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RESUMO

O estudo apresentado nesta dissertagdo teve como objetivo identificar o processo
de aprendizagem no funcionamento das empresas ¢ cadeia agroindustrial do frango em
Goias.

O estudo foi dividido em duas etapas: estudo exploratério e estudo de caso. O

estudo exploratorio foi fundamental para melhor conhecimento e compreensdo da

aprendizagem na cadeia agroindustrial do frango.

O estudo de caso foi realizado na empresa Perdigdo-Rio Verde, onde pode ser
verificada a aprendizagem ocorrida quando da instalagdo desta unidade da empresa em

regido com caracteristicas diferentes das outras regides de atuagido da empresa.

A coleta de dados foi realizada através de entrevistas, questiondrio, observagdo e
analise documental. Os resultados foram analisados de forma qualitativa € quantitativa.
Teve-se como resultado a melhor compreensdo sobre a importancia do processo de

aprendizagem e de se trabalhar sempre buscando novas aprendizagens.

Pode-se perceber a importdncia da aprendizagem individual, organizacional ¢ na
cadeia como fator de alavancagem e desenvolvimento da cadeia. Foi possivel o
levantamento de dados sobre as barreiras para o processo de aprendizagem bem como, a
constatagido de que os fatores positivos superam as barreiras existentes. Esses fatores

positivos € que tém possibilitado o desenvolvimento da aprendizagem na cadeia.

Com a realizagdo do estudo pode-se concluir que as empresas da cadeia
agroindustrial do frango em Goias estdo compreendendo a importancia de realizarem
novas aprendizagens a cada momento tornando possivel o desenvolvimento da cadeia

para a conquista de mercados internos e/ou externos.

As constantes adaptagdes necessdrias para se estabelecer em novas regides €
realizada através de processo de aprendizagem intenso. A cadeia do frango em Goias tem

conseguido assimilar esta situagdo o que tem garantido uma maior fatia do mercado.



Como resultado do trabalho de pesquisa foram elaborados quadros e figuras
representativas do processo de aprendizagem nas empresas e cadeias agroindustriais do

frango no Estado de Goias.



ABSTRACT

The objetive of the study presented in this essay is identifying the learning process

in the in the operation of enterprises and productive chain of the chicken in Goias.

The study was divided into two stages: exploratory study and case study. The
exploratory study was fundamental in expanding knowledge and understanding the

learning in the productive chain of the chicken.

The case study was to took place at the Perdigdo-Rio Verde Company. Where
can verify the learning that occurred when the installation of this unit company in the

region with diferents characteristics of other regions of the company’s perfomance.

The collection of data was realized through interviews, questionnaires,
obseravations and documentar analysis. The results were analyzed in a quantitative and
qualitative form. The result was a better comprehension in the importance of the learning

process and always working in searching for new ways of learning.

One can perceive the importance of the individual learning process key,
organization and in the chain as a factor of in the learning and development of the chain.
With the realization of this study, can conclude that this companies of productive
chain in the chicken in Goias are understood the importance of realizin new learning
processes at every moment making possible the development of chains for the conquest

of the internal and/or external market.

The necessary constant adaptations to establish in new regions is realized through
the process of intense learning. The chicken chain in Goids has been able to assimilate

this situation which has guaranteed a larger portion of the market.

As a result of the research, boards and representative figures were elaborated of

the learning process in the company and productive chicken chain in the state of Goias.
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1. INTRODUGAO

1.1- CONSIDERACOES

Estamos vivendo uma era de muitas mudangas. Essas sdo ocasionadas pelo
crescimento populacional, aumento do numero de empresas, incremento tecnolégico ou
seja, pela propria evolugdo alcangada. O mercado se tornou mais competitivo e as
empresas buscam incansavelmente caminhos que possam leva-las ao sucesso ou, no
minimo, a sobrevivéncia.

O processo vivido pelas empresas mostra que hoje ja ndo € suficiente ter novas
tecnologias. Elas estdo disponiveis a todas empresas. A questdo agora € como
implementa-las para tornar a empresa competitiva. Como levar os atores (recursos
humanos) a implantagdo adequada. O que assistimos hoje € a busca de solugdes que
possibilitem as empresas o caminho da competitividade, estabelecendo processos

adequados e agindo corretamente.

Necessitamos criar um sistema de valor, como afirma PORTER (1990), o que
pode ser realizado através dos stakeholders' que atuam nos diversos elos da cadeia e

podem agregar valor ao sistema como um todo.

O mercado cada vez mais competitivo direciona as empresas a um constante
processo de mudanga, inovagdo, aprendizagem. As empresas precisam estar atentas,
avaliar o mercado, promover mudangas e, mais ainda, necessitam compreender o
processo de aprendizagem do qual fazem parte, contribuindo para a construgéo e sendo

influenciadas pelo mesmo. A competi¢do acirrada exige isso.

O mercado leva as empresas a buscarem, constantemente, novas estratégias
para permanecerem ou conquistarem novos mercados. As empresas tém realizado

aliangas, parcerias com o objetivo de se tornarem competitivas.

! Stakeholders — sdo as pessoas ( recursos humanos ) ou grupos de pessoas que interferem na atividade da
empresa. Sejam acionistas, funcionarios, terceirizados ou fornecedores ( grupos de interesse), KOFMAN
(1996).
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Nio basta mais estudar as pessoas, as empresas, € necessario conhecer as
cadeias e estabelecer estratégias adequadas para obter um melhor posicionamento, com
uma visdo ampliada da realidade. Mas, ndo podemos esquecer dos stakeholders, pois sdo
eles que conduzirdo as empresas e cadeias. Refletindo sobre estas questdes ¢ que surgiu a
motivagdo para realizar o estudo da cadeia agroindustrial do frango relatado nesse

documento.

O estudo é uma busca de respostas sobre a interferéncia da aprendizagem no
funcionamento da cadeia agroindustrial do frango e das empresas, no Estado de Goias.
Sendo assim, foi necessario realizar pesquisa sobre a cadeia agroindustrial do frango em

Goias e posteriormente realizar o estudo de caso de uma empresa integradora.

O estudo foi subdividido em pesquisa exploratdria, objetivando conhecer a
estruturacdo da cadeia do frango para oferecer subsidio para o estudo de caso e teve como
produto a caracterizagdo da cadeia do frango em Goias. Portanto, somente apés tal

caracterizagdo foi possivel a realizagdo do estudo de caso.

Inicialmente é apresentado o problema de pesquisa, onde ¢ explicitada a visdo
sobre a atratividade do tema e da regido escolhida. Tanto o tema como a regido estdo em
debates constantemente no meio académico ¢ empresarial. Foram abordados os aspectos

relacionados com a aprendizagem nas empresas e cadeia do frango.

Posteriormente sdo explicitados o objetivo geral e os  especificos que
nortearam todo o estudo. Fundamentado nos objetivos especificos é que foram elaborados
os roteiros de entrevistas, especificos para cada etapa do estudo (exploratdria e estudo de

caso).

A justificativa do tipo de estudo e regido escolhida permite um melhor
entendimento do proprio problema de pesquisa e objetivos, abordando inclusive a

importéancia do estudo para a academia e para o meio empresarial.

A revisio de literatura € apresentada apds a justificativa e contempla os
contetidos de : cadeias; gerenciamento; aprendizagem e mudanga; e metodologia de
sistemas soff, fundamentais para a compreensdo do impacto da aprendizagem no

funcionamento da cadeia do frango. Partindo do entendimento de que a
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interdisciplinaridade' ¢ fundamental para o conhecimento dos processos empresariais,

buscou-se apoio em estudos de diversas areas.

A metodologia utilizada ocupa o proximo espago da dissertagdo sendo que,
para desenvolvé-la foi utilizado o modelo SIAN (Sistema Integrado Agronegocial), pela

riqueza, flexibilidade e abrangéncia que pode oferecer ao estudo.

No item seguinte — Estrutura e Funcionamento da Cadeia Agroindustrial, ha a
classificagio das empresas pesquisadas bem como, o resultado da pesquisa com a devida
caracterizagio da cadeia e empresas pesquisadas. Apds a caracterizagio da cadeia
agroindustrial do frango no estado de Goias, que foi desenvolvida fundamentada no

estudo exploratério, € apresentado o estudo de caso da empresa Perdigdo.

Com a contemplagio de todos os itens citados anteriormente acredita-se que
sdo fornecidas as informagdes suficientes sobre o estudo realizado e que € objeto dessa

dissertagao.

1.2- PROBLEMA

Mudancas cada vez maiores no ambiente das organizagdes tém levado pessoas
a uma reflexdio sobre a aprendizagem organizacional, considerando também a
aprendizagem individual. Empresarios tém buscado alternativas diferentes para o
desenvolvimento das empresas verificando novas formas de atuagdo e novas regides

geograficas de atuagdo.

A regido de Goids se tornou atrativa para muitos empresarios do setor
agroindustrial. Entretanto é cada vez mais importante conhecermos a influéncia das
questdes de aprendizagem no funcionamento da cadeia e das empresas e de como
lidar com estas questdes, principalmente quando ha mudangas nas estruturas ¢

estratégias empresariais, principalmente, de empresas que vém de outras regides. O

! Interdisciplinaridade — “utilizagdo combinada de disciplinas, que causa transformagdes reciprocas em
cada uma delas” (HAMEL, apud PEDROZO, 1999).
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empresario hoje tem consciéncia de que ha uma grande variedade de tecnologias’
disponiveis, mas que para o alcance do sucesso da cadeia agroindustrial e empresas €
necessario preparar os stakeholders para o desempenho adequado, mas esse
desempenho cada vez mais depende da capacidade de gerenciamento dos participantes

da cadeia.

Entretanto, geralmente, o gerenciamento ¢ tratado em nivel das organizagdes.
mas como seria 0 mesmo entendido nas cadeias agroindustriais, de maneira geral, e na
cadeia de frango no estado de Goias, em particular? As organizagdes tendem a pensar
e agir focadas em si mesmo ou, em certos casos, nas organizagdes mais diretamente
relacionadas com elas. Portanto, o gerenciamento de uma cadeia agroindustrial, onde
se insira as pessoas em cada organiza¢@o e essa inserida numa cadeia agroindustrial €

um desafio ao conhecimento contemporaneo.

O gerenciamento pode ser desenvolvido levando-se em conta multiplas
dimensdes, tais como: integragdo, tecnologia, lideranga, sistemas de informacgéo, etc.
No presente estudo, optou-se por focalizar em duas caracteristicas pouco exploradas
em agronegdcios, mas que sdo cada vez mais presentes e marcantes no gerenciamento
das organizagdes nos nossos dias, as mudangas, que ocorrem continuamente, € a

aprendizagem, que se torna quase que incontorndvel, para trata-las.

Um exemplo disso € a instalagdo de uma nova unidade da Perdigdo no Estado
de Goias e, que para realizar tal feito, necessitou processar algumas mudangas na
cadeia do frango de Goias em relagdo ao funcionamento da cadeia do frango de Santa
Catarina quanto ao porte da unidade, tipo de contrato, dentre outros. Isso € o resultado

do aprendizado ocorrido nesta unidade, setor ou cadeia.

Na cadeia, a aprendizagem organizacional ¢ uma construgdo e recebe a
influéncia dos objetivos, novas visdes e mudangas no mercado bem como, da

aprendizagem individual .

? Tecnologia, segundo Ferreira (1986) é o “conjunto de conhecimentos, especialmente principios
cientificos, que se aplicam a um determinado ramo de atividade”. Fundamentada nessa definico,
tecnologia ¢ trabalhada neste projeto como todo conhecimento utilizado na empresa para seu
funcionamento, seja manual, mecénica ou de gerenciamento.



Ao considerar que os stakeholders também podem ser executores seja em nivel
estratégico, tatico ou operacional, deve ser observado como se processa a

aprendizagem dos mesmos e como esta pode interferir na empresa.

As empresas vivem processos de mudangas varidveis que possibilitam
aprendizagens diversas. O simples fato de instalar uma nova unidade em outra regido
possibilita novas visdes, apresenta novos desafios, novas mudancas e,

consequentemente outras aprendizagens.

A mudanga em uma empresa da cadeia reflete nas demais e pode possibilitar a
aprendizagem no conjunto de empresas (cadeia), ou até em muitas situagdes € a
condi¢do primordial para o desenvolvimento e competitividade deste conjunto de

empresas, ja que, hoje, pode- se falar em concorréncia entre cadeias.

Os aspectos acima mencionados nos conduzem as seguintes questdes para

serem estudadas:

e Como as questdes da aprendizagem interferem no funcionamento da cadeia

agroindustrial, como um todo, e nas empresas que dela participam?

. . " MY | .
e Quais as barreiras’ e contribuigdes’ da aprendizagem para o

desenvolvimento da cadeia agroindustrial e das empresas participantes?

1.3- OBJETIVOS

1.3.1- OBJETIVO GERAL

Identificar o processo da aprendizagem no funcionamento da cadeia

agroindustrial do frango e das empresas dessa cadeia, em Goids.

? Barreiras — quando se fala em barreiras esta se referindo as situagdes diversas que ndo permitem que
ocorra a aprendizagem ou que dificultem a efetivagdo da mesma, interferindo na implementagdo de
novas tecnologias.

* Contribuigdes — quando se fala em contribuigdes esta se referindo a todos os beneficios que novos
conhecimentos bem acomodados possam proporcionar aos stakeholders e, consequentemente as
empresas da cadeia produtiva.



1.3.2- OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Caracterizar o funcionamento da cadeia agroindustrial do frango;
e Identificar as caracteristicas do processo de aprendizagem dos atores’;

e Identificar as caracteristicas do processo de aprendizagem das empresas e suas

implicagdes para a cadeia do frango;

e Identificar barreiras e contribuicdes da aprendizagem no funcionamento cadeia

agroindustrial do frango e das empresas participantes da mesma;

1.4- JUSTIFICATIVA

A regido do Estado de Goias ¢ importante para o estudo da aprendizagem,
considerando a instalagdo de novas agroindustrias com inovagdes tecnologicas (no que
se refere a equipamentos e gerenciamento) e estabelecimento de cadeias
agroindustriais especificas nas quais se faz necessdria a aprendizagem de novos

processos de trabalho e de padrdes comportamentais.

A escolha do estado de Goias foi por ser o local onde a autora do trabalho atua
enquanto profissional e pelo fato de ser uma regido de grande potencial. Além disso, a
Universidade Catolica de Goids, mais especificamente o Departamento de
Administragdo, onde se exerce as atividades como professora, tem interesse nos
estudos sobre as questdes de aprendizagem em empresas e cadeia de agronegocios
com o objetivo de subsidiar em termos académicos o curso recém-criado de

Administragdo de Agronegoécios.

Também o que motivou a trabalhar tal tema, foi o fato de durante toda a vida
profissional ter se dedicado ao estudo da area de recursos humanos, com foco na

questio da aprendizagem, que reflete nos aspectos comportamentais. Ao iniciar o

3 Atores — sdo considerados atores no trabalho desenvolvido aquelas pessoas que participam de forma
atuante na cadeia agroindustrial do frango.



mestrado em agronegdcios, participando de semindrios, palestras, aulas e encontros
ficou claramente expressa a necessidade de desenvolver a Gestdo Administrativa e de
Recursos Humanos das empresas desta area para se atingir os objetivos empresariais,
visto que ha tecnologias disponiveis, mas que para serem implementadas torna-se
necessaria a estruturagdo de processos adequados e stakeholders preparados. Quando
as empresas necessitam de processos adequados ¢ atores preparados, entra em cena a
aprendizagem. Agora é preciso conhecer a interferéncia da aprendizagem no

funcionamento da cadeia agroindustrial e das empresas.

Por fim, considera-se importante para a academia ndo sO o0s avangos na
discussdo sobre aprendizagem nas empresas, mas, principalmente, nas cadeias. Para as
empresas a possibilidade de realizar analises da aprendizagem e estabelecer caminhos
para a melhoria do desempenho tanto dela propria quanto da cadeia, assim como a
melhoria para as pessoas das empresas em termos de novas aprendizagem e,
consequentemente, de maior nivel de competéncia, melhor ambiente de trabalho,

dentre outros.
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2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Buscar a fundamentagdo tedrica da aprendizagem organizacional, a inter-
relagio com a aprendizagem individual, as mudangas que podem ser processadas, a
importancia do gerenciamento adequado e o melhor entendimento sobre o assunto

cadeias agroindustriais, subsidiaram, enormemente, a realizagdo da pesquisa.

Fazem parte da revisdo contetidos tedricos relativos: as cadeias agroindustriais,
ao gerenciamento, a aprendizagem e a mudanga e, finalmente, ao sistema integrado
agronegocial (SIAN), para possibilitar o melhor entendimento dos assuntos citados de
maneira a proporcionar um direcionamento mais efetivo quando da realizagdo das

pesquisas praticas.

2.1, CADEIAS AGROINDUSTRIAIS

BATALHA (1997) distingue trés macrossegmentos distintos na cadeia de

produg¢do agroindustrial (CPA):

e Producio de matéria-prima — retine empresas que fornecem matéria-prima

para outras que estejam na seqiiéncia da cadeia.

e Industrializacio — conjunto das empresas responsaveis pela transformagao
das matérias-primas em produtos finais destinados ao consumidor (podendo

ser este, uma unidade familiar ou outra agroindustria).

e Comercializagiio — retine empresas que estdo em contato com o cliente final
da cadeia de produgdo e que viabilizam o consumo e o comércio dos produtos

finais (supermercados, mercearias, restaurantes, cantinas, etc.).
BATALHA (1997) ainda estabelece a diferenca entre Complexo Agro-

industrial e Cadeia de Produgdo Agroindustrial :



e Complexo Agroindustrial — tem como ponto de partida determinada matéria-
prima de base. Desta forma, poder-se-ia, por exemplo, fazer alusdo ao
complexo da soja, complexo do leite, complexo da cana-de-agucar, complexo
do café etc. A formagdo de um complexo agroindustrial exige a participagdo
de um conjunto de cadeias agroindustriais, cada uma delas associadas a um

produto ou familia de produtos.

e Cadeia de Produgio Agroindustrial — é definida a partir da identificagdo de
determinado produto final. Apés esta identificagdo, cabe ir encadeando, de
jusante a montante, as varias operagdes técnicas, comerciais e logisticas,

necessarias a sua produgdo.

No presente estudo interessa-se pelo gerenciamento por se considerar que este
influencia e recebe influéncia da aprendizagem individual, da aprendizagem
organizacional e da aprendizagem na cadeia agroindustrial. Ao se realizar o
gerenciamento esta-se desenvolvendo um trabalho para o profissional, para a empresa

e, consequentemente, para a cadeia.

Buscando uma melhor compreensdo sobre gerenciamento € que se dedicou a

buscar referenciais teoricos.

2.2. GERENCIAMENTO

SIMON (1985) afirma que “as organiza¢Ges administrativas sdo sistemas de

comportamento cooperativo, onde se espera que 0s seus membros orientem seus com-

portamentos de acordo com certos fins que sdo considerados como objetivos da
organiza¢do”. Considerando o objetivo das organizagdes de implementar tecnologias
para o seu melhor funcionamento, torna-se fundamental a avaliagdo do desempenho

dos funcionarios, neste processo, para melhor direciona-los.

BERTALANFFY (1975) considera um sistema como formado de partes
interatuantes, interdependentes, interligadas, capazes de serem influenciadas e que

influenciam o sistema como um todo. Neste estudo, fazem parte do sistema maior
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(processo de funcionamento de empresas e cadeias agroindustriais) os recursos
humanos, materiais, tecnologicos e tempo. Portanto, eles devem ser verificados para
possibilitar a avaliagdo do processo de funcionamento das empresas e cadeias

agroindustriais.

Segundo MAXIMIANO (1995) para se obter qualidade e rendimento adequado
do trabalho deve-se ter “processos padronizados e continuamente aprimorados, que
permitam evitar a improvisa¢do e racionalize o trabalho”. E quem serdo os atores?
Com certeza os colaboradores (recursos humanos) que possuem padrdes de
comportamento proprio e poderdo ou nio estar propensos a aprendizagem. Caso ndo
estejam propensos € a empresa tiver consciéncia da necessidade da mudanga, sera

preciso prepara-los através de orientagdo e treinamentos apropriados a cada situagao.

DURAND (1992) afirma que a descricdo de um sistema (no caso presente, o
funcionamento da empresa e a estruturagdo de cadeias agroindustriais) envolve trés
aspectos principais a saber: o estrutural, o funcional, as trocas; que serdo considerados

em rela¢do aos recursos humanos, materiais, tecnologicos e do tempo.

Sendo o processo um conjunto de etapas desenvolvidas para alcangar um ou
mais objetivos e entendendo o “processo de funcionamento de empresas e estruturagdo
de cadeias” como o propulsor do sucesso ou ndo de uma organizagdo (empresa),
percebe-se a importancia de uma anélise bem estruturada e consciente dos diversos
recursos € com maior realce aos aspectos humanos, considerando a questdo da

aprendizagem que interfere neste sistema citado.

Segundo MARTINS (2000) apud AGA & UFG (2000) com uma das maiores
areas agricultaveis do mundo e clima favordvel para a produgdo de grdos, o Brasil
apresentou e apresenta a um enorme potencial para a produgdo animal, a um custo
competitivo. O que logicamente ocorre com a cadeia agroindustrial avicola. E
considera a avicultura brasileira de frango como um dos exemplos mais notaveis de
sucesso, tanto como producgdo como exportagdo. MARTINS continua apresentando a

trajetoria deste segmento como € mostrado a seguir:

®=  década de 60: surgimento das integragdes no Sul do Brasil
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®=  década de 70: inicio das exporta¢des e introdugdo de novas tecnologias de

congelamento

= década de 90: utilizagdo da carne de frangos para produtos industrializados e

tecnicamente mais sofisticados

Podemos assim perceber claramente o desenvolvimento da cadeia
agroindustrial. Tal desenvolvimento necessita que as empresas estejam preparadas
para o “Sistema de Integragdo”. Para sobreviver e expandir seu negécio MARTINS
continua afirmando que o administrador ou proprietario tem que, continuamente, se
informar, planejar, rever objetivos, estratégias e buscar aliancas a fim de minimizar
custos e maximizar receita. E ainda continua dizendo que apesar de ser 6bvio este ndo

¢ o caminho tragado por muitas empresas avicolas em nosso pais.

Neste processo de se informar; planejar; rever objetivos e estratégias; e buscar
aliangas ocorrem, com certeza, novas aprendizagens, novas mudangas. Portanto,
tornou-se fundamental conhecer teoricamente como sdo processadas as aprendizagens

e as mudangas.

2.3.APRENDIZAGEM e MUDANCA

O estudo do processo de aprendizagem organizacional torna-se cada vez mais
relevante, devido a aceleragdo das mudangas no ambiente das empresas. Conhecer
como se processa a aprendizagem e suas implicagdes € fundamental quando falamos

em mercados altamente competitivos.

O estudo da aprendizagem fundamenta-se em literaturas das areas de
Administra¢io de Empresas, Sociologia, Psicologia e Psicopedagogia, pelo fato da
aprendizagem envolver aspectos dessas diferentes areas do conhecimento. Ao tratar a
aprendizagem busca-se fundamentos no processo de mudanga, pois 0s mesmos se

encontram interligados e devem ser observados paralelamente.
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2.3.1. APRENDIZAGEM

Segundo ARGYRIS (1992) a diferenga entre mudanga e aprendizagem ¢ que a
primeira envolve valores e objetivos ¢ a segunda vai além dos valores e objetivos,

identifica erros para corrigi-los.

KIM (1996) afirma que, o verdadeiro aprendizado exige aquisi¢do do porqué e
do como. Quando se sabe 0 porqué e ndo se estd apto (habilidade ) para fazer, ndo se
tem o verdadeiro aprendizado e vice-versa. Ndo sabendo o como e o porqué com
certeza, estaremos influenciando de maneira diferente o funcionamento da empresa,

mas ndo podemos afirmar que tenha ocorrido a aprendizagem.

FLEURY & FLEURY (1997) consideram que “aprendizagem é um processo
de mudanga, resultante de pratica ou experiéncia anterior, que pode vir, ou ndo, a

manifestar-se em uma mudanga perceptivel de comportamento”.

Os diversos autores ao comentarem a aprendizagem organizacional consideram
a interferéncia da aprendizagem individual e afirmam que, os bens tangiveis de uma
empresa residem nos modelos mentais® individuais que contribuem para a meméria da

organizagdo (SENGE, 1990; KIM, 1996; FLEURY & FLEURY, 1997).

Em relag¢do ao aprendizado organizacional, KIM (1996) afirma que, no inicio
de vida da empresa ele quase sempre eqiiivale ao individual. KIM’, apresenta um
modelo simples de aprendizado organizacional (Figura 2.1) em que as agdes
individuais podem ser traduzidas em ag¢des de organizagdo, que produzem resultados
(reagdes no ambiente). A reagdo do ambiente realimenta o aprendizado individual, que

influencia os modelos mentais e a memdria da organizagéo.

® Modelos mentais — pressupostos profundamente arraigados, generalizagdes ou imagens que temos que
influenciam o modo como percebemos o0 mundo e agimos, SENGE (1990).
7 KIM, op. Cit., p. 69.
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Figura 2.1 - Modelo Simples de Aprendizado Organizacional

APRENDIZADO REACAO DO

INDIVIDUAL AMBIENTE il

MEMORIA ACAO DA
ORGANIZACIONAL P ORGANIZACAO

MODELOS ACAO
MENTAIS P INDIVIDUAL

INDIVIDUAIS

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

Fonte: KIM in WARDMAN (1996: 69).

KIM (1996) a partir da adaptagio de DAFT e WEICK afirma que o
aprendizado individual pode ser descrito como um ciclo no qual a pessoa assimila um
novo dado, reflete sobre experiéncias passadas, chega a uma conclusdo e escolhe agir

ou simplesmente fazer nada, e apresenta a figura a seguir.

Figura 2.2 - Ciclo de Aprendizado Individual
Aprendizado Individual Reacdes

do Ambiente

INTERPRETACAQ PROCURA
APRENDIZAGEM —— (SIGNIFICADO DOS o (COLETA DE DADOS)
DADOS FORNECIDOS)

T A

MEMORIA ’ ACAO TOMADA

Modelos Mentais Individuais Ac¢io Individual

Fonte: KIM in WARDMAN (1996: 69).
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Segundo KIM, o diagrama da Figura 2.2 apresenta um modelo
simplificado de uma seqiiéncia onde o cérebro assimila novos dados (reagdes do
ambiente), toma em consideragdo as lembrancas de experiéncias passadas, chega a
algumas conclusdes sobre a nova informagdo (aprendizado individual) e em seguida
armazena (modelos mentais individuais). Apds processar o novo aprendizado, escolhe
por agir ou ndo. Os modelos mentais individuais representam a visdo pessoal de
mundo, abrangendo as percepg¢des explicitas e implicitas, contribuindo assim, para o

direcionamento da aprendizagem.

Nos modelos apresentados (Figuras 4.1 e 4.2), a aprendizagem tanto
organizacional quanto individual sdo desenvolvidas como um ciclo que s6 é

interrompido caso os atores (recursos humanos) queiram.

Segundo SENGE (1990), as empresas devem desenvolver cinco “disciplinas™
fundamentais para o processo de inovagdo e aprendizagem: raciocinio sistémico,
dominio pessoal, modelos mentais, objetivo comum (visdes partilhadas) e aprendizado

em grupo.

A literatura da area de psicopedagogia possibilitou compreender melhor o
processo de aprendizagem. Ela fornece embasamento para que se possa avaliar mais
adequadamente como estd se dando a aprendizagem das pessoas nas empresas. Neste
sentido, observando-se o ambiente organizacional no que se refere aos recursos
disponiveis, a estrutura organizacional, as relagdes interpessoais e as relagdes afetivas
(que nos mostram a vinculagdo do individuo com as pessoas, recursos, fatos). Segundo
CHAMAT (1997), as relagdes afetivas interferem na vinculagdo com o conhecimento
ou novas aprendizagens que poderio ou ndo proporcionar o desenvolvimento do
individuo. Caso exista uma relagdo vincular que bloqueia a aprendizagem, com
certeza, esta ndo se concretizara. Considerando do ponto de vista da aprendizagem,
temos de entender o processo de mudanga de paradigmas necessario a implementagéo
de novas estruturas de empresas e tecnologias que s6 poderdo ser desenvolvidos caso
as pessoas estejam preparadas para novas aprendizagens (novos paradigmas). A

propria existéncia de algo novo, desconhecido ja € suficiente para gerar a
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desconfianga. Os atores neste momento, podem se sentir incapazes e bloquearem a
aprendizagem, o que devera ser diagnosticado para posteriormente buscar as causas e

elimina-las possibilitando fluir o novo conhecimento.

GASALLA (1996) afirma que deve ser realizada a ‘“revolugdo do
conhecimento, em dire¢do ao saber dindmico com base em organiza¢des de ensino.
Aprender a aprender e aprender a ensinar prefiguram-se como grandes necessidades no

desenvolvimento das pessoas e das organizagdes”.

Havia essa cultura do aprender nas empresas? Sabemos que ndo, mas as
empresas que querem desenvolver tém buscado alterar esta cultura da nio
aprendizagem e buscado a da aprendizagem. GASALLA ainda diz que ¢ preciso levar
em conta que as mudangas ocorridas na “fun¢do de pessoal” nos ultimos quarenta anos
significaram até¢ mesmo novos objetivos, papéis € nomes, como ¢ representado

esquematicamente no Quadro 2.1.

DAVIES (1988) ao comentar a cultura organizacional, considera que se a
ocorréncia de resisténcia ndo for bem trabalhada pode levar a um processo traumatico.
Afirma ainda que, diferentes culturas sio uma parte importante da vida das
organizagdes e reconhece a ligagdo disto com o sucesso das mesmas. Para a autora
frases do tipo “Noés ndo fazemos desta maneira aqui”, ¢ um poderoso indicador da
cultura organizacional em agdo. Na Figura 2.3 ¢é apresentada uma estrutura do

processo cultural.
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Quadro 2.1 — Mudancas na fun¢io pessoal

ANOS 50 ANOS 70 | ANOS 80 Apos 1995
(nossa proposta)
Relagdes Dire¢do e
Industriais. | “Recursos desenvolvimento
Denominagao Pessoal
Relagdes humanos”. de pessoas.
Trabalhistas
Holistico, de
Administrativo COMpromisso com
Papel Social Estratégico
e de controle. as pessoas e com
a organizagao.
Administrac¢ao
Clima Desenvolvimento
de salarios e Eficiéncia
Objetivo Trabalhista. da organizacdo e
aplicagdo. Organizativa.
das pessoas.
Codigo de conduta.
Negociar Formagdo e |Desenvolvimento
Contetudo Aplicagdo
Condi¢oes de | Comunicagdo humano e
Basico Normativa.
Trabalho Empresarial. | organizativo.

Fonte: GASALLA (1996:139).

Este processo (Figura 2.3) pode variar em diferentes niveis da organiza¢do ou
departamentos, em fungdo da variagdo de valores. Considera que os conflitos

ideolégicos podem ser vistos como mantenedores da natureza dindmica da

organizagao.
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Figura 2.3 — Estrutura do processo cultural

Conjunto Comunica Comporta-
Cultura (| deIdéias [ Regras [P 208 p{ mento P Associacio
e Valores Membros

DAVIES (1988) faz referéncia ao sistema de aprendizagem preconizado por
CHECKLAND (1981) e defende a idéia de aprendizagem como fator condicionante do
sucesso da empresa € pessoas € que estes recursos humanos precisam ser preparados e
adequadamente direcionados as diversas atividades da empresa. Mostra a interferéncia
das pessoas e seus comportamentos no desempenho geral das organizagdes. Assim
como as pessoas direcionam o andamento ou curso da empresa, 0 mesmo se realiza em
termos de cadeia agroindustrial, por esse motivo surgiu a proposta de estudar a
influéncia da aprendizagem das pessoas nas organizagdes e cadeias agroindustriais.
Para realizar tal estudo terd de se considerar a aprendizagem individual e a

organizacional.

KOLB, RUBIN & MCLNTYRE (1978) afirmam que a aprendizagem deve
compreender um ciclo de quatro estagios: experiéncia; observagdo e reflexdo; analise e

decisdo, como ¢ apresentado na Figura 2.4.

Figura 2.4 — A roda da aprendizagem

f Experiéncia O\

Anélise e decisdo Observagdo e reflexdo

: _2 5 Anélise A:(/_j

Fonte: KOLB, RUBIN & MCLNTYRE (1978).
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Os autores afirmam que este ciclo ¢ interminavel e que a cada fase deve haver
um compartilhamento de experiéncias que possibilite novas aprendizagens. KOLB
(1997), afirma que o processo de aprendizagem e os estilos individuais de
aprendizagem afetam a educagdio gerencial; o processo decisorio e de resolugdo de

problemas dos gerentes; e a aprendizagem organizacional.

Segundo ARGYRIS (1992) ha dois tipos de circuitos de aprendizagem: o
simples e o duplo. O simples é composto das agdes e enganos ou erros, sendo
resolvidos apenas os problemas visiveis. No circuito duplo tem-se as agdes € enganos
ou erros, mas percebe-se que os erros ndo podem ser corrigidos simplesmente com a
definigdo de novas agdes. Para corrigi-los, devemos primeiramente alterar os valores
fundamentais que governam as agdes. Portanto, o circuito duplo ¢ o mais indicado
para um processo de aprendizagem organizacional. Ainda segundo o mesmo autor, as
empresas devem estar atentas aos problemas que inibem o aprendizado: auséncia ou
baixo nivel de reflexdio e questionamento. Para ele ¢ fundamental que haja a reflexéo e
questionamento sobre o que se esta fazendo, para poder realizar as aprendizagens
necessérias e poder compartilha-las. Ainda continua dizendo que o problema € que as
empresas atuam apenas sobre os problemas visiveis, realizando uma avaliagdo
incompleta e enganadora, levando & corre¢do de problemas superficiais de maneira a

encobrir a superficialidade do aprendizado organizacional que existe.

SENGE (1990); KIM (1996); ARGYRIS (1992) ¢ FLEURY & FLEURY
(1997) afirmam que quando comegamos a compartilhar nosso conhecimento com o0s

outros, comeca o aprendizado organizacional.

Como podemos observar, a literatura nos mostra a importancia de
considerarmos a aprendizagem organizacional e a aprendizagem individual. Agora ¢
preciso estudar as empresas e cadeias agroindustriais para melhor orientagdo sobre a
interferéncia destas e obter dados para uma melhor orientagdo dos stakeholders quanto
a avaliagdio da aprendizagem destas empresas e cadeias agroindustriais. Sera
necessario pesquisar para saber até que ponto as empresas desta cadeia agroindustrial
sdo organizagdes que aprendem e o impacto dessa aprendizagem no funcionamento da

cadeia agroindustrial. E como diz SENGE (1990), o sinal mais verdadeiro de que uma
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organizagdo que aprende entrou em operagdo, ocorre quando as pessoas passam a
participar de didlogos, questionamentos conjuntos, em vez de sempre defenderem
posi¢des. O que antes ndo podia ser aprendido individualmente passara a ser possivel
em grupo. Este é o aprendizado organizacional. Ainda de acordo com SENGE (1990)
“as organizagdes s6 aprendem através de individuos que aprendem. O aprendizado
individual ndo garante o aprendizado organizacional, mas sem ele ndo ha como ocorrer

o aprendizado organizacional”.

A cada nova tecnologia, novas estruturas, mudangas, passamos por um
processo de aprendizagem que necessita ser estudado, avaliado, compreendido em
termos de extensdo, profundidade, complexidade. O processo da aprendizagem nas
empresas € o estudo desenvolvido que ja ¢ contemplado por vérios estudiosos que

foram citados anteriormente.

Com esta visdo fez-se necessario entender a aprendizagem vivenciada e
compreender melhor os processos de mudangas existente. Sendo assim, tornou-se

necessario a fundamentagéo tedrica sobre mudanga.

2.3.2. MUDANGCA

A literatura da area de psicologia, administragdo e sociologia possibilitardo
melhor entendimento do clima organizacional que influencia a implantagdo do
processo citado. BERGAMINI & CODA (1997) afirmam que a pesquisa de clima
organizacional pode auxiliar na determinagdo de pontos fracos e fortes da implantagéo
de processos. Considerando o objetivo do trabalho, ndo se pode deixar de avaliar o
clima organizacional, pois 0 mesmo influencia e recebe influéncias da aprendizagem
das pessoas das empresas e cadeias agroindustriais. Caso necessario, as mudangas
devem ocorrer, mas ndo é tdo simples assim. Segundo MOSCOVICI (1997), para que
a mudanga ocorra ou seja, novas aprendizagens acontecam, hid a passagem pelo
desequilibrio ou crise interna capaz de propiciar alteragdo de percepgdes, idéias,

sentimentos, atitudes, comportamentos. Ainda afirma que, a mudanga s ocorre
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quando, posterior a esta fase, ha a decisdo pela mudanga com a conseqiiente
aprendizagem de novos padrdes. Essa mudanga ndo € necessariamente total, pode ser

um processo de ajustamento e integragio com o ja existente.

Quando falamos em impacto de questdes da aprendizagem no funcionamento
da empresa e cadeia agroindustrial, no podemos deixar de falar em mudanca
organizacional. Segundo CHIAVENATO (1997), “o processo de mudanga comeca
com o surgimento de forgas que criam a necessidade de mudanga em algumas partes
da organizagdo. Essas forgas podem ser e::;c')genas8 ou ern:lé»genas9 a organizagdo”.
LEAVITT (1967) afirma que nas organizagdes, geralmente, ocorrem quatro tipos de

mudangas'’ (Figura 2.5).

Figura 2.5 — Tipos de mudangas - LEAVITT

ESTRUTU-
RA
TECNOLO- PRODUTOS/
GIA SERVICOS
CULTURA/
PESSOAS

Fonte: LEAVITT apud COOPER, LEAVITT, & SHELLY II (1964:56).

¥ Exogenas- provém do ambiente, como novas tecnologias, mudangas em valores da sociedade e novas
oportunidades ou limitagdes do ambiente. Criam a necessidade de mudanga organizacional interna.

° Endogenas- criam necessidade de mudanga estrutural e comportamental e provém do proprio interior da
organizagio.

1© Mudangas- segundo CHIAVENATO (1997) “essas mudangas néo ocorrem isoladamente. Pelo contririo,
ocorrem sistemicamente, umas afetando as outras e provocando um poderoso efeito multiplicador.
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Esses tipos de mudangas como apresentado na Figura 2.5, sdo:

e Estruturais: estrutura organizacional;

e Na tecnologia: que afetam maquinas, equipamentos, instalagdes, processos
empresariais;

e Nos produtos ou servigos: afetam os resultados ou saidas da organiza¢io;

e Culturais: nas pessoas, em seus comportamentos, atitudes expectativas, aspiragdes €

necessidades.

LEAVITT, COOPER & SHELLY II afirmam que a empresa tem de estar em
constante evolugdo para acompanhar as mudangas ocasionadas por for¢as exogenas
caso contrario, correm o risco de se tornarem empresas ndo viaveis, que poderdo

desaparecer.

Sendo conduzidas por atores, estes devem estar preparados para enfrentarem
tais mudangas. Mas para que isso aconteca, torna-se indispensavel descongelar os
paradigmas existentes. As mudangas podem ser radicais ou quase imperceptiveis,
podem ocorrer rapida ou lentamente de acordo com cada empresa, cadeia

agroindustrial, ambiente ou pessoas.

Segundo LEWIN (1984) a implantagdo de uma mudanga ocorre em trés etapas:
1. Descongelamento, isto ¢, o degelo dos padrdes de comportamento estabelecidos;
2. A mudanga, isto €, a transi¢cdo em dire¢@o a novos padrdes;
3. O recongelamento, isto é, o estabelecimento de novos padrdes.

A primeira etapa exige uma situagdo incdmoda, visto que, ¢ necessdrio um
determinado grau de ansiedade e insatisfagdo para que a etapa se concretize, pois para
aprender é preciso que exista um desconforto com a situagdo existente que

impulsionara a procura de novas informagdes.

Na segunda etapa é importante o papel do lider ou condutor do processo de

mudanga para que a mesma se realize.
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Na terceira etapa pela propria experiéncia se estabelecem os novos padrdes,
sejam eles de conduta, pensamento, conhecimento ou culturais. Geralmente, nesta

etapa, ocorre a elevagdo da auto-estima das pessoas que experimentam a mudanca.

MOTTA (1997) afirma que o processo de mudanga pode ser proativo ou
reativo e pode se dar de forma coercitiva, top down ou de forma reeducativa. O
importante € que se entenda o tipo de mudanga e sua forma para que se possa ter uma
atuagdo mais adequada. O autor considera tdo necessaria a mudanga quanto o estudo
da resisténcia 4 mesma. Ele ainda afirma que a resisténcia era um fator natural e
desconsiderado nos processo de gestdo e mudanga, pelo fato de que mudar nfo era um
fator ligado a sobrevivéncia da empresa; o que hoje ¢ fundamental no ambiente

competitivo e mutavel em que se vive.

ARGYRIS (1992) considera as resisténcias as mudangas como rotinas
organizacionais defensivas, que dificultam ou impedem a mudanga e a aprendizagem.
Afirma ainda que as rotinas organizacionais sdo erros que podem provocar alto custo

organizacional.

SCHMITT (1996) afirma que “a introdugdo de mudangas em uma empresa €
sempre um processo dificil, pois, inicialmente, elas sdo tidas como uma ameaga a
seguran¢a dos valores, do status, das hierarquias, e até do préprio emprego”.
SCHMITT (1996) relaciona algumas resisténcias manifestadas a propostas de

mudangas nas organizag¢des, que sdo apresentadas a seguir:

e Ja experimentamos antes.

e No nosso caso ndo vai dar certo.

e Os riscos intangiveis sdo muito altos.
e Nao estamos preparados.

e Na teoria funciona, porém...

e Fulano ndo vai aprovar.

e [Esta idéia € para longo prazo, queremos resultados ja.
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e Essa idéia ¢ muito de curto prazo, precisamos olhar mais para a frente.
e Ja somos melhores do que outros departamentos.

e E complicado demais.

e Vai contra nossas politicas.

e Se aidéia fosse boa, ja a teriamos experimentado.

e Para que serve economizar meia pessoa?

e Com o chefe atual ndo faz sentido.

e Meus usuarios ndo irdo aceitar.

e Esta idéia deveria ser experimentada antes em outros departamentos.
e Nunca foi feito.

e Sempre fizemos assim.

e Esta fora do meu controle.

e O que sabe o grupo de trabalho sobre a minha unidade?

e Demorariamos pelo menos cinco anos.

e Os auditores ndo vdo gostar.

De acordo com CARAVANTES & BRETAS PEREIRA (1981) apud BRETAS
PEREIRA & FONSECA (1997) a aprendizagem pode ser definida como “o processo
de aquisi¢do da capacidade de se usar o conhecimento, que ocorre como resultado da
pratica e da experiéncia critica, produzindo uma mudanga relativamente permanente

no comportamento™.
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Quadro 2.2 — Semelhanga entre os processos de decisio, mudanga
e aprendizagem.

DECISAO MUDANCA APRENDIZAGEM
Percepe¢do do problema Percepgo da necessidade de Percepgio do problema
mudanga
Andlise do problema Mudanca de atitude Aquisi¢io de conhecimento

(relacionamento com a

experiéncia passada)

Consciéncia Consciéncia
Consciéncia
Momento decisorio Mudang¢a de comportamento Uso de conhecimento
Acdo Acgdo Acio
Vivéncias das conseqiiéncias | Cristalizacdo e institucionalizagio Modificagdo estavel no
da decisdo da mudanga comportamento

(avaliagdo das conseqiiéncias
Sl (“reconhecimento das novas (estabiliza¢do do aprendido)

necessidades de adaptagdo ou creligas e AbiS)

reciclagem da decisdo)

Fonte: BRETAS PEREIRA & FONSECA (1997).

BRETAS PEREIRA & FONSECA (1997) apresentam o Quadro 2.2 para

realgar a semelhanga entre os processos de decisdo, mudancga e aprendizagem.

E importante que se conheca as manifestagdes de resisténcia para melhor
estruturar as nossas agdes e estabelecer um curso adequado para a mudanga,
possibilitando a realizagio da aprendizagem de maneira efetiva. E necessario evoluir
no tempo decidir pela implementagio de mudangas produtivas, buscar novos

conhecimentos, aprendizagens capazes de dar sustentagdo as empresas e aos atores.

Compreendendo o processo de mudanga e as aprendizagens que vdo ocorrendo
¢ importante a utilizagdo de um modelo capaz de propiciar a melhor visualizagdo e
analise do contexto em estudo. Tal visualizagdo ¢ bem desenvolvida quando fazemos o
uso do SIAN - Sistema Integrado Agronegocial (PEDROZO et alii, 1999), conforme
Figura 3.1.
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Figura 3.1- Esquema Representativo do SIAN

MODELO SISTEMICO INTEGRADO AGRONEGOCIAL

“MICRO-MESO-MACRO-ANALITICO”

SUBSISTEMA REFERENCIAL

Demanda - Consumidor

Ambiente/ Politica Institucional

Capacidade Concorrencial

Nacéo Desempenho Nacional
Conjunto de Organizagdes Desempenho Conjunto Organizagdes
Organizagio - Agente Desempenho Organizacional
SUBSISTEMA ESTRUTURAL SUBSISTEMA AVALIATIVO

‘ . INFORMACOES ‘ ’

Fonte: PEDROZO, FENSTERSEIFER, PADULA, WAQUIL & NETTO (1999 A;
1999 B).

Utilizou-se o modelo SIAN (PEDROZO et alii, 1999) como fio condutor para
realizagdo deste trabalho, pelo mesmo oferecer uma riqueza de andlise, fundamentada

numa visdo interdisciplinar, abrindo a via do pluralismo metodolégico que contribuiu
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de maneira significativa para analise do processo de desenvolvimento da

aprendizagem proposto.

De acordo com o modelo SIAN, quando necessario, podem ser buscadas
referéncias diversas para o estudo pretendido. No estudo pretendido utilizou-se isso
para aprendizagem organizacional e individual, o gerenciamento organizacional e as
cadeias agroindustriais. Posteriormente foi realizada andlise da contribui¢do de cada
referencial para o desenvolvimento da disserta¢do, permitindo finalmente obter o
diagnéstico da aprendizagem na cadeia agroindustrial do frango e nas empresas
componentes da mesma. Utilizando o modelo SIAN pode-se realizar um excelente

momento de aprendizagem.

Ao realizar o presente estudo, utiliza-se novos conhecimentos e, com certeza,
realiza-se uma série de mudangas internas que podem contribuir para a estruturacéo de
novos modelos académicos e empresariais. Foi oportuna a utilizagdo do modelo SIAN,
pois possibilitou a avaliagdo das teorias existentes, a ligagdo das mesmas com a
realidade vivida pelas empresas que subsidiaram o estudo, fornecendo dados do seu

funcionamento e certamente os resultados foram mais frutiferos.

Como ¢ definidlo no Sistema Integrado Agronegocial (SIAN) foram
considerados os trés subsistemas principais: o referencial, o estrutural e o avaliativo
(Figura 3.1), que evoluiu para a representacdo “Mapa de Resultados™ (Figura 3.2), que
serve como guia para o presente estudo. No subsistema referencial foi observado o
potencial de demanda, a capacidade competitiva da cadeia agroindustrial e da empresa
(Figura 3.2). No subsistema estrutural buscou-se o entendimento da cadeia
agroindustrial do frango, das empresas e dos stakeholders (Figura 3.2). Em relag¢io ao
subsistema avaliativo fez-se a avaliacdo da aprendizagem na cadeia agroindustrial,
empresas e stakeholders (Figura 3.2). Considerou-se os trés subsistemas interligados,
sendo que as analises foram desenvolvidas com base na visdo interdisciplinar
considerando as estruturas ja existentes na cadeia agroindustrial e empresas, buscado
avaliar as mudangas e aprendizagens resultantes da propria cadeia agroindustrial,
empresas € 0 meio em que estdo inseridas bem como, o impacto da aprendizagem

destas no mercado.
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Figura 3.2 — Mapa de Resultados — Guia de Pesquisa

Subsistema Referencial (SBR)

Demanda - Consumidor

Ambiente/ Politica Institucional

Capacidade Concorrencial

Potencial de demanda
Capacidade competitiva da cadeia
Capacidade competitiva empresa

lideranga  administrag¢do

a$mdel v compor&

conflitos concorréncia interesses

Mudangas
Aprendizagem

Avaliagio aprendizagem da cadeia %

Avaliagdo aprendizagem empresa «¢
Avaliagdo aprendizagem stakeholders

<.._

Nagéo Desempenho Nacional

Conjunto de Organizagdes Desempenho Conjunto Organizagdes

Organizagdo - Agente

Desempenho Organizacional

N~ ol
Subsistema Estrutural (SBE) . " Subsistema Avaliativo (SBA)

Referencial Tedrico Basico
Aprendizagem organizacional
Aprendizagem individual
Mudanga

Gerenciamento

Cadeias

SSM
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Ao realizar as andlises considerou-se os conflitos, concorréncia e interesses que
interferem diretamente no subsistema estrutural, e as atitudes, administragio,
comportamentos, tempo ¢ lideranga que interferem diretamente no subsistema

avaliativo (Figura 3.2).

Objetivando uma andlise bem fundamentada utilizou-se o seguinte referencial
tedrico: aprendizagem organizacional, aprendizagem individual, mudanca,

gerenciamento, cadeias e metodologia de sistemas soff.
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3. METODOLOGIA

Inicialmente foi realizado um estudo exploratério seguido de um estudo de
caso. O estudo exploratério foi importante por permitir uma melhor visdo da cadeia
agroindustrial empresas pesquisadas. Foram feitas analises qualitativa e quantitativa,
mas com predomindncia da primeira pela propria caracteristica do estudo, que é de

natureza construtiva. O estudo foi construido e adaptado durante seu decorrer.

Foi utilizada a Metodologia de Sistema Soff (SSM) que segundo PIDD (1998) €
uma abordagem ciclica do tipo ciclo de aprendizagem de KOLB (1983). Ao utilizar a
SSM deve haver o entendimento de que ela é realizada a partir de dois dominios:
pensamento sistémico e o mundo real. O analista ao percorrer as etapas usa conceitos
sistémicos para tentar entender o que esta ocorrendo no mundo real. Estas etapas sao

as seguintes:
» Situagdo problematica: ndo estruturada;
» Situag@o problematica: expressa;
» Definigdes - chave de sistemas relevantes;
» Modelos conceituais: conceito formal de sistema e outras idéias;
» Comparagio dos modelos conceituais e a situagdo problematica expressas;
» Mudangas possiveis desejadas;
» Acdes para melhorar a situagdo problematica.

A SSM permite uma analise mais fundamentada para a obtengdo do
diagnostico e visualizagdo de possiveis mudancas na empresa. Uma das formas de

representagdes utilizadas na SSM ¢ a Figura Rica.

A Figura Rica busca representar os principais participantes do trabalho, seus
interesses e interagdes. Segundo PIDD (1998), inclui-se informagdes que poderiam ser
reconhecidas como soft (atitudes, regras e suposi¢des das pessoas) bem como, dados

hard ou técnicos (dados numéricos e detalhes de sistemas de computador).
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O estudo foi decomposto em duas etapas distintas, com a utilizagdo de

metodologias especificas para cada uma, como ¢ apresentado no quadro a seguir.

Quadro 3.1- Especificacdo Metodologica

Etapas Fases Objeto | Referencial | Produto | Instrumento Fonte
L de dados
Elaboragdo | Cadeia Metodologia Roteiro de - Referencial
do roteiro de | Agroindus | Cientifica entrevista bibliografico e
entrevista trial do (Anexo I) pesquisador
Levantamen- krsago Cadeia Dados Entidades de
5 e g empresas sobre cadeia Documentos; classe:
Estudo Lo Cadeia Gerenciamento, e empresas | Entrevistas; . : :
primdrios e Ciiltiia Universidade;
secundarios Aeningng ’ Questionario
uesti 5
trial do Mudanga e Empresas.
Exploratorio fangoe | DPreidizigen
Al Cadei i iza-
Analise eia do | Cadeia Caracteriza- | Quadro de Documientos:
fr. . a énci ;
3808 Gerenciamento soxa referéncias Entrevistas;
empresas cadeia e
SIAN empresas Questiondrio.
Elaboragéo Empresa | Metodologia Roteiro de - Referencial
do roteiro de | Perdigdo | Cientifica entrevista bibliografico e
entrevista —~Cadela (Anexo 11) pesquisador
do frango
Levantamen- Dados .
Empresa Documentos; e
Estudo de | to de dados Perdicd Aprendizagem; obes Entrevistas; mpresas;
primarios e SrEER aprendiza- S— -
. _cateis | icadeia: Questionarios | Associagdes
secunddrios ’ gem
Caso do frango Gerenciamento
. ) SSM; Documentos;
Aprendizagem;
Empresa Representa- Figura Rica: Entrevistas;
S Cadeia; & &
Analise -~ ¢do da e
Perdigdo Quadro Questionario
— Cadeln Gerenciamento | aprendiza-
do frango | SIAN e
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Estudo exploratdrio

No primeiro momento foi importante o estudo exploratério para se obter um
maior conhecimento sobre a estruturagio e funcionamento da cadeia agroindustrial do
frango no estado de Goids. Como afirma MATTAR (1993), a pesquisa exploratoria visa
prover o pesquisador de um maior conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa
em perspectiva. Como se faz necessario um maior conhecimento sobre a estrutura €
funcionamento da cadeia agroindustrial estudada, tornou-se fundamental a realizagdo do

estudo exploratorio.

O estudo foi desenvolvido com foco maior na abordagem qualitativa pelo fato de
estar se buscando entender o funcionamento da cadeia agroindustrial e empresas, 0 que
por sua vez ndo exclui dados quantitativos. Estes também foram utilizados para
consolidar as analises e subsidiar a estruturagéo da caracterizagdo da cadeia agroindustrial

€ empresas.

Objetivando o melhor desenvolvimento do estudo exploratério foi efetivada a 1°
etapa do momento Pesquisa Exploratoria — elaboragdo do roteiro de entrevista,
apresentada no Quadro 1, possibilitando o desencadear do levantamento de dados mais

seguro e consistente.

Os levantamentos foram realizados (como definido no projeto) em fontes
secundérias ( documentos de empresas, entidades de classes, universidades, internet )
ligadas a 4rea em estudo ¢ em fontes primarias, através de entrevistas semi-estruturadas
(perguntas abertas), ver Anexo I. As entrevistas foram realizadas com atores das
empresas que forneceram as informagbes necessarias (proprietérios, funcionarios,
terceirizados ou assistentes técnicos). A pesquisa, com foi definido do projeto, foi
realizada em 10 empresas participantes dos diferentes elos (produg@o, industrializagao e

comercializagdo) sendo as mesmas de diferentes portes.

Foram utilizados (como definido no projeto) os procedimentos de: entrevista,

questionario, pesquisa documental e observagdes.

e Entrevistas semi-estruturadas (perguntas abertas): foi o principal instrumento de

coleta de dados e ndo houve em momento algum resisténcia por parte dos
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entrevistados. As entrevistas ocorriam com uma ou mais pessoas dependendo da
disponibilidade das pessoas da empresa e condigdes de fornecimento de informagdes.
No Anexo I onde sdo apresentadas as entrevistas realizadas foram identificadas as
pessoas que estiveram presente durante toda entrevista e visita pelas instalagdes das
empresas pesquisadas. As entrevistas tiveram a duragdo de trés meses em fungdo da
disponibilidade de dia e horario de cada empresa. A duragio foi bem variavel, sendo a
minima de lhora e méaxima de 6 horas. A variagdo da duragdo das entrevista esta
associada a forma de realizagio da entrevista escolhida pela empresa e ao porte da
empresa. Algumas optaram pela entrevista em escritrio para posterior visita as
instalacdes e outras preferiram realizar a entrevista enquanto apresentavam as
instalagdes e documentos da empresa. A entrevista foi realizada em 9 das 10

empresas pesquisadas.

Pesquisa documental: a pesquisa documental consistiu em conhecer os documentos
ou registros da empresa e coletar dados a partir dos mesmos. A pesquisa documental
foi realizada nas empresas que se disponibilizavam, espontaneamente, a apresenta-
los. O que ajudou muito, mas ndo foi condi¢do basica para a pesquisa. Esta foi

realizada em 3 das 10 empresas pesquisadas.

Observagdes: foram realizadas no mesmo periodo das entrevistas e muito auxiliou
na coleta de dados e melhor orientagdo do entrevistado. Observou-se a empresa como
um todo, 0 que permitiu alcangar uma compreensdo melhor da cadeia agroindustrial

do frango. As observagdes foram realizadas em 9 das 10 empresas pesquisadas.

Questionario: foi utilizado como planejado, ou seja, em empresas que ndo fosse
possivel realizar a entrevista. Foi necessario o uso do questionério em apenas 1 das 10
empresas pesquisadas. O contato inicial foi feito por telefone por indicagdo de outra
empresa e optou-se por aplicar o questionario pelo fato da empresa ter sido
considerada por outros empresarios € membros da Associagdo dos Avicultores do
Estado de Goi4s como uma boa fonte de pesquisa. Foi enviado o questionario para o
proprietario da empresa que respondeu a todas as perguntas e enviou por fax. Ao

realizar a leitura do questiondrio respondido constatou-se a consisténcia e importancia
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das respostas para o estudo e em momento posterior alguns dados foram verificados

através de contato telefonico.

Aliado as entrevistas , pesquisa documental, observagdes e questionarios nas 10
empresas foram realizadas pesquisas em semindrios, simp6sios € outros encontros que

tratavam da cadeia agroindustrial do frango no 1° e 2° semestres de 2000 em Goias.

TRIPODI (1975) afirma que, no estudo exploratdrio o investigador deve ir além
de descricdes quantitativas e/ou qualitativas tentando “conceitualizar” as interrelagdes
entre os fendmenos observados. O investigador deve dispor suas observagdes num quadro
de referéncia teérico ou hipotético. Considerando relevante a orientagdo apresentada pelo
autor, foram elaborados quadros de referéncia capazes de subsidiarem os momentos

seguintes.

Estudo de caso.

No segundo momento, foi realizado um estudo de caso na cadeia agroindustrial de
frango tendo como foco a empresa Perdigdo, instalada em Rio Verde — interior do estado

de Goias.

Segundo ROESCH em curso realizado na UFRGS, o “estudo de caso™ tem o

proposito de descrever/explorar situagdes ou fendmenos e sdo baseados em dados reais.

YIN (1994) considera que o “estudo de caso” deve ser utilizado quando se procura
responder “como” e “por qué” certos fendmenos ocorrem e quando ndo € necessario o

controle sobre o comportamento dos eventos.

Para a coleta de dados foram utilizados os procedimentos de entrevista,

questionario, pesquisa documental e observagdes, especificados a seguir:

e Entrevistas: foram realizadas durante visita & empresa e contato telefonico a
partir de perguntas abertas que possibilitaram ao entrevistado uma maior
liberdade para fazer suas colocagdes. A forma de entrevista citada possibilitou
uma coleta de dados bem abrangente, pois o entrevistado no seu relato mais
aberto repassava informagdes adicionais que muito contribuiram para o

entendimento do processo de integragdo implementado pela empresa.



e Pesquisa documental: esta foi desenvolvida a partir de documentos
apresentados pela empresa durante entrevista, bem como de pesquisas em

jornal de circulagdo local.

e Observagdes: foram realizadas durante visita a empresa integradora € em seus
integrados. Pode-se observar o comportamento dos colaboradores, a estrutura
fisica da empresa e unidades produtoras e o funcionamento do processo
produtivo rural. As observagdes possibilitaram uma ampliagdo da visdo do

sistema de integragdo utilizado.

e O questionario foi utilizado apenas como forma de contato inicial para que a
empresa avaliasse a possibilidade de realizagdo da pesquisa. Ou seja, foi
utilizado como instrumento de contato e avaliagdo pela empresa onde foi
realizada a pesquisa para a abertura de canal de contato para realizagdo da

visita € entrevista.

Os instrumentos de pesquisa citados viabilizaram as andlises € posterior

representagdo da aprendizagem na empresa e cadeia agroindustrial do frango em Goias.

O levantamento de dados ocorreu com representantes dos stakeholders (gerentes,
supervisores ou pessoas indicadas pelas empresas pesquisadas), considerando as
diferentes areas da empresa em estudo (compras, produgéo, recursos humanos, financeira,
vendas) bem como, em empresas componentes dos demais elos da cadeia agroindustrial

do frango que possam subsidiar o estudo de caso.

A aprendizagem por si s6 é complexa por estar relacionada a stakeholders
diferentes que vivenciam, em momentos diversos, situagdes que precisam ser
consideradas em cada instante, separadamente. Assim como FLOOD (1987), neste estudo
considera-se importante a visdo da complexidade e o uso da Metodologia de Sistemas
Soft para diagnosticar uma situagdo complexa. A SSM permite captar a complexidade do
processo de aprendizagem, para posteriormente, chegar a um ponto de melhor
entendimento da realidade, podendo assim ter uma visdo mais adequada do tema em

estudo.
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Ao final a Figura Rica apresentara as conclusdes do estudo de caso especificando

a devida representagdo da aprendizagem na cadeia agroindustrial do frango

Fundamentada nos instrumentos de pesquisa citados anteriormente foram

realizadas as analises e posterior caracterizagdo da cadeia agroindustrial do frango.

Para melhor desenvolvimento do estudo optou-se, como programado, por realizar
a classificagdo das empresas pesquisadas quanto ao porte, em seguida apresentar um
esbogo da cadeia agroindustrial do frango para num 3° momento, subsidiado nos dados
levantados, caracterizar a cadeia agroindustrial expondo dados quantitativos e
qualitativos, apresentando uma descrigio e um “Quadro de Referéncias” e finalmente

expor as conclusdes dos estudo.
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6- ESTRUTURA E FUNCIONAMENTO DA CADEIA
AGROINDUSTRIAL ESTUDADA (ESTUDO EXPLORATORIO)

Como foi citado no item metodologia, a pesquisa exploratdria foi necessaria para
que se conhecesse melhor a estrutura e funcionamento da cadeia agroindustrial do frango
no estado de Goias, bem como das empresas participantes da mesma. Além disso o
estudo exploratorio possibilitou o melhor entendimento do mercado e das opgdes de

funcionamento da cadeia agroindustrial.

A escolha das empresas participantes do processo de caracterizagdo da cadeia
agroindustrial foi considerando a importancia de conhecer a realidade de empresas do
diferentes elos da cadeia agroindustrial, diferentes portes, empresas participantes de
cadeias agroindustriais convencionais e cadeias agroindustriais integradas. Tal escolha foi
definida entendendo que desta forma poderia obter uma caracterizagdo da cadeia

agroindustrial que melhor pudesse representa-la.

Tendo realizado a pesquisa em empresas participantes dos diferentes elos, sendo
algumas de pequeno porte, outras de médio porte e ainda outras de grande porte pode-se
obter as mais diversas visdes e estruturagdes possiveis. Pode-se, ainda, constatar os
diferentes paradigmas de empresas participantes de cadeias agroindustriais convencionais

em relagdo as participantes de cadeias agroindustriais integradas.

6.1. CLASSIFICACAO DAS EMPRESAS PESQUISADAS

A pesquisa foi desenvolvida em 10 empresas, sendo:

e 4 do elo avicultor;

3 do elo industria/abatedouro;

1 do elo ragéo;

2 do elo comercializagdo.

Para o melhor desenvolvimento do estudo foi importante a realizagdo da pesquisa

em empresas participantes dos diversos elos e de diferentes portes (micro, pequeno,
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médio e grande). Isso possibilitou a obtengdo de visdes mais diversas e um melhor

entendimento da cadeia agroindustrial do frango em Goias.

Ap0s o levantamento foi realizada a classificagdo das empresas quanto ao porte

(Quadro 4.2) e quanto ao elo e atividade desenvolvida (Quadro 4.3). Posteriormente foi

realizada a caracteriza¢do da cadeia agroindustrial do frango (Figura 4.1).

Quadro 4.1 — Critérios para classificacio das empresas quanto ao
P
porte ( micro, pequena, média e grande)

CRITERIO| FATURAMENTO N.° DE FUNCIONARIOS
PORTE BRUTO ANUAL  "COMERCIO | INDUSTRIA | SERVICO
Até ] ] ]
MICRO ATE 09 ATE 19 ATE 09
R$ 244.000,00
De R$ 244.000,00
PEQUENA até De 10 até 49 | De 20 até 99 | De 10 até49
R$ 1.200.000,00
De R$1.2000.000,00
" 2 De 50 até De 100 até | De 50 até
MEDIA ate
250 500 250
R$ 12.000.000,00
Acima de Acima de Acimade | Acimade
GRANDE
R$ 12.000.000,00 250 500 250

Fonte: SEBRAE - GO

A classificagdo das empresas quanto ao porte foi realizada com base em dados do

SEBRAE — Go que sdo apresentados no Quadro 4.1 — Classifica¢do de empresas quanto

ao porte.

Como o Quadro 4.2 esta apresentando as empresas pesquisadas quanto ao porte

estdo assim distribuidas: 3 sdo micro-empresas, 2 de pequeno porte, 3 de médio porte e 2

de grande porte. Para a classificagdo quanto ao porte foi considerado:
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e Numero de funcionarios;
e Faturamento bruto anual.

Considerados com mostra o Quadro 4.1 coletado no SEBRAE - Go.

Quadro 4.2 - Classifica¢do das Empresas quanto ao Porte.

PORTE MICRO | PEQUENO | MEDIO | GRANDE

EMPRESAS

Nutrial X

Frangoiano X

Estancia Granjau X

Fazenda Estrela X

Zé Colméia X

Carpa Avicola X

Carrefour X

Perdigao X

Fabrica de Ragao Sao Salvador X

Super Frango X

O que pode ser observado € que a cadeia agroindustrial do frango como outros
tipos de cadeia ¢ formada por empresas dos mais diferentes portes. Sendo assim, ao
considerar a aprendizagem na cadeia devera verificar as condi¢des fisicas e financeiras que

poderdo vir a influenciar a mesma.

A partir dos dados coletados nas 10 empresas pesquisadas, levantamentos na
Associagdo Goiana de Avicultores, levantamentos no IV Simpésio Goiano de Avicultura

(realizado em Goidnia de 26 a 28 de abril de 2000) e em coleta de dados em Seminarios
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sobre Agronegocios realizados no inicio do 2° semestre de 2000 em Goidnia foi possivel

elaborar o Quadro 4.3.

Quadro 4.3 — Empresas — Elos e Atividades

ELOS DA
FASES
CADEIA ,
EMPRESAS GENERICAS ATIVIDADES
AGROINDUST
DO PROCESSO
RIAL

1- Nutrial Avicultor Produgio Produzir aves para abate

2- Frangoiano Industrializagdo Transformacgéo Realizar abate do frango e
industrializa-lo (agrega valor)

3- Estancia Granjaa | Avicultor Produgido Produzir aves para abate

4- Fazenda Estrela Avicultor Produgido Produzir aves para abate

5- Z¢ Colmeia Comercializagdo Distribui¢do Vender e servir frango e
produtos derivados.

6- Carpa Avicola Avicultor Produgio Produzir aves para abate

7- Carrefour Comercializagio Distribuigio Vender frango e produtos
derivados

8- Perdigdo Industrializagdo Transformagio Realizar abate do frango e
industrializa-lo (agrega valor)

9- Fabrica de Ragdo Sido | Insumos Produgio Produzir ragdo para frango

Salvador

10- Super Frango Industrializagdo Transformagio Realizar abate do frango e

industrializa-lo (agrega valor)

Como pode ser observado no Quadro 4.3, as empresas pesquisadas estdo divididas

entre as fases produgdo, transformagdo e distribui¢do. Estas empresas, como pode também

ser observado no quadro referido, estdo distribuidas nos elos:

e Insumos: ragdes, incubatorio — matrizes, medicamentos.

e Avicultor: avicultura.

50




e Industrial: industria — abatedouro.
e (Comercial: comércio.

A Figura 4.1 foi elaborada para permitir uma melhor visualizagdo e, conseqiiente,

compreensdo da cadeia agroindustrial do frango.

Na cadeia agroindustrial do frango ha os elos genética, insumos, produgio rural,
industrializagdo e comercializagdo. Ao realizar a pesquisa pode-se constatar que em Goids
héd empresas componentes dos diversos elos da cadeia agroindustrial do frango, com
excecdo do elo genética. As empresas do estado de Goids buscam empresas de Minas
Gerais, S3o Paulo e Santa Catarina para fornecimento de insumos do elo genética para
incubatdério. O esquema representativo da cadeia agroindustrial do frango (Figura 4.1),
apresenta os elos da cadeia do frango desde produtores de insumos até o consumidor que
pode ser do mercado externo ou interno. As partes da figura que estdo em azul representam
a produgdo, as em vinho a transformag@o e as em verde a distribuigdo. Das 10 empresas

pesquisadas:
e 5 sdo produtoras, sendo 1 de ragdo para frango e 4 produtoras de frango.
e 3 transformadoras, sendo as mesmas industrias abatedouras.

e 2 (distribuidoras, sendo uma empresa supermercadista € a outra

restaurante/pizzaria.

Todas as empresas pesquisadas de todos os elos, nesta fase, apontaram que a
tendéncia da cadeia ¢ haver um processo produtivo e de transformagdo baseado no
“Sistema de Integracdo”. Tal fato se deve a necessidade de unir esforgos para tornar o
produto mais barato e competitivo. As empresas distribuidoras pesquisadas ndo trabalham
no sistema de integragdo, mas das 8 restantes, 6 fazem parte de sistema de integragdo e

afirmam que é muito funcional e bom para ambas as partes.
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Figura 4.1. Caracteriza¢io da Cadeia Agroindustrial do Frango
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Quando as empresas avaliam o “Sistema de Integragdo™ como funcional € pelo
fato de ser desenvolvido de uma forma bem dindmica, sem excesso burocratico. A
comunicagdo ¢ eficiente. Se um integrado necessita de algum insumo, este é prontamente
atendido. Existe um sistema de produg@o pré-definido e o produtor recebe toda assisténcia

necessaria no momento certo.

As empresas participantes do “Sistema de Integra¢do” consideram o mesmo bom
para ambas as partes, pois entendem que para o produtor é muito importante ter a garantia
da colocagdo de seu produto no mercado o que fica garantido quando da defini¢do da

quantidade a ser produzida. Enquanto que para o integrador (nos casos pesquisados-
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abatedouros) é bom pelo fato de se ter a garantia da qualidade do produto e da
disponibilidade da produgdo na quantidade e tempo necessarios para a industrializacdo e

comercializacdo.

Em todas as das empresas pesquisadas pode-se constatar que a cadeia ja estd num
avangado processo de organizagdo e que tende a se organizar cada vez mais. O exemplo
disso € o proprio “Sistema de Integragdo™ do qual algumas fazem parte. Para estabelecer o
processo citado é necessario haver o minimo de organizagdo com definigdo clara de
responsabilidades para se produzir na qualidade e quantidade previamente determinada.
Mesmo as empresas que trabalham no “Sistema Convencional” ja realizam as atividades
de maneira sistematizada com defini¢do prévia de atividades, qualidade e quantidade;
participam de vérios eventos, realizam varios estudos e estabelecem formas diferenciadas
de melhor funcionamento e organizagdo do processo produtivo. Em todas as empresas
pesquisadas foi constatado a redugdo de desperdicio a partir de estabelecimento de
processo mais econdémicos, redugdo de tempo de produgdo, melhor preparagdo das pessoas
e melhor aproveitamento dos insumos utilizados. Além disso afirmam que é uma cadeia

que ja provou que da certo. Conquistou um espago no mercado, mas precisa evoluir mais.

De acordo com pesquisa realizada nas 10 empresas, dados apresentados no
questionario no Anexo I e Quadro 4.4, pode-se caracterizar a cadeia agroindustrial do
frango como uma cadeia que ja vem sendo estudada e estruturada, mas que ainda necessita

de continuidade nos estudos e aperfeigoamento.

As pessoas participantes da cadeia conseguem hoje compartilhar as visdes de
mercado, gerenciamento e tecnologia. Das 10 empresas pesquisadas, 4 afirmam que ocorre
na cadeia agroindustrial como um todo e 6 acreditam que o compartilhamento ocorre
somente entre os elos abatedouro/ indistria e avicultor. Ha com os demais elos, mas de
maneira mais informal e ocasional. Ao serem questionadas continuam afirmando que €
muito importante este compartilhamento e que a tendéncia ¢ que evolua mais,

principalmente quando se tratar de “Sistema de Integra¢@o™.

A cooperagio foi considerada pega fundamental para o sucesso da cadeia. As
pessoas chegavam até a afirmar que a cooperagdo € a base do sistema de integragdo e sem a

mesma o sistema estaria inviabilizado.
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A maioria das empresas pesquisadas (8), afirma que ha a cooperagdo entre o0s

elos, sendo que considera que seja maior entre abatedouro/ industria e avicultor.

Como pode ser constatado a cooperagdo torna-se fundamental para que as visdes
possam ser compartilhadas e vice-versa. Também € importante entender que tanto a
cooperagio quanto o compartilhamento de visdes € requisito béasico para a realizagdo do

“Sistema de Integrag@o™.

As visdes sdo diferentes tanto quando se fala de empresas quanto quando se fala
de elos (visdes de mercado, visdes de mundo). Por isso, para que o “Sistema de

Integragdo” torne-se viavel é fundamental o compartilhamento de visdes.

SIMON (1985) afirma que “as organizagdes administrativas sdo sistemas de
comportamento cooperativo, onde se espera que 0s seus membros orientem seus
comportamentos de acordo com certos fins que sdo considerados como objetivos da
organiza¢do”. Considerando o objetivo da cadeia agroindustrial de implementar novas
tecnologias e o “Sistema de Integra¢do™ a cooperagdo tem que ser bem aplicada, assim

como o compartilhamento de visdes.

Sio diversos os veiculos de comunicagdo utilizados: pessoas, correio, radio,
telefone, fax, e internet. Sendo que a maior concentragdo esta no telefone (9 empresas), fax
(6 empresas) e correio (6 empresas). Acreditam que ndo ha maiores dificuldades de

comunicagdo.

Quanto ao intercimbio e divulgagdo de novas tecnologias e gerenciamento a
cadeia ja se encontra bem desenvolvida (6 empresas). O desenvolvimento tecnologico
ocorreu intensamente na cadeia e foi o fator determinante desta no mercado. E para que se
tornasse realidade necessitou haver a implantagdo que sO foi possivel através do
intercAmbio e divulga¢do. Grande parte (4) das empresas pesquisadas, acredita que ha o
intercambio e divulgagdo, mas que ainda precisa melhorar muito e que ha a concentragao
em alguns elos como: abatedouro/ industria e avicultor. Afirma ainda que no “Sistema de
Integragdio” é bem maior e que a tendéncia ¢ intensificar. As formas de intercambio e
divulgagdo sdo bem variadas: treinamentos tedricos e praticos nas empresas, encontros,
seminarios, simpésios, palestras, cursos e reunides de debates e envolve desde o nivel

operacional até o estratégico. Para que o “Sistema de Integragdo™ ocorra ¢ necessario que

54



haja troca de informagdes possibilitando novas idéia sobre formas variadas de
funcionamento. Portanto, se ndo houver integragdo serd dificil coloca-lo em

funcionamento.

Quanto a acordos, transagdes € contratos as empresas trabalham com os mais
diversos tipos. Variam de acordos mais informais aos formalizados e até registrados. Das
empresas pesquisadas, 5 afirmam que com o elo distribuidor ndo h4 acordos formais até
porque o que rege ¢ o mercado, 9 das 10 empresas pesquisadas afirmam que na cadeia
como um todo ha contratos formais escritos e 6 afirmam que ha também acordos verbais.
Quando se trata de integragdo os contratos sdo formais, inclusive registrados em Orgaos

competentes. Estes contratos proporcionam uma maior seguranga para os envolvidos.

A maioria das empresas pesquisadas (9) afirma que houve fusoes, aquisi¢cdes ou
coligagdes de empresas na cadeia agroindustrial do frango. Ainda continua afirmando que
a tendéncia ¢ que ocorra outras fusdes, aquisigdes € coligagdes e que varias empresas

deveriio ser eliminadas, permanecendo no mercado as mais competitivas.

Quando foi questionado sobre a existéncia de feedback na cadeia agroindustrial do
frango, 6 das 10 empresas pesquisadas afirmaram que o mesmo existe em toda cadeia, mas
com intensidade e caracteristicas diferentes em fungdo do elo, empresa ¢ tipo de contrato
ou relacionamento no mercado. Apenas 3 das empresas pesquisadas acreditam que existe
um “real feedback”'' somente entre integrados e integradores, € que O mESMO é
fundamental para o sucesso do sistema de integracdo. Das empresas pesquisadas, 2 se
posicionam especificamente em relagéo ao elo distribuidor afirmando que neste 0 feedback
¢ um processo informal que acontece isoladamente e sem nenhum planejamento prévio.
Mas ha unanimidade quando se fala da importéncia da existéncia do feedback para

possibilitar a melhoria dos processos de trabalho, qualificagdo de pessoal e produto.

Quanto a integragdo, 6 classificam como boa, 3 como 6tima e 1 como dependendo
da relagdo. Para estes wltimos o “Sistema de Integragdo” permite uma maior integragao
enquanto que nos demais tipos de relagdes a integragio € menos valorizada e desenvolvida.

Ainda, com relagdo a integragdo, 3 das 10 empresas pesquisadas acreditam que no elo

Il «Real Feedback” é a denominagio dada pelos entrevistados quando consideram o feedback intencional,
planejado e necessario para o desenvolvimento das atividades nas empresas e cadeia.
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comercializagdo a integragdo é fraca e que a razdo € a determinagdo da relagdo com o
mercado. Todos afirmam que a integragdo contribuiu muito para o desenvolvimento da

cadeia e que devera ser melhor explorada para a continuidade do desenvolvimento.

As empresas que classificam a integragdo como boa afirmam que a integracd@o foi
“responsavel” pelo estabelecimento do “Sistema de Integragdo™. Para estas empresas foi
através da integragdo que pode-se compartilhar as visoes de mercado, de gerenciamento ¢
funcionamento da cadeia agroindustrial. Segundo as mesmas ao se integrarem OS
participantes da cadeia puderam conhecer melhor os pontos fortes e fracos da mesma e
encontrar caminhos alternativos e mais seguros de eliminar ou pelo menos reduzir os
pontos francos e aproveitar a potencial a partir dos pontos fortes. Desta forma esta sendo
possivel eliminar ou minimizar as ameacas € realizar o melhor aproveitamento das

oportunidades existentes no mercado.

As dificuldades de negociagdio, para 7 das empresas pesquisadas, ¢ inexistente.
Consideram que ha sim a necessidade de capacitagdo do pessoal € que mesmo O granjeiro
necessita do pré-requisito alfabetizagdo. As demais habilidades sdo alcangadas com
treinamentos e orientagdes. Algumas empresas (3 da 10 pesquisadas) acreditam que no
inicio, em Goias, houveram algumas dificuldades por questoes relacionadas a estrutura
fundidria, acompanhamento mais direto do processo produtivo e qualidade do produto.
Mas estas dificuldades foram resolvidas com negociagdes e adaptagdes nos tipos de
estrutura e contratos. Foi um processo de aprendizagem para as empresas participantes.
Conhecer as caracteristicas culturais, entender e realizar as adaptagdes necessarias foi um

desafio.

Segundo MOSCOVICI (1997), para que a mudang¢a ocorra ou seja, novas
aprendizagens acontegam, ha a passagem pelo desequilibrio ou crise interna capaz de
propiciar alteragdo de percepgoes, idéias, sentimentos, atitudes, comportamentos. Ainda
afirma que, a mudanga s6 ocorre quando posterior a esta fase ha a decisdo pela mudanga
com a conseqiiente aprendizagem de novos padrdes. Essa mudang¢a ndo é necessariamente
total, pode ser um processo de ajustamento e integragdo com 0 ja existente. Como pode-se
observar se ha diferencas culturais ou de linguagem passar-se-d pelo desequilibrio para

propiciar a alteragdo de percepgdes, idéias, sentimentos, atitudes, comportamentos. SO
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assim pode-se permitir as mudangas necessarias e conseqiiente aprendizagem. E o que tem

ocorrido na cadeia agroindustrial do frango.

Quando se fala em aprendizagem as empresas afirmam unanimemente que esta
sendo fundamental para o desenvolvimento das empresas e cadeia agroindustrial. Os
stakeholders tém buscado o aprendizado constante e possibilitado o desenvolvimento da
cadeia agroindustrial do frango. Para 8 das empresas pesquisadas a aprendizagem ¢
desenvolvida através de treinamentos dos tipos tedrico e pratico, que sdo realizados por:
proprietarios, especialistas e pessoal da propria empresa que ja sdo qualificados (os
chamados multiplicadores). Grande parte das empresas pesquisadas (7) contam com a
ajuda de técnicos para orientagdes necessdrias, 3 buscam novas informagdes em eventos
(cursos, palestras, semindrios, simposios, congressos e feiras). Em 2 das 10 empresas em
estudo a aprendizagem é desenvolvida também através de visitas a outras empresas e 1 das

empresas ainda afirma que ha pesquisa em revistas, anais de eventos e manuais.

Como consideram que a aprendizagem € buscada constantemente, todas as
empresas pesquisadas afirmam que ha pessoal qualificado na cadeia e que este fato esta
diretamente relacionado ao desenvolvimento da cadeia nos ultimos anos. Assim como a

cooperago, o compartilhamento de visdes, feedback e divulgagdo de novas tecnologias.

Segundo SENGE (1990) “as organizagdes s6 aprendem através de individuos que
aprendem. O aprendizado individual ndo garante o aprendizado organizacional, mas sem
ele ndo ha como ocorrer o aprendizado organizacional”. O que o autor afirma pode ser
observado tanto em relagdo as organizagdes como em relagdo a cadeia. E quando as
pessoas entrevistadas foram questionadas foram unanimes em afirmar que a aprendizagem
na cadeia estd ocorrendo gragas a aprendizagem individual, mas observam que para
possibilitar a aprendizagem na cadeia ¢é necessario integragdo, cooperagdo,
compartilhamento de visdes, feedback e entendimento da cultura e linguagem de cada

organizagdo para que se possa definir os rumos a serem tomados.

A implementa¢do de novas tecnologias passa por um processo de aprendizagem
individual, que desencadeia um processo de aprendizagem organizacional e na cadeia. O

processo na cadeia agroindustrial do frango ocorre da seguinte forma:
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e aprendizagem individual — o pesquisado realiza diversos estudos sobre novas
tecnologias desencadeando um processo de aprendizagem individual. Ex.:

tecnologia para obtengdo de menor tempo de abate;

e aprendizagem organizacional — a partir das pesquisas realizadas o pesquisador
orienta a implementagdo da mesma em empresas. Quando as pessoas
desenvolvem a aprendizagem individual e aplicam na empresa e esta
tecnologia passa a fazer parte do processo da empresa € realizada a
aprendizagem organizacional. Ex.: apés os estudos a implementacdo de

tecnologia que possibilita 0 menor tempo de abate;

e aprendizagem em cadeia — quando a tecnologia ¢ disseminada e aplicada na
cadeia tornando parte da mesma ocorre a aprendizagem em cadeia. EX.:

aplica¢do em cadeia do menor tempo de produgdo.

Quando ao questionamento sobre o desenvolvimento tecnolégico, 6 afirmam que
estdo atualizados, em pleno desenvolvimento, 1 das empresas classifica como bom, 1 como
bastante tecnificado e 2 como muito bom e que ainda tende a melhorar. O desenvolvimento
tecnolégico esta sendo positivo nos diversos elos da cadeia e ¢ o responsével direto pelo

progresso alcangado pela cadeia.

A grande maioria (9) das empresas pesquisadas, acredita que hd produtores
suficientes para abastecer a cadeia e que as barreiras ja foram vencidas. Apenas ldelas

afirma que ndo ha produtores suficientes.

Quando se fala em demanda 6 percebem que tem crescido, 1 empresa afirma que ¢

boa, outra acredita que ha superoferta e 2 afirmam que a demanda ¢ variavel.

Quanto ao retorno financeiro 3 das 10 empresas pesquisadas acreditam que ha o
necessério, outras 3 que é pequeno e necessita de escala, ainda outras 3 consideram baixo
mas estavel e 1 considera que alguns elos sdo mais prejudicados e que necessitam melhorar
a produtividade. Esta acredita que o elo mais beneficiado seria o distribuidor € o mais

prejudicado seria o avicultor.

Percebe-se que a cadeia tem crescido nos ultimos anos, mas 6 da empresas

pesquisadas acreditam que ainda ha um grande potencial a ser explorado, 1 afirma que
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ainda existe algum potencial e uma outra que o potencial estd na dependéncia da
agregacdo de valor ao produto. Para 1 das 10 empresas pesquisadas, alguns elos sdo mais

prejudicados que outros.

Quando se fala em agregar valor ao produto volta-se a reafirmar a importancia da
cooperagdo, compartilhamento de visdes, feedback, divulgacio de novas tecnologias e
aprendizagem, ou seja, fica claro a importéncia destes serem desenvolvidos conjuntamente

para que a cadeia se torne cada vez mais compet itiva.

Para 6 dos pesquisados, ¢ necessario reduzir ICMS, 1 diz que os incentivos
fiscais sdo praticamente inexistente, uma outra afirma que sdo bons € uma outra ainda

afirma simplesmente que existe.

Ao pesquisar sobre os avangos tecnologicos observados na cadeia nos ultimos 10
anos foram citados os seguintes: avangos genéticos ( tempo de abate, qualidade dos
pintinhos, outros), melhoria do manejo, biosseguranca, selecdo de ovos, qualidade do
produto, aproveitamento do subproduto, redugio do tempo de abate, automatizagdo,
qualificagdo de pessoal, melhoria na qualidade da ragdo, bem como nos tipos de ragdo,
agregacdo de valor ao produto e estrutura dos galpdes. Destes os que tiveram maior

freqiiéncia foram:
e automatizagdo — 6
e qualificagdo de pessoal — 6
e redugdo do tempo de abate — 5
e melhoria da qualidade e tipo de ragdo —4
e melhoria do manejo - 2
e agregagio de valor ao produto — 2
e aproveitamento do subproduto — 2

e qualidade do produto —2
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Tais dados vém confirmar a importancia dada & capacitagdo dos stakeholders na

cadeia agroindustrial do frango em Goiés, tanto para gerar novas tecnologias quanto para

implanta-las.

De acordo com os dados levantados nas empresas pesquisadas os desafios que a

cadeia agroindustrial do frango enfrenta atualmente sao:

Desafios
concorréncia interna

exportagao

subsidios oferecidos em outros paises

agregacdo de valor ao produto

melhoria genética — tempo de abate

redugdo de custos
organizagdo da cadeia

grande quantidade de empresas
integracao

retorno financeiro

eficiéncia em produg¢ao
Desafios

mito da presenga de hormdnio
venda do produto final

lobby

qualidade do produto
sazonalidade

gestdo

pressdo dos supermercadistas

4

3

1

1

Nimero de empresas que apontaram tal desafio

Nimero de empresas que apontaram tal desafio

1

1
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Com certeza alguns destes desafios ja se fizeram presentes em outros momentos.
Alguns foram resolvidos momentaneamente e com o crescimento do mercado voltaram a
ser considerados desafios e outros foram apenas amenizados e agora o que resta € ter
pessoal cada vez mais qualificados para que se possa elimini-los e tornar possivel a

continuidade do desenvolvimento da cadeia.

Quando ¢ solicitada uma avaliagdo do pessoal participante da cadeia 9 da
empresas pesquisadas afirmam que esta num nivel bom, tendo sido buscado a capacitag¢do
constante sendo que 3 acreditam que ocorra mais nos elos avicultor e abatedouro/ industria.
Para 1 das empresas, o pessoal é tido como consciente do estagio de desenvolvimento e
preparado para a continuidade. Quando considera o pessoal como estando em um nivel
bom € pelo fato de entender que ainda necessita de mais treinamento para capacitagéo,
mas que com o nivel de capacitagdo do pessoal as empresas podem produzir produtos

e/ou servigos que satisfagam os clientes e atendam o mercado.

A tecnologia foi considerada por 8 das empresas como bem desenvolvida e em
evolugdo constante, enquanto 2 consideram que a evolugdo tecnologica se processa mais
nos elos genética e avicultor. As evolugdes quanto a tempo de abate, processo produtivo,
novos equipamento que permitem controlar temperatura e ventilagdo, qualidade das
matrizes e sistema de pega que possibilita que garantem maior qualidade do produto

demonstram a evolugdo dos elos genética e avicultor.

A gestdo é avaliada por 9 das empresas como tendo processado melhorias, mas
que ainda ¢ carente de desenvolvimento. Em todas os debates ocorridos no ano 2000, em
Goiania, pode-se perceber a preocupagdo das pessoas quanto a gestdo, para que se possa
reduzir custos e também conscientizar todos sobre a importancia de constante
desenvolvimento da aprendizagem. Hoje todos os elos estdo direcionando esforgos no
sentido de  garantir uma melhor administragdo dos recursos materiais, humanos,

tecnologicos e financeiros.

Quanto ao questionamento sobre a rentabilidade, 1 das empresas entende que o
pessoal é consciente quanto a baixa rentabilidade do frango por unidade. Ja 5 das
empresas avaliam o ganho como pequeno e de alto risco, devendo haver o ganho por

escala e apenas 1 percebe o distribuidor com poder sobre os demais elos.
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Quanto ao lado humano na cadeia , 9 das empresas pesquisadas afirmam que ¢
bem desenvolvido. Tal fato é evidenciado pelos investimentos em treinamentos, programas
de qualidade, premiagdes por desempenho, melhorias em ambientes de trabalho e
entendem que mesmo automatizando ha a necessidade do homem para manter o processo
em funcionamento. Apenas 1 das empresas acha que houve pouca melhora e que deve

haver muito mais ( foi levantado em uma empresa do elo distribuidor).

A opinido de 7 das 10 empresas pesquisadas ¢ da opinido de que a cadeia
agroindustrial estudada ndo oferece nenhum prejuizo ja que o subproduto é aproveitado
como adubo ou alimento para outros animais. S6 ha prejuizo quando o dejeto ndo €

devidamente tratado (afirmou 1 da empresas).

Como beneficios foram apontados: geragdo de emprego (7 das 10 pesquisadas),
melhor alimento/proteina (5 empresas), alimento barato (5 das 10 pesquisadas), dejetos —
adubo solo (3 empresas), novos avangos genéticos (apenas 1da 10 empresas pesquisadas),
manter produtor no campo (também apenas 1), balanga comercial (afirmagdo de apenas
uma), mercado externo (1 das 10 empresas) e desenvolvimento do pais (apenas 1 das 10

empresas).

Como tendéncias da cadeia agroindustrial do frango para os préximos 5 anos

obteve-se:
e exportagdo — 6 empresas
e continuidade ao desenvolvimento tecnolégico — 6 empresas
e maior capacita¢do do pessoal — 5 empresas
e integragdo dos elos — 4 empresas
e agregac¢do de valor ao produto — 4 empresas
e maior nicho de mercado — 4 empresas
e saida — fusdo, compra de outras empresas - 2 empresas
e investimento em estruturas — 1 empresas

e aumento de produtividade — 1 empresas
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e consolidagdo nacional — 1 empresas

e preservagdo do meio ambiente — 1 empresas

e automatiza¢do — 1 empresas

e estabilizar e migrar para Centro-Oeste — 1 empresas.

Foi elaborado o Quadro 4.4 para apresentar as caracteristicas de todos os elos da

cadeia agroindustrial do frango em Goias quanto a:
e Compartilhamento de visdes.
e Cooperagdo.
e Qualificagdo de pessoal.
e Existéncia de acordos formais.
e Feedback.
e Integragdo com os demais elos.

Em relagdo a cada uma das caracteristicas é apresentado se estd sendo
desenvolvida, se ¢ desenvolvida em apenas algumas situagdes ou se ndo € desenvolvida

naquele elo.

O Quadro 4.4 contém dados que subsidiaram o trabalho de caracteriza¢do da
cadeia agroindustrial do frango. Os dados foram coletados nas entrevistas, observagdes,

pesquisa documental e questionario realizados com as 10 empresas pesquisadas.
Neste quadro sdo apresentados os elos da cadeia agroindustrial do frango:
= Genética;

® [nsumos — fazem parte fornecedores de ragdes, matrizes, medicamentos ou

outros;
= Avicultor;

=  |nddstria — onde € considerado a industria e abatedouro;
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® Comercial — no qual se processa toda a comercializa¢do, seja para o mercado

externo ou interno.

Quadro 4.4 Resumo das Caracteristicas da Cadeia Agroindustrial
do Frango em Goias

ITENS| Visdes |Cooperagdo |Qualificacdo| Acordos Feedback | Integragcdo
ELOS S MN/SIM|N/SIM|N/SIM|N|S M/|N|S/M|N
Genética X X X X X X
Insumos X X X X X X
Avicultor | X* X* X X X* X*
Industrial | X* XA X X x» XA
Comercial X X (X X X X

LEGENDA: “S” — em desenvolvimento, “M” - ¢ desenvolvido em algumas

situagdes e “N” ndo € desenvolvido ou aplicado no elo.
* _ Relacionado ao elo industria.
A - Relacionado ao elo avicultor.

O quadro mostra que a cadeia agroindustrial do frango no estado de Goids estd em
desenvolvimento, apesar de ndo ser de maneira uniforme. Os elos avicultor e industrial sdo
0s que tém maior consciéncia da necessidade de um “Sistema de Integra¢do e que se
empenham para alcangar o seu desenvolvimento. Estes tém buscado compartilhar visdes,
desenvolver a cooperagdo e qualificagdo de pessoal e estdo em um estagio mais avangado
quando se trata de parceria. Ja realizam algum tipo de acordo, desenvolvem a integragéo e

utilizam o feedback como ferramenta para o desenvolvimento.

Os elos genética e insumos estdo contribuindo também para o processo de
integracdo, mas ainda tém um menor desenvolvimento quanto ao compartilhamento de

visdes e realiza¢do de acordos.



O elo comercial busca a qualificagdo do pessoal, mas ainda ndo trabalha o
“Sistema de Integragdo” e ndo se preocupa, em relagdo aos demais elos, com o
compartilhamento de visdes, cooperacdo, feedback e integragdo. Quando estes ocorrem €

de uma maneira mais informal ou casual.

Portanto, torna-se fato que o “Sistema de Integra¢do” ainda ndo consegue atingir a

cadeia como um todo.

6.2- COMENTARIOS GERAIS

Pode-se assim concluir que a cadeia agroindustrial do frango passou por varios
processos de transformagdo necessitando constantemente e tendo realizado a capacitagdo
dos stakeholders. O que teve um inicio, mas que ndo pode ter um fim. Devera ser um
processo constante. A necessidade de manter em processo constante de transformagéo
ocorre devido o dinamismo do mercado e constante desenvolvimento dos clientes que

levam a cria¢do de novas necessidades e a concorréncia existente no mercado.

Estes stakeholders estdo possibilitando o desenvolvimento tecnologico, a melhoria
de processos e redugdo de custos. A cadeia agroindustrial do frango atualmente encontra-se
mais organizada e obteve resultados que possibilitaram o sucesso no mercado. A
comunicagio tem se tornado fundamental para a melhoria das empresas e cadeia

agroindustrial.

A cooperagdo estéa possibilitando novos avangos e necessita ser praticada em todos

os elos da cadeia.

O compartilhamento de visdes vem ocorrendo e contribuindo para o

desenvolvimento da cadeia, mas ainda € pouco. Muito hé o que se fazer.

Percebe-se, fundamentado nas pesquisas realizadas, que had uma maior sintonia
entre os elos avicultor e abatedouro/ industria enquanto o elo distribuidor € visto como

dificultador de todo o processo de integragdo. O elo distribuidor ¢ regido pelo mercado.
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Em vérios momentos se depara com questdes culturais e de linguagem, mas as
empresas afirmam que s3o avaliadas e realizadas as adaptagdes necessérias para o melhor

desenvolvimento.

Constantemente as empresas tém buscado o desenvolvimento da aprendizagem o
que é conseguido através dos mais diversificados meios, sendo os mais importantes 0s

treinamentos nas proprias empresas e orientag@o de técnicos.

A cadeia agorindustrial do frango tem experimentado aprendizagens variadas, tais
como: novas formas de manejo, alimentagdo, estrutura de galpdes, automatizagdo e gestdo.
Mas isto ¢ apenas o inicio. Se a cadeia agroindustrial do frango quer se tornar ainda mais

competitiva devera estar atenta aos novos avangos que podem ser incorporados.

Os desafios que hoje enfrenta ndo desaparecerdo. Portanto, tornam-se necessarios

novos estudos, novas técnicas, novos avangos.

A cadeia agroindustrial do frango necessita ser adaptada para o “Sistema de
Integragdo™ que auxiliard o desenvolvimento dos elos e tornard a cadeia mais forte. Mas
para haver a integragdo as empresas necessitam entender a importancia do mesmo e em
que contexto se desenvolvem. Faz-se necessirio também empresas mais forte e

estruturadas para encabecar 0 processo.

Segundo MARTINS (2000) in AGA & UFG (2000) com uma das maiores areas
agricultaveis do mundo e clima favoravel para a produgdo de grdos, o Brasil apresentou e
apresenta um enorme potencial para a produgdo animal, a um custo competitivo. O que
logicamente ocorre com a cadeia agroindustrial avicola. E considera a avicultura brasileira
de frango como um dos exemplos mais notaveis de sucesso, tanto como produg¢do como
exportagdio. MARTINS continua apresentando a trajetoria deste segmento como ¢

mostrado a seguir:
e década de 60: surgimento das integragdes no Sul do Brasil

e década de 70: inicio das exportagdes e introdugdio de novas tecnologias de

congelamento

e década de 90: utilizacdo da carne de frangos para produtos industrializados e

tecnicamente mais sofisticados
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Podemos assim perceber claramente o desenvolvimento da cadeia agroindustrial.
Tal desenvolvimento necessita que as empresas estejam preparadas para o “Sistema de
Integragdio”. Para sobreviver ¢ expandir seu negécio MARTINS continua afirmando que o
administrador ou proprietario tem que, continuamente, se informar, planejar, rever
objetivos, estratégias e buscar aliangas a fim de minimizar custos e maximizar receita. E
ainda continua dizendo que apesar de ser 6bvio este ndo é o caminho tragado por muitas

empresas avicolas em nosso pais.

As tendéncias como foram apresentadas solicitam que os stakeholders estejam

atentos e preparados para novos desafios, novas mudangas.

Ap6s o conhecimento e melhor compreensdo sobre o funcionamento da cadeia
agroindustrial do frango no estado de Goids pode-se partir para o estudo de caso na

empresa Perdigdo — Rio Verde.
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7- A CADEIA AGROINDUSTRIAL DO FRANGO E A
APRENDIZAGEM: AGREGANDO O ESTUDO DE CASO.

Ao desenvolver o estudo de caso pode-se coletar dados da realidade para uma
andlise sobre demanda, competitividade, relagdes e aprendizagem. Os dados foram
reunidos e as andlises foram fundamentadas no modelo SIAN — Sistema Integrado
Agronegocial (PEDROZO et alii, 1999) que permitiu a identificagio do processo de
aprendizagem no funcionamento da cadeia agroindustrial do frango em Goids. Na Figura
5.1 procurou-se incorporar a realidade vivida pela cadeia agroindustrial do frango em
Goias.

Baseado nos trés subsistemas principais do SIAN: o referencial, o estrutural e o
avaliativo foram coletados os dados sobre demanda, consumidores, ambiente institucional,
capacidade concorrencial, estruturagdo da cadeia agroindustrial frango, desempenho
nacional da mesma, desempenho das empresas componentes da cadeia agroindustrial do
frango, mudangas de atitude e ocorréncia de aprendizagens nas empresas e cadeia

agroindustrial em estudo.

Com pode ser observado na Figura 5.1, considerando os subsistemas do SIAN,

pode-se constatar o seguinte em relagdo ao:

e subsistema referencial - a demanda pelo produto frango existe e ainda possui
capacidade de crescimento. Os consumidores necessitam do produto e a
procura ¢ cada vez maior. Quanto ao ambiente institucional, este ¢ propicio
sendo isso percebido através do esfor¢o de varias empresas e o apoio que 0

governo ter oferecido.

e Subsistema estrutural — nacionalmente existem varias cadeias agroindustriais
estruturadas, o que € positivo pelo fato de haver maior divulgagéo do produto,
mas por outro lado preocupante por serem mais concorrentes no mercado. A
cadeia agroindustrial do frango ainda é pouco estruturada por problemas de
comunicagdo e entendimento da importancia de um trabalho conjunto. E certo

que se comparada com outras cadeias agroindustriais ela ¢ bem organizada,
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mas muito ainda ha que se fazer. Varias empresas estdo comeg¢ando a
valorizar e a procurar o “Sistema de Integragdo™ por compreenderem que 0

mesmo possibilita maior chance de sucesso.

e Subsistema avaliativo - o desempenho nacional da cadeia agroindustrial do
frango € bastante significativo. A cadeia agroindustrial do frango tem tido um
grande desenvolvimento se comparada a outras cadeias agroindustriais, como
a bovina e a suina. Os avangos tecnologicos tém contribuido muito para o
desenvolvimento da cadeia agroindustrial do frango, mesmo considerando
que em alguns elos ha caréncia do mesmo. Percebe-se que a melhoria de
desempenho esta relacionada com o compartilhamento de visdes, cooperagdo,
qualificagdo de pessoal, acordos, feedback e integragdo. As mudangas de
atitude dos participantes da cadeia agroindustrial que buscam novas
aprendizagens tém facilitado e possibilitado o desenvolvimento da cadeia

agroindustrial do frango em Goids.

Considerando o Subsistema Referencial do SIAN, pode-se observar que ha
demanda pelo produto produzido na cadeia em estudo. E ainda hd um grande potencial a
ser explorado. O mercado interno cresceu muito nos uiltimos anos e entende-se que ainda
ha espago para crescimento. Percebe-se também a importancia de estar agregando valor ao

produto criando diferenciais que possibilitem o ganho de uma fatia maior do mercado.

Quando se fala de mercado externo a cadeia agroindustrial do frango ainda esta
em fase inicial. H4 um mercado enorme a ser conquistado. Mas para isto faz-se necessario
uma melhor organizag¢io da cadeia agroindustrial do frango. Ha dificuldades em fungéo

dos subsidios oferecidos por outros paises.

Em relagio a empresa do estudo de caso a situagdo ndo ¢ diferente. Ha um
mercado promissor e a empresa tem conseguido atuar nas oportunidades que o mercado
oferece. Da mesma forma tem conseguido eliminar as barreiras impostas pelo mercado
concorrencial. A empresa estudada (Perdigdo) tem se demonstrado competitiva e atenta ao
mercado realizando as adaptagdes necessarias que tem lhe permitido obter maior

competitividade.
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Figura 5.1 — Mapa de Resultados

Subsistema Referencial (SBR)

crescimento

frango

e Demanda existente e ainda com capacidade de

e Consumidores em potencial, necessidade do produto

e Ambiente institucional propicio. Ha empresas
se empenhando e apoio do governo.

produto.

e Capacidade Concorrencial ampliada
por evolugdes tecnologicas da cadeia,
investimento em pessoal e melhoria do

udangas
Aprendizagem

Nacionalmente ja existem vdrias cadeias agroindustriais
do frango estruturadas. Bom pela divulgagdo do
produto e preocupante por serem mais concorrentes

Desempenho nacional ¢é bastante significante.
Desenvolveu muito se comparado com outras cadeias
(bovina, suina).

Cadeia ainda pouco estruturada pela falta de
comunicagiio e entendimento da importancia de um
trabalho conjunto. (apesar de comparada com
outras cadeias agronegociais ser uma das mais
organizadas)

e Empresas estdo despertando para a importincia

e Varias empresas ja conscientes comegam a

de trabalharem a cadeia. Comeg¢am a surgir
empresas interessadas no “Sistema de
Integragdo™.

desenvolver um trabalho de conscientizagio das
empresas que ainda ndo comungam com a visdo
do trabalho em cadeias

Desempenho da cadeia e empresas comeg¢a a
melhorar 4 medida que ocorrem os avangos
tecnologicos propiciados por alguns elos.

Alguns elos ainda se encontram debilitados em
relagdio ao itens citados no topico anterior.

e Melhora no desempenho de algumas empresas

e Virias aprendizagens ocorrendo ao mesmo

e  Mudangas de atitude como fator positivo.

proporcionado pelo compartilhamento de
visdes, cooperagdo, qualificagdo de pessoal,
acordos, feedback e integragéo.

tempo e propiciando o desenvolvimento das
empresas.

Subsistema Estrutural (SBE)

Subsistema Avaliativo (SBA)
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Quanto ao Subsistema Estrutural do SIAN, pode-se observar que as empresas € a
cadeia agroindustrial do frango estdo alcangando uma evolugdo muito importante.

Algumas constatagdes:
e asrelagdes estdo mais estaveis;
e 0s conflitos foram reduzidos;
e ha interesses comuns;

e houve a redugdo do ciclo produtivo do frango.

Com tudo isso, tem-se conseguido atuar com maior competitividade em relagdo as

demais cadeias agroindustriais concorrentes.

Participando do sistema de integragdo, as empresas podem se apoiar umas nas
outras, concentrar esfor¢os e conseguir desenvolver uma cadeia mais forte e consistente. O
retorno financeiro do produto é pequeno e portanto, todo ganho tem um significado maior.
Ha momentos em que os interesses sdo fatores facilitadores (quando os interesses sdo
comuns, criando relagdo ganha-ganha) e outros em que estes sdo barreiras (interesses
oposto ou ndo comuns, estabelecendo relagdo ganha-perde). Um exemplo de barreiras sdo
situagdes em que as empresas sentem dificuldades em trabalhar no sistema de integragéo e
querem atuar sozinhas e ndo se preocupam com as demais empresas ou demais elos da
cadeia. Neste caso a cadeia se torna mais fragilizada e mais propensa a atuagdo de forgas

externa negativas.

Os conflitos existem, mas estdo sendo tratados adequadamente. Tanto no estudo
exploratério quanto no estudo de caso foi constatado que os interesses muitas vezes s3o
diferentes, as visdes de gerenciamento e mercado também. Mas quando isto ocorre ha uma
atuagdo sobre a situagdo. Um exemplo claro foi no inicio da integrag@o (caso Perdigdo). Os
produtores tinham a visdo de que ndo era necessario investir tanto em estrutura fisica e que
o acompanhamento durante o processo produtivo poderia ser menos intenso. Apoés as
devidas orientagdes e primeiros ciclos produtivos passaram a entender a importancia do
investimento em estrutura fisica e acompanhamento mais intenso do processo produtivo
para redugdo da taxa de mortalidade (de 4% para 2%). Hoje as relagdes entre stakeholders

e empresa bem como, entre as empresas componentes da cadeia agroindustrial do frango
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estdo bem desenvolvidas. J4 se consegue falar a mesma linguagem, o que contribuiu muito

para o sucesso da cadeia agroindustrial do frango.

Em relagio ao Subsistema Avaliativo pode-se constatar a evolugdo dos
participantes da cadeia agroindustrial do frango em Goias. A visdo inicial dos stakeholders
era fator dificultador quando do inicio do processo de integragdo. A maioria dos criadores
de frango ndo possuia tecnologia e estrutura adequada para produgdo de maiores
quantidades. Conviviam com um alto indice de mortalidade. O ciclo produtivo era maior e
as perdas ocasionadas por pegas (partes do frango) defeituosas também eram grandes. Mas
para que estes aprendessem foi necessirio que houvesse a aprendizagem da empresa
integradora. Foi necesséario conhecer as caracteristicas culturais da regido, linguagem e
interesses. Além disso se fez necessdrio avaliar os aspectos positivos da regido e dos

stakeholders.

Foi necessério, primeiramente, a aprendizagem dos integradores para que 0s
mesmos pudessem interferir na aprendizagem das empresas e stakeholders. Como foi
citado por colaboradores da empresa do estudo de caso, foi necessario a aprendizagem do
integrador para que o mesmo pudesse elaborar o planejamento. E mesmo com todos os

esforcos 0 mesmo tem de ser adaptado a cada nova situag@o.

A lideranga do integrador foi fundamental para que o processo de aprendizagem
ocorresse. Foi necessario estabelecer uma relagdo de confianga onde o integrado sentisse
que o integrador tinha interesses compativeis com 0s seus, pois caso contrario ele nao
estaria disposto a investir. Atitudes eram constantemente avaliadas. Os comportamentos
tiveram que ser alterados para que tornasse possivel o processo de integragdo, pois este
nada mais ¢ do que um processo de parceria em que todos necessitam ganhar para que

continue.

A conscientizagdo da importdncia do outro (no caso o parceiro) no
desenvolvimento das atividades foi fundamental para o desenvolvimento da aprendizagem.
Enquanto se aprende proporciona ao outro novas aprendizagens que desencadeiam novas
adaptagdes no processo. Portanto, o papel de cada participante da cadeia ¢ importante.
Enquanto se orienta tem-se a oportunidade de novas aprendizagens pois vivencia com o

outro (parceiro) vérios momentos jamais vividos anteriormente. Novas situagdes
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estruturais, de relagdes, de capacidade, de comportamentos, de conflitos. Enfim novas

situagdes capazes de mostrar novas formas de atuagéo, novos caminhos.

No caso da Perdigdo, a empresa tinha uma experiéncia bastante diferente. As
caracteristicas da regido Sul sdo bastante diferentes das apresentadas na regido Centro-
Oeste. Estas diferencas mostram o grande potencial da regido Centro-Oeste, mas para
conseguir otimizar este potencial foi importante o trabalho com os stakeholders em fung@o

de crengas e valores.

Foram necessarias diversas pesquisas e estudos para se definir com maior
seguranga a forma de atuagdo e realizagdo de adaptagGes importantes para que o projeto
tivesse o resultado esperado. O Quadro 5.1 apresenta as diferencas entre as regides Sul e
Centro-Oeste. Os dados foram coletados em entrevistas com vérias pessoas da empresa do
estudo de caso. em veiculos de comunicagdo com jornais e revistas € em seminarios

realizados em Goidnia no 1° semestre de 2000.

Quadro 5.1 - Diferencas entre as regides Sul e Centro-Oeste

REGIAO
SUL CENTRO-OESTE
AVALIACAO
EXTENSAO DE TERRA PEQUENA GRANDE
RESPONSAVEL PELA , .
i PROPRIETARIO DE TERRA FUNCIONARIO
PRODUCAO
CAPACIDADE DE _
14.000 AVES/GALPAO 25.000 AVES/GALPAO
ALOJAMENTO
CLIMA FRIO E UMIDO QUENTE E SECO
CAPACIDADE DE CULTIVO
i PEQUENA GRANDE
DE GRAOS

As caracteristicas apresentadas no quadro anterior alertam para a necessidade de
novos planejamentos e definicdes de formas de atuagdo na regido Centro-Oeste bastantes

diferentes das aplicadas na regido Sul.
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Quando se fala de grandes extensdes de terra e funciondrio como responsavel pela
produgdio vislumbra-se um maior niimero de galpdes por unidade produtora e galpdes com
maior capacidade de alojamento, até mesmo para a obtengdo de escala capaz de viabilizar o
empreendimento tanto para integrador quanto para integrado. Mas no inicio isto era
problema, pois acreditava-se que os produtores ndo conseguiriam realizar 0
acompanhamento necessario. Acreditavam que o pessoal ndo tinha o perfil de dedicagdo
necessaria e teriam também dificuldade em assimilar o que deveria ser realizado durante o
ciclo produtivo. Mas ao relacionarem com pessoas da regido conseguiram constatar que, 0s
responsaveis pelos processos produtivos do meio rural da regido Centro-Oeste sdo pessoas
que também estdo acostumados ao trabalho e determinadas atividades intensas. Quando
ndo é o proprio proprietario quem cuida da produgéo contrata-se pessoas que executam as

atividades como negociado.

E bem verdade que o acompanhamento da produgdo de bovinos (que € o ponto
forte da produgio da regifio) ndo exige o mesmo acompanhamento da produgdo de frango,
mas ap6s entendimento do ciclo produtivo e verificagdo de outras unidades produtoras

vérios proprietarios de terra aceitaram o desafio se comprometendo com o processo.

O pessoal do Centro-Oeste surpreendeu quando demostrou capacidade de
adaptagio e desenvolvimento de novas habilidades e aprendizagens. Em entrevista ao
Jornal “O Popular” em abril de 2000, Euclides Costenaro, diretor regional do projeto Buriti
— Perdigdo, ao falar sobre o treinamento do pessoal para atuar na unidade de Rio Verde
afirma que “sdo hoje quase 240 pessoas que apresentaram uma resposta altamente
positiva” e ainda continua afirmando que “os funcionarios goianos estdo produzindo com a
mesma qualidade dos colegas do Sul, o que foi uma grata satisfagdo para a dire¢do
empresa.” Depoimentos como estes nos mostram que o que antes trazia uma certa
inseguranca aos responsdveis pela integragdo hoje demonstra o acerto na decisdo de

investir na regido.

Os stakeholders se deparam com situagdes mais complexas que nem imaginavam
existir ¢ comegam a perceber a importancia de adaptarem para poderem sobreviver no
mercado. As novas tecnologias exigem desprendimento do velho ou do novo que ja vai se

tornando velho. O desenvolvimento tecnolégico na cadeia tem sido muito répido. Quanto
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mais concorrido se torna o mercado mais propenso as mudangas e aprendizagem 0s
stakeholders tém de se apresentar. E o que tem ocorrido na cadeia agroindustrial do frango

em Goias.

Hoje diversas barreiras foram quebradas pelos pioneiros € a aprendizagem ja
encontra maior forga para desenvolvimento. Sim, pois segundo ARGYRIS (1992) para
afirmarmos que a aprendizagem ocorreu necessitamos identificar além da mudanga de

valores e objetivos, realizar a identificagdo de erros e corrigi-los.

Pode-se dizer que a aprendizagem ocorreu em relagdo a alguns stakeholders que
tiveram uma melhor visdo de mercado e que de maneira bem dinidmica levaram para as
empresas, que hoje estdo levando para a cadeia. Sim, pois como foi apresentado
anteriormente ainda ndo ha um desenvolvimento uniforme da aprendizagem na cadeia
agroindustrial do frango. Esta sim é mais desenvolvida entre alguns elos que perceberam a

importancia da parceria para o alcance do sucesso.

Como KIM (1996) afirma, no inicio de vida da empresa, o aprendizado
organizacional quase sempre equivale ao individual, que produz resultados no ambiente.
Mas, na propria interagio com o ambiente h4 a possibilidade de novas aprendizagens que
poderdio ocorrer ou ndo dependendo da disponibilizagdo do proprio individuo. Seja por

escolha propria ou por necessidade de desenvolvimento ou até permanéncia no mercado.

Ainda se considerarmos a visdo de sistema de BERTALANFFY (1975) e de KIM
(1996), podemos entender que a aprendizagem individual estara influenciando e recebendo
influéncia da aprendizagem organizacional e ambas estdo contribuindo para uma visdo
sistémica da aprendizagem na cadeia agroindustrial do frango. E claro e explicito que a
aprendizagem dos stakeholders e das empresas da cadeia agroindustrial, encontra-se, hoje,
em um nivel bem maior que a aprendizagem na cadeia agroindustrial do frango como um
todo, ou seja, desde o elo genética até o elo comercializagdo. Neste ultimo a visdo de
integragdo, de parceria ainda é quase inexistente e o que rege € o mercado. Este é um elo
mais independente com o qual ¢ dificil hoje estabelecer uma relagdo de integracdo. Ha

muito o que se fazer.

Ao desenvolver a pesquisa pode-se constatar as aprendizagens ocorridas

relacionadas aos stakeholders, empresas e cadeia agroindustrial do frango, que sdo

75

UFRGS
Escola de Administragio - Biblioteca



apresentadas no Quadro 5.2. Este quadro permite observar quem sdo os aprendizes para

cada tipo de aprendizagem: stakeholders, empresas e cadeia agroindustrial. Além disso, €

apresentado se estes stakeholders e estas empresas trabalham no “Sistema Convencional”

(cada empresa produz individualmente e comercializa seu produto independente das

demais empresas da cadeia) ou no “Sistema de Integragdo™ (em que uma empresa organiza

uma cadeia agroindustrial especifica, integrando vérias empresas que passam a trabalhar

em um sistema de parceria dividindo atividades e responsabilidades).

Quadro 5.2 - Aprendizagem relacionada aos aprendizes

STAKEHOLDERS | EMPRESAS | CADEIA
AGROIN
APRENDIZ " : c ] DUSTRIA
APRENDIZAGEM L
Estrutura dos Galpdes X X
Novas formas de contratos de financiamento X X
Novos tipos de ragio X X X X X
Controle de temperatura X X
Quantidade de ragdo X X X X X
Controle de dgua X X X X
Retirada de animal morto X X X X
Aplicagdo de medicamentos e vacinas X X X X X
Sele¢do de matrizes X X X
Cuidados para ndo danificar pegas nas pegas X X
Transporte X X X X X
Cuidados com a cama X X

Legenda: C — Sistema Convencional; I — Sistema de Integragao.
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No “Sistema Convencional” ndo ha uma maior integragdo entre os elos da cadeia
e o0 que rege a relagdo entre todos os elos € o mercado. No “Sistema de Integracdo™ ha
um integrador realizando integragdo com algumas empresas e elos da cadeia agroindustrial

do frango.

Como mostra o Quadro 5.2 algumas aprendizagens ocorreram apenas para
stakeholders e empresas ndo tendo ocorrido na cadeia como um todo. Algumas por ndo
estarem diretamente relacionadas com todos os elos, outras por alguns elos ndo terem
percebido a importancia da aprendizagem para a cadeia ou até por ndo entenderem a

importancia de se trabalhar com a visdo de cadeia.

Quando se fala do Sistema Convencional comparado com o Sistema de Integra¢do
observa-se que a aprendizagem ¢ mais lenta e fragmentada no primeiro. O Sistema de
Integragdo pela propria caracteristica de integrador, de visdo mais ampla permite o maior

desenvolvimento da aprendizagem a uma velocidade maior.

Como pode ser observado sdo diversas as aprendizagens ocorridas na cadeia
agroindustrial do frango e também vérias que estdo ocorrendo atualmente. Inicialmente o
processo de aprendizagem foi mais lento e até bloqueado por algum tempo em fungdo das
relagdes afetivas que dificultavam um pouco o andamento das negociagbes e agdes.
CHAMAT (1997) afirma que, as relagdes afetivas interferem na vinculagdo com o
conhecimento ou novas aprendizagens que poderdo ou ndo proporcionar ©O
desenvolvimento. Havia inseguran¢a de ambas as partes. De um lado o integrador com o
receio de que os integrados ndo tivessem capacidade de responder as necessidades de
adaptagdo ou simplesmente nfio acreditassem ou se interessassem pelo processo de
integragdo e colocassem todo o investimento da empresa em risco. As perguntas eram as

seguintes:

Sera que este pessoal consegue assimilar o necessario para que a produgdo tenha a

qualidade e padrio necessarios para o sucesso da integra¢do?
Seré que este pessoal quer desenvolver 0 processo como propomos?

Sera que este pessoal tera a persisténcia necessaria para a alavancagem do

empreendimento?
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De outro lado estavam os produtores buscando respostas as perguntas:
Sera que este processo € vantajoso para ambas as partes?

Sera que este integrador vai nos apoiar em todos os momentos?

Sera necessario realmente o investimento como proposto?

Sera que ndo vamos perder tudo o que investimos?

Estas perguntas que no inicio ndo tinham respostas concretas geravam
insegurangas que dificultavam, enormemente, o desenvolvimento da atividade e parceria.
A falta de seguranga gerada dificultava a vinculagdo com o conhecimento ou novas

»12 o integrador conseguiu

aprendizagens. Com o estabelecimento de “projeto piloto
respostas as suas perguntas e possibilitou a muitos potenciais integrados respostas as suas
perguntas o que contribuiu para o desenvolvimento da aprendizagem e surgimento de

novos integrados.

KOLB (1978) afirma que, a roda da aprendizagem é um ciclo interminével e que
necessita ser realimentada por novas experiéncias. No caso da cadeia agroindustrial do
frango ha um fator muito positivo que é o fato da curva da aprendizagem do frango,
segundo Edwal Freitas Portilho ( colaborador da unidade Rio Verde da Perdigdo), se
processar em 3 lotes ( 160 dias em média) enquanto que do leitdo, por exemplo, ¢ de 3
anos. Como podemos observar a Perdigdo estd buscando aproveitar ao maximo este
pequeno ciclo e até setembro de 2000 ja contava com 350 contratos de integragdo dos 487

pretendidos ja negociados.

No processo de integragdo a Perdigdo estabeleceu algumas regras que sdo
apresentadas a seguir e que tém contribuido para que o processo de integragdo tenha

sucesso. Sao elas:

e Distancia maxima do integrado — 100 Km;

e Determinagdio de 2 a 4 aviarios por propriedade rural, sendo todos

automatizados;

12 «“projeto piloto”- projeto criado na empresa Perdigdo — Rio Verde para testar o processo produtivo.
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Perdigdo fornece pintinho, medicamentos, ragdo, assisténcia técnica e pega

(retirada do animal do galpdo quando o mesmo esta pronto para o abate);

Perdigdo realiza treinamento com funcionario multiplicador (aquele que ira
repassar orientagdes sobre os procedimentos e técnicas produtivas aos demais

funcionarios do integrado);
Perdigdo determina logistica e mdo-de-obra;

Perdigdo apdia na criagdo de infra-estrutura necessaria — terraplanagem,
estrada e energia elétrica através da busca de parceria com o estado ¢
fornecedores. Além disso orienta e acompanha todo o processo de

estabelecimento da infra-estrutura necessaria;
Apoio forte do Estado em terraplanagem;
Auxilio do Estado em posto artesiano com bomba;

Apoio e acompanhamento da Perdigdo nos financiamentos. A propria Perdigdo
busca financiamentos a taxa de juros menores e ainda entra como garantia

perante as instituicdes financeiras;
Parcela do pagamento do financiamento ¢ repassado ao banco diretamente
pela Perdigéo;

Pagamento ao produtor ¢ baseado no resultado técnico dos indices de
avaliagio (taxa de mortalidade, conversdo alimentar, peso ao abate e idade de

abate).

E importante entender que todo o processo de integragdo ¢ baseado em regras que

possibilitam ao integrador e integrado o alcance dos objetivos pretendidos e garantem
seguranga a ambos. Ao integrador de que terd o produto no tempo e qualidade desejada e
ao integrado que tera apoio, orientagdo e garantia de colocagdo do produto no mercado. E
6bvio que ndo havendo a integragdo com o distribuidor corre-se o risco normal de
mercado, mas que tendo o amparo de uma empresa de maior porte o produtor tem uma

maior seguranga quanto a colocagdo do produto no mercado.
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O processo como um todo tem representado bons momentos de aprendizagem
para todos. Podemos confirmar na prética o que SENGE (1990) afirma: “as organizagdes
aprendem através de individuos que aprendem. O aprendizado individual ndo garante o
aprendizado organizacional, mas sem ele ndo ha como ocorrer o aprendizado

organizacional”.

O proprio mercado se encarregou de mostrar aos individuos que a parceria hoje €
fator condicionante de sucesso. Que ndo basta um ganhar. E preciso que ambas as partes
ganhem para que se permaneg¢a em situagdo de ganhos. Sendo assim, a parceria tornou-se
fundamental assim como o desenvolvimento tecnologico, a produgdo em maior escala,
dentre outros. Todos os momentos de aprendizagem organizacional foram precedidos de
uma aprendizagem individual. Alguém percebeu e refletiu, analisou, decidiu, experimentou
e novas reflexdes foram feitas continuando o ciclo da aprendizagem comentado por
KOLB(1978). Foram criados modelos mentais como cita SENGE(1990), que foram
incorporados 4 memoéria organizacional como citado por KIM (1996) possibilitando o

aprendizado organizacional.

O que acaba de ser comentado pode ser observado também na cadeia
agroindustrial do frango. Com a transferéncia para a organizagdo a aprendizagem
individual transforma-se em aprendizagem organizacional que tem possibilitado a
aprendizagem na cadeia agroindustrial do frango. Cada elo esta buscando novas
aprendizagens (parcerias, novas tecnologias, alteragdes nas relagdes, cooperagao,
integragdo) e isto tem levado a unido de empresas dos diversos elos da cadeia

agroindustrial do frango que querem tornar a cadeia mais competitiva.

A Perdigfo, de acordo com dados coletados em pesquisa tem buscado realizar o
circuito de aprendizagem duplo definido por ARGYRIS (1992), quando procura ndo sO
corrigir os erros ou enganos como também realizar reflexdes com o objetivo de alterar
valores fundamentais que governam as agdes. Um exemplo € quando encontrou uma regido
em que diversos fatores poderiam contribuir para o sucesso da empresa e da cadeia
agroindustrial ¢ a0 mesmo tempo outros que poderiam ser considerados barreiras. Foi
necessario muita reflexio para encontrar caminhos alternativos que pressupunham

alteragdes de valores fundamentais de ambas as partes. Proprietarios de terra que ndo eram
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os proprios produtores e que ndo tinham como pressuposto um acompanhamento intenso
na unidade produtora, bem como determinados cuidados necessarios para uma produgao
em grande escala com qualidade pré-definida. Foi necessaria a adaptagdo de determinados

valores de ambas as partes:

e Definicio de galpdes maiores que permitissem uma produgdo em maior
escala que pudessem comportar um funciondrio como condutor do
processo no lugar do proprietario ou membro de sua familia como ocorre

no Sul;

e Orientacdo e até um certo convencimento dos proprietarios de terra e seus
funcionarios quanto & importancia do acompanhamento intenso capaz de

reduzir problemas durante o ciclo produtivo;

¢ Entendimento e crenga por parte do integrador de que a aprendizagem do
processo produtivo € possivel na regido, pois sdo pessoas como outras
com algumas ou até grandes diferengas de paradigmas e determinados
valores que quando demonstrados como invalidos ou enfraquecedores

para a atividade pretendida podem ser alterados;

e Conhecimento por parte dos integradores do que realmente séo e o que
realmente pensam os integrados. Muitas das vises eram destorcidas, ou

seja, ndo eram totalmente condizentes com a realidade;

e Entendimento da necessidade do uso de tecnologias mais apropriadas para
o processo produtivo considerando suas caracteristicas proprias que sao

bem diferentes do ciclo produtivo de outros produtos.

Em sintese, o aprendizado individual, o aprendizado organizacional e até o
aprendizado na cadeia tiveram inicio, mas com certeza ndo terdo mais fim. Resisténcias
diversas existiram e ainda vdo surgir em relagdo a outros stakeholders envolvidos ou a

novas situagdes. SCHMITT (1996) afirma que, a introdugfo de mudangas sempre ¢ dificil
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por ser uma ameaga a seguran¢a. E isto, com certeza, ndo seria diferente na cadeia

agroindustrial do frango.

Na “figura rica” (Figura 5.2), baseada em dados coletados durante visitas e
entrevistas realizadas, sdo apresentadas as varias aprendizagens que estdo ocorrendo na
cadeia agroindustrial do frango seja apenas em um dos elos ou em relagdo a alguns
stakeholders ou algumas empresas. O importante é que a aprendizagem tem ocorrido e
possibilitado de uma forma ou de outra o desenvolvimento da cadeia agroindustrial do

frango em Goidas.

Os dados levantados em pesquisas mostram que varias pessoas fazem estudos
desenvolvendo a aprendizagem individual e fundamentada em aprendizagens ja existente.
A partir das novas aprendizagens as pessoas realizam testes e iniciam um processo de
disseminagdo das novas aprendizagens que sdo transformadas em agbes e sdo
implementadas nas empresas trazendo bons resultados. Ao trazerem bons resultados, esses
modelos mentais individuais (memoéria da aprendizagem adquirida) sdo incorporados a
memoria organizacional se traduzindo em aprendizagem organizacional como defendido
por KIM (1996) e transformam-se em aprendizagem organizacional. Com o
desenvolvimento da aprendizagem organizacional e os resultados positivos disseminados
na cadeia as outras empresas componentes da mesma passam a incorporar novas

aprendizagens e a desenvolver a aprendizagem em cadeia.

A Figura 5.2 apresenta as aprendizagens que estdo ocorrendo em cada elo da

cadeia agroindustrial do frango como ¢ comentado a seguir:

No elo “Fornecedor” ha um constante desenvolvimento da aprendizagem
individual quando as pessoas sentem a necessidade de desenvolverem novas alternativas
para a obtengio de menores ciclos produtivos, combate as doengas, e melhor sistema de
ventilagio e aquecimento que permitam a redu¢dio da taxa de mortalidade. A partir de
estudos e testes essas pessoas levam as novas tecnologias para as empresas € iniciam o

processo de implantag@o das mesmas no elo “Integrado™.

82



Figura 5.2 — Aprendizagem na Cadeia Agroindustrial do Frango em Gojas.
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No elo “Integrado™ hd a utilizagdo de novas tecnologias com acompanhamento
dos processos de produgdo tendo nova estrutura dos galpdes e treinamento de pessoal. Os
entrevistados afirmaram que com a utilizagdo de novas tecnologias criadas a partir das
aprendizagens individuais as empresas obtiveram melhores resultados. Como conseqiiéncia
dos resultados as empresas foram obtendo novos padroes de memoria organizacional, ou
seja novas visdes de funcionamento da empresa. E a aprendizagem organizacional em

acao.

No elo “Integrador” surgiu inicialmente a necessidade de treinar pessoal, oferecer
apoio ao avicultor, ¢ agregar valor ao produto a partir de aprendizagem individual de
alguns produtores que se tornaram integradores e disseminaram a aprendizagem nas
empresas possibilitando a aprendizagem organizacional com novas memorias

organizacionais.

No elo “Comercializagdo” a aprendizagem individual no que se refere a cadeia
agroindustrial do frango ¢ praticamente inexistente o mesmo ocorrendo com a
organizacional e conseqiientemente na cadeia. O que se deve ao fato desse elo ser regido
pelo mercado. Ndo ha a preocupagdo em atuar num “Sistema Integrado™ até pelo fato de

ser participante de varias cadeias agroindustriais.

Quanto aos clientes a aprendizagem individual ainda ¢ pequena , mas ja ha um

interesse em produtos com valor agregado.

O que se pode perceber é que as aprendizagens individuais e organizacionais
ocorridas ao longo da cadeia agroindustrial do frango vém contribuindo para o

desenvolvimento da aprendizagem na cadeia agroindustrial citada.
As aprendizagens mais significantes em cada elo foram:

e Insumos: o desenvolvimento tecnolégico que tem permitido a redugéo do
tempo de abate (menor ciclo produtivo), o combate as doengas (redugdo
da mortalidade) e sistema de aquecimento e ventilagdo (reducdo da

mortalidade e aumento de produtividade).
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Avicultores: utilizagio de tecnologia capaz de reduzir custo e
mortalidade, acompanhamento do processo produtivo que tem
possibilitado maior produtividade, melhoria da estrutura dos galpdes que
trazem maior retorno e capacitagio de pessoal que possui grande

influéncia no aumento de ganhos;

Integrador: tem investido em pessoal, em apoio ao avicultor e em
agregacio de valor ao produto, aumentando assim, a produtividade, a fatia

conquistada do mercado € o retorno financeiro;

Comercializagdo: pouca aprendizagem. Ainda ¢ regido pelo mercado e
ndo tem consciéncia da importincia da atuagdo em um “Sistema de

Integragdo™;

Clientes: aprendizagem ainda lenta, com pouco conhecimento do produto.
Acredita-se que ja esteja despertando para as vantagens do produto com

valor agregado.

Também ¢é verdade que todo o processo de aprendizagem possui barreiras que

dificultam seu desenvolvimento. As barreiras observadas na cadeia pesquisada sio as

seguintes:

Medo de utilizar uma nova tecnologia e ndo conseguir o sucesso esperado.
O que impede muitos stakeholders de assumirem uma investimento
maior;

Receio por parte de integradores quanto a resposta dos integrados. Se estes

poderdio conseguir executar e acompanhar 0 processo produtivo como

proposto e necessério para o desenvolvimento da empresa;

Dificuldade de realizar a integragdio com todos os elos da cadeia
agroindustrial do frango, ficando parte da cadeia na dependéncia total do

mercado;

Paradigma do cliente quanto ao desenvolvimento da cadeia agroindustrial

do frango, que acredita na afirmacéo da existéncia de horménio;
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e Tempo de treinamento para que os stakeholders executem O processo

produtivo como definido e necessario (vale lembrar que apesar de ser uma
barreira, em relagio a outras cadeias agroindustriais esta ¢ menos

significante por se tratar de um ciclo produtivo bem menor).

Consciente das barreiras a enfrentar e acreditando no potencial da regido, que nao

foi escolhida aleatoriamente, a Perdigdo realizou planejamento bem estruturado e que,

segundo o Sr. Edwal Frestas Portilho, vem sendo adaptado a todo o momento para garantir

o sucesso da integragdo e, consequentemente, da cadeia agroindustrial do frango em Goias.

As pesquisas realizadas pela empresa (Perdigdo) mostraram que a mesma

apresenta aspectos positivos como:

Grande extensdo de terras cultivaveis;

Insumos como: milho, sorgo e soja a menores custos;

Aspectos climéticos;

Disponibilidade de mao-de-obra;

Fonte de financiamento para auxiliar produtor;

Apoio do Governo para estruturagéo de posto artesiano com bomba;
Regido em franco desenvolvimento;

Grandes extensdes de terra que podem abrigar galpdes mais amplos ¢ em
maiores quantidades contribuindo para o fator escala ¢ menor numero de

produtores envolvidos.

Foi com base nesses dados que a empresa Perdigdo tomou a decisdo de realizar o

investimento na regido. Para tanto foi necessario que todos se preparassem para 0 processo

de aprendizagem que teve de ocorrer e que continua ocorrendo. Os planejamentos,

treinamentos e adaptagdes sdo constantes e tudo esta sendo possivel gragas a caracteristica

do ser humano de busca de novos de desafios.
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A Figura 5.2 apresenta as mudangas processadas em cada elo da cadeia
agroindustrial do frango e permite uma clara visualizagdo dos diferentes tipos de

aprendizagem existente na cadeia agroindustrial do frango.

A Perdigdo realizou vérios estudos de acordo com a roda da aprendizagem
apresentada por KOLB (1978) e definiu uma estrutura para atuagdo que pudesse

possibilitar maior seguranca e estabelecesse melhor o sistema de integragdo pretendido:
e Abatedouro com capacidade para de 281.600 cabegas de frangos/dia;
e Fiabrica de ragdo com capacidade para produgio de 720.000 toneladas/ano;
e Granjas matrizes com capacidade de produgéo de 7.000.000 ovos/més;
e Incubatério de aves com capacidade de produgdo de 5.840.000 aves/més;

e Produtores rurais que compordo os 480 modulos necessarios para a

produgdo desejada.

Atualmente ja conta 350 mddulos contratados ou em fase final de contratagéo,
fabrica de ragdo, granjas e incubatorio em pleno funcionamento com capacidade para

atender os mddulos contratados.

H4 também um plano de reflorestamento sendo executado desde 1997 e que
permitira, a partir de 2002, o suprimento de 50% das necessidades da Empresa. O restante
ser4 buscado no mercado de residuos das usinas de agicar e dlcool (bagago de cana
triturado) e da industria madeireira (cavacos). Em 2001, a area reflorestada com eucalipto

totalizara 1.500 hectares, o que ira assegurar a alimentagio das caldeiras da Perdigdo.

A Perdigio tem realizado estudos e planejamentos que possam permitir o melhor
direcionamento das atividades no Centro-Oeste. A aprendizagem obtida na experiéncia do
Sul ajudou no direcionamento geral do processo de integragdo, mas como as caracteristicas
das regides sio bastante diferentes foi necessaria a realizacdo de varios estudos e
adaptagdes no planejamento para instalagdo das empresas e do processo de integra¢do no

Centro-Oeste.

A empresa buscou trabalhar com unidades piloto que permitissem a avaliagdo do

processo produtivo incluindo a produtividade do pessoal. Através destas unidades pode-se
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detectar falhas bem como, ter maior seguranga sobre a viabilidade da integra¢do. Novas
adaptagdes no planejamento foram realizadas para garantir o sucesso da integragdo. Como
afirmou o Sr. Edwal Freitas Portilho, (Gerente de Captagdo de Integrados) a unidade de
Rio Verde da Perdigio tem convivido constantemente com a avaliagdo do planejamento,
adaptagdes, implantagdo, nova avaliagdo, novas adaptagdes,... como se fosse um ciclo
interminavel. Tudo isto para garantir o sucesso do investimento que com certeza ja

apresenta bons sinais.

E o ciclo da aprendizagem sendo processado e permitindo o desenvolvimento da

cadeia agroindustrial na regido.
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8- CONCLUSAO

Ao final do estudo pode-se concluir que, ¢ fundamentalmente importante
considerar, avaliar e promover o processo de aprendizagem individual, organizacional e
em cadeia. Também observou-se que o SIAN (Sistema Integrado Agronegocial) constitui-
se num instrumento adequado para caracterizar uma cadeia. No presente estudo foi a
“cadeia agroindustrial de frango de Goids”, propiciando que se caracterizasse O processo
de aprendizagem e, que, de maneira construtiva, combinasse os conhecimentos tedricos €

informagdes necessarias para essa caracterizagao.

O mercado solicita cada dia mais rapidez, qualidade, confiabilidade, preco.
Portanto, ele exige competéncia e sO pode-se ter pessoas, organizagdes e cadeias
agroindustriais competentes se houver o desenvolvimento, dia apos dia, da aprendizagem.
Mas para que esta aprendizagem ocorra necessita-se de pessoas dispostas a apostarem em
novas formas de organizago, de integragdo, de agdes voltadas para uma relagdo ganha-
ganha.

As informagdes sobre o processo de funcionamento das empresas dos diferentes
elos da cadeia agroindustrial do frango permitiram a visualizagdo da realidade vivida pelos
atores da cadeia e, consequentemente, do processo de aprendizagem vivido por esses

atores.

A aprendizagem da cadeia agroindustrial do frango, se comparada a de outras
cadeias agroindustriais pode ser considerada répida. As pessoas estdo sempre dispostas a
aprender mais. E logico, que sempre ha uma resisténcia inicial, que é natural, mas sempre
ha uma disposigio maior para aprender, para desenvolver. E uma aprendizagem
caracterizada pela integragdo e um processo de ajuda mutua, que muitos ja entenderam ser

fundamental.

A aprendizagem tem ocorrido nos niveis individual, organizacional e também em
cadeia. O proprio “Sistema de Integragdo™ € a confirmagdo da existéncia do processo de

aprendizagem em cadeia.

O inicio do processo de aprendizagem dos atores ¢ lento, mas quando ha o

entendimento do valor dessa aprendizagem as novas aprendizagens passam a ser
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processadas mais rapida e tranqiiilamente. Com os proprios resultados que sdo alcangados

os atores se tornam mais acessiveis e prontos para novas mudangas, novas aprendizagens.
O que constatou-se como aprendizagem individual na cadeia agroindustrial fo:

e a necessidade de compartilhar visdes como forma de desenvolver a

capacidade de analise e criagdo de novas formas de atuagdo e tecnologias;

e a importancia da cooperagdo para possibilitar o desenvolvimento mais

uniforme dos elos da cadeia agroindustrial do frango;

e o reconhecimento do valor da integragdo proporcionando o desenvolvimento

das empresas;

e a importancia do feedback permitindo que as outras pessoas aprendam com a

visdo dos outros;

e a compreensio da necessidade de qualificagdo que permita trazer novas

formas de atuag@io para as empresas e para a cadeia industrial do frango.
Em relac@o a aprendizagem organizacional foi possivel constatar:

e novas tecnologias de produgdo reduzindo tempo de produgdo e qualidade do

produto;
e estudos de genética para produgdo de matrizes mais produtivas;
e novas estruturas de galpdes;

e desenvolvimento de tipos de ragdes que permitem melhor resultado em

termos de produgao;
e desenvolvimento de outros tipos de medicamentos € vacinas;
e estudos objetivando agregar valor ao produto;
e controle de temperatura nos galpdes;

e desenvolvimento da aprendizagens citadas através de compartilhamento de
visdes, cooperagdo, integragdo, feedback e qualificagdo de pessoal

proporcionados pela aprendizagem individual.
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Quanto a aprendizagem na cadeia pode-se constatar:
e desenvolvimento do “Sistema de Integragdo™;

e disseminagdo dos novas tipos de ragdo, medicamentos e vacinas € novas

formas de transporte;

e forma de relacionamento baseada na aprendizagem individual enfocando o
compartilhamento de visdes, a cooperagdo, a integragdo, o feedback e a

qualificagdo de pessoal.

A cadeia agroindustrial do frango tem demonstrado sua for¢a e necessita dar
continuidade ao processo de aprendizagem iniciado e que tanto tem beneficiado empresas e
pessoas componentes da mesma. O processo de aprendizagem apenas comegou € necessita

ser multiplicado para tornar a cadeia agroindustrial do frango mais compet itiva.

Cada elo da cadeia agroindustrial do frango necessita entender suas limitagdes e
reconhecer a for¢a dos demais elos, estabelecer parcerias, romper as barreiras do
comodismo, do egoismo, do medo, da inseguranga e buscar um sistema baseado na
cooperagdo. Desta forma, todos ganham e, consequentemente, a cadeia agroindustrial do

frango também.

Quebrar barreiras e realgar os aspectos positivos, promover a aprendizagem de
todos, com certeza, € o caminho para o desenvolvimento da cadeia agroindustrial do

frango em Goids ou em qualquer outra regido.

Na cadeia agroindustrial do frango de Goids pode-se constatar que as
contribui¢des da aprendizagem superam as barreiras existentes. Isto pode ser comprovado
pelas proprias adaptagdes nos processos de trabalho, equipamentos, relagdes e tecnologias
que foram sendo desenvolvidas e que vém permitidlo o crescimento da cadeia
agroindustrial do frango nos ultimos anos. Pessoal mais capacitado; novas tecnologias que
permitem redugdo de custo psicologico e financeiro; novas formas de relagdes;
desenvolvimento da cooperagio entre pessoas, empresas € elos da cadeia agroindustrial do
frango; e novas formas de realizagdo das atividades. Tudo isso foi verificado quando da

realizagio do estudo exploratorio e estudo de caso.
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O préprio mercado vem possibilitando o desenvolvimento da cadeia agroindustrial
do frango quando o mesmo se torna mais competitivo. A existéncia de produtos
diferenciados aliado ao grande nimero de empresas existentes no mercado leva a
necessidade de descobrir novos caminhos alternativos, novas formas de atuagdo, o que sO
pode ser alcangado a partir de novas aprendizagens. E necessario o empenho das pessoas
em estudar e criar novas alternativas de atuagdo com menores custos. A partir de novos
estudos, novas aprendizagens sdo realizadas criando novos modelos mentais e,
conseqiientemente, novas agdes. As novas acdes em algumas empresas tém trazido
melhores resultados que acabam por contribuir para novos padrdes de memoéria
organizacional. A partir do sucesso de algumas dessas empresas as demais passam a s¢
interessarem pelo desenvolvimento de novas aprendizagens caracterizando a aprendizagem
na cadeia. O que estd sendo responsavel pelo sucesso da cadeia agroindustrial do frango

em Goias.

A necessidade de quebra de paradigmas e inovagdo constante tem marcado

presenga no desenvolvimento da cadeia agroindustrial do frango em Goias.

Pode-se constatar que a aprendizagem vem ocorrendo em todos 0s elos da cadeia
agroindustrial do frango e que mesmo 0 elo distribuidor, que foi avaliado como nao
estando participando do “Sistema de Integragio” da cadeia agroindustrial do frango, esta
também em processo de aprendizagem e vem contribuindo, mesmo que com menor
intensidade, para o desenvolvimento da cadeia agroindustrial. O proprio fato de buscar

produtos de qualidade a um menor pre¢o comprova o que foi dito.

Para que o processo de aprendizagem ocorra ¢ proporcione o progresso da cadeia
agroindustrial do frango em Goias né&o existe um modelo tnico. O fundamental €
compreender que todos, independentes de serem pertencentes a um outro elo da cadeia,
podem contribuir para a promog¢ao da aprendizagem e, conseqlientemente, de novas formas

de acdio para o sucesso das empresas ¢ cadeia agroindustrial do frango em Goias.

Pode-se perceber que a aprendizagem interfere diretamente no funcionamento das
empresas ¢ da cadeia agroindustrial € que as oportunidades surgem quando se acredita que
¢ possivel realizar a aprendizagem mesmo existindo barreiras financeiras, de visdo de

mundo, de distancia, de porte de empresas ou outras. A aprendizagem ¢ realizada quando
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se compreende a importancia da mesma para o desenvolvimento individual, organizacional

ou da cadeia agroindustrial.

O importante é entender que para que o processo de aprendizagem se consolide e
se torne realmente interminavel na cadeia hd que ocorre a aprendizagem individual e a
organizacional e que todos estejam imbuidos, impregnados da vontade de aprender a cada

novo dia.

8.1. LIMITACOES DA PESQUISA

As limitagdes do estudo foram relacionadas 4 distdncia entre as empresas € 0
tempo disponivel para a realizagdo da pesquisa que ndo permitiram a analise de um maior
numero de organizagdes pertencentes a cadeia estudada.

Outro fator de limitagio da pesquisa foi a falta de conhecimento das pessoas das
empresas quanto as teorias sobre aprendizagem o que ndo permitiu ampliar o horizonte de
analise do processo de aprendizagem nas empresas.

A inexisténcia de referencial teérico sobre aprendizagem na cadeia também foi
fator de limitagdo da pesquisa, encontrando como alternativa a avaliagdo da pratica da

aprendizagem na cadeia agroindustrial do frango.

8.2. PROPOSICOES DE NOVOS ESTUDOS

Ao desenvolver o trabalho apresentado foi possivel descobrir a necessidade de
realizagdo de novos estudos que podem proporcionar novas aprendizagens. Dentre 0s
assuntos para futuras pesquisas que foram suscitados apos a realizag@o do presente
estudo, ressalta-se os seguintes:

e O desenvolvimento de um modelo de aprendizagem em cadeia.

e A aprendizagem como reflexo do desenvolvimento de mercado ou 0

desenvolvimento de mercado como reflexo da aprendizagem?

e As dificuldades de aprendizagem como barreira para o desenvolvimento

tecnologico das empresas.

e A aprendizagem como elo entre empresa e desenvolvimento de mercado.
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Anexo |

ENTREVISTA DO ESTUDO EXPLORATORIO
1

Ao realizar o levantamento de dados utilizou-se um roteiro como direcionador da

entrevista.

Empresa: Nutrial

Localiza¢io: GO 070 KM 8 — Goiania Elo: Produtor Rural
Representante(s): Maria Teresa e Maria Inés

1. Quais sdo os participantes da cadeia agroindustrial do frango (desde o

fornecedor de insumos até o cliente final)?
Abatedouro

> pintinho  --- incubatério (proprio ou terceiro, se for proprio tera a

unidade de matrizes e o incubatorio

> ragdo (adquire ingredientes de produtores e/ou das agroindustrias,
processa — recebe, armazena, pesagem, moagem, mistura, expedi¢do e

entrega nas granjas — ragdo de qualidade.
% assisténcia técnica, medicamentos e vacinas
» transporte, abate, processamento, venda e entrega do frango
» pagamento do integrado por resultado zootécnico
Integrado

» galpdo dotado de instalagdes e equipamentos adequados ao bom

desempenho da criagdo, silos para recebimento das ragoes

» preparo do galpdo limpar, lavar, desinfetar, colocar cama, adquirir gas

para aquecimento nos primeiros dias de vida)
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2

» cuidados com as aves(manejo intensivo e responsavel — mao-de-obra

propria ou um preposto)
» pega das aves na véspera do abate

Qual o nimero de funcionsrios e faturamento bruto, médio anual das empresas

participantes de cada elo?

Creio que abatedouro deve ter os numeros melhores do que nés. Em Goias a

remuneragio do integrado tem ficado entre R$ 0,14 — R$ 0,18/ave
Onde se localiza 0 mercado de matéria-prima (insumos)?
e Racdo, milho — armazéns e/ou produtores

e Farelo de soja — esmagadores em Goias — Rio Verde, Anapolis, [tumbiara, Pires

do Rio, outros.
e Farinha de carne — frigorificos de bovinos em Goias
e Sal comum — Rio Grande do Norte
e (Calcario — pedreiras de Goids ou MG
e Premixes vitaminicos e minerais — misturadoras de SP, MG, PR
e Demais microorganismos — atacadistas de SP
e Pintinhos — incubatorios de MG/DF/SP

e Medicamentos, vacinas, desinfetantes — revendedores de Goias ou diretamente

nos laboratorios (SP, MG, PR)

As visdes (mercado, gerenciamento, tecnologia) entre os elos da cadeia

agroindustrial sio compartilhadas?

Sim, sdo pelos menos conhecidas dentro do processo, pois sdo interdependentes ( Ex.:

Queda no prego do frango no atacado afeta abatedouro e integrado.)
H4 cooperagcio entre os elos da cadeia agroindustrial?

Sim, mas ndo que funcione tudo perfeito. Hi momentos em que ¢ preciso usar de

dispositivos punitivos para que se cumpra o desejado (Ex.: falhas graves no manejo,
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se ndo corrigidas deve-se cortar o alojamento de pintinhos até que se faca mudangas

necessarias.

6. Quais os veiculos de comunicacio utilizados entre os elos da cadeia

agroindustrial do frango?
Comunicagdo verbal, escrita, radiofonica (muito usada no sul do Brasil).

7. Como é a comunica¢io na cadeia agroindustrial do frango quanto a intercimbio

e divulgacio (tecnologias, formas de gerenciamento, dentre outros)?

Normalmente é feita no local da criag@o através de orientagdo verbal e demonstragdo
pratica ou na forma de aulas expositivas ( palestras com recursos dudio visuais —

SENAR tem participado deste processo)

8. Quais os tipos de acordos, transag¢des e contratos existentes na cadeia

agroindustrial do frango?

Todo o processo de transagdo entre integradora e integrado ¢ feito através de

contratos escritos e registrados em cartdrio, na maioria das vezes.
9. Houve associaciio entre algumas empresas (fusdes, aquisi¢des, coligagdes)?

Tem havido varios casos no Brasil inclusive com empresas estrangeiras. Neste
momento a ASA Alimentos e Frangoeste do Distrito Federal fizeram uma parceria

para abate de Frangos da ASA.

10. H4 feedback entre as empresas participantes da cadeia agroindustrial do

frango?
Sim, sendo o processo ficaria travado em algum elo.
11. Como esti o nivel de integragio entre os elos da cadeia agroindustrial do frango?

Dependendo da forma de integragdo desenvolvida pela empresa integradora este nivel

¢ melhor ou pior (cooperagdo, comunicagio, confiabilidade).

12. Ha dificuldades em negociar por questdes culturais ou linguagem?
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13.

14.

15.

16.

17,

18.

Sim, mas sdo facilmente resolvidas quando se conhece seu parceiro € suas
necessidades, deficiéncias (Ex.: linguagem que se usa com o integrado e seu preposto

sdo distintas.
Como é desenvolvida a aprendizagem de novos processos e tecnologias?

Através do convivio com técnicos que conhecem todo o sistema em varias partes do
Brasil e/ou exterior, simposios/congressos/feiras/encontros técnicos, recebimento €
leitura de revistas, periddicos, anais, visitas a outras empresas do ramo, os técnicos da

integradora se atualizam e repassam para os integrados ¢ prepostos.
Ha pessoal qualificado nos diferentes elos da cadeia agroindustrial do frango?

Sim, para qualquer setor da cadeia agroindustrial do frango existe pessoal capacitado

na empresa, nos parceiros (genética, nutrigdo, sanidade...) ou consultorias.
Como estd o desenvolvimento tecnologico na cadeia agroindustrial do frango?

Sempre se atualizando para acompanhar 0s progressos genéticos e atender as

exigéncias do consumidor.
Ha produtores suficientes para alimentar a cadeia agroindustrial do frango?

Sim, sendo que alguns estardio fora do processo se ndo modernizarem suas grnjas

(colocagdo de ventiladores, nebulizadores, forros, casulos...)

Qual a avaliagio do mercado (demanda, retorno financeiro, potencial e

incentivos fiscais) de frango?

Neste ano o setor estd super ofertado de carne de frango, gerando grandes prejuizos
aos abatedouros e criadores independentes (integrados com bons resultados
Jootéenicos estio sendo devidamente remunerados), o potencial de crescimento no

Centro-Oeste é grande (grdos, valor das terras, incentivos fiscais e FCO...)

Quais os avancos observados na cadeia agroindustrial do frango nos dltimos 10

anos?

Ganhos genéticos de menos de 01 dia de vida/ano para se chegar a0 mesmo peso
(ex.: 2200 de PV aos 56 dias, hoje se consegue aos 42 dias de vida), 40-50grde

GPD/ano e menos 20gr de ragio/Kg de frango/ano, exigindo melhorias no manejo,
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19.

20.

21.

22.

ambiente de criacdo e portanto, um melhor nivel de entendimento e participagéo no
processo de todas as partes (fornecedores de milho melhorando variedades dos gréos
e armazenagem, esmagadoras de soja melhorando o processo de tostagem- indice de
urease <ponto de tostagem> que antes se aceitava que fosse de 0,3 hoje esta em 0,1,
produtores de pintos melhorando biosseguranca e sele¢do de ovos, mudangas nos
equipamentos dos abatedouros, maiores niveis de treinamento da mao—de-obra em

todos os elos da cadeia agroindustrial do frango.

Quais os principais desafios que a cadeia agroindustrial do frango enfrenta

atualmente?

Eficiéncia na produgdo-redugdo de custos em todos os elos, devido a baixa
remuneracio gerada pela atividade, barreiras protecionistas da Franca e EUA
dificultando maior exportagdo do produto brasileiro, melhorar qualidade da carne e

conseguir vencer o mito da presenga de hormdnio na carne de frango.

Qual a avaliagio (pessoal, tecnologia, gestio, rentabilidade) de cada um dos elos

da cadeia agroindustrial do frango?

Atualmente mesmo o produtor menos esclarecido tem conhecimento das mudancas
necessérias 4 melhor produtividade e dos itens apontados na questdo acima, o que se
torna emergencial ¢ implantar todas estas mudangas em toda cadeia agroindustrial do

frango.

Como é considerado o lado humano na cadeia agroindustrial do frango

(valorizag¢io do pessoal, qualificacdo, integra¢io)?

Nos tltimos anos, como em outros setores, se entendeu finalmente que quem faz
transformagdes , qualidade ¢ o ser humano e mesmo a méquina mais automatizada
precisa de um homem motivado para fazé-la funcionar bem. Temos assistido na
maioria da empresas avicolas investimentos em treinamentos, programas de
qualidade, premiagdes por desempenho na criagdo, melhorias no ambiente de

trabalho, lazer.

Quais os reflexos da atuagdo da cadeia agroindustrial do frango no ambiente

(prejuizos e beneficios)?
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A criagdo de frangos é de baixissima capacidade poluente e seus dejetos tém ajudado
como adubagdo de nosso solo pobre e exigente em nutrientes, as carcacas de frangos
mortos durante o periodo criatério vdo para fossas ou compostagem, ja os
abatedouros que geram grandes volumes de agua + restos do abate necessitam de

grandes investimentos para tratar estes volumes e poderem retornar aos rios.

23 Quais as tendéncias da cadeia agroindustrial do frango o para os préximos 5

anos?

Maior integragdo de todos os componentes da cadeia agroindustrial do frango, pois as
margens serdo cada vez menores; saida de muitos produtores e empresas ineficientes
do mercado: fusio ou compra por grandes grupos regionais € internacionais (Frango
Doux da Franca ja comprou Frangosul e tem interesse em outras empresas);
implantagio de empresas internacionais aqui para levar produtos aos seus paises de
origem; caminhar cada vez mais rapido para os produtos processados saindo da venda

de frango carcaca e cortes.

Os integrantes terdo que investir em suas estruturas de criagdio e renova-las com mais
rapidez, diminuindo também seus ganhos e dificultando o cumprimento de seus

débitos com as instituigdes financeiras.
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ENTREVISTA DO ESTUDO EXPLORATORIO
2

Ao realizar o levantamento de dados utilizou-se um roteiro como direcionador da

entrevista.

Empresa: Frangoiano

Localizagio: Goiatuba — Goias Elo: Abatedouro
Representante(s): Roberto Gobato

1. Quais sdo os participantes da cadeia agroindustrial do frango (desde o

fornecedor de insumos até o cliente final)?
Genética — matrizes- granja — abatedouro — revenda — distribuigéo final
I 11 111 v \Y VI
IV — empresa abate- corta e tempera — frango, pecas, produto elaborado
VI — supermercados, agougues, restaurantes, armazéns, outros COmercios.

2. Qual o niimero de funciondrios e faturamento bruto, médio anual das empresas

participantes de cada elo?

Dados da empresa pesquisada

Abate — 48
Vendas — 06
Apoio — 22

Aquisi¢do — 4
Faturamento bruto anual — R$ 2.160.000,00
3. Onde se localiza 0 mercado de matéria-prima (insumos)?
e 80% na regido — 150 Km
e 20% Brasilia e Minas

e nfo trabalha no sistema de integragdo
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e parceria — contrato por produgdo — € flexivel — ndo ¢ formalizado por escrito
e embalagem com grampos — 3 fornecedores, sendo 2 Goidnia e 1 no Sul — Caxias

e pega por conta do abatedouro — responsabilidade e custo

As visdes (mercado, gerenciamento, tecnologia) entre os elos da cadeia

agroindustrial do frango sio compartilhadas?

Ha apoio. Alguns produtores bastante automatizados e outros ndo. Pagamento melhor
para aqueles produtores que apresentam frango de boa qualidade ( peso, ndo

machucado) — custo por produtor.

Problema de sanidade — comunica produtor, solicita a visita e rejeita produto.
H4 cooperagiio entre os elos da cadeia agroindustrial do frango?
Cooperagdo maior entre abatedouro e produtor.

Ha menor cooperagdo com o distribuidor. Ndo h4 nenhum tipo de contrato. O que

rege é o mercado.

Quais os veiculos de comunicagio utilizados entre os elos da cadeia

agroindustrial do frango?
Telefone e pessoal.

Como é a comunicagiio na cadeia agroindustrial do frango quanto a intercimbio

e divulgagio (tecnologias, formas de gerenciamento, dentre outros)?

Em alguns casos como quando ha a relagdo de integragdo e entre produtores rurais e
abatedouros mesmo ndo estando no sistema de integragdo como ¢ 0 nosso caso ha
uma boa comunicagiio repassando o que hé de novas tecnologias. Tal fato até porque

¢ importante para ambas as partes a evolugdo do parceiro.

Quanto as formas de gerenciamento no nosso caso o produtor rural tem total

liberdade, mas se percebemos alguma dificuldade do parceiro fazemos sugestoes.

Quais os tipos de acordos, transacdes e contratos existentes na cadeia

agroindustrial do frango?
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E varidvel de empresa para empresa, havendo contratos formalizado por escrito,
outros formalizam verbalmente e como ja foi dito com distribuidores ndo ha nenhum

tipo de contrato. O que rege € o mercado.
9. Houve associacio entre algumas empresas (fusdes, aquisicdes, coligagdes)?

Ha sim alguns exemplos. Ha até situagdes de abertura de abatedouros por grupo de

produtores rurais.

10. H4 feedback entre as empresas participantes da cadeia agroindustrial do

frango?
Sim, realiza-se contato pessoal e busca-se questionar.
11. Como esti o nivel de integragio entre os elos da cadeia agroindustrial do frango?
Esta bom, mas ainda precisa melhorar principalmente a comunicagao.
12. H4 dificuldades em negociar por questdes culturais ou linguagem?
Nio, bem aberto.
13. Como ¢ desenvolvida a aprendizagem de novos processos ¢ tecnologias?

Inicio artesanal. Visitas a outros abatedouros, receberam orientagéo de fornecedores

por chefia.
e 1989 — 150 frangos/dia
e 2000 — 5.000 frangos/dia

Baixa rotatividade na empresa. 90% dos funcionarios desligados por problemas

pessoais.

14. Ha pessoal qualificado nos diferentes elos da cadeia agroindustrial do frango?
Ha.

15. Como esti o desenvolvimento tecnolégico na cadeia agroindustrial do frango?
Em constante atualizagdo.

16. Ha produtores suficientes para alimentar a cadeia agroindustrial do frango?

Sim. Quantidade razoavel.
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17.

18.

19.

20.

Qual a avaliagio do mercado (demanda, retorno financeiro, potencial e

incentivos fiscais) de frango?

e Mercado — bem concorrido, bem abastecido, busca de melhor qualidade para

ganhar mercado
¢ Financeiro — custo fixo alto
e Potencial — exportagdo e agregagdo de valor
e Incentivos fiscais — praticamente inexistente

Quais os avangos observados na cadeia agroindustrial do frango nos ultimos 10

anos?

Desenvolvimento:

e Maquinario

e Tecnologia de cria¢do

e Insumos por produto — tempo de engorda

Quais os principais desafios que a cadeia agroindustrial do frango enfrenta

atualmente?
Grande quantidade de empresas
Preco do frango estavel e custo fixo aumentando

Qual a avaliagdo (pessoal, tecnologia, gestao, rentabilidade) de cada um dos elos

da cadeia agroindustrial do frango?

Produtor: Abatedouro
e Rentabilidade sazonalidade boa
e Pessoal bom muito capaz
e (Gestdo melhorou substancialmente evoluiu
e Tecnologia evoluiu bastante evoluiu
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21.Como é considerado o lado humano na cadeia agroindustrial do frango

(valorizagdo do pessoal, qualificacdo, integracio)?

Houve uma grande evolugdo, pessoal se sente importante para 0 processo.

22. Quais os reflexos da atuacdo da cadeia agroindustrial do frango no ambiente

(prejuizos e beneficios)?
Prejuizos — acredita que ndo ha
Vantagens — se torna adubo

Ha tratamento da agua dos frangos

23 Quais as tendéncias da cadeia agroindustrial do frango para os préximos 5

anos?
Evoluir tecnologicamente — principalmente a industria
Nizo tem conhecimento se ha realmente mercado internacionalmente falando

Mercado interno acredita que ndo ha muito o que crescer como um todo e sim reduzir

o numero de empresas.
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L.

ENTREVISTA DO ESTUDO EXPLORATORIO
3

Ao realizar o levantamento de dados utilizou-se um roteiro como direcionador da

entrevista.

Empresa: Estancia Granjai

Localizagdo: Municipio de Goidnia-Goias Elo: Abatedouro
Representante(s): Mariza

Quais sdo os participantes da cadeia agroindustrial do frango (desde o

fornecedor de insumos até o cliente final)?

Genética — Produtor de matrizes — Criador de Pintinhos — Granjeiro — Abatedouro —

Comercializagdo

Qual o niimero de funcionérios e faturamento bruto, médio anual das empresas

participantes de cada elo?

Possuimos 2 galpdes de 23.000 aves cada, sendo necessario 4 funcionarios na fase de
pintinhos e 2 na fase frango. H4 mao-de-obra diarista na época da pega, chegada dos

pintinhos e limpeza.
Faturamento — R$ 47.000,00 os dois galpdes/ano e sub-produto R$ 20.000,00
Onde se localiza 0 mercado de matéria-prima (insumos)?

e Recebemos praticamente todo insumo do integrador que se localiza em Itaberai-

Go.

As visdes (mercado, gerenciamento, tecnologia) entre os elos da cadeia

agroindustrial do frango sdo compartilhadas?

Sim, principalmente no nosso caso em que somos integrados as visdes de mercado,
gerenciamento e tecnologia é compartilhada com o integrador que possibilita a
orientagdo necessaria para desenvolvimento da atividade. E como um sistema de co-
responsabilidade. Com os demais elos nfo tdo intensamente, mas mesmo assim

ocorre.
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10.

11.

Ha cooperagio entre os elos da cadeia agroindustrial do frango?

Entre integrados e integrador € condi¢do basica para a parceria. Em relagdo a

comercializagdo o mercado é quem dita, deixando a cooperag@o muito a desejar.

Quais os veiculos de comunica¢io utilizados entre os elos da cadeia

agroindustrial do frango?

Telefone, carro, radio, correspondéncia. Com o integrador ndo temos dificuldades, se
ligamos 6:30 horas solicitando, por exemplo, ragdo as 10:00 horas o caminhdo esta na

porteira da fazenda.

Como é a comunicacdo na cadeia agroindustrial do frango quanto a intercimbio

e divulgacio (tecnologias, formas de gerenciamento, dentre outros)?

Muito bem desenvolvida. H4 vérios eventos que proporcionam o intercimbio e

divulgacdo além de visitas que fazemos em outras empresas e trocamos experiéncias.

Quais os tipos de acordos, transagdes e contratos existentes na cadeia

agroindustrial do frango?

Os mais variados tipos desde contratos verbais (ditos caramadagem) até contratos
formalmente estabelecidos por escrito. No caso de nossa empresa com o integrador ha

um contrato bem estabelecido e formalizado por escrito.
Houve associag¢iio entre algumas empresas (fusdes, aquisi¢des, coligagdes)?

Se considerarmos em nossa regido ndo. Héa alguns casos acontecendo em termos

nacionais e internacionais.

Ha feedback entre as empresas participantes da cadeia agroindustrial do

frango?

Ha vérios tipos de feedbacks na cadeia agroindustrial do frango. No nosso caso
especifico ¢ mandado pelo integrador uma avaliagdo e classificagdo em relag@o aos
demais integrados. Sendo que a avaliagio aponta pontos positivos € negativos

especificos para cada integrado.

Como esta o nivel de integracio entre os elos da cadeia agroindustrial do frango?
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Acredito que ja melhorou bastante em termos da cadeia agroindustrial do frango
como um todo, mas muito ha o que se fazer. Agora se falarmos do nosso nivel de

integrado com o integrado diria que esta 6timo.
12. H4 dificuldades em negociar por questdes culturais ou linguagem?

Nio ha este tipo de dificuldade. Ha sim um pré-requisito, que o funciondrio seja

alfabetizado pois caso contrario inviabiliza completamente o processo.
13. Como ¢é desenvolvida a aprendizagem de novos processos e tecnologias?

O funcionério recebe total orientagdo do dono e quando possivel e necessario €

realizado pelo integrador.
14. H4 pessoal qualificado nos diferentes elos da cadeia agroindustrial do frango?

Sim, em todos os elos. Até pelo fato de existir um desenvolvimento tecnologico
grande, seria impossivel desenvolver a cadeia agroindustrial do frango sem a
qualificag@io do pessoal. Por isso € que se faz tdo importante a integragdo entre os elos

e a realiza¢do de treinamentos.
15. Como esti o desenvolvimento tecnolégico na cadeia agroindustrial do frango?

Bom desenvolvimento. No nosso caso, por exemplo, entre a idealizagdo ¢ montagem

ja houve progresso tecnologico com um maior grau de automatizag@o.
16. Ha produtores suficientes para alimentar a cadeia agroindustrial do frango?
H4 até um excesso de produgdo no Brasil.

17. Qual a avaliagio do mercado (demanda, retorno financeiro, potencial e

incentivos fiscais) de frango?
e Demanda — tem crescido e ainda pode crescer

e Retorno financeiro — ha o retorno em todos os elos, mas é necessario observar os
custos e no caso do produtor rural tem que ser muito cauteloso ao realizar o

processo produtivo. O menor descuido pode trazer um enorme prejuizo.
e Potencial — ha um potencial enorme a ser explorado

e Incentivos fiscais — necessidade de redugdo do ICMS.
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18. Quais os avancos observados na cadeia agroindustrial do frango nos iltimos 10

anos?

Estudos desenvolvidos pelos abatedouros em parceria com as Universidades.
Ganho de produtividade.

Melhoria da qualidade dos pintinhos.

Melhoria da qualidade das ragdes.

Aproveitamento do sub-produto.

Automatizag@o dos processos.

Qualificagdo de pessoal.

19. Quais os principais desafios que a cadeia agroindustrial do frango enfrenta

atualmente?

Venda do produto final. Nivel de concorréncia com os participantes dessa cadeia

agroindustrial do frango agroindustrial e de outras.

20. Qual a avaliagiio (pessoal, tecnologia, gestdo, rentabilidade) de cada um dos elos

da cadeia agroindustrial do frango?

Pessoal — bom nivel, ma deve continuar desenvolvendo
Tecnologia — também se encontra em franco desenvolvimento e ndo pode parar
Gestéo — sendo aprimorada em todos os elos, mas ainda ha muito o que se fazer

Rentabilidade — houve melhoria substancial proporcionada pelo préprio

desenvolvimento tecnolégico, mas ainda necessita de melhores indices.

21. Como ¢é considerado o lado humano na cadeia agroindustrial do frango

(valorizacido do pessoal, qualifica¢io, integracgio)?

Considero que é a cadeia agroindustrial do frango que mais valoriza o lado humano e

entendo que foi por este motivo que se conseguiu alcangar o aumento de

produtividade. Em muitas empresas da cadeia agroindustrial do frango o funcionario

ganha por produtividade.
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22. Quais os reflexos da atua¢io da cadeia agroindustrial do frango no ambiente

(prejuizos e beneficios)?
Nao agride no campo.
Tudo € reaproveitavel.

Tem como beneficio o adubo.

23 Quais as tendéncias da cadeia para os proximos S anos?
Maior desenvolvimento tecnologico.
Aumento de produtividade.
Exportag@o.

Maior capacitagio do pessoal.
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ENTREVISTA DO ESTUDO EXPLORATORIO
4

Ao realizar o levantamento de dados utilizou-se um roteiro como direcionador da

entrevista.

Empresa: Fazenda Estrela

Localizacdo: Itaberai —Go Elo: Produtor Rural
Representante(s): Luiz de Boni

Quais sdo os participantes da cadeia agroindustrial do frango (desde o

fornecedor de insumos até o cliente final)?
Produtor de insumos — Granjeiro — Industria — Comércio

. Qual o nimero de funcionirios e faturamento bruto, médio anual das empresas

participantes de cada elo?

2 funcionarios para 2 galpdes

16.000 aves por galpdo

Faturamento — R$ 350.000,00 anual R$ 30.000,00 anual liquido
. Onde se localiza 0 mercado de matéria-prima (insumos)?

e Toda matéria-prima vem do abatedouro - integrador

. As visdes (mercado, gerenciamento, tecnologia) entre os elos da cadeia

agroindustrial do frango sio compartilhadas?

Acredito que entre abatedouro e produtor sim.

. Ha cooperagio entre os elos da cadeia agroindustrial do frango?
Ha cooperagdo ¢ mais presente entre integrador e integrados.

. Quais os veiculos de comunicagio utilizados entre os elos da cadeia

agroindustrial do frango?

Telefone e correio.
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7. Como é a comunicacdo na cadeia agroindustrial do frango quanto a intercimbio

e divulgacio (tecnologias, formas de gerenciamento, dentre outros)?

Abatedouro-integrador e integrado a comunicagéo ¢ bem desenvolvida. Varias formas

de orientag¢do e assisténcia técnica.

8. Quais os tipos de acordos, transacdes e contratos existentes na cadeia

agroindustrial do frango?

Entre integrado e integrado ha contrato padrdo escrito. Em outros elos ha transa¢des

regidas pelo mercado. Ha também contratos verbais.
9. Houve associa¢iio entre algumas empresas (fusdes, aquisigdes, coligacdes)?
Em nosso estado ndo conhego.

10. Ha feedback entre as empresas participantes da cadeia agroindustrial do

frango?
Ha sempre o integrador repassa relatorio onde ¢ apresentado a situag¢do do integrado.
Em relagdo aos demais elos ndo conhego.

11. Como esta o nivel de integracdo entre os elos da cadeia agroindustrial do frango?

Bom. Sindicato Rural realiza reunides ordindrias com departamento de avicultura. Ha

uma comissdo que avalia e promove a integragao.
12. Ha dificuldades em negociar por questdes culturais ou linguagem?

Nao. Cadeia agroindustrial do frango muito simples. Exigéncia que funcionério seja
alfabetizado. Integrador necessita participar de seminarios, palestras. Ha treinamento

dos galponeiros (tedrico e pratico).
13. Como é desenvolvida a aprendizagem de novos processos e tecnologias?

Com ja foi dito anteriormente, integradores participam de semindrios e palestras e
galponeiros recebem treinamentos tedricos e praticos, ainda existe a assisténcia

técnica de oferece as orientagdes necessarias.
14. Ha pessoal qualificado nos diferentes elos da cadeia agroindustrial do frango?

Sim, e a todo momento ha orientacdes.
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15. Como esti o desenvolvimento tecnologico na cadeia agroindustrial do frango?
Nao tem muito o que crescer. Setor bastante tecnificado.

16. Ha produtores suficientes para alimentar a cadeia agroindustrial do frango?
Esta sobrando.

17. Qual a avaliacio do mercado (demanda, retorno financeiro, potencial e

incentivos fiscais) de frango?

e Demanda — ainda cresce com pouca folga
e Retorno financeiro — baixo, mas estavel

e Potencial — ainda existe

e Incentivos fiscais — acredita que hoje tenha

18. Quais os avangos observados na cadeia agroindustrial do frango nos dltimos 10

anos?

e Melhoria genética

e Treinamento de pessoal

e Redugio de custos

¢ Desenvolvimento tecnologico
e Novos tipos de ragdo

19. Quais os principais desafios que a cadeia agroindustrial do frango enfrenta

atualmente?
e Lobby
e Subsidios que os outros paises oferecem que sdo muito grandes.

20. Qual a avaliagio (pessoal, tecnologia, gestdo, rentabilidade) de cada um dos elos

da cadeia agroindustrial do frango?
e Pessoal — bem tecnificado

e Tecnologia — bem desenvolvida
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e Gestdo — industrializagdo melhor
e Rentabilidade — todos ganham pouco e ha muito risco

21. Como é considerado o lado humano na cadeia agroindustrial do frango

(valorizacdo do pessoal, qualificacéio, integracio)?
Melhorou muito ha ganhos por produtividade, esfor¢o em qualificagéo e integragdo.

22. Quais os reflexos da atuagiio da cadeia agroindustrial do frango no ambiente

(prejuizos e beneficios)?
e Alimento barato
e Gera emprego
e Controle sanitario muito bom
e Naio ha prejuizos
23 Quais as tendéncias da cadeia agroindustrial do frango para os préximos S anos?
Estabilizar e migrar mais para o Sul e Centro-Oeste.

Continuar evoluindo tecnologicamente.
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ENTREVISTA DO ESTUDO EXPLORATORIO
5

Ao realizar o levantamento de dados utilizou-se um roteiro como direcionador da

entrevista.

Empresa: Z¢é Colméia

Localizacdo: Goiadnia — Go Elo: Distribuig¢do
Representante(s): Sr. Luiz

1. Quais sdo os participantes da cadeia agroindustrial do frango (desde o

fornecedor de insumos até o cliente final)?

Produtores de embrides — Produtores de pintinhos — Granjeiro — Abatedouro e
Industria — Comercializagédo

Como suporte a todos ha os produtores de insumos como: ragdo, medicamentos,

outros.

2. Qual o nimero de funcionirios e faturamento bruto, médio anual das empresas

participantes de cada elo?
40 funcionarios
R$ 1.000.000,00
3. Onde se localiza o mercado de matéria-prima (insumos)?

e Direto dos abatedouros de Goias e Santa Catarina. No caso do frango. Somos uma

pizzaria e nosso consumo de carne € assim distribuido:
e 30% frango

e 55% suino

e 15% bovino

Em 10 anos o consumo de frango triplicou.
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4.

3.

y 5

8.

9.

As visdes (mercado, gerenciamento, tecnologia) entre os elos da cadeia

agroindustrial do frango sdo compartilhadas?

Hoje em dia ndo podemos dizer que ndo ha o minimo compartilhamento, mas no
nosso elo ndo conseguimos ainda atuar como parceiros. O mercado ¢ quem rege. Mas
sempre que uma empresa desenvolve uma nova visdo de uma forma ou de outra pelo

menos se fala sobre o assunto.
Ha cooperacfio entre os elos da cadeia agroindustrial do frango?

Na distribuicdo o mercado ¢ quem define. Um exemplo ¢ o fato de nem sempre

conseguirmos comprar mais barato.

Quais os veiculos de comunicagio utilizados entre os elos da cadeia

agroindustrial do frango?
Telefone, fax e correio.

Como é a comunicacio na cadeia agroindustrial do frango quanto a intercimbio

e divulgacio (tecnologias, formas de gerenciamento, dentre outros)?

Se eu fosse avaliar a cadeia agroindustrial do frango como seria mais otimista, mas no

nosso elo ainda é muito fraca.

Quais os tipos de acordos, transacdes e contratos existentes na cadeia

agroindustrial do frango?

Nio ha nenhum tipo de contrato no nosso caso. O que fazemos ¢ ir a0 mercado e
avaliarmos as condi¢des de cada fornecedor e associarmos a questdo da qualidade do

frango.
Houve associac¢iio entre algumas empresas (fusdes, aquisi¢des, coligagdes)?

Se considerarmos o mercado ou as empresas que atuam com a frango, sim. Ha

aquisi¢do de empresas maiores de outras menores € algumas fusdes.

10. Ha feedback entre as empresas participantes da cadeia agroindustrial do

frango?

No caso da comercializagdo ha algum tipo de informagéo mais informal.
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Como est4 o nivel de integracio entre os elos da cadeia agroindustrial do frango?

Se considerarmos a comercializagdo podemos dizer que ainda ¢ muito fraca. Ha sim

entre produtores, frigorificos e industrias quando trabalham no sistema de integrag@o.
Hi dificuldades em negociar por questdes culturais ou linguagem?

Nao.

Como ¢é desenvolvida a aprendizagem de novos processos e tecnologias?

Sempre com treinamentos. Seja com instrutores especializados ou com funcionarios

da empresa. Treinamentos teoricos e praticos.
Ha pessoal qualificado nos diferentes elos da cadeia agroindustrial do frango?

Sim. Talvez seja umas das cadeias agroindustriais que mais busca a qualificagdo do

pessoal até pelo fato de ser grande o desenvolvimento tecnolégico.
Como esti o desenvolvimento tecnolégico na cadeia agroindustrial do frango?

Em pleno desenvolvimento. Acredito que o desenvolvimento tecnologico estd
ocorrendo em toda a cadeia agroindustrial do frango e possibilitando a redugio de
custo. Por isso a cadeia agroindustrial do frango se tornou tdo competitiva nos ltimos

anos.

Ha produtores suficientes para alimentar a cadeia agroindustrial do frango?
Sim, sem duvida nenhuma.

Qual a avaliagio do mercado (demanda, retorno financeiro, potencial e

incentivos fiscais) de frango?
e Demanda — boa

e Retorno financeiro — baixo
e Potencial — 6timo

e Incentivos fiscais — pouco

Quais os avancos observados na cadeia agroindustrial do frango nos iltimos 10

anos?
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19.

20.

21.

22.

e Redugio do tempo de abate
e Treinamento

e Redugdo de custos

e Automatizagdo no campo

Quais os principais desafios que a cadeia agroindustrial do frango enfrenta

atualmente?
Oscilagdes de consumo, pressdo dos supermercadistas no mercado, grandes grupos.

Qual a avaliaciio (pessoal, tecnologia, gestdo, rentabilidade) de cada um dos elos

da cadeia agroindustrial do frango?

Pessoal — bom nivel de qualificagdo

Tecnologia — 6timo nivel

Gestio — ainda necessidade de desenvolver bastante

e Rentabilidade — margem pequena.

Como é considerado o lado humano na cadeia agroindustrial do frango

(valorizagdo do pessoal, qualificagio, integragio)?

O lado humano na cadeia agroindustrial do frango é considerado muito importante,
pois entende-se que sdo as pessoas que desenvolvem as tecnologias ¢ necessitam cada

vez mais de treinamento, valorizagdo para se tornarem capacitadas.

Quais os reflexos da atuagio da cadeia agroindustrial do frango no ambiente

(prejuizos e beneficios)?

Prejuizo ndo vejo nenhum, pois a cama do frango € aproveitada como alimento para

gado e porco.

Como beneficios podemos ter a geragdo de emprego e a oferta de alimento barato.

23 Quais as tendéncias da cadeia para os proximos S anos?

Consolidagio nacional, abertura para exportagdo, continuidade ao desenvolvimento

tecnologico e agregagdo de valor ao produto.
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ENTREVISTA DO ESTUDO EXPLORATORIO
6

Ao realizar o levantamento de dados utilizou-se um roteiro como direcionador da

entrevista.

Empresa: Carpa Avicola

Localizagdo: Goiatuba -Go Elo: Produtor Rural
Representante(s): Sr. Moisés

Quais sio os participantes da cadeia agroindustrial do frango (desde o

fornecedor de insumos até o cliente final)?

Produtor de milho, sorgo, farelo de soja, outros — Encubatério de pintinhos — Produtor

de frangos — Abatedouro — Comercializa¢do

Qual o nimero de funcionérios e faturamento bruto, médio anual das empresas

participantes de cada elo?

Faturamento R$ 120.000,00

Numero de funcionarios — 06

Onde se localiza o mercado de matéria-prima (insumos)?
Mato Grosso. Santa Catarina, Minas Gerais e Goias.

As visdes (mercado, gerenciamento, tecnologia) entre os elos da cadeia

agroindustrial do frango sdo compartilhadas?

Ainda necessita melhorar muito. Alguns pontos sdo comentados, mas informalmente.

Ha sugestdes do pessoal, ha também debates em encontros, mas pode melhorar.
Ha cooperagio entre os elos da cadeia agroindustrial do frango?

Sim, mas também pode ser melhorado. Com o distribuidor é menor. O mercado ¢ que

dita as regras.

Quais os veiculos de comunicacio utilizados entre os elos da cadeia

agroindustrial do frango?

Fone e fax.
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10.

11.

12.

13.

14.

Como é a comunicacdo na cadeia agroindustrial do frango quanto a intercambio

e divulgacio (tecnologias, formas de gerenciamento, dentre outros)?

Hoje ja ha o intercambio e divulgagdo de tecnologias, formas de gerenciamento entre

as empresas, mas ainda necessita haver u melhor intercambio e divulgagdo.

Quais os tipos de acordos, transacdes e contratos existentes na cadeia

agroindustrial do frango?

Os tipos de acordos sdo os mais variados possivel. Ndo ha uma padroniza¢do na
cadeia agroindustrial do frango. A Carpa, por exemplo, ndo trabalha com contratos
escritos que garantam a aquisi¢do pelo abatedouro de toda produgdo. O que fazemos €
informar ao abatedouro o inicio da produgdo e acertamos verbalmente datas, valores €

quantidades a serem vendidas. Corremos maior risco.

Houve associagio entre algumas empresas (fusdes, aquisicdes, coligacdes)?

Sim, varias.

Hi feedback entre as empresas participantes da cadeia agroindustrial do
frango?

Em alguns casos mais organizados, em outros menos mas ha.

Como esta o nivel de integragdo entre os elos da cadeia agroindustrial do frango?
Desenvolvendo. Pode melhorar muito.

Hi dificuldades em negociar por questdes culturais ou linguagem?

Nizo, sempre que algum ponto ndo ¢ entendido encontra-se uma forma de deixa-lo

claro.
Como ¢é desenvolvida a aprendizagem de novos processos e tecnologias?

Treinamentos, orientagdes de técnicos, especialistas, participagdo de encontros,

semindrios ou reunides.
Ha pessoal qualificado nos diferentes elos da cadeia agroindustrial do frango?

Sim, em toda cadeia agroindustrial do frango. Por isso ela desenvolveu tanto.
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15. Como esti o desenvolvimento tecnolégico na cadeia agroindustrial do frango?
Muito bom e tende a melhorar mais.

16. Ha produtores suficientes para alimentar a cadeia agroindustrial do frango?
Sim, em Goias sim.

17. Qual a avaliagio do mercado (demanda, retorno financeiro, potencial e

incentivos fiscais) de frango?

e Demanda — varidvel. Em alguns momentos dificulta o desenvolvimento das

empresas. Problema de mercado. Em outros oportunidades para desenvolver.

e Retorno financeiro — atividade que exige bastante atengdo. Retorno por unidade

pequeno exigindo atengdo aos custos e produtividade.
e Potencial — em franco desenvolvimento.

e Incentivos fiscais — ndo deve esperar por estes.
18. Quais os avancos observados na cadeia nos ltimos 10 anos?

Intmeros. Tempo de abate, qualidade do produto, agregagdo de valor ao produto,
automatizagdo, desenvolvimento do manejo, investimento em capacitagdo de pessoal,

ragoes, etc.

19. Quais os principais desafios que a cadeia agroindustrial do frango enfrenta

atualmente?

Organizagio da cadeia agroindustrial do frango, exportagdo, concorréncia interna e

integragao.

20. Qual a avaliagido (pessoal, tecnologia, gestao, rentabilidade) de cada um dos elos

da cadeia agroindustrial do frango?
e Pessoal —tem desenvolvido bastante.

e Tecnologia — genética em constante alteragdo, novos embrides, evolu¢do do

sistema de pega. Todo dia evolui.

e Gestio — esta em evolugio, mas precisa evoluir muito.
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e Rentabilidade — bem melhor ,mas ainda pequena.

21. Como é considerado o lado humano na cadeia agroindustrial do frango

(valoriza¢iio do pessoal, qualificacdo, integracdo)?
Tem melhorado cada dia mais. E importante para a cadeia agroindustrial do frango.

22. Quais os reflexos da atuac¢do da cadeia agroindustrial do frango no ambiente

(prejuizos e beneficios)?

Quando hé algum prejuizo é prontamente resolvido.

Beneficios — empregos, melhor alimento, menor custo, possibilita o desenvolvimento.
23 Quais as tendéncias da cadeia para os proximos 5 anos?

Evoluir sempre mais, novos avangos genéticos, integragdo, continuidade a

capacita¢do do pessoal, exporta¢ado.
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ENTREVISTA DO ESTUDO EXPLORATORIO
7

Ao realizar o levantamento de dados utilizou-se um roteiro como direcionador da

entrevista.

Empresa: Carrefour

Localizacdo: Goiania — Norte Elo: Distribuidor
Representante(s): Roberto

Quais sdo os participantes da cadeia agroindustrial do frango (desde o

fornecedor de insumos até o cliente final)?
Produtor de insumos — Produtor rural — Abatedouro — Distribuidor

Qual o nimero de funciondrios e faturamento bruto, médio anual das empresas

participantes de cada elo?

Na loja Carrefour Norte — Goidnia na 4rea de carnes sdo 4 mais os promotores (em

média 2 por empresa)
Onde se localiza 0 mercado de matéria-prima (insumos)?
e Para nossa filial Sul, Minas Gerais e Goias.

As visdes (mercado, gerenciamento, tecnologia) entre os elos da cadeia

agroindustrial do frango sdo compartilhadas?

Apesar de Ter uma evolugdo maior que outras areas ainda necessita melhorar. As

empresas ainda olham muito para elas proprias. Nao sei se ocorre mais no nosso elo.
Hi cooperagdo entre os elos da cadeia agroindustrial do frango?

Ha bastante, se unem para controlar pre¢os. Em relagdo a outros aspectos ndo sei

dizer.

Quais os veiculos de comunicagio utilizados entre os elos da cadeia

agroindustrial do frango?

Direto — fone, fax, pessoal.
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7. Como ¢é a comunicaciio na cadeia agroindustrial do frango quanto a intercambio

e divulgagiio (tecnologias, formas de gerenciamento, dentre outros)?
Nio ha. Pelo menos entre os distribuidores e deste com os demais.

8. Quais os tipos de acordos, transacdes e contratos existentes na cadeia

agroindustrial do frango?

Geralmente contratos formais escritos para 1 ano, estabelecendo descontos, prazos de
pagamento e entrega ,mas sem definicdo de quantidades. A quantidade ¢ ditada pelo

mercado.
9. Houve associa¢iio entre algumas empresas (fusdes, aquisigoes, coligacdes)?
Sim. Ex.: Perdigdo comprou Batavo.

10. Ha feedback entre as empresas participantes da cadeia agroindustrial do

frango?
Apenas como negociagdo. Pelo menos no elo distribuidor.
11. Como esta o nivel de integragdo entre os elos da cadeia agroindustrial do frango?
Distribuidor com abatedouro e produtor ndo ha.
Perdigdio e Sadia tém logistica ideal.
12. Ha dificuldades em negociar por questdes culturais ou linguagem?

As dificuldades sio em funcdo muitas vezes da falta de conhecimento de questdes de

qualidade do produto. Ex.: quantidade maxima de dgua permitida.
13. Como é desenvolvida a aprendizagem de novos processos e tecnologias?

H4 a dificuldade inicial natural. Nem todos assimilam. Ha sele¢do e os mais

capacitados vencem.

14. H4 pessoal qualificado nos diferentes elos da cadeia agroindustrial do frango?
Sim.

15. Como est4 o desenvolvimento tecnolégico na cadeia agroindustrial do frango?

J4 desenvolveu muito, mas necessita trabalhar mais genética e distribuigao.
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16. Ha produtores suficientes para alimentar a cadeia agroindustrial do frango?
Ainda ndo.

17. Qual a avaliacgio do mercado (demanda, retorno financeiro, potencial e

incentivos fiscais) de frango?

Demanda — ainda em desenvolvimento

Retorno financeiro — perigoso, mas se for esperto tem retorno
Potencial — grande

Incentivos fiscais - pouco

18. Quais os avancos observados na cadeia agroindustrial do frango nos iltimos 10

anos?
Redugdo do tempo de abate, rendimento da carcaga, outros.

19. Quais os principais desafios que a cadeia agroindustrial do frango enfrenta

atualmente?
Melhoria genética por tempo de abate.

20. Qual a avaliagdo (pessoal, tecnologia, gestdo, rentabilidade) de cada um dos elos

da cadeia agroindustrial do frango?

Pessoal — em constante desenvolvimento

Tecnologia — tem desenvolvido em termos de genética e produgdo
Gestio — tem melhorado muito, mas ainda precisa melhorar mais
Rentabilidade - baixa

21. Como ¢é considerado o lado humano na cadeia agroindustrial do frango

(valorizacio do pessoal, qualificagao, integra¢io)?

Na cadeia agroindustrial do frango como um todo ainda é pouca a valorizacdo. Esta

caminhando mas ainda necessita de muitas melhorias.
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22. Quais os reflexos da atuagdo da cadeia agroindustrial

(prejuizos e beneficios)?
Prejuizos — monocultura

Perecivel, quase igual ao peixe
Beneficios — alimento — proteina barata

Maio-de-obra - emprego

do frango no ambiente

23 Quais as tendéncias da cadeia agroindustrial do frango para os préoximos 5

anos?
e Abate mais cedo
e Rendimento maior de carcaca

e Mais industrializagdo — agregando valor ao produto
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ENTREVISTA DO ESTUDO EXPLORATORIO
8

Ao realizar o levantamento de dados utilizou-se um roteiro como direcionador da

entrevista.

Empresa: Perdigao

Localizacdo: Santa Catarina, Sdo Paulo e Goias Elo: Industria
Representante(s): Marisilda

1. Quais sdo os participantes da cadeia agroindustrial do frango (desde o

fornecedor de insumos até o cliente final)?

Genética — Fornecedores de Insumos — Avicultor — Abate e Industria — Distribuidores

— Consumidor.

2. Qual o nimero de funcionarios e faturamento bruto, médio anual das empresas

participantes de cada elo?
E uma grande empresa.
3. Onde se localiza 0 mercado de matéria-prima (insumos)?

Hoje a cadeia agroindustrial do frango como todo ja tem mercado de insumo no
proprio pais e dependendo da regido onde se instale tera de buscar em outras regides
ou estados alguns insumos contando, em muitos casos, com empresas que possuem

representagoes.

4. As visdes (mercado, gerenciamento, tecnologia) entre os elos da cadeia

agroindustrial do frango sdo compartilhadas?

Em muitos casos sim. Ha sistemas de integragdo em que um elo oferece suporte a
outro elo. Isso é importante até como forma de estabelecer-se no mercado. Um
exemplo ¢ o sistema de integragdo. Para que o parceiro possa lhe ajudar ¢ necessario

que compartilhe com 0 mesmo as visdes de mercado, gerenciamento e tecnologia.

5. Ha cooperaciio entre os elos da cadeia agroindustrial do frango?
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10.

11.

Assim como € importante o compartilhamento de visdes ¢ fundamental a cooperagao.
Eu diria que ha até uma cumplicidade. Ndo ha como realizar a integracdo sem a

cooperag¢do. Ha um planejamento antecipado e busca-se o méximo de cooperagdo.

Quais os veiculos de comunicacio utilizados entre os elos da cadeia

agroindustrial do frango?

Fone, fax, correio e internet em alguns casos. Depende do elo com que esteja

relacionando e da propria estrutura da empresa.

Como é a comunicag¢iio na cadeia agroindustrial do frango quanto a intercimbio

e divulgacio (tecnologias, formas de gerenciamento, dentre outros)?
O suporte do sistema de integrag@o ¢ a propria difusdo da tecnologia. E 6bvio que a
cadeia agroindustrial do frango toda nfo esta integrada. Mas mesmo neste caso ha o

minimo de intercimbio e divulgagdo. Mas sempre se pode melhorar.

Quais os tipos de acordos, transa¢des e contratos existentes na cadeia

agroindustrial do frango?

Na cadeia agroindustrial do frango como um todo os mais diversos. Desde contratos
verbais até os mais formalizados possivel. No sistema de integragdo sdo contratos

bem formais e devidamente registrados.

Houve associa¢io entre algumas empresas (fusdes, aquisigdes, coligacdes)?

Sim.

Hi feedback entre as empresas participantes da cadeia agroindustrial do
frango?

No sistema de integra¢do sim. Os integrados recebem os devidos retornos até pelo
fato de que necessitam se enquadrar em uma determinada escala de produtividade e
recebem toda orienta¢do para tanto. Quando ndo se trabalha no sistema de integragdo
ha uma dificuldade maior em oferecer e receber feedback. Mas a cadeia agroindustrial

do frango é uma das que mais se preocupa com o feedback.

Como estd o nivel de integragio entre os elos da cadeia agroindustrial do frango?
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Nio saberia especificar bem o nivel. Mas, com certeza a integragdo esta sendo

promovida e ja alcangou um bom desenvolvimento.

12. Ha dificuldades em negociar por questdes culturais ou linguagem?

Sim, sem duavida. Estrutura fundidria jao é um problema. Escalas diferentes por
regides, extensdo de terras. Em Goids, por exemplo, o dono da propriedade

geralmente ndo esta na propriedade. Faz-se necessario realizar adaptagdes.
13. Como ¢é desenvolvida a aprendizagem de novos processos e tecnologias?

De forma bem tranquila. Com assisténcia técnica, treinamentos. Todos sdo bem

receptivos.

14. Ha pessoal qualificado nos diferentes elos da cadeia agroindustrial do frango?
Sim. Tem gente qualificada em todos os elos, nas mais diversas atividades.

15. Como esta o desenvolvimento tecnolégico na cadeia agroindustrial do frango?
Em constante desenvolvimento.

16. Ha produtores suficientes para alimentar a cadeia agroindustrial do frango?
Sim.

17. Qual a avaliagio do mercado (demanda, retorno financeiro, potencial e
incentivos fiscais) de frango?
e Demanda — em franco desenvolvimento.
e Retorno financeiro — pequeno por unidade. Por isso faz-se necessario a escala..

e Potencial — ha potencial. E uma cadeia agroindustrial do frango que provou que

da certo.
e Incentivos fiscais — praticamente inexistente.
18. Quais os avancos observados na cadeia nos ultimos 10 anos?

Desenvolvimento tecnolégico. Ganho de peso, tempo de abate, agregacdo de valor ao

produto, genética, ragdes, qualificagéo de pessoal, aproveitamento do subproduto.
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19. Quais os principais desafios que a cadeia agroindustrial do frango enfrenta

atualmente?

Concorréncia, adaptagdes para novos mercados, exportagao, outros.

20. Qual a avaliagiio (pessoal, tecnologia, gestio, rentabilidade) de cada um dos elos

da cadeia agroindustrial do frango?

e Pessoal — tem se qualificado bastante e contribuido para o desenvolvimento da

cadeia agroindustrial do frango.
e Tecnologia — em constante desenvolvimento.

e Gestio — tem sido desenvolvida. Ainda necessita melhorar. Influencia a cadeia

agroindustrial do frango com um todo.

e Rentabilidade — melhora com o desenvolvimento tecnoldgico e capacitagdo das

pessoas.

21. Como ¢é considerado o lado humano na cadeia agroindustrial do frango

(valoriza¢iio do pessoal, qualificagdo, integracdo)?

E considerado como algo fundamental. E importante a relagdo humana. O sistema ¢
de parceria. Estdo sendo qualificadas, valorizadas, integradas. A evidéncia € o proprio

desenvolvimento da cadeia agroindustrial do frango.

22. Quais os reflexos da atuagio da cadeia agroindustrial do frango no ambiente

(prejuizos e beneficios)?

e Grandes empresas esto investindo em preservagao.

e Dejetos podem prejudicar se ndo forem devidamente trabalhados.
e Consumo per capita.

e Proteina.

e Balanca Comercial Brasileira.

e Empregos.
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e Forte fonte de manter produtor no campo.

23 Quais as tendéncias da cadeia agroindustrial do frango para os proximos 5

anos?

E uma cadeia agroindustrial do frango que provou que da certo. Portanto, a tendéncia
¢ que continue a desenvolver tecnologicamente (genética, equipamentos, produto),
alcance um maior nicho de mercado (conversdo alimentar), maior exportagdo, pessoal
cada vez mais capacitado, desenvolvimento do sistema de integragdo, selegao de
empresas participantes do mercado e desenvolvimento quanto a preservagdo do meio

ambiente.
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ENTREVISTA DO ESTUDO EXPLORATORIO
9

Ao realizar o levantamento de dados utilizou-se um roteiro como direcionador da

entrevista.
Empresa: Fabrica de Ragio Sdo Salvador

Localizagdo: Itaberai — GO Elo: Produtor de Insumos Representante(s):

Alexandre e Jean

Quais sio os participantes da cadeia agroindustrial do frango (desde o

fornecedor de insumos até o cliente final)?

Genética — Produtor de matrizes e de insumos — Produtor de aves - Abatedouros —

Comercializagdo

Qual o nimero de funcionarios e faturamento bruto, médio anual das empresas

participantes de cada elo?
28 funcionarios — médio porte
Onde se localiza 0 mercado de matéria-prima (insumos)?

Hoje ja se tem fornecedores de insumos distribuidos pelo Brasil. Mas a parte de
genética muitas vezes ¢ até importada. No nosso elo os fornecedores estdo em Goias,

Mato Grosso, Santa Catarina, Minas Gerais e Sdo Paulo.

As visdes (mercado, gerenciamento, tecnologia) entre os elos da cadeia

agroindustrial do frango sao compartilhadas?

Acho que mais entre os elos “Produtor de aves” e “Abatedouros”. Entre os demais as
visdes sdo menos compartilhadas. Acredito também que esteja mais presente no caso
de empresas que participam de Sistema de Integragdo. Com o elo “Distribuidor” €

quase inexistente.
H4 cooperagiio entre os elos da cadeia agroindustrial do frango?

Quanto a cooperagdo entendo que hoje est4 bem mais desenvolvida. Mas acredito que

como no compartilhamento de visdes € mais avangada no sistemas integrados. A
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cadeia agroindustrial do frango vem evoluindo muito a acredito que a tendéncia €

desenvolver cada vez mais a cooperagdo entre as empresas € €los.

6. Quais os veiculos de comunicagio utilizados entre os elos da cadeia

agroindustrial do frango?
Fone, fax e contato pessoal.

7. Como é a comunicaciio na cadeia agroindustrial do frango quanto a intercambio

e divulgagio (tecnologias, formas de gerenciamento, dentre outros)?

Tem melhorado sensivelmente e com o estabelecimento do “Sistema de Integracdo”

tende a evoluir mais.

8. Quais os tipos de acordos, transacbes e contratos existentes na cadeia

agroindustrial do frango?

Bem diversificados. Desde acordos totalmente informais aos mais formais possiveis.

Depende das empresa e do sistema de relacdes estabelecidos entre as mesmas.
9. Houve associaciio entre algumas empresas (fusoes, aquisicdes, coligacdes)?
Sim, sem divida nenhuma. E ainda devem ocorrer varias.

10. H4 feedback entre as empresas participantes da cadeia agroindustrial do

frango?

Sempre ha algum tipo de feedback. A diferenga ¢ a constancia e a forma, que depende

do tipo de relagdo estabelecido entre as empresas.

11. Como esta o nivel de integragio entre os elos da cadeia agroindustrial do frango?
Esta aumentado e a tendéncia é aumentar mais.

12. Ha dificuldades em negociar por questdes culturais ou linguagem?

Com os elos que a empresa relaciona mais diretamente ndo ha. Acredito que em

alguns elos ha uma certa dificuldade.

13. Como é desenvolvida a aprendizagem de novos processos e tecnologias?
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Através de treinamentos com pessoal especializado e orientagdo até que a
aprendizagem seja concretizada. E utilizado também manuais orientativos. Quando

necessario solicita a assisténcia técnica.

14. H4 pessoal qualificado nos diferentes elos da cadeia agroindustrial do frango?

Sim. E uma cadeia agroindustrial do frango onde o pessoal esta em constante

aperfeigoamento.

15. Como est4 o desenvolvimento tecnolégico na cadeia agroindustrial do frango?
Em constante desenvolvimento.

16. Ha produtores suficientes para alimentar a cadeia agroindustrial do frango?

Sim. Temos a questdo da sazonalidade de alguns produtos, mas ha produtores

suficientes.

17. Qual a avaliacdo do mercado (demanda, retorno financeiro, potencial e

incentivos fiscais) de frango?
e Demanda — em expansao

e Retorno financeiros — alguns elos mais prejudicados. Deve procurar a produgdo

me maior escala.
e Potencial — grande
e Incentivos fiscais — praticamente inexistente.

18. Quais os avangos observados na cadeia agroindustrial do frango nos ultimos 10

anos?

Variedade de gros, redugdo do ciclo produtivo, sele¢io de ovos, melhoria em

equipamentos, capacitagdo de pessoal, outros.

19. Quais os principais desafios que a cadeia agroindustrial enfrenta atualmente?
e Redugdo de custos.

e Agregar valor ao produto
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20.

21.

22.

e Protecionismo em outros paises, dificultando a exportagdo dos produtos

brasileiros.

e Concorréncia com outros produtos no mercado interno.

Qual a avaliac¢do (pessoal, tecnologia, gestio, rentabilidade) de cada um dos elos

da cadeia agroindustrial ?

e Pessoal — em todos os elos ha pessoal capacitado. Mas a capacitagdo ¢ um

processo continuo.
e Tecnologia — bem evoluida. Elo distribuidor menos desenvo lvida.

e Rentabilidade — elo mais prejudicado é o produtor de aves. Distribuidor com o

poder sobre os demais.

Como é considerado o lado humano na cadeia agroindustrial (valorizagio do

pessoal, qualificaciio, integraciio)?
Ha a valorizagdo , qualificagdo e inicio da integrag@o.

Quais os reflexos da atuagio da cadeia agroindustrial do frango no ambiente

(prejuizos e beneficios)?

S6 vantagens. O que poderia ser considerado como prejuizo € bem observados pelos

componentes da cadeia agroindustrial do frango e resolvido.

As vantagens sdo: maior nimero de empregos, melhor alimento e o desenvolvimento

do pais pelo préprio desenvolvimento tecnologico proporcionado.

23 Quais as tendéncias da cadeia agroindustrial do frango para os préximos S anos?

Maior desenvolvimento tecnologico, aperfeicoamento do pessoal, ganho da fatia de

mercado, exportagdo e integragdo das empresas.
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ENTREVISTA DO ESTUDO EXPLORATORIO
10

Ao realizar o levantamento de dados utilizou-se um roteiro como direcionador da

entrevista.

Empresa: Super Frango

Localiza¢do: Itaberai — GO Elo: Industrializagdo
Representante(s): José Garrote

1. Quais sdo os participantes da cadeia agroindustrial do frango (desde o

fornecedor de insumos até o cliente final)?

Genética (bisavos) — Incubadores (avés —matrizes) — Fornecedores de pintinhos,

ra¢do, medicamentos, outros insumos — Abatedouros e Industria - Comercializagdo

2. Qual o nimero de funciondrios e faturamento bruto, médio anual das empresas

participantes de cada elo?

Funciondrios diretos:

Administragdo — 23 Produgéo — 204 Vendas — 23
TOTAL - 250

Integracido de aves:

Administragio — 06 Produgdo — 23

TOTAL - 29

Terceirizados:

Entrega de frango abatido— 50 Transporte de ragdo- 06 Granjeiros- 55
Transporte de aves vivas— 07 Pega de frango vivo — 25 Limpeza- 10
TOTAL - 153

Faturamento bruto anual: R$ 22.366.283,10

3. Onde se localiza o mercado de matéria-prima (insumos)?
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Para a nossa empresa ¢ Goias, Mato Grosso, Santa Catarina e Minas Gerais.

As visdes (mercado, gerenciamento, tecnologia) entre os elos da cadeia

agroindustrial do frango sio compartilhadas?

No nosso caso em que trabalhamos como integrador buscamos ao maximo
compartilhar as visdes de mercado, gerenciamento € tecnologia até como meio de
garantir o desenvolvimento da integragdo. Buscamos repassar para nosso integrado a
visdo de mercado para que ele possa entender a importancia da integragao. Quando se
fala em gerenciamento orientamos os integrados para que eles possam realizar um
gerenciamento adequado que permita a obtengdo do sucesso. Se o integrado ndo
gerencia adequadamente teremos reflexos nos resultados da produg@o. Também ¢
fundamental que o integrado tenha orientagdo quanto as tecnologia disponiveis e até
auxiliamos na implantagdo destas tecnologias para que ele possa desenvolver

adequadamente. S6 assim poderemos obter os resultados desejados.
Ha cooperagio entre os elos da cadeia agroindustrial do frango?

O sistema de integragdo é baseado na cooperagdo. Se ela ndo existir inviabilizamos a
integragdo. Temos uma dificuldade maior com a distribuigdo. O sistema de integragdo

que trabalhamos ndo alcanga a distribuigao.

Quais os veiculos de comunicacio utilizados entre os elos da cadeia

agroindustrial do frango?
Pessoal, fone, fax e correio.

Como é a comunicacio na cadeia agroindustrial do frango quanto a intercimbio

e divulgaciio (tecnologias, formas de gerenciamento, dentre outros)?

Como foi dito na integragio a cooperagdo e as visdes devem ser compartilhadas.
Portanto, o intercdmbio e divulgagdo de tecnologias e formas de gerenciamento s@o
fundamentais. Hoje conseguimos nos comunicar rapidamente e logo que o integrado

solicita algo nos colocamos a caminho para atendé-lo da melhor maneira possivel.

A cadeia agroindustrial do frango como um todo hoje também bisca o intercdmbio e

divulgagdo. Os seminarios que ocorrem na édrea. Em abril tivemos a IV Simp6sio
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10.

11.

12.

Goiano de Avicultura. Temos a Associagio Goiana de Avicultores que promove

diversas palestras, semindrios e encontros diversos com esta finalidade.

Quais os tipos de acordos, transacdes e contratos existentes na cadeia

agroindustrial do frango?

S3o bem variados. A Super Frango possui contratos formais registrados com 0s
integrados onde sdo definidas todas as condigdes da parceria. Mas na cadeia
agroindustrial do frango ha contratos verbais ¢ entre alguns elos como o Distribuidor

o0 que rege ¢ o mercado.
Houve associagdo entre algumas empresas (fusdes, aquisigdes, coligagdes)?

Estamos vivendo a integragdo, que ¢ um tipo de associagdo. Também ha situagdes de
fusdes e aquisigdes por empresas maiores ou em melhores condigdes de empresas

menores ou que estejam passando por algum tipo de dificuldade.

Ha feedback entre as empresas participantes da cadeia agroindustrial do

frango?

Nio poderia dizer que ha entre todas e em todos os elos. Nos como empresa
integradora oferecemos feedback aos nossos integrados como forma de buscarmos
produtividade e possibilitar-lhes a permanéncia no mercado. Somos parceiros € assim
queremos o sucesso deles. Através do feedback eles podem realizar as corregdes

necessarias. Repassamos para eles inclusive a posi¢do em relagdo aos demais
Como esté o nivel de integragio entre os elos da cadeia agroindustrial do frango?

Com os distribuidores ha um menor nivel de integragéo. Entre os demais em toda a
cadeia agroindustrial do frango ja existe uma integragdo maior. Mas a integragéo
satisfatéria ocorre mesmo é quando se faz a integragdo, pois esta se torna condigdo
basica.

Ha4 dificuldades em negociar por questdes culturais ou linguagem?

No nosso caso de integragdo, no inicio houve muita dificuldade por questdes
culturais. Era necessario a presenga maior do proprietario o que para muitos ndo era

possivel por terem outras atividades profissionais. Eles ndo conseguiam perceber a
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importéncia de tal presenga , pelo menos até a preparagdo adequada do pessoal. Outro
fator dificultador era quanto a importancia dos cuidados para se alcangar a
produtividade adequada, um terceiro fator estava relacionado ao porte do
investimento e a estrutura necessaria dos galpdes, um quarto fator era quanto ao
financiamento. Mas com o tempo pudemos trabalhar todas estas questdes, realizar
uma selegio adequada de parceiros e hoje a integracdo esta tendo o resultado

almejado por nos.

13. Como é desenvolvida a aprendizagem de novos processos e tecnologias?

Naturalmente com treinamentos realizados por pessoal capacitado. N&o houve
resisténcia. As pessoas assimilaram rapido e a aprendizagem tem sido desenvolvida
tranqiiilamente. Lidando com a cadeia agroindustrial do frango ha um aprendizado de

vida.

14. Ha pessoal qualificado nos diferentes elos da cadeia agroindustrial do frango?

Sim. A cadeia agroindustrial do frango desenvolveu muito gracas a qualificagdo de
muitos e isto est4 permitindo a qualificagdo de um niimero cada vez maior de pessoas.
E l6gico que alguns ndo enquadram e ndo passam pela sele¢do outros sdo desligados.

A rotatividade ndo ¢ grande.

Rotatividade de Funcionarios:

Janeiro de 2000 - 02 Funcionérios
Fevereiro de 2000 - 08 Funcionarios
Mar¢o de 2000 - 07 Funcionarios
Abril de 2000 - 01 Funcionario

Maio de 2000 - 02 Funcionarios

15. Como esta o desenvolvimento tecnologico na cadeia agroindustrial do frango?

Esta excelente. E umas das cadeias agroindustriais que mais desenvolveu

tecnologicamente. Basta observar a cadeia bovina a suina ou outras.

16. Ha produtores suficientes para alimentar a cadeia agroindustrial do frango?
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Sim, a barreira ja foi vencida.

17.Qual a avaliagio do mercado (demanda, retorno financeiro, potencial e

incentivos fiscais) de frango?
e Demanda — sempre ha e a tendéncia € que aumente.

e Retorno financeiro — um desafio. Tem de ter escala e melhorar sempre a

produtividade.

e Potencial — tem enorme potencial tanto com produto basico como com valor

agregado.
e Incentivos fiscais — fomentar. Mas € pouco.

18. Quais os avangos observados na cadeia agroindustrial do frango nos iltimos 10

anos?

Qualidade dos ovos, tempo de abate, ganho de peso, ragdo, automatizagdo no campo,
estrutura dos galpdes, capacitagdo do pessoal, sistema de integra¢do, equipamentos

utilizados nos diversos elos estrutura das empresas participantes.

19. Quais os principais desafios que a cadeia agroindustrial do frango enfrenta

atualmente?
Desenvolvimento da genética, produto elaborado, mercado interno € externo.

20. Qual a avaliagiio (pessoal, tecnologia, gestio, rentabilidade) de cada um dos elos

da cadeia agroindustrial do frango?
e Pessoal — em todos os elos estdo cada vez mais capacitados.

e Tecnologia — ha um desenvolvimento maior do elo genética, mas os demais

também tém apresentado desenvolvimento satisfatorio.

e Gestdo — hoje todos os elos estdo procurando desenvolver, mas ainda necessitam
de muitas melhorias. Sabemos que para muitos a gestdo ainda ¢ um grande

problema.

e Rentabilidade — sempre foi um fator dificultador da cadeia agroindustrial do

frango. Por isso se € necessario ter escala.
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21. Como ¢é considerado o lado humano na cadeia agroindustrial do frango

(valorizagéo do pessoal, qualificacdo, integracgio)?

Acredito que é o setor que mais valoriza o lado humano. Nés na Super Frango
procuramos valorizar o pessoal, qualifici-los e integré-los pois sdo eles os
construtores da empresa. Na cadeia agroindustrial do frango entendemos que seja

assim também.

22. Quais os reflexos da atuacdo da cadeia agroindustrial do frango no ambiente

(prejuizos e beneficios)?

Nio ha prejuizos.

Os beneficios sdo: geragdo de emprego, fonte de alimentagdo, atuagdo no mercado
externo, prego para o consumidor, outros.

23 Quais as tendéncias da cadeia agroindustrial do frango para os préoximos 5

anos?

Desenvolver cada vez mais: maior produtividade, conquista de maior fatia do
mercado interno, mercado externo, maior agregagdo de valor ao produto, maior

qualificagdo de pessoal e desenvolvimento de novos equipamentos.
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Anexo 11

ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA O ESTUDO DE CASO

Ao realizar o levantamento de dados terd como referéncia as seguintes questdes:

a) Quais as dificuldades enfrentadas, pelos empresarios, para a implantagdo de novas

tecnologias e instalagdo de empresas no estado de Goids?
Recursos Humanos- acionistas, funciondrios e terceirizados:

e Quais as dificuldades com os recursos humanos (atores)?

e Houve resisténcia por parte dos atores para desenvolver novas tecnologias? Se sim,

como foi expressa?
e Quais as dificuldades de aprendizagem das novas tecnologias por parte dos atores?
e Quais os problemas em fungdo de questdes culturais (habitos, costumes)?

Recursos Humanos- fornecedores:

e Encontrou dificuldades para lidar com fornecedores (atores)?
e Houve dificuldades em negociar, por questdes culturais ou linguagem?

e Encontrou dificuldades em relagio a qualidade e padronizagéo de produtos

ocasionadas por questdes culturais?

Recursos materiais (maquinas, equipamentos, ferramentas e infra-estrutura):

e Encontrou dificuldades para adquirir materiais?

e Houve dificuldades na utilizagio dos materiais por parte dos atores?

e Houve desperdicios de materiais por parte dos atores?

e Houve alguma dificuldade quanto & manutengao de maquinas e equipamentos?

Recursos Tecnologicos:

e Encontrou dificuldades para processar (realizar o trabalho com novas tecnologias)?
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Obs.: Quando as respostas forem afirmativas especificar quais, motivos e/ou quando.
b) Quais os pontos fortes do processo de instalagdo da empresa na regido de Goias?

Recursos humanos — acionistas, funciondrios e terceirizados:

e Havia mio-de-obra capacitada para realizar as atividades da empresa?

e Os atores incorporaram facilmente os novos métodos de trabalho e gestdo

empresarial?
e Os atores se comprometeram com a empresa?
e Como foi desenvolvido a aprendizagem de novos processos e tecnologias?

Recursos materiais:

e Os materiais necessarios estavam facilmente disponiveis?
e Os materiais contribuiram para o desenvolvimento da empresa?

Recursos tecnolégicos:

e As novas tecnologias sdo faceis de serem processadas?
¢) Quais os resultados obtidos atualmente?

Recursos humanos:

e Houve melhoria no desempenho dos funcionarios?
e Os funcionarios estdo mais motivados?
e Houve redugio do numero de funcionérios?

Recursos materiais:

e Os recursos materiais foram melhor aproveitados?
e Houve redugdo do desperdicio?

Recurso tempo:

e Houve reducdo de tempo na realizagdo de cada etapa do processo produtivo?
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Recurso tecnolégico:

e O que as novas tecnologias trouxeram de beneficios?
Obs.: 1- Outras questdes poderdo surgir ao realizar o levantamento de dados.
2- Estas questdes serdo trabalhadas com foco na empresa e cadeia agroindustrial.

O questionario foi elaborado para realizar a pesquisa da aprendizagem
organizacional é ndo ha a separagdo de questdes para verificar a aprendizagem
individual, visto que acredita-se que os dados irdo surgir naturalmente durante a

pesquisa, ndo sendo portanto, um conteudo separado.
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