monitoramento, indagou-se sobre a
utilizacdo destas informac6es para aprimoramento dos padrfes de qualidade entre integrado e
integradora, sendo que pode ocorre periodicamente, quando houver necessidade ou néo
ocorre.

Houve a exclusdo de dois descritores, em funcdo do conflito entre as questdes, pois
onde ndo houve monitoramento dos padrées de qualidade, ndo condiz com a utilizacdo
periddica ou eventual da informacéo.

Os descritores, representados no Quadro 4, partem de uma condicdo ideal com o
monitoramento sistematico dos padrdes de qualidade e utilizacdo periddica da informacéo
como base de discussdo para melhorar o resultado até uma condic¢do de ndo monitoramento e
néo utilizacdo de informacdes por integrados e integradora.

O PVF “remuneracdo” trata da relacdo de desempenho dos produtores integrados,
onde os critérios tragam um perfil da atividade em relacdo as metas estabelecidas pela
empresa integradora, juntamente com a clareza sobre as regras e o cumprimento dos
requisitos de contrato para recebimento de bonificacéo pelo lote.

E avaliada a clareza dos contratos quanto & remunera¢do, em um cenario de regras
claramente especificadas, ou seja, ndo ha ddvidas por parte dos integrados da forma de
pagamento até uma condic¢do onde h& necessidade de melhorar a relagdo devido a obscuridade

de alguma clausula.
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A questdo que indaga se a remuneracao esta condizente com o nivel de exigéncia a ser
atingida pela avicultura de corte, busca mensurar a satisfacdo dos integrados quanto as
requisicdes proveniente do mercado consumidor e sua remuneracdo, partindo de uma
condicdo adequada onde h& o equilibrio entre exigéncias e os beneficios concedidos a uma

condigdo em que precisa melhorar.

Quadro 4. Descritores dos niveis de impacto do PVF “Custo” com PVE “Padréo de qualidade”.

Nivel | Descritor

N7 Monitora sistematicamente os padrdes de qualidade (processo, produto, ambiental, seguranca
alimentar etc.) na propriedade e utiliza periodicamente a informagdo como base de discusséo para

melhorar o resultado entre integrado e integradora.

N6 Monitora sistematicamente os padrfes de qualidade (processo, produto, ambiental, seguranga
alimentar etc.) na propriedade e utiliza eventualmente a informagdo como base de discussdo para

melhorar o resultado entre integrado e integradora.

N5 Monitora sistematicamente os padrdes de qualidade (processo, produto, ambiental, seguranga
alimentar etc.) na propriedade, porém NAO utiliza a informagio como base de discussdo para

melhorar o resultado entre integrado e integradora.

N4 Monitora ao final do lote os indicadores de qualidade na propriedade e utiliza periodicamente a

informacdo como base de discussdo para melhorar o resultado entre integrado e integradora.

N3 Monitora ao final do lote os indicadores de qualidade na propriedade e utiliza eventualmente a

informac&o como base de discussdo para melhorar o resultado entre integrado e integradora.

N2 Monitora ao final do lote os indicadores de qualidade na propriedade, porém NAO utiliza a

informacdo como base de discussao para melhorar o resultado entre integrado e integradora.

N1 NAO monitora os indicadores de qualidade na propriedade e NAO utiliza a informagdo como

base de discusséo para melhorar o resultado entre integrado e integradora.

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Por fim, buscou-se saber do cumprimento do contrato de integracdo se esta adequado,
se a maioria estd executando as exigéncias contratuais ou se precisa melhorar a relacdo
contratual.

Foi estabelecido um quadro com os descritores — Quadro 5, partindo de uma condicéo
de clareza nas especificacdes das regras, uma remuneracdo adequada as exigéncias
estabelecidas e cumprimento dos requisitos por parte do contrato até uma condicdo em que

precisa melhorar os trés critérios.
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O PVF “fator de producao” trata dos principais insumos e servi¢os prestados ao
produtor integrado, sendo segmentados nos Pontos de Vista Elementares “pinto”, “ragdo” e
“carregamento” das aves.

O julgamento da qualidade do pinto entregue para alojamento e o processo logistico de
entrega sdo fatores cruciais para 0 bom desempenho de um lote, em fungdo dos impactos

produtivos e fisiologicos sobre a uniformidade, ganho de peso e sanidade das aves.

Quadro 5. Descritores dos niveis de impacto do PVF “Remuneragdo”.

Nivel | Descritor

N8 O contrato tem regras claras para a remuneracdo; a remuneracdo esta adequada as exigéncias a
serem atingidas; e 0 cumprimento dos requisitos do contrato esta adequado.

N7 O contrato tem regras claras para a remuneragdo; a remuneracao esti adequada as exigéncias a

serem atingidas; porém precisa melhorar o cumprimento os requisitos do contrato.

N6 O contrato tem regras claras para a remuneracdo; porém a remuneracdo precisa melhorar em

relagdo as exigéncias a serem atingidas; e o cumprimento dos requisitos do contrato est4 adequado.

N5 O contrato tem regras claras para a remuneracdo; porém a remuneracdo precisa melhorar em

relacdo as exigéncias a serem atingidas; precisa melhorar o cumprimento os requisitos do contrato.

N4 O contrato NAO tem regras claras para a remuneracio; a remuneracao esta adequada as exigéncias

a serem atingidas; e o cumprimento dos requisitos do contrato esta adequado.

N3 O contrato NAO tem regras claras para a remuneracio; a remuneracao esta adequada as exigéncias

a serem atingidas; e precisa melhorar o cumprimento os requisitos do contrato.

N2 O contrato NAO tem regras claras para a remuneragao; a remuneracao precisa melhorar em relagéo
as exigéncias a serem atingidas; porém o cumprimento dos requisitos do contrato esta adequado.

N1 O contrato NAO tem regras claras para a remuneracio; a remuneracao precisa melhorar em relacio

as exigéncias a serem atingidas; precisa melhorar o cumprimento os requisitos do contrato.

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Segundo Viera (2011) para uma situacdo de conforto para as aves de um dia é
recomendavel que o transporte ndo ultrapasse a trés horas, visando o bem estar, conforto
térmico e sobrevivéncia até a chegada a granja. Desta feita, é levantada a questdo da entrega
das aves, se ocorre sem problemas de horarios, acondicionamento e injurias relacionadas ao
transporte. Da mesma forma, abriram-se as opc¢des de ocorréncia de problemas esporadicos ou
frequentes, durante o periodo de um ano.

Por sua vez, as caracteristicas relacionadas a qualidade das aves, sdo avaliadas em

outra questdo, onde foi indagado sobre anomalias referentes a qualidade, como o alojamento
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de diferentes linhagens em um mesmo lote, que pode ser um complicador em fungdo dos
diferentes ritmos de crescimento, exigéncia de luz e temperatura. Ja a diferenca de peso na
composicao do lote interfere no ganho final de peso, uma vez que a cada grama de diferenca
de peso no alojamento corresponde a 9,4 gramas de diferenca no peso final (STRINGHINI et
al., 2003). Assim a ocorréncia de anomalias, constitui-se como algo sem problemas, ou seja,
ndo ocorrem; de presenca esporadica ou frequente, durante o periodo de um ano.

Dentre os descritores foi suprimido o que considera como frequente os problemas de
entrega e a0 mesmo tempo a ndo ocorréncia de anomalias, uma vez que um problema
logistico constitui em perda de desempenho das aves.

Os descritores — Quadro 6 — iniciaram com uma condi¢do favoravel de transporte e

plena qualidade até uma condicdo que foge aos padrdes estabelecidos pela empresa.

Quadro 6. Descritores dos niveis de impacto do PVF “Fator de produgdo” com PVE “Pinto”.

Nivel Descritor

N8 No ano, ndo h& problema na entrega dos pintos e anomalias de qualidade.

N7 No ano, ndo ha problema na entrega dos pintos, porém esporadicamente ocorrem anomalias de
qualidade.

N6 No ano, ndo ha problema na entrega dos pintos, porém frequentemente ocorrem anomalias de
qualidade.

N5 No ano, esporadicamente ocorrem problemas na entrega dos pintos, porém ndo ha problema de

anomalia de qualidade.

N4 No ano, esporadicamente ocorrem problemas na entrega dos pintos e anomalias de qualidade.

N3 No ano, esporadicamente ocorrem problemas na entrega dos pintos e frequentemente ocorrem

anomalias de qualidade.

N2 No ano, frequentemente ocorrem problemas na entrega dos pintos e esporadicamente ocorrem

anomalias de qualidade.

N1 No ano, frequentemente ocorrem problemas na entrega dos pintos e anomalias de qualidade.

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

O sistema logistico e a qualidade da racdo entregue nas propriedades foram
consideradas, em funcdo deste indicador destacar-se como o principal item do custo de
producéo de um lote de frango, representado 69,22% do custo total (EMBRAPA, 2014).

A questdo avalia a conformidade na solicitagdo de um pedido de carga, a entrega no

periodo agendado e a presenca dos lacres de seguranca nas caixas do caminhdo, onde partiu
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de uma situacdo sem o registro de problemas; ha presenca de problemas esporadicos ou
frequentes, durante o ano.

Da mesma forma, buscou-se a opinido referente a presenca de anomalias de qualidade,
onde se considerou a alteracdo visual na granulometria da racéo, a baixa aceitagéo e/ou baixa
digestibilidade pelas aves, considerando que nestes casos a confirmacdo ocorre através do
envio de amostra para analise laboratorial. Partiu-se de uma condi¢cdo onde ndo ocorrem
problemas, passando pela ocorréncia esporadica ou frequente, durante o periodo de um ano.

Houve a exclusdo de um descritor, pois onde ocorrem problemas frequentes de
entrega, ndo pode haver auséncia de anomalias. A avaliacdo — Quadro 7 — parte de um cenario
de entrega do insumo com qualidade adequada e dentro do prazo até uma condi¢do oposta

com atraso de entrega e presenca de anomalias de qualidade.

Quadro 7. Descritores dos niveis de impacto do PVF “Fator de produgdo” com PVE “Rag¢do”.

Nivel | Descritor

N8 No ano, ndo ha problema na entrega de racdo e anomalias de qualidade.

N7 No ano, ndo ha problema na entrega de ragdo, porém esporadicamente ocorrem anomalias de
qualidade.

N6 No ano, ndo ha problema na entrega de racdo, porém frequentemente ocorrem anomalias de
qualidade.

N5 No ano, esporadicamente ocorrem problemas na entrega de ragdo, porém ndo ha problema de

anomalia de qualidade.

N4 No ano, esporadicamente ocorrem problemas na entrega de racdo e anomalias de qualidade.

N3 No ano, esporadicamente ocorrem problemas na entrega de ragdo e frequentemente ocorrem

anomalias de qualidade.

N2 No ano, frequentemente ocorrem problemas na entrega de racdo e esporadicamente ocorrem

anomalias de qualidade.

N1 No ano, frequentemente ocorrem problemas na entrega de racdo e anomalias de qualidade.

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

A determinacdo dos fatores relacionados ao carregamento possui influéncia direta
sobre a qualidade das carcacas e no resultado do lote, muito em fungdo da forma como as aves
sdo apanhadas pelas equipes de carregamento para serem transportadas até o abatedouro. A
identificacdo de anomalias € um recurso para a integradora promover a capacitacdo dos

envolvidos e agir sobre as condenagdes que ocorrem no abate.
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Foi avaliado o cumprimento das datas estabelecidas pela integradora para o
carregamento, como sendo dentro do previsto ou fora do previsto; este trata dos casos onde
por decisdo unilateral da integradora ha alteracdo na data de carregamento dos lotes com
idade proxima ao consumo da ragdo final. Pois o conhecimento prévio permite uma
programacéo das praticas de manejo e estimulos a serem feitos ao lote.

O procedimento de apanha caracteriza-se pela retirada das aves da instalacdo para
conducédo ao abatedouro, pratica esta realizada por profissionais treinados na funcdo. Assim
foi questionado se os procedimentos estdo adequados ou precisam de melhorias, uma vez que
a incorreta execucdo desta etapa pode ocasionar contusdes e fraturas nas aves, que serdo
condenadas pela inspe¢édo sanitaria no momento do abate.

Por fim, foi levantado o nivel de aceitacdo quanto ao custo da atividade de
carregamento. Esta se constitui como um acordo contratual entre os produtores integrados e a
empresa prestadora de servico de apanha, sendo o desconto do pagamento pelo servico
efetuado automaticamente no momento do acerto do lote. Desta forma, buscou-se a visdo do
entrevistado quanto as possibilidades: compativel, onde se concorda com os valores
estabelecidos em contrato; e precisa melhorar o acordo que estabelece os valores.

Foram excluidas duas alternativas, pois em uma condicdo onde se precisa melhorar o
procedimento de carregamento, ndo se considera compativel os valores cobrados. O Quadro 8
parte de um cenario favoravel, onde a data de carregamento ndo é alterada e ndo ocorrem
anomalias até a condicdo oposta de alteracdo de datas e a presenca de anomalias de
carregamento.

O PVF “risco de investimento” retrata a inseguranca do produtor integrado referente
as exigéncias e ao atendimento aos mercados e seus desdobramentos sobre a atividade.
Considera as barreiras comerciais impostas pelos paises importadores, o risco sanitario da
possivel entrada no pais de doencas de notificacdo obrigatdria, como a gripe aviaria e new
casttle, além da perda de mercado pela empresa integradora.

Foi avaliada a confianga do integrado para investir na atividade, mesmo sobre um
cenario de inseguranca. Sendo questionado se estd seguro para investir ou se precisa de
garantias por parte da integradora para entrar ou expandir a atividade. Da mesma forma,
buscou-se a informacdo se o contrato de parceria de alguma forma garante a vida atil do
investimento, ou seja, se contraido um investimento para a atividade, durante seu vigor se é

garantido o alojamento de aves.
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Quadro 8. Descritores dos niveis de impacto do PVF “Fator de produ¢ido” com PVE “Carregamento”.

Nivel | Descritor

N6 No ano, os lotes foram carregados na data prevista; o procedimento de carregamento foi adequado;

e 0 custo de carregamento é compativel.

N5 No ano, os lotes foram carregados na data prevista; o procedimento de carregamento foi adequado;

e 0 custo de carregamento precisa melhorar.

N4 No ano, os lotes foram carregados na data prevista; porém o procedimento de carregamento e o

custo de carregamento precisam melhorar.

N3 No ano, os lotes ndo foram carregados na data prevista; o procedimento de carregamento foi

adequado; e o custo de carregamento é compativel.

N2 No ano, os lotes ndo foram carregados na data prevista; o procedimento de carregamento foi

adequado; e o custo de carregamento precisa melhorar.

N1 No ano, os lotes ndo foram carregados na data prevista; o procedimento de carregamento e o custo

de carregamento precisam melhorar.

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Por fim, o compartilhamento dos riscos entre integrado e integradora foi avaliado,
partindo de uma condicao de plena partilha de responsabilidades, passando pela necessidade
de melhorias até uma condicdo insatisfatoria, onde no contrato ndo ocorre a especificacdo de
responsabilidades entre as partes.

No Quadro 9 partiu-se de uma condicdo favoravel de seguranca para investir na
atividade, garantia da vida Gtil do investimento e o compartilhamento dos riscos entre
integrado e integradora até um cenario de auséncia de garantias e insatisfatorio
compartilhamento de responsabilidade entre os agentes.

O fluxo de informagdo que ocorre a “montante” da cadeia de suprimentos busca
compreender as interrelacdes entre os produtores integrados e 0s prestadores de servicos,
como a agroindustria integradora, empresa de carregamento, fornecedores de equipamentos,
maravalha, lenha e manutencéo das instalagdes, apontando possiveis conflitos.

A excecdo da integradora e da empresa de carregamento, nos demais casos ndo ha
formalizacdo contratual com os fornecedores quanto a prazo, qualidade ou garantia de
entrega, sendo estabelecidas com base na confianca entre as partes, em funcéo da frequéncia

de negociacao.
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Quadro 9. Descritores dos niveis de impacto do PVF “Risco de investimento”.

Nivel | Descritor

N8 Esta seguro para investir na atividade; o contrato garante a vida Util do investimento; e 0s riscos sdo

compartilhados entre integrado e integradora.

N7 Esta seguro para investir na atividade; o contrato garante a vida Util do investimento; porém requer

melhorias no compartilhamento de riscos entre integrado e integradora.

N6 Esta seguro para investir na atividade; o contrato ndo garante a vida Util do investimento; porém os
riscos sdo compartilhados entre integrado e integradora.

N5 Esta seguro para investir na atividade; o contrato ndo garante a vida Gtil do investimento; e requer

melhorias no compartilhamento de riscos entre integrado e integradora.

N4 Precisa de garantias para investir na atividade; porém o contrato garante a vida Gtil do investimento;

e 0s riscos sdo compartilhados entre integrado e integradora.

N3 Precisa de garantias para investir na atividade; porém o contrato garante a vida Gtil do investimento;

e requer melhorias no compartilhnamento de riscos entre integrado e integradora.

N2 Precisa de garantias para investir na atividade; o contrato ndo garante a vida Gtil do investimento;

porém os riscos sdo compartilhados entre integrado e integradora.

N1 Precisa de garantias para investir na atividade; o contrato ndo garante a vida Gtil do investimento; e
requer melhorias no compartilhamento de riscos entre integrado e integradora.

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

O contrato com a integradora é constituido de forma hibrida, onde o contrato de
producdo vertical estabelece a coordenacdo da cadeia produtiva, conforme a detencdo dos
insumos de producéo, que ficam sobre o controle da integradora, por deter 88,27% dos custos
de producdo (EMBRAPA, 2014).

O contrato de apanha rege as normas para que as equipes executem o carregamento
das aves para o abatedouro, e assegura principalmente o registro e direitos trabalhistas aos
funcionarios. A atividade representa 6,68% do custo de producdo de um lote (EMBRAPA,
2014), sendo desembolsado integralmente pelos integrados.

A primeira questdo indaga sobre a frequéncia da troca de informacéo se esta dentro do
esperado ou ocorrem rupturas na comunicacao entre os agentes, neste caso é considerado o
servico de venda e pos-venda para avaliagdo. Também foi avaliado se o conteudo das
informacdes prestadas transmitem qualidade e seguranga, com isso pretende-se identificar o
nivel de capacitacdo dos prestadores de servico para o exercicio da fungéo.

Os descritores — Quadro 10 — partem do atendimento de todas as demandas
relacionadas a troca de informacdo até uma condigdo de ndo atendimento e de qualidade e

seguranca do contetido duvidoso.
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Na relagdo a “jusante”, buscou-se avaliar o fluxo de informacgdo entre o produtor
integrado e as operacgdes realizadas pela agroindustria integradora com seus mercados. A fim
de esclarecer se quem produz as aves tem conhecimento e se importa em saber o destino do
produto que é produzido. Pois, como cita Van der Vorst et al. (1998, p. 2), “um dos principais
atributos de um agente de sucesso em um mercado altamente competitivo é a sua capacidade
de responder rapidamente a demanda do consumidor final”.

As questbes tratam da frequéncia e do conteudo das informacbes usadas no

relacionamento entre os agentes.

Quadro 10. Descritores dos niveis de impacto do PVF “Fluxo de informa¢do” com PVE “Montante”.

Nivel | Descritor

N4 A troca de informagdes ocorre na frequéncia esperada com os fornecedores e o conteldo das

informacd@es transmite qualidade e seguranca.

N3 A troca de informacdes ocorre na frequéncia esperada com os fornecedores, porém o conteldo das

informacdes ndo transmite qualidade e seguranga.

N2 A troca de informagdes ndo ocorre na frequéncia esperada com os fornecedores, porém o contetido das

informacd@es transmite qualidade e seguranca.

N1 A troca de informagdes ndo ocorre na frequéncia esperada com os fornecedores e o conteldo das

informacdes ndo transmite qualidade e seguranga.

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Os descritores — Quadro 11— avaliam de um cenério favoravel com a frequente troca
de informacdo e um contetido que transmite qualidade e seguranca até uma condi¢cdo oposta,

desfavoravel ao relacionamento entre as partes.

Quadro 11. Descritores dos niveis de impacto do PVF “Fluxo de informacdo” com PVE “Jusante”.

Nivel Descritor

N4 A troca de informacGes sobre a comercializagdo ocorre na frequéncia esperada; e o conteldo

das informagdes transmite qualidade e seguranca.

N3 A troca de informacBes sobre a comercializacdo ocorre na frequéncia esperada; porém o

conteudo das informac@es ndo transmite qualidade e seguranca.

N2 A troca de informagdes sobre a comercializagcdo ndo ocorre na frequéncia esperada; contudo o

conteudo das informagdes transmite qualidade e seguranca.

N1 A troca de informagdes sobre a comercializacdo ndo ocorre na frequéncia esperada; e 0

conteddo das informagdes ndo transmite qualidade e seguranca.

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.
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O comprometimento da assisténcia técnica no cumprimento da rotina e nos momentos
de emergéncia sanitaria, bem como a comunicacdo exercida pelo extensionista foi tema da
questdo “qualidade da assisténcia técnica”.

Na avicultura industrial, o extensionista exerce um importante papel na interlocugédo
entre o produtor integrado com a integradora, na apresentacdo de novas tecnologias e préaticas
de manejo, bem como na constru¢do do conhecimento entre os agentes.

Na propriedade sua funcdo consiste em fornecer suporte técnico e gerencial em
momentos criticos da criacdo do lote, sendo comum na sua rotina ocorrer visitas especificas,
conforme a idade das aves. A integradora orienta que ocorram pelo menos trés visitas até o
momento de carregamento das aves. Assim, buscou-se saber como estava o0 atendimento as
praticas de rotina, sendo caracterizado como adequada ou necessita de melhorias.

Em decorréncia de problemas sanitarios pode ser solicitada a presenca técnica ou
veterinaria para andlise do lote, sendo que apos a realizacdo do chamado h& a margem de 24
horas para que o atendimento seja efetuado. Neste sentido avaliou-se 0 senso de urgéncia ao
atendimento a este chamado, uma vez que se exige agilidade da parte técnica, para que o
quadro clinico dos animais ndo venha a se agravar. A avaliacdo parte de uma condicdo
adequada até um cenario onde precisa melhorar.

A comunicagéo do extensionista com o integrado foi avaliada de forma a identificar a
clareza com que ocorre a troca de informacdes. Este critério possui relevancia, como ja citado
anteriormente por Schulzer et al. (2006), em que para os agricultores que trabalham com
suinos e bovinos de leite na Alemanha, os problemas de comunicacdo sdo muito mais
relevantes do que a percepgdo do preco. O critério foi avaliado como sendo adequado ou
necessita de melhorias.

Foram excluidas duas alternativas, pois em uma situacdo onde se precisa melhorar o
cumprimento da rotina, geralmente o atendimento a emergéncias e a comunicagdo néo estio
adequadas.

Estes descritores — Quadro 12 —tém a funcdo mensurar o atendimento e a velocidade
de retorno das davidas, partindo de um cenario favoravel com atendimento e retorno dentro
do limite padrédo da empresa até uma condi¢cdo oposta fora do padrao.

Um item muito citado por parte dos integrados foi a necessidade de capacitacéo,

principalmente a vinculada a integradora. Atualmente ha o treinamento de praticas de manejo,
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conduzido pelo extensionista da regido, sendo realizado no periodo de verdo e de inverno,
contudo a principal demanda consiste em treinamentos gerenciais, com a participacdo efetiva
de supervisores e gerentes da empresa.

Neste contexto para estabelecer avancos na competitividade de um sistema a
preocupacdo com o trindmio cooperacgdo-aprendizado-capacitacdo para os diferentes agentes
torna-se necessario, desta forma cria-se um espesso canal de troca de informacdes que permite
uma melhor coordenacao da cadeia de suprimentos (FURLANETTO, 2002).

Quadro 12. Descritores dos niveis de impacto do PVF “Fluxo de informagdo” com PVE “Qualidade da

assisténcia técnica”.

Nivel | Descritor

N6 No ano, o cumprimento da rotina, o atendimento as emergéncias e a comunicagdo estdo adequados.

N5 No ano, o cumprimento da rotina e o atendimento as emergéncias estdo adequados, porém a

comunicacdo precisa melhorar.

N4 No ano, o cumprimento da rotina estd adequado, porém o atendimento as emergéncias precisa

melhorar; e a comunicagdo estd adequada.

N3 No ano, o cumprimento da rotina estd adequado, porém o atendimento as emergéncias e a

comunicagdo precisam melhorar.

N2 No ano, o cumprimento da rotina e o atendimento a emergéncias precisam melhorar, porém a
comunicacdo esta adequada.

N1 No ano, o cumprimento da rotina, o atendimento a emergéncias e a comunicagdo precisam

melhorar.

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Neste sentido, buscou-se saber o nivel de capacitacao técnica e gerencial prestado pela
integradora, partindo de uma condigédo adequada a que precise melhorar.

Os descritores — Quadro 13 — partem de uma condicdo favoravel, onde tanto o
treinamento técnico como o gerencial estdo adequados as demandas dos integrados até uma
condig&o oposta em que ambos precisam melhorar.

O PVF “ambiente institucional” abarca as principais instituicdes que influenciam
sobre as regras para qual a cadeia esta sujeita, nas relagdes econémicas, sociais e ambientais,
que visam assegurar o padrdo de qualidade dos produtos. Entre os pontos de vistas

elementares lembrados nas reunides com os decisores estdo a legislacdo e o crédito financeiro.
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produtor”.
Nivel | Descritor
N4 Os treinamentos técnico e gerencial estdo adequados

N3 O treinamento técnico esta adequado e o treinamento gerencial precisa melhorar
N2 O treinamento técnico precisa melhorar e o treinamento gerencial esta adequado
N1 Os treinamentos técnico e gerencial precisam melhorar

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

O subcritério “legislagdo” — Quadro 14— trata da influéncia das legislacGes trabalhista,

ambiental e sanitaria sobre a atividade avicola.

Quadro 14. Descritores dos niveis de impacto do PVF “Ambiente institucional” do PVE “Legislagdo”.

Nivel | Descritor

N8 O rigor da legislacio ndo altera a intencfo de investir na atividade; ha o compartilhamento do
monitoramento da legislagdo entre integrado e integradora; e h4 o conhecimento sobre as legislacdes
que atuam sobre a atividade.

N7 O rigor da legislacdo ndo altera a intencdo de investir na atividade; ha o compartilhamento do
monitoramento da legislagdo entre integrado e integradora; porém ndo ha o conhecimento sobre as
legislacdes que atuam sobre a atividade.

N6 O rigor da legislagdo ndo altera a intencdo de investir na atividade; porém nd hd o
compartilhamento do monitoramento da legislacdo entre integrado e integradora; hd o conhecimento
sobre as legislaces que atuam sobre a atividade.

N5 O rigor da legislagdo ndo altera a intencdo de investir na atividade; porém ndo hd o
compartilhamento do monitoramento da legislacdo entre integrado e integradora; e ndo h4 o
conhecimento sobre as legislagdes que atuam sobre a atividade.

N4 O rigor da legislacdo desestimula investir na atividade; porém ha o compartilhamento do
monitoramento da legislacéo entre integrado e integradora; e ha o conhecimento sobre as legislagdes
que atuam sobre a atividade.

N3 O rigor da legislacdo desestimula investir na atividade; porém ha o compartilhamento do
monitoramento da legislacdo entre integrado e integradora; e ndo hd o conhecimento sobre as
legisla¢des que atuam sobre a atividade.

N2 O rigor da legislacdo desestimula investir na atividade; ndo h& o compartilhamento do
monitoramento da legislacdo entre integrado e integradora; porém h& o conhecimento sobre as
legisla¢des que atuam sobre a atividade.

N1 O rigor da legislacdo desestimula investir na atividade; ndo ha o compartilhamento do

monitoramento da legislacdo entre integrado e integradora; e ndo hd o conhecimento sobre as

legislacBes que atuam sobre a atividade.

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.
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O primeiro ponto questiona se ha rigor no referencial legal e se este interfere sobre as
pretensdes de investimento na atividade. Também se avaliou o compartilhamento na gestéo
destes indicadores entre integrado e integradora.

O conhecimento sobre as principais legislagdes que atuam sobre a atividade foi
avaliado, como forma de ter um posicionamento dos agentes sobre o tema. Palhares (2005)
considera fundamental que os envolvidos na avicultura industrial, como produtores e técnicos
tenham ciéncia sobre as principais legislacdes que compdem a atividade.

Os descritores do Quadro 14 partem de um cenario onde o rigor da legislagdo ndo
interfere sobre a intencdo de investir, hA& o compartilhamento do monitoramento entre
integrado e integradora e ha o conhecimento sobre as principais legislacdes, até um cenario
oposto de negacdo a estas questdes.

O PVE “crédito” — Quadro 15 — trata das condi¢des estabelecidas nos financiamentos
referentes a investimentos. Buscou-se compreender se as linhas de crédito fornecidas estdo
adequadas, com taxas juro, prazo e caréncia dentro da capacidade de pagamento da atividade.

Os investimentos necessarios para construcdo e reforma das instalacGes, bem como
adequacao tecnoldgica passam pela aquisicdo de crédito junto as instituicdes financeiras.
Assim sd0 necessarias garantias hipotecérias, projeto e a autorizacdo da integradora para o
investimento, desta forma busca-se saber se ha o aval da industria integradora para a captacdo
de recurso nas institui¢oes financeiras.

Neste sentido o aval constitui-se como um meio mitigador do oportunismo, uma vez
que a estrutura de mercado com seu padrdo de concorréncia e o planejamento de curto prazo
dos agentes envolvidos na transacdo remetem a agdes oportunistas (ARBAGE, 2004).

A necessidade do compartilhamento do gerenciamento dos financiamentos entre
integrado e integradora é alvo de investigacdo, em funcdo dos expressivos valores para
construcdo e reforma das instalagdes, dos diferentes niveis de gerenciamento dos produtores e
a possibilidade de ndo pagamento das parcelas contraidas junto a instituicdo financeira. Fato
este, que pode interferir na liberagcdo futura de crédito a novos investimentos da atividade.

Os descritores — Quadro 15 — partem de um cenario favoravel com linhas de crédito
adequadas, o0 aval da empresa e 0 compartilhamento do gerenciamento do financiamento ate

uma situacao desfavoravel com a negacéo a estes criterios.
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Quadro 15. Descritores dos niveis de impacto do PVE “Crédito”.

Nivel | Descritor

N8 As linhas de crédito sdo adequadas para a atividade; ha o aval da integradora para captagdo de

recursos; é necessario o compartilhamento do gerenciamento dos financiamentos.

N7 As linhas de crédito sdo adequadas para a atividade; ha o aval da integradora para captacdo de

recursos; porém ndo é necessario o compartilhamento do gerenciamento dos financiamentos.

N6 As linhas de crédito sdo adequadas para a atividade; porém ndo ha o aval da integradora para
captacdo de recursos; € necessario o compartilhamento do gerenciamento dos financiamentos.

N5 As linhas de crédito sdo adequadas para a atividade; porém ndo ha o aval da integradora para
captacdo de recursos; e ndo é necessario 0 compartilhamento do gerenciamento dos

financiamentos.

N4 As linhas de crédito ndo sdo adequadas para a atividade; porém ha o aval da integradora para

captacdo de recursos; e é necessario o compartilhamento do gerenciamento dos financiamentos.

N3 As linhas de crédito ndo sdo adequadas para a atividade; porém ha o aval da integradora para
captacdo de recursos; e ndo é necessario o compartilhamento do gerenciamento dos

financiamentos.

N2 As linhas de crédito ndo sdo adequadas para a atividade; ndo ha o aval da integradora para captacdo
de recursos; porém é necessario o compartilhamento do gerenciamento dos financiamentos.

N1 As linhas de crédito ndo sdo adequadas para a atividade; ndo ha o aval da integradora para captagao

de recursos; e ndo é necessario o compartilhamento do gerenciamento dos financiamentos.

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

A fase de estruturacdo foi decisiva para articulacdo dos agentes em torno da
identificacdo do contexto decisério, estruturacdo do problema, estruturacdo do modelo e
aplicacdo a campo da metodologia multicritério. A proxima secdo sera a fase de avaliacgéo,

onde se interpretardo os dados coletados a campo e as combinacgdes possiveis do modelo.

5.2. FASE DE AVALIACAO

A fase de avaliacdo — Figura 7 — busca mensurar as preferéncias dos tomadores de
decisdo quanto as combinacdes possiveis para a elaboracdo de descritores e da fungédo de
valor, que desta forma, representem cada um dos Pontos de Vistas Fundamentais (PVF) e
Pontos de Vista Elementares (PVE). Assim, a associacdo da funcdo de valor com o PVF
transforma-o em um critério, e na mesma medida, os PVE constituem-se como subcritérios
(GOMES, 2001).
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Realizou-se junto aos decisores a definicdo dos descritores, o estabelecimento dos
niveis melhor e pior do descritor, identificacdo da regido de expectativa (nivel Bom e Neutro)
do descritor, estabelecimento da funcdo de valor, através do meétodo Direct Rating e a
determinacdo da taxa de compensacgdo, através do metodo Swing Weights, inicialmente para
os subcritérios de cada critério e posteriormente entre os critérios.

Neste contexto, inicialmente foram apresentados 0s descritores para 0S nove
produtores integrados que estabeleceram os pontos de vista fundamentais, e solicitou-se que
atribuissem os niveis melhor, pior e intermediarios, assim como o nivel Bom e Neutro.
Terminada esta fase individual foi eleito um produtor que representasse os demais integrados,
este buscou o consenso nas notas estabelecidas e foi responsavel pela negociacdo das notas
com o representante da agroinddstria integradora. Este procedimento distingue-se do
apresentado por Ensslin et al. (2001), que recomenda a utilizacdo de reunides para se chegar
ao consenso entre 0s agentes, sendo realizado desta forma em funcdo da dificuldade em reunir
os diferentes agentes.

Da reunido entre os representantes dos produtores integrados e da integradora chegou-
se a0 consenso nas notas referentes aos descritores. A partir deste momento foi possivel
aplicar a funcdo de valor e a taxa de compensacéo, gerando assim 0s critérios e subcritérios do

modelo multicritério.

5.2.1. Construcdo dos descritores para cada um dos critérios

Na area de interesse gestdo de riscos trata dos fatores financeiros relacionados a cadeia
da avicultura de corte. Encontra-se o critério “custo”, que possui os subcritérios “custo de
producdo”, “indicadores zootécnicos” e “exigéncias de qualidade”, e o critério
“remuneracao”.

Os subcritérios “custo de producao”, “indicadores zootécnicos” e “exigéncias de
qualidade” descrevem sobre a forma de monitoramento e a utilizacdo da informagdo como
base de discussdo para melhorar o resultado entre integrado e integradora, apresentado nas
Tabelas 1,2 e 3.
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Figura 7. Fase de avaliacdo do modelo multicritério de apoio a deciséo.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.

No subcritério “custo de producdo” — Figura 8 — percebe-se uma expressiva diferenca
entre 0s niveis N6 e N5 na escala cardinal, demonstrando que para os agentes ha uma
diferenga significativa entre discutir eventualmente com a empresa sobre 0s custos de
producdo e ndo discutir. Mostrando que para uma eficaz gestdo da cadeia de suprimentos é
necessario vincular o fluxo de produtos, fluxo de recursos e fluxo de informacdo (ARBAGE,
2004).

Desta forma, a sintonia na comunicacdo sobre o custo de producdo € uma condigédo
estratégica para a discussdo sobre a gestdo e adocdo tecnoldgica na atividade. Sendo uma

medida precursora em relagdo a outros temas como a remuneracao e fatores de producao.



Tabela 1. Subcritério “custo de produgdo”, com

nivel de impacto e funcdo de valor.

Nivel Regidode Funcao de Funcéo
expectativa valor transformada

N7 Bom 100 100

N6 90 80

N5 50 0

N4 Neutro 50 0

N3 40 -20

N2 20 -60

N1 0 -100

100 -

80

60

40

20 -

00

-20 -

40

-60 -

-80 -

-100 -

N7 N6

Vo

N5

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Figura 8. Escala de valor cardinal do subcritério “custo
de producao”.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.
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A Figura 9 demonstra que as duas maiores diferencas (N6 e N5, N3 e N2) dizem

respeito a transicao entre discussdes eventuais e ndo discussao entre os agentes da cadeia de

suprimentos. Assim, mais importante que o sisteméatico monitoramento dos indicadores nas

granjas e repasse para a agroindustria, sem a devida reflexdo, € o empoderamento das

informacBes com a execucgdo de acBes preventivas para reducdo dos riscos e minimizacao das

perdas, sendo isso possivel por meio de uma estreita comunicagdo entre assisténcia técnica e

produtores integrados.

Tabela 2. Subcritério “indicadores zootécnicos”, com

nivel de impacto e fungdo de valor.

Nivel Regidode  Funcdo de Funcéo
expectativa valor transformada

N7 100 166,66
N6 Bom 80 100
N5 60 33,33
N4 Neutro 50 0,00
N3 40 -33,33
N2 10 -133,33
N1 0 -166,66

200

150 -

100 -

50 4

0

-50

-100

-150

-200 -

166,66

100

3,33

N7

N6

N5

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Figura 9. Escala de valor cardinal do subcritério

“indicadores zootécnico”.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.
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No subcritério “exigéncias de qualidade”, para 0s agentes, as maiores diferencas se
encontram fora da regido de expectativa — Figura 10 —, onde mais uma vez, ndo ocorrem
discuss@es das exigéncias ou ndo ha o monitoramento.

Portanto, o atendimento aos programas de qualidade é uma estratégia competitiva
estabelecida pelos agentes que coordenam a cadeia de suprimentos, como reflexo das
exigéncias do consumidor. Sendo assim uma forma de diferenciar-se no mercado e consolidar
a marca.

A clareza na comunicacao e troca de informacgdes entre agroinddstria e produtores
sobre 0 peso dos padrdes de qualidade na comercializacdo dos produtos, bem como sua
influéncia nos contratos possuird um efeito regulador tacito e de longo prazo sobre o
cumprimento dos padrdes e consequentemente reduzirdo os custos de transacdo pela menor
necessidade de monitoramento dos processos.

Na producdo vertical integrada europeia de suinos a tendéncia observada por
Bahlmann e Spiller (2009) é que os padrdes de qualidade sejam obtidos por meio de acordos
de pagamento com base na qualidade da carcaca, triagem ou aplicacdo de modernas
tecnologias de abate, assim busca-se reduzir a incerteza com a qualidade e potenciais

comportamentos oportunistas dos agentes.

Tabela 3. Subcritério “exigéncias de qualidade”, com

nivel de impacto e fungdo de valor.

Nivel Regidode Funcédo de Funcéo 100 - 00
expectativa valor transformada 75
N7 Bom 100 100 ] 5
NG 90 75 0 N
N5 75 37,5 N7 N6 N5 N4 N3 N2 N1
N4 70 25 50
N3 Neutro 60 0 7
N2 30 75 o
N1 0 -150 150 -150
Fonte: Dados da pesquisa, 2014. Figura 10. Escala de valor cardinal do subcritério

“exigéncia de qualidade”.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.

O critério remuneragdo — Figura 11 — busca compreender o entendimento sobre o
contrato de parceria, 0 grau de concordancia e o cumprimento das exigéncias por ambas as

partes. Os agentes consideraram como maior disparidade (N8 a N7 e N4 a N3) os itens
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relacionados ao cumprimento ou ndo dos requisitos do contrato e a transi¢do do nivel onde 0s
contratos tém regras claras para o que nao possui regras claras (N5 a N4).

Desta forma € valorizada no modelo a estrutura de governanca, onde 0s custos de
transacdo percebidos estdo associados a participacdo na cadeia de suprimentos e séo afetados
pelo grau de confianga entre os agentes, pela eficacia na comunicacdo e um equilibrio no
poder de barganha entre os membros (MOLNAR et al., 2010).

Assim, o estreitamento no relacionamento implica em um maior conhecimento das
normas e acordos contratuais, que transmitem maior seguranca e reputacdo as transacoes.
Neste sentido, o entendimento de como ocorre a gestdo e coordenagdo da cadeia implica em
um menor desgaste com atributos ligados a remuneracdo e um maior empenho na

compreensdo e contencao dos custos de producao.

Tabela 4. Critério “remunera¢do”, com nivel de

impacto e funcéo de valor.

Nivel Regidode  Funcdo de Funcdo 100 ;% 100
expectativa valor transformada
N8 Bom 100 100 207 0
N7 80 50 N
N6 70 25 ’ N8 ‘ N7 ‘ N6 ‘
N5 Neutro 60 0 0 |
N4 40 -50
N3 20 -100 100 -
N2 10 -125
N1 0 -150 150 -
Fonte: Dados da pesquisa, 2014. Figura 11. Escala de valor cardinal do critério
“remuneracao”.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.

A érea de interesse gestdo de suprimentos trata dos principais fatores de producédo
necessarios a avicultura, sendo divididos em trés subcritérios: “pinto”, ‘“racdo” e
“carregamento”, onde se buscou saber do atendimento logistico e da qualidade do insumo
entregue, além do custo do servi¢o, como demonstram as Tabelas 5, 6 e 7.

Na Figura 12 os niveis que apresentaram maior disparidade estdo fora da regido de
expectativa e dizem respeito a transicdo de problemas esporadicos para frequentes de
anomalias de qualidade. Fato que também se confirma (N7 a N6) na Figura 13.



Tabela 5. Subcritério “pinto”, com nivel de impacto

e funcéo de valor.

Nivel Regidode Funcao de Funcéo
expectativa valor transformada
N8 Bom 100 100
N7 90 71,5
N6 85 57,2
N5 70 14,3
N4 Neutro 65 0
N3 40 -71,5
N2 30 -100
N1 0 -185,9

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Tabela 6. Subcritério “racd0”, com nivel de impacto

e funcéo de valor.

100 + 00

50 - 57,2

N8 N7 N6 NS

50 4

-100 -

-150 4

-200 -

185,9
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Figura 12. Escala de valor cardinal do subcritério “pinto”.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.

Nivel Regidode Funcédo de Funcéo
expectativa valor transformada
N8 100 133,33
N7 Bom 80 100
N6 50 50
N5 35 25
N4 30 16,67
N3 Neutro 20 0
N2 10 -16,67
N1 0 -33,33

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

de expectativa, relacionando-se ao procedimento de carregamento — Figura 14.

140 -

120

100

80 -

60 |

40

20

0

40 -

2 N N N6 N5 N4 N3 16
33,33

Figura 13. Escala de valor cardinal do subcritério

“racdo”.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.

Para o subcritério “carregamento” os niveis com maior diferenca estdo fora da regido
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Tabela 7. Subcritério “carregamento”, com nivel de

impacto e fungéo de valor.

Nivel Regidode Funcdo de Funcéo 100 - 100
expectativa valor transformada

50 - 50
N6 Bom 100 100
N5 85 62,5 0

N6 N5 N4

N4 80 50

-50 -
N3 Neutro 60 0
N2 40 -50 1001
N1 0 -150 150

Fonte: Dados da pesquisa, 2014. Figura 14. Escala de valor cardinal do subcritério
“carregamento”.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.

Os fatores de producdo possuem impacto direto sobre a coordenacdo da cadeia de
suprimentos, sendo os itens frequentemente percebidos e monitorados no relacionamento.
Segundo Bahlmann e Spiller (2009) a harmonizacdo dos processos da cadeia é parte da
coordenagdo e constitui o entendimento horizontal e vertical de normas para a salvaguarda
dos requisitos basicos da producéo, garantia da qualidade, comercializacdo e comunicacéo.

Portanto, a melhora no desempenho pode ser alcangada por meio do “planejamento
sistematico da producdo, gestdo de estoques, rapidez nos pedidos e 0 senso de urgéncia na
conclusdo das tarefas. Juntamente com outras praticas como a reducdo de custos, de estoque e
prazo de entrega, a capacidade de resposta e resolugdo de conflitos” (ARSHINDER et al.,
2008).

Por fim, a area de interesse gestdo da informacdo busca a percepcdo dos agentes
quanto a comunicacdo no relacionamento entre integrado e integradora. Apresentando como
critérios o risco de investimento; fluxo de informacao, com os subcritérios: montante, jusante
e assisténcia técnica; e ambiente institucional, com os subcritérios legislacéo e crédito.

O critério “risco de investimento” aborda sobre a intencdo dos produtores investirem
na atividade, considerando o cenario atual, além da necessidade de garantias e do
compartilhamento dos riscos entre integrado e integradora.

Assim, na Figura 15 os niveis com maior disparidade estdo nos extremos (N8 a N7 e
N2 a N1) e dizem respeito ao compartilhamento ou ndo dos riscos entre integrado e

integradora. Além de ser um dos critérios com menor regido de expectativa (N8 a N6).
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Tabela 8. Critério “risco de investimento”, com nivel

de impacto e funcédo de valor.

Nivel Regidode Funcéo de Funcéo 10 4 100
expectativa valor transformada o
N8 Bom 100 100
N7 75 16,67 0
N N7
N6 Neutro 70 0 40
N5 60 -33,33 0 1
N4 50 -66,67
-140
N3 40 -100
N2 30 -133,33 1901
N1 0 -233,33 -240 -
Fonte: Dados da pesquisa, 2014. Figura 15. Escala de valor cardinal do critério “risco

de investimento”.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.

Este critério busca a determinacdo da incerteza que permeia os agentes para investirem
na atividade, mostrando o nivel de confianca na governanca da cadeia de suprimentos.

Assim, Arbage (2004) contextualiza que a sobrevivéncia das organizacbes em um
ambiente de constante desequilibrio necessita uma intensa interacdo com fornecedores, cliente
e até mesmo concorrentes, para que assim surjam redes interorganizacionais que reduzam 0s
riscos e incertezas e criem condicdes de cooperacéo.

O critério “fluxo de informacao” avalia o grau de relacionamento entre as partes, tendo
0s subcritérios “montante” e “jusante” que tratam da frequéncia com que ocorre a troca de
informacdo e a qualidade e seguranca do conteudo transmitido. Da mesma forma ha o
subcritério assisténcia técnica que avalia o posicionamento deste agente de grande
importancia no relacionamento entre integrado e integradora. A conformidade nos
treinamentos técnicos e gerenciais também formou um subcritério.

Para o subcritério “montante” — Figura 16 — a maior distingdo dentro da regido de
expectativa dos agentes relacionou-se a transmissédo de seguranca e qualidade nas informacdes

trocadas. Fato também observado na Figura 17 para o subcritério “jusante” da cadeia.



Tabela 9. Subcritério “montante”, com nivel de

impacto e fungéo de valor.
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Nivel Regidode Funcdo de Funcdo
expectativa valor transformada
N4 Bom 100 100
N3 80 0
N2 Neutro 80 0
N1 0 -400

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

-400

Figura 16. Escala de valor cardinal do subcritério
“montante”.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.

O gerenciamento do relacionamento a montante e a jusante permite a identificacdo de

lacunas na rede interorganizacional, e assim apontar possiveis falhas na coordenacdo e

governanca da cadeia de suprimentos.

Tabela 10. Subcritério “jusante”, com nivel de

impacto e funcéo de valor.

Nivel Regidode Funcédo de Funcéo
expectativa valor transformada
N4 Bom 100 100
N3 80 33,33
N2 Neutro 70 0
N1 0 -233,33

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

-240 -233,33

Figura 17. Escala de valor cardinal do subcritério
“jusante”.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.

Na Figura 18, relacionado ao subcritério assisténcia técnica as maiores diferencas

relacionam-se as extremidades (N6 a N5 e N2 a N1) e dizem respeito & presenca ou ndo de

comunicacéo entre extensao rural e produtores integrados.
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Tabela 11. Subcritério “assisténcia técnica”, com

nivel de impacto e funcéo de valor.

Nivel Regidode Funcao de Funcao de 100 100
expectativa valor valor 50 |
transformada 0

N6 Bom 100 100 ol ©0®

N5 80 20 -100 |

N4 Neutro 75 0 150 -

N3 65 -40 2200 |

N2 45 -120 250 -

N1 0 -300 300

Figura 18. Escala de valor cardinal do subcritério
“assisténcia técnica”.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Na Figura 19 as maiores diferencas ocorreram nos extremos (N2 a N1) e representam

a presenca ou auséncia de treinamentos gerenciais para os produtores integrados.

Tabela 12. Subcritério “capacita¢do ao produtor”,

com nivel de impacto e fung¢éo de valor.

Nivel Regidode Funcédo de Funcéo 100
expectativa valor transformada 52

N4 Bom 100 100 o
N3 Neutro 80 0 ;,:
N2 50 -150 o
N1 0 -400 o

Fonte: Dados da pesquisa, 2014. Figura 19. Escala de valor cardinal do subcritério

“capacitacdo do produtor”.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.

O critério “ambiente institucional” retrata dois pontos que preocupam o0s decisores,
que sdo os subcritérios “legislacdo” e “crédito”. Assim, o primeiro trata do rigor, do
conhecimento e do compartilhamento de responsabilidades entre os agentes. O segundo trata
do suporte financeiro e do compartilhamento da gestdo deste indicador.

Na Figura 20, dentro da regido de expectativa, as maiores distancia entre 0s niveis

foram entre N5 a N6 e N7 a N8, que retratam a diferengca entre o compartilhamento do
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monitoramento da legislagcdo entre integrado e integradora e o conhecimento ou ndo da
legislacdo que atuam sobre a atividade.

Assim, as questdes remetem a racionalidade limitada dos agentes que geram custos de
transacdo, aonde o compartilnamento de informacdes vem a ser a melhor opgéo para o
processo de tomada de deciséo, juntamente com o desenvolvimento de agdes que ampliem a
racionalidade dos envolvidos (ARABGE, 2004).

Tabela 13. Subcritério “legislacdo”, com nivel de

impacto e fungéo de valor.

Nivel Regidode Funcéo de Funcao 100 - 4 100
expectativa valor transformada
56
N8 Bom 100 100 50 448
N7 80 55,56
N6 75 44,44 0
N8 N7 N6

N5 Neutro 55 0

,50 i
N4 50 -11,11
N3 40 -33,33

-100 |
N2 20 -77,78
N1 0 -122,22 150 )

Fonte: Dados da pesquisa, 2014. Figura 20. Escala de valor cardinal do subcritério
“legislacdo”.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.

Neste sentido, o subcritério “legislacdo™ busca avaliar o potencial de adequacédo dos
agentes as normas estabelecidas para seguranca do trabalho, requisitos ambientais e sanitarios.
E possui impacto direto sobre a comercializacdo do produto, em funcé@o das exigéncias dos
mercados consumidores. Portanto, o alinhamento de informacdes entre 0s agentes é uma
condicdo indispensavel para o rompimento de barreiras.

O subcritério “crédito” — Figura 21 — apresentou as maiores diferencgas entre os niveis
N5 a N7, que representam a necessidade ou ndo do compartilhamento dos financiamentos e da
presenca ou nao de aval para captacdo de recursos.

O diagnostico do grau de relacionamento sobre o subcritério crédito permite
representar a capacidade de ampliacdo de escala das estruturas e adequagdo tecnoldgica.
Sendo uma condicdo imprescindivel para a diferenciacdo da integracéo e o estabelecimento de

vantagem competitiva.
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Tabela 14. Subcritério “crédito”, com nivel de

impacto e fungéo de valor.

Nivel Regidode Funcdo de Funcéo 15 25
expectativa valor transformada 100
N8 100 125 751
N7 Bom 90 100 20
N6 70 50 &
N5 Neutro 50 0 o .
N4 45 -12,5
N3 40 -25 ]
N2 30 -50
N1 0 -125 -125
Fonte: Dados da pesquisa, 2014. Figu(;a 21. Escala de valor cardinal do subcritério
“crédito”.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.
E pertinente abordar que em praticamente todos os critérios e subcritérios

apresentaram de trés a quatro niveis de penalizacdo, estando fora da regido de expectativa.
Isso ocorre em fungdo de um processo histérico de passividade dos produtores em relacdo as
determinac6es da agroindustria, alem de fatores adjacentes como a grande troca no comando
da empresa Seara Alimentos e o perfil dos produtores construtores do modelo ser mais
exigente.

Estabelecido os descritores para os critérios e subcritérios, com a regido de expectativa
para os decisores, a funcdo de valor e a funcdo de valor transformada; passa-se a proxima
secdo para a determinacdo da taxa de compensacao dos mesmos critérios e subcritérios, como

forma de se obter a ponderacéo dos itens.

5.2.2. Determinacdo da taxa de compensacao

As taxas de compensacdo brutas foram obtidas através do método Swing Weights,
onde se considerou como limites os niveis Bom e Neutro dos critérios e subcritérios,
pautando-se pela estrutura arborescente do modelo. Para isso, levou-se uma cépia da estrutura
arborescente para que os decisores pudessem localizar e avaliar com maior seguranga 0s
critéerios no modelo. Assim, buscou-se a preferéncia e os pesos, inicialmente para 0s

subcritérios de cada critério, e posteriormente entre os critérios.
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Os valores brutos e normatizados das taxas de compensagdo encontram-se na Tabela

15.

Tabela 15. Taxa de compensacdo bruta e normatizada por critério e subcritério do modelo multicritério.

Critério (PVF) ou subcritério (PVE)

Taxa de compensagéo (PVF)

Taxa de compensacéo (PVE)

Bruta Normatizada Bruta Normatizada

PVF 1 - Custo 100 0,22

PVE 1.1 — Custo de producdo 90 0,33
PVE 1.2 — Indicadores zootécnicos 100 0,37
PVE 1.3 — Exigéncias de qualidade 80 0,30
Soma 270 1,00
PVF 2 — Remuneracéo 90 0,19

PVF 3 — Fator de producéo 80 0,17

PVE 3.1 - Pinto 85 0,32
PVE 3.2 — Ragéo 100 0,38
PVE 3.3 — Carregamento 80 0,30
Soma 265 1,00
PVF 4 — Risco de investimento 70 0,15

PVF 5 — Fluxo de informacgéo 65 0,14

PVE 5.1 — Montante 60 0,24
PVE 5.2 — Jusante 85 0,35
PVE 5.3 — Assisténcia técnica 100 0,41
PVE 5.4 — Capacitacdo do produtor 100 0,41
Soma 245 1,00
PVF 6 — Ambiente institucional 60 0,13

PVE 6.1 — Legislacéo 90 0,47
PVE 6.2 — Crédito 100 0,53
Soma 190 1,00

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Iniciou-se 0 processo de uma condicdo onde foi solicitado aos decisores que

selecionassem entre os subcritérios de um critério, qual teria maior importancia e devesse sair

de uma condicdo Neutro para uma condi¢cdo Bom, a este foi atribuido um valor de 100 pontos,

sucessivamente foi solicitado a sele¢cdo do préximo subcritério em importancia e a este foi

atribuido um valor decrescente em relacdo ao primeiro. Este processo foi realizado até serem

esgotados os subcritérios, e posteriormente aplicado aos proximos subcritérios e critérios, de

forma a ordenar e obter a pontuacéo relativa ao ponto de vista mais atrativo para os decisores.
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5.2.3. Construcdo da matriz de ordenacéo dos critérios

A consolidacdo de uma matriz de ordenagdo permite a comparacdo entre todos 0s
critérios, par a par, de acordo com a preferéncia do decisor ao passar do nivel Neutro para o
Bom. Este procedimento exige o claro entendimento por parte do decisor da operacdo e um
esforco cognitivo para fazer comparagdes, muitas vezes de alto grau de abstracéo.

O primeiro critério avaliado foi o custo de producdo versus os demais, seguindo
sucessivamente todos os critérios. Como exemplo, a construgcdo desta matriz teve pontuagao
comparando-se o critério custo de produgao “C” versus remuneragio “R”;

Se C P R >coloca-se 1 na linha “C” e 0 na coluna “R”;

Se R P C > coloca-se 1 na linha “R” e 0 na coluna “C”;

Se C I R > coloca-se a mesma pontuacdo na linha e na coluna;

Se P > preferivel; I > indiferente.

Desta forma, compararam-se todos os critérios entre si, como mostra a Tabela 16.
Com a definicdo da preferéncia, critério a critério, obteve-se uma pontuacdo e um
ordenamento dos critérios. O proximo procedimento foi atribuir os pesos brutos e a taxa de

compensacao, como apresentado no capitulo metodoldgico.

Tabela 16. Matriz de ordenagdo dos critérios.

Critério 9 g _
o < < c

o = 8 E = =

T = v g £ 2 8 Esh

o S B S 8 8 & 5 _ £ o <

¢ cts 8¢8s288F 8 § &

O e £ ®w EZE < £ R o a £

Custo 1 1 1 1 1 5 1° 100 0,22
Remuneragéo 0 1 1 1 1 4 2° 90 0,19
Fator de producéo 0 O 1 1 1 3 3° 80 0,17
Risco de investimento 0 O 1 1 2 40 70 0,15
Fluxo de informagéo 0 0 O 0 1 1 50 65 0,14
Ambiente institucional 0 0 O 0 0 0 6° 60 0,13

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Entre os critérios do modelo, o custo de producdo foi 0 que apresentou maior peso

para 0s agentes, isso porque € uma informacéo financeira indispensavel para a avaliagdo do
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desempenho da atividade avicola. Outro critério em ordem de importancia foi a remuneracéao
paga ao produtor integrado, estando assim os dois itens relacionados a gestdo de riscos.

Os fatores de producdo, ligados a gestdo dos suprimentos foi o terceiro em ordem de
importancia por tratarem de itens que possuem impacto direto sobre a produgdo como pintos,
racdo e carregamento. Em seguida, vém os critérios ligados a gestdo da informagdo como
risco de investimento, fluxo de informacdo e ambiente institucional, respectivamente.
Mostrando que os critérios ligados a gestdo da informacao possuem menor importancia que 0s

critérios de producao.

5.2.4. Perfil de impacto dos critérios nos niveis maximo e minimo

A extracdo dos valores da funcdo nos niveis maximo e minimo foi realizada para todos
os critérios, através da formula de agregacdo aditiva. Para exemplificar a apresentacdo do
calculo, utilizou-se o critério custo de producdo. Os valores da fungdo de valor transformada
podem ser verificados nas Tabelas 1 a 3 e 0s pesos normatizados correspondentes na Tabela
15.

Célculo do valor maximo:

V(c) = (0,33.100) + (0,37.166,66) + (0,30.100)

V(c) =33 + 61,66 + 30

V(c) = 124,66

Célculo do valor minimo:

V(c) = (0,33.-100) + (0,37.-166,66) + (0,30.-150)

V(C) = (-33) + (-61,66) + (-45)

V(c) = -139,66

Os valores maximo e minimo de todos os critérios encontram-se na Figura 22.
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Figura 22. Nivel de impacto dos critérios dos niveis maximo e minimo.

Fonte: Dados da pesquisa elaborados pelo autor, 2014.
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Na linha dos niveis maximos, a maior pontuacéo foi observada no critério “custo”, ou
seja, quanto menor for a exposicao aos fatores ligados ao custo, maior sera a seguranca dos
agentes em obter um resultado satisfatorio. Entre os subcritérios, o “indicador zootécnico” foi
0 que apresentou maior pontuacdo maxima, seguidos por “custo de produgdo” e “exigéncias
de qualidade”, respectivamente.

“Ambiente institucional” foi o segundo item com maior pontuacdo, sobretudo em
funcdo do subcritério “crédito” em que os agentes concordam ndo ser necessario o
compartilhamento do gerenciamento dos financiamentos.

O critério “fator de producdo” também apresentou pontuacdo elevada, especialmente
para o subcritério “racdo”, onde os agentes toleram a ocorréncia de problemas esporadicos de
anomalia de qualidade. Os demais itens ficaram dentro da regido de expectativa para 0s
agentes. Ainda que as pontuacfes no nivel méximo fossem expressivamente menores que 0
nivel minimo e préximo a regido de expectativa.

Em contraposicdo, na linha de pontuacdo minima os critérios “fluxo de informacao”,
“risco de investimento” e “custo” foram 0s que apresentaram maior pontuacdo negativa. Para
o critério “fluxo de informagdo”, em todos os subcritérios ha um grande distanciamento da
regido de expectativa dos agentes.

Para o critério “risco de investimento” observa-se uma estreita margem da regido de
expectativa dos agentes (N8 a N6), indicando uma grande rejeicdo a necessidade de garantias
para investir na atividade e a auséncia do compartilhamento dos riscos entre integrados e
integradora. De uma forma geral, todos os critérios apresentaram certo grau de rejei¢do do

nivel neutro para o nivel minimo.

5.2.5. Determinacao do perfil de impacto por classe de remuneracao

A determinacdo do perfil de impacto de acordo com a classe de remuneracgdo foi
utilizada como forma de se parametrizar o modelo multicritério. A primeira classe representa
25% dos produtores integrados que obtiveram a melhor remuneragdo no ano de 2013, sendo
denominados de “classe A”; Os produtores com renda intermedidria e que representam 50%
da populacdo foram denominados de “classe B”. Por fim, 25% dos produtores com pior renda

em 2013, foram chamados de “classe C”.
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Adicionalmente foram criadas duas categorias ficticias definidas pelos niveis de
impacto Bom e Neutro em todos os descritores. Desta forma, representa a faixa de expectativa
da opinido dos decisores. A Tabela 17 apresenta o perfil de impacto das trés classes avaliadas
e dos niveis de impacto Bom e Neutro, segundo avaliagdo local de cada ponto de vista.

Para cada critério e subcritério, aonde foram construidos descritores, os decisores
identificaram o nivel de impacto que melhor descrevia sua atividade e a partir desta
determinacdo do nivel de impacto, definiu-se, por meio das escalas de valores cardinais,
guantos pontos a classe obteve no ponto de vista.

A comparacdo das pontuacGes obtidas pelas trés classes avaliadas com os niveis Bom
e Neutro permite posicionar cada classe frente as expectativas dos produtores integrados e da
agroindustria integradora, entre uma condicdo de atratividade (Bom) e uma condi¢do onde
ndo ha atratividade nem repulsividade (Neutro). Contudo, ndo foi considerada uma avaliacdo
comparativa entre as trés classes, em funcdo do objetivo ser a proposicdo de estratégias a
partir do seu perfil de impacto para melhorar suas capacidades de competicdo, sendo assim
uma problematica de descricao.

Para o subcritério “custo de produ¢do” apenas a classe A dos produtores ficou no nivel
Neutro, sendo que as classes B e C ficaram bem distantes da regido de expectativa, mostrando
que as informacBes coletadas ndo sao utilizadas para a discussdo entre integrado e
integradora. J4 no subcritério “indicadores zootécnicos” apenas a classe A ficou acima do
nivel Bom, os demais ficaram dentro da regido de expectativa, indicando que ha o
monitoramento sistematico dos indicadores pelos agentes da cadeia. A “exigéncia de
qualidade” as trés classes ficaram dentro da regido de expectativa, proximas ao nivel Bom,
mostrando que ha o monitoramento sistematico dos padrbes de qualidade.

No critério “remuneragao” apenas a classe C ficou no nivel Neutro, indicando que
precisa melhorar a remuneracgéo e o cumprimento dos requisitos do contrato. J& para as classes
A e B acrescenta-se a questdo que o contrato de parceria ndo possui regras claras para a
remuneracao.

Nos subcritérios “pinto” e “racdo”, todas as classes ficaram dentro da regidao de
expectativa. Ao passo que no subcritério “carregamento” apenas a classe C ficou fora,

mostrando que a previsdo de carregamento e o custo da atividade precisam melhorar.
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Quanto ao “risco de investimento”, as trés classes ficaram fora da regido de

expectativa, apontando que ha necessidade da apresentacdo de garantias para investir na

atividade e o contrato ndo garante a vida util do investimento.

Tabela 17. Nivel de impacto e fungdo de valor para as classes de produtores.

Critério/Subcritério Bom Neutro Classe A Classe B Classe C
1.1 — Custo de producéo 100 0 0 -60 -100
N7 N4 N5 N2 N1
1.2 — Indicadores zootécnicos 100 0 166,66 33,33 100
N6 N4 N7 N5 N6
1.3 — Exigéncias de qualidade 100 0 75 37,5 75
N7 N3 N6 N5 N6
2 — Remuneracéo 100 0 -125 -150 0
N8 N5 N2 N1 N5
3.1 -Pinto 100 0 71,5 71,5 0
N8 N4 N7 N7 N4
3.2 —Ragdo 100 0 16,67 16,67 100
N7 N3 N4 N4 N7
3.3 — Carregamento 100 0 50 50 -50
N6 N3 N4 N4 N2
4 — Riscos de investimento 100 0 -133,33 -133,33 -133,33
N8 N6 N2 N2 N2
5.1 — Montante 100 0 100 0 100
N4 N2 N4 N3 N4
5.2 — Jusante 100 0 -233,33 -233,33 -233,33
N4 N2 N1 N1 N1
5.3 — Assisténcia técnica 100 0 100 100 100
N6 N4 N6 N6 N6
5.4 — Capacita¢do do produtor 100 0 0 0 0
N4 N3 N3 N3 N3
6.1 — Legislacéo 100 0 100 55,56 44,44
N8 N5 N8 N7 N6
6.2 — Crédito 100 0 100 100 100
N7 N5 N7 N7 N7

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

O fluxo de informagdo a “montante” da cadeia para as classes A e C atingiu o nivel

Bom, ao passo que a classe B permaneceu no nivel Neutro. Por sua vez, o fluxo de
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informagdo a “jusante” da cadeia, para as trés classes, encontra-se fora da regido de
expectativa, demonstrando um baixo empenho no suprimento de informac6es referentes a
comercializacdo dos produtos originados da matéria prima. O subcritério “assisténcia técnica”
ficou dentro do nivel Bom para as trés classes. E a “capacitacdo dos produtores” apontou nas
trés classes que os treinamentos gerenciais precisam melhorar.

O subcritério “legislacdo” apresentou as trés classes dentro da regido de expectativa,
onde o rigor da legislacdo ndo altera a intencdo de investir na atividade. No subcritério
“crédito”, as trés classes posicionaram-se no nivel Bom, onde as linhas de créditos sdo
adequadas para investir na atividade, ha o aval da integradora para a captacdo de recursos e
considera-se importante o compartilhamento do gerenciamento dos financiamentos.

Terminada a fase de avaliacdo foi possivel a construcdo dos descritores para 0S
critérios, bem como a aplicagdo do modelo sobre trés classes de remuneracdo dos produtores
integrados. Na secdo seguinte, embasado pelos resultados obtidos serdo efetuadas as

recomendacdes.

5.3. FASE DE RECOMENDACAO

A partir dos resultados do modelo multicritério é possivel elaborar as recomendacdes.
Assim, o objetivo da pesquisa era a identificacdo de estratégias para melhorar o
relacionamento entre produtores integrados e a agroinddstria integradora, para assim, tornar-
se mais competitivo. O didlogo para a construcdo do modelo possibilitou o levantamento dos
principais aspectos considerados importantes para que a cadeia de suprimentos da avicultura
de corte tenha condicBes de competir no mercado, contudo as informagcbes ndo serdo
divulgadas por solicitacdo da empresa.

Com a identificacdo das principais demandas dos agentes foi possivel uma avaliacéo
local por classe de produtores, onde foram determinadas as taxas de substituicdo e construido
o perfil de impacto das agOes potenciais para cada classe, o que possibilitou uma avaliagdo

global dos resultados. E a partir desta anélise foram realizadas as proposi¢des — Figura 23.
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Figura 23. Fase de recomendacdo do modelo multicritério de apoio a decisdo.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.

5.3.1. Perfil de impacto das ac¢Ges potenciais

Realizada a avaliacdo local das acGes potenciais, como demonstra a Tabela 17, foram

comparadas as acOes potenciais por classe de produtor e determinados os pontos fortes e

fracos, como apresenta a Figura 24.
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Figura 24. Nivel de impacto por classe de produtor.

Fonte: Dados da pesquisa elaborados pelo autor, 2014.

Para melhor compreensdo, os niveis Bom e Neutro, na Figura 24 estdo representados
por linhas horizontais e expressam a regido de expectativa dos agentes. Assim, é confortavel

para observar os critérios e subcritérios que se encontram fora da expectativa.

5.3.1.1. Acles potenciais com desempenho atual abaixo da regido de expectativa dos
decisores

Em 35% dos critérios e subcritérios estdo abaixo do nivel Neutro, onde se destacam
para os produtores classe A: “remuneracdo”, “risco de investimento” e informacfes a
“jusante” da cadeia; para a classe B: “custo de producdo”, “remuneracdo”, “risco de
investimento” e informac@es a “jusante” da cadeia; e para a classe C: “custo de producao”,
“remuneracao”, “carregamento”, “risco de investimento” e informacdes a “jusante” da cadeia.

O “custo de producdo” teve baixo desempenho nas trés classes de produtores — Tabela
18, ficando fora da regido de expectativa nas classes B e C, ou seja, a execucdo de agdes
geraria um maior impacto.

Para 40% e 80% dos produtores classe A e B, respectivamente, 0 monitoramento das
informacdes de custo de producdo sdo realizadas ao final de cada lote, ao passo que 60% dos

produtores classe C ndo efetuam nenhum tipo de monitoramento das receitas e despesas.
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Estas informagdes condizem com o apresentado por Calgaro e Faccin (2012) em
trabalho com produtores rurais da regido serrana do Rio Grande do Sul, em que apenas 38%
aplicam alguma ferramenta de controle, em contraposicdo a 46% que nunca aplicou nenhuma

ferramenta de controle.

Tabela 18. Beneficios esperados das a¢fes potenciais sobre o “custo de produgao”.

Classe A Classe B Classe C
Desempenho da situacéo atual 0 -60 -100
Desempenho da acéo potencial 100 100 100
Impacto local 100 160 200
Taxa de substituicdo do subcritério custo de produgéo 0,33 0,33 0,33
Taxa de substituicdo do critério custo 0,22 0,22 0,22
Impacto global 7,25 11,6 14,5

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

A anélise dos custos de producdo merece especial atencdo em funcdo da cadeia de
suprimentos estar sofrendo constantes mudangas, sejam elas estruturais ou organizacionais,
uma vez que a concorréncia elevou-se, o0 mercado estd com excesso de oferta e as vantagens
de custo desapareceram (LINDGREEN et al., 2005). Necessitando que cada acdo neste
sentido convirja para uma estratégia que busque a diferenciacdo no mercado.

O gerenciamento dos custos de producdo deve ser abordado como uma atividade
analoga a producdo, e ndo complementar. Por isso necessita ser revista a forma como é
inserida na rotina do produtor integrado e assegurar que as informacgdes coletadas sejam
devidamente interpretadas dentro da propriedade.

No tocante ao didlogo sobre o desempenho na propriedade, 40% dos produtores classe
A, 70% dos classe B e 60% dos classe C ndo trocam informacdo com a agroindustria
integradora sobre custos de producédo, segundo alguns relatos o principal motivo relaciona-se
a falta de abertura para o dialogo.

Os beneficios da troca de informaces referentes aos custos de producéo relacionam-
se & previsdo dos resultados da atividade, a mitigacdo dos riscos relativos a tomada de
deciséo, ao rastreamento de potenciais fatores de insucesso, a reducdo dos custos via melhor
alocagéo dos recursos, além de demonstrar a robustez de um investimento, seja técnica como
economicamente (SILVA, 2007).
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A falta de abertura sobre o tema custo de producdo remete a uma condigdo de
insatisfacdo, sendo um ponto passivel de quebra de confianca no relacionamento. Nessa
medida, as consequéncias terdo reflexos sobre a satisfacdo de manter-se e se desafiar na
atividade.

O critério “remuneracdo” apresentou-se fora da regido de expectativa para todas as
classes de produtores — Tabela 19. Sendo o critério que apresenta maior resposta quando

aplicadas acdes potenciais.

Tabela 19. Beneficios esperados das agdes potenciais sobre a “remuneragdo”.

Classe A Classe B Classe C
Desempenho da situagéo atual -125 -150 0
Desempenho da ac¢do potencial 100 100 100
Impacto local 225 250 100
Taxa de substitui¢do do critério remuneragéo 0,19 0,19 0,19
Impacto global 42,75 47,50 19,00

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Para 80% das classes A e B e 40% da classe C, o contrato de integragdo ndo possui
regras claras para a remuneracdo, principalmente no que diz respeito a aplicacdo dos
indicadores zootécnicos como conversdo alimentar, mortalidade e peso nas formulas que
estabelecem o valor.

Esta informacdo contradiz o observado por Fiuza Sobrinho et al. (2009) em que
constatam um baixo nivel de incerteza em contratos de integracdo com produtores, na regido
Oeste do Parana, ao mesmo tempo em que ao analisar os contratos em diferentes segmentos
da cadeia produtiva de frango de corte observaram um predominio do atributo incerteza em
relacdo a especificidade de ativos e frequéncia das transacoes.

Para Figueiredo et al. (2006), os resultados da integracdo avicola apresentam
condigdes controversas, pois apesar de 0s contratos mitigarem 0s riscos associados ao
fornecimento de insumos e matéria-prima, mantém vulnerabilidade quanto ao preco e a
fatores ambientais. Assim, o produtor estd sujeito a problemas sanitarios e a procedimentos
inadequados de manejo, que podem levar a perda de eficiéncia e, consequentemente, a
reducdes dos precos recebidos da integradora.

Assim, em um relacionamento interfirma as teorias dos contratos e dos jogos sugerem

que duas caracteristicas afetam o surgimento e a manutengdo de relacbes contratuais: 1) a
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participacdo deve aumentar o desempenho coletivo e 2) este aumento no desempenho pela
articulacdo, deve ser compartilnado de forma que cada membro perceba que o seu proprio
desempenho esteja melhorado pela participacdo. Cada uma dessas caracteristicas depende das
condi¢cBes econbmicas que afetam os membros da cadeia. Com relagdo as condicGes
econdmicas, trés bases para o surgimento de colaboracgéo e formacéo da cadeia s&o apontadas
por Weaver (2009): 1) os custos de transacdo; 2) interdependéncia nos processos de criacdo
de valor; e 3) a existéncia de recursos compartilnados. Desta maneira, a formacdo do
relacionamento € influenciada diretamente por caracteristicas do mecanismo de governanca
que afeta a gestdo da cadeia (MOLNAR et al., 2010).

A assimetria de informacdo € um fator que reduz a confianca e a reputacdo do
relacionamento interorganizacional, desta forma, abordar os aspectos que constituem a
governanga da cadeia de suprimentos traduz-se em transparéncia e uma maior troca de
informacdes.

Quando questionados sobre a paridade no cumprimento das exigéncias do contrato
entre os produtores integrados e agroindustria integradora, para 40% do publico classe A,
50% do classe B e 60% do classe C consideram que a relagdo precisa melhorar. Sendo um
indicativo de que para os produtores as obriga¢des do cumprimento do contrato tendem a ser
desproporcionais entre os agentes da cadeia. Cabe investigar se o item representa uma quebra
de confianca ou simplesmente de clareza quanto as clausulas contratuais vigentes. Ainda
salienta-se que nesta pesquisa ndo foram investigados quais sdo as exigéncias que ndo estdo
sendo atendidas.

Por fim, sobre a remuneracdo paga por cada lote de frango para 80% dos produtores
classe A e B e 100% da classe C a remuneracdo nao estd compativel com as exigéncias a
serem atendidas, como adequacdo tecnoldgica, biosseguridade, gestdo, entre outros fatores.
Sendo um argumento citado que ndo ha correcdo da tabela de remuneracdo pelos indices de
inflagdo. Esta questdo merece atengdo, em fungéo de que independentemente da remuneragéo
paga h4d um sentimento de insatisfagdo, o que sugere que mais importante que o valor € a
clareza para os agentes sobre a rentabilidade e os custos da atividade como um todo.

Segundo Figueiredo et al. (2006), a remuneracdo esta sujeita ao risco, em funcéo de
sua eficiéncia estar atrelada principalmente a trés atributos, como: o0 manejo do lote, que por
ter um ciclo biologico deverad atender as especificidades de cada lote alojado; e a fatores

ambientais e climaticos, que buscam ser anulados pela utilizacdo de equipamentos nas
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instalagBes, para assim garantir maior conforto as aves. Contudo, ainda sao varidveis de dificil
monitoramento.

As questdes relacionadas a remuneracdo apresentaram maior divergéncia do modelo
estabelecido, o que caracteriza como um ambiente composto por incertezas nas transacoes,
desta forma pode-se gerar reflexos sobre a permanéncia e priorizagdo da atividade.

O critério “remuneracdo” foi o que apresentou maior impacto global, ou seja, a
execucdo de medidas ird proporcionar resultados mais significativos sobre a cadeia.

O critério “carregamento” apresentou resultados distintos entre as classes, onde a C
apresentou desempenho atual negativo e desta forma terd maior impacto a realizacdo de
acoes. As classes A e B possuem desempenho intermediario em relacdo a um desempenho

potencial, como pode ser observado na Tabela 20.

Tabela 20. Beneficios esperados das agdes potenciais sobre o “carregamento”.

Classe A Classe B Classe C

Desempenho da situagéo atual 50 50 -50
Desempenho da ac¢do potencial 100 100 100
Impacto local 50 50 150
Taxa de substitui¢do do subcritério carregamento 0,30 0,30 0,30
Taxa de substitui¢do do critério fatores de producédo 0,17 0,17 0,17
Impacto global 2,55 2,55 7,65

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Os produtores classe C apresentaram baixa pontuacdo, indicando que para 60% dos
entrevistados, no ano, os lotes ndo foram carregados na data prevista, esta informacgdo €
divergente das classes A e B, que obtiveram 80 e 90%, respectivamente, carregados na data
prevista. Assim, esta insatisfagdo com o carregamento pode ser decorrente do mau
desempenho acumulado dos lotes de frango da classe de produtores.

O procedimento de carregamento foi considerado adequado para 60% do publico alvo.
Contudo, o valor pago a empresa terceirizada que realiza o carregamento precisa melhorar
para 80% dos entrevistados, sendo o posicionamento similar ao encontrado nas classes A e B,
onde obtiveram 100% e 90% de insatisfacdo com o valor, respectivamente.

Nesta relacdo contratual os produtores possuem uma insipiente participacdo nas
decisbes, pois 0s ajustes sdo realizados unilateralmente pela empresa prestadora de servigo.

Uma forma para os produtores possuirem maior representatividade parte da necessidade de
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organizacao coletiva, onde assim serd possivel debater o contrato e reivindicar melhorias nos
procedimentos de apanha.

No critério “risco de investimento” as trés classes ficaram fora da regido de
expectativa — Tabela 21 —, sendo o segundo critério com maior peso quando realizadas acbes
potenciais.

Tabela 21. Beneficios esperados das agdes potenciais sobre os “riscos de investimento”.

Classe A Classe B Classe C
Desempenho da situag&o atual -133,33 -133,33 -133,33
Desempenho da acéo potencial 100 100 100
Impacto local 233,33 233,33 233,33
Taxa de substituicdo do critério risco de investimento 0,15 0,15 0,15
Impacto global 35 35 35

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Quando questionados sobre a seguranca para investir na atividade, 80% dos produtores
da classe A, 90% da classe B e 100% da classe C afirmaram que necessitam de mais garantias
da agroindustria integradora para investir na atividade.

Para Molnar et al. (2010), a introducdo ou manutenc¢édo da participacdo de um membro
em uma cadeia dependera de sua avaliacdo sobre como esta participacdo contribui para o seu
desempenho econdmico.

Assim, parece claro que os produtores ndo se sentem confiantes para investir na
atividade, o que pode ter reflexos sobre a competitividade da cadeia local. Pois uma situacédo
de inseguranca para investir gera reflexos sobre a ampliacdo das instalacdes e adocdo de
novas tecnologias. Uma questéo que nédo foi abordada no estudo relaciona-se a quais garantias
seriam pertinentes adotar.

Da mesma forma, foi consenso a necessidade de que o contrato de integracdo deva
garantir a vida Gtil do investimento, onde 60% da classe A, 70% da classe B e 100% da classe
C concordam com esta afirmativa. Observa-se que quanto menor for a remuneracdo, maior
tende a ser a necessidade de respaldo da empresa integradora. Por fim, para 60% das classes
A e C e 80% da classe B hd o devido compartilhamento dos riscos de investimento entre
produtores integrados e agroindustria integradora.

Neste sentido, para o critério “risco de investimento” os custos de transagdo que séo

vinculados a participacdo em uma cadeia, geralmente sdo afetados pela natureza da confianca,
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pela qualidade na comunicacdo e o equilibrio no poder de barganho dos agentes da cadeia.
Neste contexto, a interdependéncia dos processos age sobre a estrutura de dependéncia entre
0s membros e afeta o poder de barganha (MOLNAR et al., 2010).

A desvinculagdo do compartilhamento dos riscos de investimento com a seguranca
para investir na atividade e a necessidade de garantias durante a vida Util do investimento,
aponta que mesmo o sistema de integracdo sendo um meio seguro para investimento
agropecuario este possui gargalos em questdes relacionadas a reputacdo e a confianca no
relacionamento interorganizacional.

O fluxo de informaces a “jusante” da cadeia de suprimento foi um ponto deficitario
na opinido das trés classes de produtores, como demonstra a Tabela 22; apresentando pior
impacto local entre os critérios e subcritérios avaliados, contudo seu impacto global foi

amenizado pela baixa taxa de substituicdo do critério “fluxo de informacgao”.

Tabela 22. Beneficios esperados das a¢des potenciais sobre a troca de informagdes a “jusante” da cadeia de

suprimentos.

Classe A Classe B Classe C
Desempenho da situag&o atual -233,33 -233,33 -233,33
Desempenho da ac¢do potencial 100 100 100
Impacto local 333,33 333,33 333,33
Taxa de substitui¢do do subcritério jusante 0,35 0,35 0,35
Taxa de substitui¢do do critério fluxo de informacéao 0,14 0,14 0,14
Impacto global 16,33 16,33 16,33

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Para 80% da classe A, 90% da classe B e 100% da classe C afirmam que ndo ocorre o
compartilhamento de informacéo na frequéncia esperada entre os agentes.

Esta informacdo condiz com o observado por Lindgreen et al. (2005) ao analisarem a
cadeia produtiva da suinocultura na Holanda, em que constataram que o0s suinocultores e
outros agentes como empresas de graos e distribuidores sentem falta de uma maior troca de
informacdes com o abatedouro. Além de o proprio abatedouro concordar que o fluxo de
informagdo poderia ser melhor, contudo néo constata falta de informagdes especificas. Desta
forma, “o desequilibrio de poder ¢ a principal razdo para a falta de confianca nos

abatedouros” (LINDGREEN et al., 2005; p. 12).
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Esta falta de informacdo a jusante pode representar um descomprometimento do
produtor integrado com o produto final, e desta forma descaracterizar os vinculos com as
necessidades do consumidor final. Isso implicaria em uma menor compreensao da relevancia
dos padrdes de qualidade.

Da mesma forma, para 60% das classes A e C e 70% da classe B, quando se tem
contato com noticias ou informacdes a respeito das transa¢Ges da agroindustria integradora,
estas ndo transmitem seguranca e qualidade. Estes baixos niveis de confianca sdo explicados
por fatores contextuais, como: a assimetria de poder, m& comunicacdo, baixos niveis de
cooperacéo e a falta de informacédo (LINDGREEN et al., 2005).

Assim, o compartilhamento de informacdes dificulta o comportamento oportunista, 0s
riscos morais, bem como ajuda a lidar com a incerteza do mercado e alcanca clareza
contratual (SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2001; BAHLMANN; SPILLER, 2009). O acesso
a informagdes seguras seja a montante como a jusante, da mesma forma, permite que os
agentes se adaptem a problemas de fornecimento e de mudancas bruscas de mercado
(SIMCHI-LEVI et al., 2004; BAHLMANN; SPILLER, 2009).

5.3.1.2. Acles potenciais com desempenho atual dentro da regido de expectativa dos
decisores

Os critérios e subcritérios que se mantiveram dentro da regido de expectativa, como:
“indicadores zootécnicos”, “exigéncias de qualidade”, “pinto”, “racdo”, informacdes a
“montante” da cadeia, “assisténcia técnica”, “capacitacdo dos produtores”, “legislacdo” e
“crédito” serdo apresentados com a descricdo dos potenciais beneficios da implementacéo de
acoes.

Os “indicadores zootécnicos”, como conversdo alimentar, peso e mortalidade, para
80% das trés classes sdo monitorados sistematicamente durante cada lote. Ao passo que a
utilizacdo desta informagdo como base de discussdo com a integradora em 40% ocorre
frequentemente e 40% eventualmente para a classe A; 40% ndo utilizam para discutir na
classe B; e 80% utilizam eventualmente na classe C.

O monitoramento dos indicadores zootécnicos € uma préatica ja implantada de longa
data na integracdo, desta forma € de se esperar que seja o subcritério que esteja mais avangada

sua interpretacdo, contudo a coleta de informagcOes de rotina restringem-se a peso e



133

mortalidade na maioria dos casos, ao passo que o célculo e interpretacdo da conversdo
alimentar é esporadico ou nao existe.

Quando analisado a situacao atual do subcritério no modelo multicritério a classe A
apresenta desempenho de 166,66 pontos, classe C de 100 pontos e a classe B 33,33 pontos.
Assim, somente justifica-se uma acédo sobre a classe B, pois se as a¢Oes potenciais elevassem
a 100 pontos, apresentaria um impacto global de 5,43 pontos (66,67 . 0,37 . 0,22).

O subcritério “exigéncias de qualidade” trata do cumprimento dos padrbes
estabelecidos pela agroindustria integradora, que é determinado por meio de um checklist ao
nivel de propriedade rural, possuindo impacto direto sobre a remuneracdo de cada lote.
Assim, 80% da classe A, 60% da classe B e 100% da classe C realizam o monitoramento dos
procedimentos durante a conducdo dos lotes. J& a utilizacdo destas informacdes para discussao
com a integradora ocorre em 60% dos casos para as classes A e C, eventualmente quando
houver necessidade. Por sua vez, para 70% da classe B estas informac6es ndo séo utilizadas
como base de discussdo, em muitos casos sendo citado devido a inflexibilidade na negociacéo
dos itens.

A baixa troca de informacOes, especialmente na classe B, remete a questionar-se
quanto ao comprometimento e valorizacdo dos padrdes de qualidade, além da associacdo
deste com a qualidade do produto final e com a marca.

A execucdo de acOes potenciais sobre este subcritério possuiria um modesto impacto
global sobre o modelo, em funcdo do desempenho atual das classes A e C ser de 75 pontos e
da classe B de 37,5 pontos, assim uma acdo potencial que elevasse para 100 pontos geraria
um impacto global de 1,65 pontos (25 . 0,30 . 0,22) para as classes A e C e de 4,12 pontos
(62,5.0,30.0,22) para a classe B.

A qualidade dos pintos alojados e a entrega foram avaliadas em um subcritério do
“fator de producao”, onde para os produtores classe A 40% consideram que ndo ha problemas
na entrega e 0 mesmo tanto considera que ocorrem problemas esporadicos; para a classe B
60% afirmam que ndo ocorrem problemas e para a classe C 60% consideram que em um ano
ocorrem problemas esporadicos de entrega. Quanto a ocorréncia de anomalias de qualidade
destas aves alojadas, ou seja, problemas sanitarios nas aves decorrente do alojamento e
problemas de mé& formacéo para 60% das classes A e B e 80% da classe C ocorrem problemas

esporadicos.
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Por se tratar de uma funcdo vital para a criacdo das aves é interpretado como um
subcritério com baixo nivel de problemas. Sendo frisado por muitos produtores que a
ocorréncia esporadica de problemas com pintos é considerada aceitavel em funcdo de se
trabalhar com uma atividade bioldgica.

A situacdo atual é de 71,5 pontos para as classes A e B e zero pontos para a classe C,
desta forma uma acédo potencial geraria um baixo impacto global, sendo de 1,55 pontos (28,5 .
0,32 .0,17) para as classes A e B e 5,44 pontos (100 . 0,32 . 0,17) para a classe C.

A entrega de racdo apresenta problemas esporédicos, conforme afirmativa de 60% das
classes A e B, e 40% da classe C. J& as anomalias de qualidade ocorrem também
esporadicamente para 80% das classes A e C, e 60% da classe B. Devido ao frequente nimero
de transacdes que ocorrem, a possibilidade de acdes oportunistas pelos agentes e 0 expressivo
impacto nos custos do lote, esta atividade deve ser monitorada a fim de corrigir imperfeigdes
e assegurar um elevado padrédo de qualidade. Logo, uma acgdo corretiva teria um impacto
global de 5,38 pontos (83,33 . 0,38 . 0,17) para as classes A e B.

O fluxo de informacao a “montante” da cadeia de suprimentos é considerado adequado
pela maioria dos produtores integrados, sendo que para 80% da classe A, 90% da classe B e
100% da classe C esta apropriado. Da mesma forma, as informac6es que circulam transmitem
seguranca e qualidade para 60% a classe A, 50% da classe B e 100% classe C. Neste bom
relacionamento com os fornecedores, seria interessante estratificar para saber se todos
possuem 0 mesmo desempenho. Assim, apenas para a classe B, as acbes corretivas
apresentariam um impacto de 3,36 pontos (100 . 0,14 . 0,24).

O subcritério “assisténcia técnica” foi o que obteve melhor pontuacdo junto aos
produtores integrados, atingindo pontuacdo maxima nos critérios cumprimento da rotina,
atendimento a chamados e comunicagdo. Mostrando assim, que a comunicagao transcende o
mero compartilhamento de dados e informacdes, mas que enfatiza as interagdes sociais em
um contexto organizacional (BAHLMANN; SPILLER, 2009).

Desta forma, a reputacdo que dispde a assisténcia técnica pode ser canalizada para a
consolidacdo dos objetivos estratégico da companhia, tendo papel crucial na articulagdo dos
interesses entre produtores integrados e agroindustria integradora.

A capacitagdo recebida pelos produtores integrados da agroindustria integradora foi
avaliada por meio dos treinamentos técnicos e gerenciais. Onde se destaca que as trés classes

apresentam desempenho atual de O (zero) pontos. O impacto global para as trés classes da
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correcdo nos treinamentos gerenciais proporcionaria um beneficio de 5,74 pontos, como

demonstra a Tabela 23.

Tabela 23. Beneficios esperados das agdes potenciais sobre a “capacitacdo do produtor”.

Classe A Classe B Classe C
Desempenho da situacéo atual 0 0 0
Desempenho da acéo potencial 100 100 100
Impacto local 100 100 100
Taxa de substituicdo do subcritério assisténcia técnica 0,41 0,41 0,41
Taxa de substitui¢do do critério fluxo de informacéao 0,14 0,14 0,14
Impacto global 5,74 5,74 5,74

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Os treinamentos técnicos sdo considerados adequados para 60% da classe A, 70% da
classe B e 100% da classe C, mostrando que quanto melhor for a renda, maior é a exigéncia
quanto a qualidade dos treinamentos. Quanto aos treinamentos gerenciais para 100% da classe
A, 80% da classe B e 60% da classe C estes precisam melhorar. Sendo este tipo de
treinamento uma demanda observada na construcdo do modelo multicritério.

Os treinamentos caracterizam-se como uma das formas mais eficientes de
relacionamento interorganizacional, pela singularidade do momento e a capacidade de gerar
reflexdo. Para muitos critérios e subcritérios consiste no meio mais propicio para gerar sua

adocao.

Para este subcritério apenas necessita-se focar nos treinamentos gerenciais, uma vez
gue os treinamentos técnicos estdo sendo executados durante o ano. A capacitacdo gerencial
teria papel precursor na implantacdo de outras medidas relacionadas a custo de producéo,
exigéncias de qualidade, remuneragéo, risco de investimento, fluxo de informagdes a
montante e a jusante.

No subcritério “legislacdo”, para 60% da classe A, 90% da classe B e 80% da classe C
o rigor da legislacdo ndo altera a intencdo de investir na atividade. J& o compartilhamento do
gerenciamento das legislacdes entre integrado e integradora para 60% da classe A, 70% da
classe B e 40% da classe C estdo adequados, mostrando que apenas a classe C acredita que

seja necessario melhorar o compartilhamento do gerenciamento entre as partes. Por fim, o
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conhecimento que os agentes possuem sobre as legislagfes que atuam sobre a atividade para
80% das classes A e C ha este conhecimento, ao passo que para 90% da classe B considera-se
que ndo ha.

A diferenca entre as opinides dos produtores classe A e C em comparacdo com a
classe B quanto ao conhecimento da legislacdo pertinente a atividade, indica que uma analise
mais detalhada deve ser executada sobre este subcritério para que se possa ter conclusdes
definitivas.

A situacdo atual é de 55,56 pontos para a classe B e 44,44 pontos para a classe C,
desta forma uma agéo potencial que elevasse a pontuacdo para 100 pontos geraria um impacto
global de 2,72 pontos (44,44 . 0,47 . 0,13) para a classe B e 3,39 pontos (55,56 . 0,47 . 0,13)
para a classe C.

No subcritério “crédito” foi questionado se as linhas de crédito estdo adequadas para a
atividade e 60% das classes A e C e 70% da classe B afirmaram que sim. O aval da
integradora para a captacdo de recursos em bancos, para 100% das classes A e B e 80% da
classe C ha o incentivo por parte da agroindustria integradora. Ja a necessidade de auxilio da
integradora para o gerenciamento dos financiamentos contraidos para 80% da classe A, 60%
da classe B e 100% da classe C ndo é necessario.

No subcritério “crédito” houve um desinteresse por parte dos produtores na
participacdo da integradora no gerenciamento dos financiamentos, mesmo nas classes com
rendimentos abaixo da média, este fato pode ser reflexo da politica econémica vigente.

Conclusivamente, a elevacdo de uma condicdo de desempenho atual para uma
condicdo potencial permite uma situacdo de adequacdo interorganizacional, onde a
coordenacdo do conhecimento entre os diferentes agentes pode proporcionar aprendizado
coletivo, criando uma condicdo de melhoria continua, o que leva a capacitacdo tacita dos
envolvidos. Além de o aprendizado coletivo difundir o conhecimento sobre métodos para
melhorar a seguranca da producdo e reduzir os pontos fracos em todos os elos da cadeia de
suprimentos (BAHLMANN; SPILLER, 2009, p. 6).

A sequir, nas Figuras 25, 26 e 27 sera apresentada a compilacdo dos critérios e
subcritérios com o referente impacto global, proveniente da evolugdo da condicéo atual para

um desempenho potencial.
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Figura 25. Impacto global de a¢des potenciais para os produtores classe A.

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.
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Em 64% dos critérios e subcritérios avaliados pelos produtores da classe A houve a

indicacdo para a realizacdo de acfes potenciais. Foram identificados trés estratos para os

critérios: os de acdo prioritaria, referentes & remuneracdo e ao risco de investimento;

intermediario, como informacBes a jusante da cadeia de suprimentos; e complementares,

como custo de producdo, capacitacdo do produtor, racdo, carregamento, exigéncia de

qualidade e pintos.

A classe B de produtores apresentou 86% dos critérios e subcritérios com a

possibilidade de agdes, e da mesma forma divide-se em trés estratos: 0s prioritarios sao

remuneracao e risco de investimento; os intermediarios sdo informacges a jusante da cadeia

de suprimentos e custo de producédo; e os complementares, sendo capacitacdo dos produtores,

indicadores zootécnicos, racao, exigéncia de qualidade, montante, legislacdo, carregamento e

pinto.
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Figura 26. Impacto global de a¢des potenciais para os produtores classe B.
Fonte: Dados da pesquisa, 2014.
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Os produtores enquadrados na classe C apresentaram 64% dos critérios e subcritérios

citados, necessitando de ac¢Oes potenciais, sendo os critérios divididos da mesma forma em

trés estratos: o prioritario refere-se ao risco de investimento; intermediarios, comp&em-se por

remuneracdo, jusante e custo de producdo; e complementares, com capacitacdo dos

produtores, pinto, legislacdo e exigéncia de qualidade.
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Figura 27. Impacto global de a¢Bes potenciais para os produtores classe C.
Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Concluida a avaliacdo das agOes potencias para os critérios e subcritérios, com a

determinacdo do impacto local e global sobre a situagdo atual, foi realizada a projecdo dos
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beneficios de a¢es potenciais para os indicadores dentro e fora da area de expectativa. O

préximo capitulo serd composto pelas conclusdes da dissertacao.

5.3.2. Anélise de sensibilidade do modelo multicritério

A anélise de sensibilidade buscou avaliar a consisténcia dos resultados do modelo
multicritério. Parte da alteracdo em 10% (positiva e negativa) na taxa de compensacdo do
principal critério, e a partir disto observa-se a alteracdo na ordem dos critérios. Portanto, a
auséncia de variagOes consiste na solidez dos critérios.

A andlise foi realizada sobre a avaliacdo global dos critérios, sendo alterado o peso
(taxa de compensagdo) do maior critério; assim, aplicou-se sobre o critério “Custo”.
Complementarmente, os calculos para demonstrar a variacdo ocorrem sobre todos os critérios,
por meio de equacao descrita na se¢do 2.7.1.3.

O resultado da analise numérica da nova pontuacao global dos critérios pode ser vista
na Tabela 24.

Tabela 24. Analise de sensibilidade dos critérios do modelo.

S Avaliacéo original (0,220) | Avaliagdo + 10% (0,242) Avaliacéo - 10% (0,198)
Av. Global | Colocagdo | Av. Global | Colocacdo | Av. Global | Colocagédo
Custo 0,220 1° 0,242 1° 0,198 1°
Remuneragdo 0,190 2° 0,185 2° 0,195 20
Fatores de producéo 0,170 3° 0,165 3° 0,174 3°
Risco de investimento 0,150 40 0,146 40 0,154 40
Fluxo de informacéo 0,140 50 0,136 50 0,144 50
Ambiente institucional 0,130 6° 0,126 6° 0,134 6°

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Verificou-se nos resultados que ndo h& alteragdo nas posicdes dos critérios,

demonstrando estabilidade do modelo.



6. CONCLUSOES

O presente trabalho partiu da analise do relacionamento estabelecido entre produtores
integrados e agroindustria integradora na cadeia de suprimentos da avicultura de corte,
realizado na empresa Seara Alimentos S. A., no municipio de Seara — Santa Catarina. Foi
estruturado um modelo multicritério de apoio a decisdo para identificar e mensurar 0s
principais aspectos do relacionamento que interveem sobre a competitividade.

Com a definicdo de uma série de conceitos utilizados na literatura, com destaque para
a nocdo de Gestdo de Cadeias de Suprimentos; e trabalhando sob a base tedrica da Economia
dos Custos de Transacdo e Estratégias Competitivas atingiu-se os objetivos ao estabelecer
primeiramente direcionadores e posteriormente converte-los em indicadores que avaliassem o
relacionamento interorganizacional na cadeia de suprimentos.

A metodologia multicritério consagrou-se como uma ferramenta que auxilia na
resolugdo de problemas complexos, onde envolvem um grande nimero de critérios. Sendo sua
obtencdo por meio de métodos participativos, com um intenso envolvimento dos atores,
caracterizando seus anseios e subjetividades.

A construcdo dos direcionadores de competitividade permitiu o surgimento de uma
gama de inquietacdes dos decisores (produtores e agroindustria) referente a aspectos do
relacionamento interorganizacional, como a situacdo financeira na atividade, a qualidade dos
insumos e da prestacdo de servico utilizado, a comunicacédo e o fluxo de informacéo entre 0s
agentes, os contratos formais e informais vigentes e aspectos do ambiente institucional, sendo
estes conceitos alcangados através de questdes abertas embasadas no referencial tedrico.

Durante a constru¢do do modelo multicritério pelos decisores, foram selecionados seis
Pontos de Vista Fundamentais, sendo eles: Custo, Remuneracao, Fatores de Producédo, Risco
de Investimento, Fluxo de Informacdo e Ambiente Institucional. Estes conceitos
contemplaram as principais divergéncias no relacionamento interorganizacional entre a
integradora e os integrados.

Estes Pontos de Vista Fundamentais foram estabelecidos mediante as percepgdes dos
decisores que construiram o modelo multicritério embasados no dinamismo e entraves da
atividade, tendo como pressuposto 0s riscos que envolvem a atividade; a organizacdo e
distribuicdo dos suprimentos para a producéo; e a captagéo e gestdo da informacéo para se

coordenar a cadeia produtiva.
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Nas reunides para buscar o consenso dos critérios houve um predominio por parte dos
produtores integrados de reiterarem critérios como remuneracdo, fatores de producéo e risco
de investimento, devido ao seu maior contato e dos desdobramentos com a producdo. Ao
passo que a agroindustria integradora salientou PVF ligados a custo de producao e fluxo de
informagdo por refletir os pontos frequentemente abordados no relacionamento
interorganizacional.

Destes PVF foram derivados em Pontos de Vista Elementares para melhor
interpretacdo do critério, sendo o PVF Custo decomposto nos PVEs Custo de producéo,
Indicadores zootécnicos e Exigéncia de qualidade por abarcar distintos elementos da gestao; o
PVF Fatores de producdo nos PVEs Pinto, Racdo e Carregamento que se constituem nos
principais insumos e procedimento da atividade, com aproximadamente 85% da composicao
do custo da ave viva; o PVF Fluxo de informagdo nos PVEs Montante, Jusante e Assisténcia
técnica por expor a comunicacdo com o0s segmentos da cadeia; e o PVF Ambiente
institucional nos PVEs Legislacdo e Crédito por serem os principais pontos de conflito com
instituicGes adjacentes a cadeia.

A aplicacdo do modelo multicritério em trés classes de produtores integrados,
conforme a remuneracdo ocorreu através de questionario fechado expressando os dados dos
descritores formulados e avaliados pelos decisores.

Como resultado, os produtores da classe A apontaram que a evolucédo de uma condicao
atual para a realizacdo de acOes potenciais teria maior efeito sobre os critérios: remuneragéo
(42,75 pontos), risco de investimento (35 pontos), jusante (16,33 pontos), custo de producéo
(7,25 pontos), capacitacdo do produtor (5,74 pontos), racdo (5,38 pontos), carregamento (2,55
pontos), exigéncia de qualidade (1,65 pontos) e pinto (1,55 pontos).

Assim, observam-se trés diferentes niveis de impactos as respostas, sendo
remuneracao e risco de investimento enquadradas como de alta prioridade. Isso sugere que
nestes critérios ha assimetria de informacdo entre os agentes, constituindo um ambiente de
expressiva incerteza no relacionamento; em um nivel intermediério com fluxo de informacéo
a jusante da cadeia de suprimentos em que houve uma demanda nas reunides por parte dos
produtores por informagdes referentes a comercializacdo dos produtos ap0s a porteira; 0s
critérios e subcritérios como custo de produgdo, capacitagdo do produtor, ragdo,

carregamento, exigéncia de qualidade e pinto apresentaram menor resultado a execugdo de



142

medidas. Por fim, indicadores zootécnicos, montante, assisténcia técnica, legislagdo e crédito
ndo apresentam retorno no modelo a execucao de medidas.

Por sua vez, os produtores da classe B a ordem dos critérios foi: remuneracao (47,5
pontos), risco de investimento (35 pontos), jusante (16,33 pontos), custo de producdo (11,6
pontos), capacitacdo do produtor (5,74 pontos), indicadores zootécnicos (5,43 pontos), racéo
(5,38 pontos), exigéncias de qualidade (4,12 pontos), montante (3,36 pontos), legislacao (2,72
pontos), carregamento (2,55 pontos) e pinto (1,55 pontos).

Da mesma forma que nos resultados da classe A observou-se trés diferentes niveis de
impactos nas respostas, mantendo os critérios remuneracdo e risco de investimento
enquadradas como de alta prioridade e conclui-se a mesma justificativa da classe A; em um
nivel intermediario com fluxo de informacdo a jusante da cadeia de suprimentos e custo de
producdo apontando para a necessidade de priorizacdo destes itens; e em uma condicdo de
menor prioridade ha capacitacdo do produtor, indicadores zootécnicos, ragdo, exigéncia de
qualidade, montante, legislacdo, carregamento e pinto; os subcritérios assisténcia técnica e
crédito ndo apresentam retorno no modelo em funcdo de sua boa classificacdo no
questionario.

Por fim, os produtores da classe C tiveram os critérios na seguinte ordem: risco de
investimento (35 pontos), remuneracgdo (19 pontos), jusante (16,33 pontos), custo de producéo
(14,5 pontos), carregamento (7,65 pontos), capacitacdo do produtor (5,74 pontos), pinto (5,44
pontos), legislacéo (3,39 pontos) e exigéncias de qualidade (1,65 pontos).

Em um primeiro nivel de prioridade ha apenas o critério risco de investimento; em um
nivel intermediario ha remuneracdo, jusante e custo de producéo, indicando que a classe C
concentra os critérios de gestdo de riscos; em um nivel mais baixo de prioridade tem
carregamento, capacitacdo do produtor, pinto, legislacdo e exigéncia de qualidade; os critérios
e subcritérios indicadores zootécnicos, ragdo, montante, assisténcia técnica e crédito nao
apresentam retorno a execucéo de agdes potenciais.

Quando comparado os dados entre as classes de produtores, o critério remuneragao
apresentou mais que o dobro de eficicia as a¢Oes potencias para as classes A e B em relacéo a
classe C, o0 que mostra que hd uma maior desconfianca destas classes no processo e na relagcdo
contratual relacionado a remuneragdo. Esta questdo chamou a atencdo da agroindustria, pois

segundo sua percepc¢éo a unidade de Seara possui uma tabela simples de remuneragéo.
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O critério risco de investimento apresentou 0 mesmo resultado para as trés classes de
produtores e aponta uma grande diferenca nas respostas dos entrevistados em relacdo aqueles
que construiram o modelo multicritério. Isso de deve principalmente a inseguranca para
investir na atividade e a auséncia de garantias no contrato referente ao investimento. O que
mostra que para a unidade ter um bom plano de adequacdo tecnoldgica € necessario
prioritariamente superar estas adversidades.

O fluxo de informacdo a jusante da cadeia de suprimentos apresentou resultados
idénticos para as trés classes de produtores, onde ndo ha o compartilhamento de informacéo
na frequéncia esperada, além das informacdes ndo transmitirem seguranca e qualidade. Isso
demonstra uma demanda dos produtores integrados que buscam saber o destino dos produtos
produzidos, bem como a situacdo das transacdes realizadas pela companhia.

Para o subcritério custo de producdo as acbes potenciais sdo mais efetivas para as
classes C, B e A, respectivamente, possuindo 100% de diferenca entre as classes extremas, o
gue mostra que quanto pior a renda, menor é o didlogo entre produtores integrados e
integradora, isso € reflexo do desgaste que ha na relacdo a medida que a remuneracdo é
afetada.

O subcritério carregamento as acdes potenciais apresentam maior resultado para a
classe C em relacdo as classes A e B, isso ocorre principalmente devido a insatisfacdo com a
data de carregamento, que pode ter como justificativa 0 mau desempenho acumulado dos
lotes, uma vez que a avaliacdo do procedimento foi considerada adequada pelas demais
classes.

O subcritério racdo apresenta problemas esporadicos de qualidade e entrega e 0s
beneficios da realizacdo de acdes potenciais sdo apenas para as classes A e B 0 que mostra
que este publico ser mais exigente. Por sua vez no subcritério pinto a situacdo se inverte e 0

nivel de exigéncia concentra-se sob a classe C, sendo duas vezes maior que as demais classes.

6.1. LIMITACOES DA PESQUISA

Em decorréncia das limitacbes de tempo e recursos financeiros, a pesquisa foi
conduzida em apenas uma agroinddstria integradora, na microrregido de Seara, SC. Sendo que
esta ferramenta metodoldgica expressou a realidade somente dos envolvidos com esta

empresa.
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A necessidade de um elevado numero de encontros com o0s decisores, seja para
reunides, seja para consultas, demandou consideravel tempo dos envolvidos, 0 que em
determinadas circunstancias levavam a indisponibilidade no comparecimento, impedindo o
encontro completo do grupo.

A exigéncia na interpretacdo das preferéncias nos descritores e no método Swing
Weights na forma cardinal foi um limitador, em funcdo de ndo ser habitual do raciocinio
humano o julgamento numérico (ENSSLIN et al., 2001, p. 226). Por fim, o reduzido nimero
de produtores integrados utilizados para avaliagdo por classe de remuneracdo restringiu a
utilizacdo de analise estatistica.

6.2. SUGESTOES PARA NOVOS ESTUDOS

Tendo em vista que esta metodologia complementa os conceitos tedricos supracitados,
sugere-se gque esta seja ampliada em outras integradoras e regides, permitindo uma melhor

definicdo do relacionamento entre 0s agentes na cadeia de suprimentos da avicultura de corte.
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APENDICE A - INSTRUMENTO PARA FORMULACAO DOS EPAS

1 — Ocorrem informacdes incompletas nas transacdes? Como resolver?

2 — O relacionamento € visto como uma visao de longo prazo?

3 — O que gera seguranca e previsibilidade nas transacoes?

4 — Como sdo vistas as mudancas tecnoldgicas, necessidades dos consumidores e
relacGes de oportunismo entre 0s agentes.

5 — A frequéncia do relacionamento é adequada para ser competitivo?

6 — Que tipo de incerteza ocorrem no relacionamento?

7 — Quais sdo as salvaguardas no relacionamento?

8 — Como € a busca e o compartilhamento de informac@es no relacionamento?

9 — Ocorrem a¢6es oportunistas decorrente da incompletude de informacdes?

10 — Ocorrem disputas pela coordenacdo ou relagdes aéticas no relacionamento?

11 — Quais sdo os riscos no relacionamento?

12 — Quais praticas sdo diferenciadas de outras empresas?

13 — Como se tornar mais competitivo

14 — Que préticas sao efetuadas para tornarem-se mais competitivos?



APENDICE B - QUESTIONARIO AOS PRODUTORES INTEGRADOS

1. Os indicadores zootécnicos (conversdo alimentar, peso, mortalidade) sdo monitorados
com que frequéncia na propriedade?
() Monitora durante o lote () Monitora ao final do lote ( ) Ndo monitora

2. As informacgbes dos indicadores zootécnicos sdo utilizadas para discussdo com a
integradora?
() Utiliza frequentemente () Utiliza eventualmente ( ) N&o utiliza

3. Os custos de producdo sdo monitorados com que frequéncia na propriedade?

() Monitora durante o lote () Monitora ao final do lote ( ) Ndo monitora

4. As informacdes do custo de producdo sdo utilizadas para discussdo com a
integradora?

() Utiliza frequentemente () Utiliza eventualmente ( ) N&o utiliza

5. Os padrBes de qualidade (check list, 5S) sdo monitorados com que frequéncia na
propriedade?

() Monitora durante o lote () Monitora ao final do lote ( ) Ndo monitora

6. As informacdes dos padrdes de qualidade sdo utilizadas para discussdo com a
integradora?

() Utiliza frequentemente () Utiliza eventualmente ( ) N&o utiliza

8. O contrato de parceria tem regras claras para remuneragao?
( ) Sim( )N&o

9. A remuneracéo esta adequada as exigéncias a serem atingidas?

( ) Esta adequada ( ) Precisa melhorar

10. O cumprimento das exigéncias do contrato esta ocorrendo por ambos os lados?

( ) Esta adequado ( ) Precisa melhorar
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11. No ano, ocorrem problemas relacionados a entrega de ragcdo?

() Néo ocorrem () Ocorrem esporadicamente () Ocorrem frequentemente

12. No ano, ocorrem anomalias de qualidade na racéo?
() N@o ocorrem () Ocorrem esporadicamente () Ocorrem frequentemente

13. No ano, ocorrem problemas relacionados a entrega dos pintos?

() N&o ocorrem () Ocorrem esporadicamente () Ocorrem frequentemente

14. No ano, ocorrem anomalias de qualidade de pinto?

() Nao ocorrem () Ocorrem esporadicamente () Ocorrem frequentemente

15. No ano, os lotes foram carregados na data prevista?
( )Sim( ) Né&o

16. O procedimento de carregamento esta?
() Adequado ( ) Precisa melhorar

17. O custo do carregamento esta?

() Compativel ( ) Precisa melhorar

18. Seguranca para investir na atividade avicola?

( ) Estaseguro () Precisa de garantias

19. E pertinente que o contrato garanta a vida Gtil do investimento?
( )Sim( ) Naéo

20. H& o compartilhamento dos riscos de investimento entre integrado e integradora?
( ) Sim( ) Néo
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21. A troca de informacgOes ocorre na frequéncia esperada com os fornecedores
(integradora, fornecedores de maravalha, fornecedores de equipamentos etc.)?
( )Sim( ) Né&o

22. O conteudo das informacdes transmite seguranca e qualidade?
( ) Sim( ) N&o

23. A troca de informacGes sobre a comercializacdo ocorre na frequéncia esperada?
( ) Sim( ) Néo

24. O conteudo das informagcbes sobre a comercializacdo transmite seguranca e
qualidade?
( ) Sim( ) Néo

25. No ano, como esta o cumprimento da rotina pela assisténcia técnica?

() Adequada () Precisa melhorar

26. No ano, como estad o atendimento aos chamados (emergéncias) pela assisténcia
técnica?

( ) Adequada ( ) Precisa melhorar

27. No ano, como esta a comunicacgdo da assisténcia técnica?

( ) Adequada ( ) Precisa melhorar

28. Como estdo os treinamentos técnicos fornecidos pela integradora?

() Adequados ( ) Precisam melhorar

29. Como estdo os treinamentos gerenciais fornecidos pela integradora?

( ) Adequados ( ) Precisam melhorar

30. O rigor da legislacdo (trabalhista, ambiental e sanitaria) altera a intencdo de investir

na atividade?
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( ) Sim () Ndo

31. Ha o compartilhamento do gerenciamento das legislacdes entre integrado e
integradora?
( ) Sim( )Néo

32. Ha o conhecimento das legislacBes que atuam sobre a atividade?
( )Sim( ) Né&o

33. As linhas de crédito estdo adequadas para investir na atividade?
( )Sim( ) Né&o

34. Ha o aval da integradora para a captacdo de recursos em bancos?
( ) Sim( ) Néo

35. E necessario que a integradora auxilie no gerenciamento dos financiamentos?
( ) Sim( ) Néo



APENDICE C - DESCRICAO DAS EPAs NA VISAO DOS ATORES.

EPA Descrigéo EPAs
relacionadas
1. Capacidade de reducéo de custos 2, 6, 7, 17,
21,25
Implica sobre a eficiéncia produtiva e custos de transa¢des da atividade. Interfere
diretamente sobre o grau de competitividade da atividade, seja pela insercdo de
novos processos produtivos industriais, novas formas de comercializacdo mais
eficientes, procuram ter acesso a matéria prima (aves vivas) e insumos (milho e
soja) mais baratos e ter um menor custo ao colocar um produto no mercado.
2. Grau de rentabilidade da atividade 1,4,18
E uma variavel que permite mostrar a velocidade de retorno do capital investido.
Interfere sobre a capacidade de investimento na atividade. Desconsiderou-se, pois
€ um resultado da EPA 1 — custo de producéo.
3. Gestéo do risco de investimento 5,12,16
Devido a incerteza dos produtores quanto aos contratos estabelecidos com o
mercado. Interfere no valor pago por ave e na intencdo de investir na atividade.
4. Grau de adocéo de investimento tecnolégico 2, 6, 16, 17,
18, 22,25
Pois, 0 acesso a tecnologias permite uma otimizacdo de recursos e méo de obra.
Interfere sobre questdes culturais do produtor rural. Esté relacionado ao custo de
producéo da atividade.
5. Demanda de informagdes sobre o mercado e as transacdes 4,16
Pela busca de seguranga nas transacdes. Interfere sobre a possibilidade de
investimento e ampliacdo na atividade. Desconsiderou-se, pois ja esta
representada na EPA 16 — nivel de seguranca da administracdo da empresa.
6. Necessidade de escala de producéo 1,2
Permite otimizar equipamentos, instalacdes e mao de obra, além de gerar poder de
barganha. Interfere na reducdo do custo de produgdo e transacéo.
7. Gestdo dos indicadores zootécnicos 9,10,11,14

E a referéncia para a remuneracio dos lotes. Interfere sobre o capital de giro e
investimento. E um indicador para avaliar o custo de produg&o.

Continua...
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8. Intensificacdo da assisténcia técnica 5,9, 13, 14,
23
Permite uma maior difusdo das técnicas de producdo e gestdo da atividade.
Interfere sobre as praticas exercidas na propriedade conforme padrdes da
integradora. Permite monitorar a origem dos insumos, e faz parte do custo de
producao.

9. Clareza no resultado do lote 7
Devido os produtores terem dlvidas quanto aos indicadores com que se calcula a
remuneracado. Interfere sobre a confianca e seguranca no relacionamento. Exclui-
se por ser compativel com a EPA 15 — monitoramento da origem dos insumos.

10. Remunerag&o dos resultados 1,2,7
Estimula os produtores a buscar o melhor desempenho por lote. Interfere sobre a
qualidade e custo do lote entregue.

11. Premiacéo por desempenho de lote 10
Reconhece as melhores préticas de producdo. Interfere sobre a motivagdo do
produtor, na buscar dos melhores resultados. J& esta representado na EPA 10 —
remuneracéo.

12. Reunides gerenciais para suporte a decisado 3,5,16
Permite aos produtores ficarem a par do planejamento estratégico da empresa.

Interfere no planejamento da atividade na propriedade. Descarta-se, pois esta
relacionada na EPA 3 — riscos de investimento.

13. Capacidade de ampliacdo dos treinamentos nas propriedades 7,8,9, 14
Busca aprimorar as praticas de manejo e gestdo in loco. Interfere positivamente na
mobilizacdo de grupos de produtores para discussdo de temas pertinentes a
atividade. Descarta-se, pois esta relacionada na EPA 3 — riscos de investimento.

14, Grau de cumprimento dos padrdes 7,8,23
Evita dispersdo de resultados de producdo. Possui interferéncia sobre o resultado
financeiro. Descarta-se, pois ja estd representado na EPA 7 — gestdo dos
indicadores zootécnicos.

15. Monitoramento da origem dos insumos 7,8
Permite controlar anomalias no processo produtivo. Interfere sobre o desempenho
dos lotes e relaciona-se com o custo de producao.

16. Nivel de seguranca da administracdo da empresa 3,4,5
Decorrente da troca no comando da empresa gerou inseguranca quanto as
politicas assumidas. Interfere sobre os investimentos na atividade. Possui
interrelacdo com o risco de investimento.
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17.

Participacdo da mao de obra nas atividades da propriedade

A uma demanda maior de mdo de obra para a atividade avicola. Interferindo na
priorizacdo, ou até mesmo exclusividade, em relacdo a outras atividades da
propriedade. Em funcéo da escassez e da legislacdo vigente possui relacdo com o
risco de investimento.

3,6,14,25

18.

Grau de investimento na atividade conforme o desempenho

Pela ligacdo entre o investimento em uma tecnologia e seu retorno, seja financeiro
ou zootécnico. Interfere sobre a confianca em investir na atividade. Exclui-se por
ja estar representado pela EPA 4 — grau de adocéo de investimento tecnoldgico.

2,4,25

19.

Nivel de representatividade (associacdo) dos produtores rurais

Expressa a articulacdo dos produtores para buscarem vantagens competitivas.
Interfere no dialogo com a integradora e prestadores de servigo aos integrados.

1,5 9, 16,
24

20.

Grau de participacao das lideranc¢as na atividade avicola

Representa 0 nimero de liderangas dispostas a envolverem-se com o ambiente
institucional. Interfere sobre a organizacdo dos produtores para dialogar com a
integradora e prestadores de servico. Exclui-se por estar representado na EPA 19
— nivel de representatividade (associa¢éo) dos produtores rurais.

19, 24, 26

21,

Gerenciamento financeiro da atividade (fluxo de caixa)

Auxilia na gestdo dos recursos. Interfere sobre o equilibrio financeiro da
atividade. Exclui-se por estar representado na EPA 7 — gestdo dos indicadores
zootécnicos.

7,22

22,

Gerenciamento do financiamento da atividade

Auxilia na gestdo do investimento. Interfere sobre a quitacdo do financiamento.

7,21

23.

Grau de interlocugdo com prestadores de servigo

Determinadas atividades, como o carregamento, exigem a negocia¢do e assinatura
de contrato de prestacdo de servico. Interfere sobre a remuneracdo e a qualidade
das aves entregues. Exclui-se por estar representado na EPA 19 — nivel de
representatividade (associa¢do) dos produtores rurais.

2,19,25

24,

Nivel de automagdo das instalagdes

Atualmente a automacéo relaciona-se com a otimizacdo da méo de obra. Interfere
na capacidade de pagamento destes equipamentos e reducdo da mao de obra.
Exclui-se por estar representado na EPA 4 — grau de adogdo de investimento
tecnoldgico.

4,17,18
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25. Grau de proatividade dos produtores rurais 5,19, 20
Relaciona-se a livre iniciativa dos produtores em buscar alternativas as praticas
existentes. Interferem na negociacdo com a integradora, prestadores de servico e
busca de oportunidades. Exclui-se por estar representado na EPA 19 — nivel de
representatividade (associacdo) dos produtores rurais.

26. Monitoramento dos riscos sanitarios da propriedade 1, 3, 7, 8,
. 14, 27
E considerado um dos principais elementos que afeta a remuneracdo de um lote.
Interfere sobre a produtividade e biosseguridade da propriedade. E um fator que
pode levar a embargos comerciais, ou seja, corre sobre risco de investimento.

27. Conformidade ao atendimento a legislagdo 26

Pela necessidade de adequacdo da cadeia produtiva a legislacdo vigente. Interfere
sobre o destino dos residuos e aquisi¢cdo de lenha, na parte ambiental e sobre o
uso e contratacdo de méo de obra na parte trabalhista.

Fonte: Pesquisa de campo, 2014.




APENDICE D - ARVORE DE VALORES ESTABELECIDOS A PARTIR DOS CONCEITOS, OBTIDOS NA REUNIAO COM OS
DECISORES.

ASPECTOS DO RELACIONAMENTO
PARA ATINGIR A COMPETITIVIDADE

|
| |
RESULTADO MEIOS RELACIONAMENTO
|
| |
PVF 1 PVF 2 PVF 3 PVF 4 PVF 5 PVF 6
Custo Remuneragao Fatores de Risco de Fluxo de informagdo Legislacdo
producao investimento
_[ Adocdo tecnoldgica ] Resultado ] ( Pinto _[ Biosseguridade ] _[ Integradora ] _[ Trabalhista
) (Entrega, peso e linhagem)
N

Indicadores ] Premiagdo ] ( Rac3o I Gestio da empresa ] _[ Prestador de servigo ] _[ Ambiental
= (Entrega e qualidade)

Assisténcia técnica

Escala ] Carregamento ] _[ Mao de obra ]
_[ _[ Mercado ]

Despesa ]

(Disponibilidade,
qualidade e treinamento)

Diversificagdo de
atividades




APENDICE E - ELABORACAO DA ORDEM E COMBINACAO POSSIVEL

CRITERIOS.

1. Elaboragdo da ordem do critério “Custo de produgdo”.

Monitoramento do custo de produgdo

propriedade.

na

Uso da informacdo como base de discussdo para
melhorar o resultado entre integrado/integradora.

Monitora sistematicamente

Utiliza periodicamente

Ao final do lote

Utiliza eventualmente

N&ao monitora

Nao utiliza

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

2. Combinagdes possiveis do critério “Custo de producao”.

Monitoramento do custo de produgdo na

propriedade.

Uso da informacdo como base de discussdo | Excluir

para

integrado/integradora.

melhorar 0 resultado entre

Monitora sistematicamente

Utiliza periodicamente

Monitora sistematicamente

Utiliza eventualmente

Monitora sistematicamente

N&o utiliza

Ao final do lote

Utiliza periodicamente

Ao final do lote

Utiliza eventualmente

Ao final do lote N&o utiliza
N&o monitora Utiliza periodicamente X
N&o monitora Utiliza eventualmente X
N&o monitora N&o utiliza

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

3. Elaboracéo da ordem do critério “Indicadores zootécnicos™.

Monitoramento da eficiéncia produtiva
propriedade.

na

Uso da informacdo como base de discussdo para

melhorar o resultado entre integrado/integradora.

Monitora sistematicamente

Utiliza periodicamente

Ao final do lote

Utiliza eventualmente

N&o monitora

N&o utiliza

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.
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4. Combinagdes possiveis para o critério “Indicadores zootécnicos”.

Monitoramento da eficiéncia produtiva na | Uso da informacdo como base de discussdo | Excluir

propriedade. para  melhorar 0  resultado  entre
integrado/integradora.

Monitora sistematicamente Utiliza periodicamente

Monitora sistematicamente Utiliza eventualmente

Monitora sistematicamente Néo utiliza

Ao final do lote Utiliza periodicamente

Ao final do lote Utiliza eventualmente

Ao final do lote Néo utiliza

N&o monitora Utiliza periodicamente X

N&o monitora Utiliza eventualmente X

N&o monitora

Naéo utiliza

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

5. Elaboragdo da ordem do critério “padrao de qualidade”.

Monitoramento dos padrdes de

(processo, produto, ambiental, seguranca alimentar

etc.) na propriedade.

qualidade

Uso da informacdo como base de discussdo para

melhorar os padr@es entre integrado/integradora.

Monitora sistematicamente

Utiliza periodicamente

Ao final do lote

Utiliza eventualmente

N&o monitora

Nao utiliza

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.
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6. Combinagdes possiveis para o critério “Padrdo de qualidade”.

Monitoramento dos padrdes de qualidade | Uso da informacdo como base de discussdo | Excluir
(processo, produto, ambiental, seguranca | para  melhorar os  padrdes  entre
alimentar etc.) na propriedade. integrado/integradora.

Monitora sistematicamente Utiliza periodicamente

Monitora sistematicamente Utiliza eventualmente

Monitora sistematicamente Néo utiliza

Ao final do lote Utiliza periodicamente

Ao final do lote Utiliza eventualmente

Ao final do lote Néo utiliza

N&o monitora Utiliza periodicamente X
N&o monitora Utiliza eventualmente X

N&o monitora

Naéo utiliza

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

7. Elaboracao da ordem do critério “Remuneragdo”.

O contrato tem regras claras para

a remuneracéo.

A remuneragdo esta condizente
com as exigéncias a serem

atingidas.

O cumprimento dos requisitos

do contrato pela outra parte.

Claramente especificado

Adequada

Adequado

Precisa melhorar

Precisa melhorar

Precisa melhorar

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.




8. Combinagoes possiveis do critério “Remuneragéo”.

O contrato tem regras claras | A remuneracao esta | O cumprimento dos | Excluir
para a remuneragéo. condizente com as exigéncias | requisitos do contrato pela
a serem atingidas. outra parte.
Claramente especificado Adequada Adequado
Claramente especificado Adequada Precisa melhorar
Claramente especificado Precisa melhorar Adequado
Claramente especificado Precisa melhorar Precisa melhorar
Precisa melhorar Adequada Adequado
Precisa melhorar Adequada Precisa melhorar
Precisa melhorar Precisa melhorar Adequado
Precisa melhorar Precisa melhorar Precisa melhorar
Fonte: Dados da pesquisa, 2014.
9. Elaboragdo da ordem do critério “Fator de produgdo” do PVE “Pinto”.
Entrega dos pintos. Anomalia de qualidade dos pintos.
Né&o ha problemas Né&o ha problemas
Esporadicos Esporadicos
Frequentes Frequentes
Fonte: Dados da pesquisa, 2014.
10. Combinacgbes possiveis para o critério “Pinto”.
Entrega dos pintos. Anomalia de qualidade dos pintos. Excluir
Né&o ha problemas Né&o ha problemas
N&o h& problemas Esporadicos
N&o ha problemas Frequentes
Esporadicos Néo ha problemas
Esporadicos Esporadicos
Esporadicos Frequentes
Frequentes Néo ha problemas X
Frequentes Esporadicos
Frequentes Frequentes

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.
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11. Elaboragdo da ordem do critério “Fator de produg¢ao” do PVE “Ragéo”.

Entrega da ragéo.

Anomalia de qualidade da racéo.

Né&o ha problemas

N&o ha problemas

Esporadicos

Esporadicos

Frequentes

Frequentes

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

12. Combinagdes possiveis para o critério “Ragdo”.

Entrega da ragéo. Anomalia de qualidade da rac&o. Excluir
Né&o ha problemas Né&o héa problemas

N&o ha problemas Esporadicos

N&o ha problemas Frequentes

Esporadicos Né&o ha problemas

Esporadicos Esporadicos

Esporadicos Frequentes

Frequentes Né&o ha problemas X
Frequentes Esporadicos

Frequentes Frequentes

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

13. Elaboragdo da ordem do critério “Fator de producdo” do PVE “Carregamento”.

Data de carregamento.

Procedimentos de apanha.

Custo da atividade.

No previsto

Adequado

Compativel

Fora do previsto

Precisa melhorar

Precisa melhorar

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.
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14. Combinagdes possiveis dos descritores “Carregamento”.

Data de carregamento. Procedimentos de apanha. | Custo da atividade. Excluir
No previsto Adequado Compativel

No previsto Adequado Precisa melhorar

No previsto Precisa melhorar Compativel X

No previsto Precisa melhorar Precisa melhorar

Fora do previsto Adequado Compativel

Fora do previsto Adequado Precisa melhorar

Fora do previsto Precisa melhorar Compativel X

Fora do previsto

Precisa melhorar

Precisa melhorar

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

15. Elaboragdo da ordem do critério “Risco de investimento”.

Confianga para investir
atividade.

na | E pertinente que o contrato

garanta a vida (t

investimento.

Os riscos sdo compartilhados

il do | entre integrado e integradora.

Esta seguro

Sim

Plenamente

Precisa de garantias

Néo

Requer melhorias

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

16. Combinagdes possiveis do critério “Risco de investimento”.

Confianca para investir na

atividade.

E pertinente que o contrato
garanta a vida util do

investimento.

Os riscos sdo compartilhados

entre integrado e integradora.

Excluir

Esta seguro Sim Plenamente
Esta seguro Sim Requer melhorias
Esta seguro Né&o Plenamente
Esta seguro Né&o Requer melhorias
Precisa de garantias Sim Plenamente
Precisa de garantias Sim Requer melhorias
Precisa de garantias Né&o Plenamente
Precisa de garantias Né&o Requer melhorias

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.
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17. Elaboragio da ordem do critério “Fluxo da informagdo” do PVE “Montante”.

A troca de informacdo ocorre na frequéncia

esperada com os fornecedores.

e seguranga.

O contetdo das informac@es transmitem qualidade

Sim

Sim

Néo

Néo

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

18. Combinacdes possiveis do critério “Montante”.

A troca de informacdo ocorre na frequéncia

esperada com os fornecedores.

O contetdo das informacBes transmitem
qualidade e seguranga.

Excluir

Sim Sim
Sim Né&o
Néo Sim
Néo Néo

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

19. Elaboragdo da ordem do critério “Fluxo da informagédo” do PVE “Jusante”.

A troca de informacdo sobre a comercializagdo

ocorre na frequéncia esperada.

e seguranga.

O conteudo das informagdes transmitem qualidade

Sim

Sim

Néo

Néo

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

20. Combinagdes possiveis do descritor “Jusante”.

A troca de informacdo sobre a | O conteddo das informagdes transmitem | Excluir
comercializagdo ocorre na frequéncia | qualidade e seguranca.

esperada.

Sim Sim

Sim Né&o

Né&o Sim

Né&o Né&o

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.
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21. Elaboragao da ordem do critério “Fluxo de informagao” do PVE “Qualidade da assisténcia técnica”.

Cumprimento da rotina. Atendimento a emergéncias. Comunicagdo com 0
extensionista.

Adequado Adequado Adequado

Precisa melhorar Precisa melhorar Precisa melhorar

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

22. Combinac@es possiveis do critério “Qualidade da assisténcia técnica”.

Cumprimento da rotina. Atendimento a | Comunicacéo com o | Excluir
emergéncias. extensionista.

Adequado Adequado Adequado

Adequado Adequado Precisa melhorar

Adequado Precisa melhorar Adequado

Adequado Precisa melhorar Precisa melhorar

Precisa melhorar Adequado Adequado X

Precisa melhorar Adequado Precisa melhorar

Precisa melhorar Precisa melhorar Adequado

Precisa melhorar Precisa melhorar Precisa melhorar

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

23. Elaboragdo da ordem do critério “Fluxo de informac¢do” do PVE “Capacitagdo do produtor”.

Capacitacgdo técnica.

Capacitacéo gerencial.

Est4 adequado

Est4 adequado

Precisa melhorar

Precisa melhorar

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

24. Combinagdes possiveis para o critério “Capacitagéo do produtor”.

Capacitacdo técnica.

Capacitacdo gerencial.

Excluir

Esta adequado

Esta adequado

Est4 adequado

Precisa melhorar

Precisa melhorar

Est4 adequado

Precisa melhorar

Precisa melhorar

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.
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25. Elaboragdo da ordem do critério “Ambiente institucional” do PVE “Legislagdo”.

O rigor da legislacdo ndo altera a

intengdo de investir na atividade.

Ha o

compartilhamento  do

monitoramento entre integrado e

H4 o conhecimento sobre as

legislagbes que atuam sobre a

integradora. atividade.
Sim Ha o compartilhamento Sim
Né&o Precisa melhorar Né&o

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

26. Combinacdes possiveis para

o critério “Legislacdo”.

O rigor da legislagdo ndo | HA o compartilhamento do | H& o conhecimento sobre as | Excluir
altera a intencdo de investir | monitoramento entre | legislacfes que atuam sobre

na atividade. integrado e integradora. a atividade.

Sim Hé& o compartilhamento Sim

Sim H& o compartilhamento Né&o

Sim Precisa melhorar Sim

Sim Precisa melhorar Né&o

Né&o Hé& o compartilhamento Sim

Néo Ha o compartilhamento Néo

Néo Precisa melhorar Sim

Né&o Precisa melhorar Né&o

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

27. Elaboragao da ordem do critério “Ambiente institucional” do PVE “Crédito”.

As linhas de crédito para a | HA o aval da integradora na | Compartilhamento do
atividade. captacdo de recursos. gerenciamento dos

financiamentos.

Estdo adequadas

Sim

E necessario

Precisam melhorar

Néo

Né&o precisa

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.
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28. Combinag0es possiveis para o critério “Crédito”.

As linhas de crédito para a | Ha o aval da integradora na | Compartilhamento do | Excluir
atividade. captacdo de recursos. gerenciamento dos
financiamentos.

Adequado Sim E necessario

Adequado Sim N&o precisa

Adequado Né&o E necessario

Adequado Né&o N&o precisa

Precisa melhorar Sim E necessario

Precisa melhorar Sim Né&o precisa

Precisa melhorar N&o E necessario

Precisa melhorar Né&o N&o precisa

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.
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