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RESUMO
O presente estudo procurou descrever e analisar alternativas que possam
contribuir para alavancar os resultados da cadeia produtiva avicola situada na
Regiao do Vale do Taquari, no Rio Grande do Sul, sob a perspectiva de obtencao
de vantagens competitivas, tendo como base a cadeia de valor. Para tanto,
conceitos como cadeias de producdo, operacdes, cadeia de valor, criacdo de
valores, fatores competitivos e vantagens competitivas na visdo dos fornecedores
e clientes de cada elo da cadeia produtiva avicola foram estudados em uma
perspectiva que leva em conta a teoria das relagdes interoganizacionais e a teoria
da gestao por cooperacao. O estudo procura identificar quais sdo as principais
fontes de inducao a criacdo de valor no atual contexto em que a cadeia produtiva
avicola se encontra inserida. Para o desenvolvimento dos estudos foram definidos
como sujeitos da pesquisa, profissionais das empresas pertencentes a cadeia
produtiva avicola. Como estratégia de pesquisa utilizou-se um estudo de caso de
natureza qualitativa, predominantemente descritivo, com um total de 28 (vinte e
oito) profissionais entrevistados. Concluiu-se que existem, na cadeia produtiva
avicola, relacées fortes entre as empresas que buscam padrdes de qualidade e
aspectos ligados a prazos de entrega em tempo certo. Vale mencionar que, em
funcdo do tamanho da cadeia avicola, acaba existindo certo distanciamento entre
as empresas e isso faz com que surjam subsegmentos, os quais defendem suas
proprias necessidades e muitas vezes nao levam em consideragdo o todo. Foi
possivel perceber também, que a busca para atender as exigéncias dos
consumidores, esta demandando um esforco cada vez maior. Assim, baseando-
se nas informagdes obtidas junto aos entrevistados, é salutar que seja feito um
esforco ainda maior entre todas as empresas, a fim de proporcionar um processo

de vantagens competitivas, visando ao fortalecimento da cadeia produtiva avicola.

Palavras-chave: Cadeia produtiva avicola; Cooperacado; Criacdo de valor;

Vantagens competitivas, Relacionamento interorganizacional.



ABSTRACT

The present study sought to describe and analyze alternatives that can contribute to
leverage the results of the poultry productive chain, situated in the Region of Vale do
Taquari, Rio Grande do Sul, from the perspective of achieving competitive edge,
based on the value chain. To this end, concepts such as chains of production,
operations, value chain, value creation, competitive factors and edges from the
perspective of the suppliers and customers of each link in the poultry productive
chain, were studied in a perspective that considers the inter organizational relations
theory and the theory of management by cooperation. The study seeks to identify
which are the main sources of inducing the creation of value in the current context in
which the poultry productive chain is inserted. For the development of studies, were
defined as subjects of research, professionals who take part of the poultry productive
chain businesses. As search strategy, we used a qualitative case study,
predominantly descriptive, at the amount of 28 (twenty-eight) interviewed
professionals. It was concluded there are, in the poultry productive chain, strong links
between the companies seeking quality patterns and aspects related to delivery
deadline in the right time. It's worth mentioning, that because of the size of the poultry
productive chain, it ends up having a distance among the companies and this causes
the rise of sub-segments, which defend their own needs and often do not consider
the whole thing. It was also possible to notice, that the quest to meet the demands of
consumers, is demanding an increasing effort. So, based on the information obtained
from respondents, it is salutary that an even greater effort is made among all
companies in order to provide a competitive edge, aiming at the strengthening of the

poultry productive chain.

Keywords: Poultry productive chain; Cooperation; Creation of value; Competitive
edges, Inter-organizational relationship.
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1 INTRODUCAO

A velocidade da informagcao e o intenso desenvolvimento tecnolégico, bem
como as consequéncias da globalizacao dos mercados, influenciam as organizagdes
a serem ageis na tomada de decisao, objetivando antecipar as ag¢des e prever o
impacto das mudancas em seus negdécios. Desta forma, as empresas que
conseguem perceber estes impactos, e implementam acdes eficazes nos seus
processos produtivos de manufatura, podem obter vantagem competitiva em relacao
ao concorrente.

A cadeia produtiva avicola nao foge a regra desse contexto atual, sendo que a
expansao da produgao avicola no Brasil se deu a partir de 1990 e contribuiu para as
mudancas radicais nesse cenario para todos os agentes envolvidos. A cadeia
avicola é o segmento constituido pela industria de abate, industria de producao de
racdes e agropecuaria de fomento, onde ocorre o desenvolvimento das aves. No
ambito global, ha um crescimento na producao de carne muito relevante nos ultimos
anos, refletindo-se também no consumo mundial. Atualmente, o Brasil apresenta
uma posicao de destaque no cenario mundial da producao de carne de frango, tendo
evolucoes notaveis em todas as areas. Vale ressaltar as evolugcdes das exportacdes
brasileiras de carne de frango nos ultimos anos, todavia, ainda ha grandes
possibilidades de aumentar o desempenho dessa cadeia produtiva.

Obter vantagens competitivas pode trazer as organizacbes resultados
superiores em relacdo a sua concorréncia. As empresas criam a vantagem
competitiva desenvolvendo maneiras novas e melhores de competir em determinado
segmento de mercado. As maneiras pelas quais as empresas podem criar e manter
uma vantagem competitiva frente a sua concorréncia propicia a base necessaria
para se entender que as empresas que obtém vantagem competitiva numa industria
sao, com frequéncia, aquelas que nao so6 identificam a necessidade de um novo
mercado ou de uma tecnologia nova, mas também agem de forma mais rapida.
Assim, tais acbes permitem que uma empresa alcance seus objetivos de
rentabilidade, crescimento e participacdo nos mercados, por meio da conquista e da
manutencao de clientes previamente selecionados.

Diante desse complexo cenario empresarial, em que o PIB brasileiro tem
mostrado baixos desempenhos nos Uultimos anos e a atividade econd6mica tem

crescido muito pouco, faz-se necessario melhorar a competitividade em cada setor.
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Além disso, na Europa e também nos Estado Unidos, apesar das boas condi¢des de
infraestrutura e da elevada produtividade e qualificacdo da forca de trabalho, o
crescimento também tem se mostrado muito lento, gerando consequéncias para
todas as econ6micas mundiais. Nesse ambiente corporativo, a eficiéncia deve ser
uma busca constante para ndo perder mercado e conseguir competir com mercados
mais estruturados. Isso engloba esforcos no sentido de nao gerar retrabalhos,
minimizar desperdicios e encontrar meios adequados para a realizacao das tarefas
diarias de forma eficaz. Sendo assim, quanto mais enxutos e precisos forem todos
0s processos da cadeia produtiva, melhores serdo os resultados das organizagdes.

O gerenciamento dos processos deve acontecer em todos os elos da cadeia
produtiva, porém, isso ndo depende apenas de processos automatizados e com
grandes investimentos. Faz-se necessario também trabalhar a cultura da empresa e
a cultura das pessoas que nela estdo inseridas, pois os elos da cadeia de valor
serao fortalecidos com esse propdsito, podendo, assim, gerar valor para as
organizacdes. Cada membro da equipe deve conhecer e ter a nogao sobre a forca e
0s impactos positivos e negativos da cadeia produtiva, pois, se bem operados,
efetivamente irdo gerar resultados superiores.

De uma maneira geral, os processos ndo sao estanques na sua totalidade e
em sua plenitude, sendo alterados conforme as novas exigéncias, por isso a
necessidade de realizar avaliagcdes periddicas, justamente para redirecionar o que
nao funciona bem e o que esta fora dos padrbes estabelecidos e isto, mais uma vez,
deve ser funcao dos todos os elos. Porém, o primeiro passo para essa forma de
trabalho é o engajamento no fluxo de trabalho, junto a vontade de melhorar os
resultados e em consequéncia melhorar os desempenhos. Dessa forma, com o
aprimoramento continuo de todos os processos envolvidos na cadeia produtiva os
resultados serdo mais facilmente atingidos, chegando, assim, a uma maior eficiéncia
do processo.

O sucesso em uma organizacao depende do sucesso de suas atividades. O
gerenciamento efetivo das atividades conduz a uma agregacdo de valor aos
produtos e/ou servigos. Agregar valor é fazer com que os investimentos realizados
pela organizagédo propiciem retorno e gerem resultados positivos em todos os elos
da cadeia produtiva. Utilizando-se da estrutura base da cadeia de calor, é possivel
verificar se, em alguma das atividades que compdem a cadeia, a empresa possui
algum diferencial que Ihe propicie ou auxilie a competitividade. Além disso, também
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sera possivel verificar se em algum processo a organizacao € ineficiente e essa
etapa precisa ser estudada e melhorada, a fim de dar uma vantagem competitiva a
organizacao.

Considerando os mercados que estdo em processo de continuas mudancas, as
decisbes ndo podem ser mais as mesmas, O que Se pensava no passado,
necessariamente, precisa ser analisado com outra visao no presente, com foco no
futuro e dessa forma resultam novas configuracées de gestdo. Conforme Campos
(1994), o mundo vive atualmente um periodo especial e uma empresa, para
sobreviver a guerra comercial em uma economia globalizada, precisa atingir metas
rigorosas, e para atingir essas metas sdo necessarias mudancas rigorosas.

Sendo assim, analisar os elos da cadeia produtiva tem grande importancia no
processo de uma organizacdo, pois ela representa uma sequéncia de setores
ligados entre si, com significativas rela¢des, havendo uma interface entre eles e
cada qual estabelecendo um processo de transformacao dentro da cadeia produtiva.
Esses elos da cadeia produtiva sao fortalecidos e acabam sendo elementos basicos
para a competitividade de uma organizacéo, influenciando assim na cadeia de valor
e trazendo bons resultados. Nesse sentido, a cadeia de valor é tida como
instrumento essencial para o sucesso das organizagdes e com isso tem-se o ponto
crucial para o crescimento e principalmente para a sobrevivéncia das empresas.

A fim de atingir os objetivos do estudo, que consiste em descrever e analisar
alternativas que possam contribuir para alavancar os resultados na cadeia produtiva
avicola, da Regido do Vale do Taquari, na perspectiva de obtencdo de vantagens
competitivas, utilizou-se como estratégia de pesquisa, um estudo de caso de
natureza qualitativa. A abordagem conceitual apresentada no referencial teérico foi
baseada em diversos autores que expressam seus conhecimentos em relacdo ao
tema, objetivando aumentar o nivel de entendimento sobre o assunto proposto.

Finalmente, dizer que nesse processo de avangcos rapidos, nos campos
tecnoldgicos e comerciais, nao se pode perder de vista o foco da sustentabilidade
das organizacdes, em funcdo das mudancas constantes dos cenarios, além das
reducées das margens, da instabilidade econbémica e também pelo perfil mais
exportador das empresas, é exigido visdo e administracdo cada vez mais

estratégicas.
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Dentro desse contexto, o estudo analisa os aspectos relacionados a cadeia de
valor, visando descrever e analisar alternativas que possam contribuir para melhorar
os da cadeia produtiva avicola.

O trabalho é composto inicialmente por uma parte introdutéria, seguida pela
problemética de pesquisa, passando pelos objetivos gerais e especificos e na
sequéncia apresenta-se a justificativa.

Em seguida, segue a apresentacao da abordagem tedrica, que busca tratar do
tema deste trabalho, com a revisdo de varios conceitos relacionados a pesquisa. No
capitulo seguinte, estdo descritos os procedimentos metodologicos, enfatizando a
metodologia adotada no trabalho. O ultimo capitulo é dedicado a apresentacédo e

andlise dos resultados e por fim as consideragdes finais.

1.1 Problema de pesquisa

A concorréncia é cada vez mais intensa, a instabilidade econémica atinge a
todos, sendo necessario estar atento a tudo que ocorre em qualquer lugar do
mundo. Um bom planejamento permite que as empresas sejam mais ageis, tomem
decisbes certeiras, atingindo assim seus objetivos e conseguindo maximizar as
oportunidades.

A sobrevivéncia e o sucesso da empresa dependem da sua sintonia com o
ambiente. Nesse sentido, as organizacdes devem investir no campo tecnoldgico, no
campo do gerenciamento das pessoas e dos processos e também no campo
comercial, para fazer frente a nova realidade que exige das empresas muita
flexibilidade, muita agilidade e velocidade nas mudancas, para que continuem
competitivas.

Acompanhar as mudancas para obter vantagens competitivas é crucial e
estudar a cadeia de valor de uma organizacao, pode ser um passo importante para a
melhoria continua. O melhoramento continuo presume menores passos
incrementais, procurando vantagem competitiva significativa. O enfoque é na
probabilidade do melhoramento continuar ndo importando se 0 mesmo é pequeno
ou grande, o que importa é que algo de melhor tenha de fato acontecido.

Para Johnston e Clark (2002), uma cultura de melhoria continua deve ser
representada e compartilhada com todas as pessoas da organizacdo que devem
trabalhar com o foco de melhorar o que fazem. Ainda, segundo os autores, a
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reengenharia estabelece um redesenho radical do processo para obtencdo de
melhorias de desempenho. Além disso, a reengenharia procura descartar
desperdicios e foca a simplicidade e a ordenacéo I6gica do sistema. Também, apds
identificar um mercado-alvo, a operagdo necessita de orientagdo de como gerenciar
seus recursos e atividades. Isso assegurara que o servico fornecido atendera aos
objetivos corporativos, as necessidades do mercado e estabelecera a forma de
diferenciacao dentro de toda a cadeia de valor.

Diante disso, e considerando todos os aspectos que envolvem a cadeia
produtiva avicola, do fornecimento de insumos para a producdo de aves até a
distribuicdo da carne e derivados, € possivel perceber uma série de fragilidades
competitivas, principalmente se comparada a outros paises. No caso do Rio Grande
do Sul, o impacto da perda de competitividade do complexo avicola esta ainda mais
nitido devido a distancia geografica da producdo de grdos, os quais representam
custos elevados na cadeia produtiva. Ainda, analisando o estado do Rio Grande do
Sul, onde a atividade de criagdo avicola se da basicamente em pequenas
propriedades, com familias ndo especializadas e com baixos niveis de tecnologias,
explica de certa forma o fraco resultado do setor primario avicola.

Tendo em vista os elevados custos de producdo, aliado as dificuldades
tecnoldgicas, industriais e mercadoldgicas, configura-se um cenério de produtos com
alto valor e reducdo de competitividade. Diante disso, coloca-se a seguinte questao
para este projeto de pesquisa: De que forma ocorre a criagcao de valor superior, no
atual contexto em que esta inserida a cadeia produtiva avicola da regido do Vale do

Taquari?
1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo geral
Descrever e analisar alternativas que possam contribuir para alavancar os
resultados na cadeia produtiva avicola, da Regiao do Vale do Taquari, na

perspectiva de obtencdo de vantagens competitivas, tendo como base a cadeia de

valor.
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1.2.2 Objetivos especificos

a) Mapear a cadeia produtiva avicola e identificar como estao organizados os
seus elos;

b) Determinar as principais caracteristicas de sinergia que estdo presentes na
cadeia produtiva avicola, observando a relacdo estabelecida entre seus elos que
induzem ou inibem o seu crescimento;

c) Identificar de que modo ocorre a formacéao de valor na cadeia produtiva e
como as relagdes interfuncionais e interorganizacionais podem contribuir para o
aumento do desempenho frente as exigéncias dos consumidores;

d) Sugerir proposicoes para estimular o aumento das vantagens competitivas
nas relacées, de modo a permitir a formacdo de valor, visando melhoria no

desempenho em todos os elos da cadeia produtiva.

1.3 Justificativa

A realidade da agroindustria brasileira tem oportunizado a experiéncia pratica,
envolvendo uma série de profissionais de todas as ordens, inovando
constantemente e trazendo resultados relevantes para a sociedade, baseados
sempre em pesquisas cientificas. O Brasil tem uma das maiores extensdes
territoriais do planeta e, por sua vez, apresenta-se em condicdes de produzir
alimentos para a populacdo e também para boa parte dos habitantes do mundo.
Com a contribuicao de todos os setores, seja da area politica, social ou empresarial,
a agroindustria brasileira ainda podera incrementar o desenvolvimento econdmico
brasileiro, porém, para tanto, todos os elos da cadeia produtiva necessitam entender
sua real importdncia em cada segmento, dessa forma sera possivel alavancar o
nivel de competitividade e obter novos mercados.

Cabe ressaltar que o agronegécio brasileiro gera resultados expressivos para o
pais, tanto no setor primario da producdo agricola quanto no segmento da
manufatura, através da geracao de empregos diretos e indiretos, sendo responsavel
pelo desenvolvimento e crescimento de varias regides. Atualmente o Brasil € um dos
maiores produtores de grdos no mundo, produzindo aproximadamente 180 milhdes
de toneladas. Por outro lado, ainda ha uma série de caréncias produtivas nesse

setor que, também, acabam gerando uma série de ineficiéncias, as quais impactam
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diretamente o setor produtivo avicola, que € o foco deste trabalho. Sendo assim, a
busca pela competitividade na cadeia produtiva avicola se torna fundamental, pois
ha a necessidade de aumentar a eficiéncia nessa cadeia altamente dindmica e que
requer uma pesquisa para tentar contribuir nesse desenvolvimento.

Considerando opinides e projecdes de especialistas do setor avicola, o
consumo da carne de frango tem tendéncias de crescer anualmente, ndo s6 no
Brasil, mas em todo o mundo, tendo em vista que os consumidores buscam
alimentos mais sadios, visando a uma maior saude da populagdo em geral. Diante
desse parametro, justifica-se o presente estudo, pois se levando em conta que o
setor ja possui tem uma grande representatividade na economia e que ainda devera
crescer, surge uma grande possibilidade de desenvolvimento. Para esse
desenvolvimento de fato acontecer, a cadeia avicola precisa criar sinergias que
possam dar sustentabilidade para todos os elos da cadeia produtiva.

A importancia dessa pesquisa também ¢é possivel de ser justificada, levando-se
em consideracdo o tamanho e a representatividade da cadeia produtiva avicola.
Tornar essa cadeia mais eficiente e mais competitiva ndo é tao simples,
principalmente pela sua complexidade e pelo numero elevado de elos que estdo
inseridos na cadeia produtiva. Esses elos da cadeia precisam estabelecer relacbes
interfuncionais que podem contribuir para o aumento do desempenho. Dessa forma,
justifica-se a necessidade de identificacdo da formacao de valor nos elos da cadeia
produtiva avicola.

Além disso, a cadeia avicola esta inserida em um mercado com significativas
concorréncias, o que pode trazer grandes problemas e dificuldades para a
manutencdo e principalmente para a expansao do nego6cio. Nesse aspecto, é
importante determinar quais sdo as caracteristicas presentes na cadeia produtiva
que podem trazer resultados superiores em relagdo a concorréncia e que,
efetivamente, trazem o crescimento para o setor. Dessa forma, € possivel
estabelecer uma justificativa relevante para ser explorada e que também sera
abordada neste trabalho.

O proposito da analise das questbes que envolvem a cadeia de valor e suas
vantagens competitivas na cadeia produtiva avicola se insere no contexto de buscar
solugdes constantes frente aos desafios no setor. Portanto, é oportuno analisar esta
cadeia produtiva e apontar algumas alternativas que permeiam o ramo avicola,

sobretudo, no que diz respeito as possibilidades de aumento de vantagem
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competitiva através da cadeia de valor. Dessa forma, este trabalho ira contribuir
diretamente para a sociedade brasileira, pois com melhores resultados em todos os
elos da cadeia, havera, em consequéncia, condicbes mais favoraveis para o
crescimento e desenvolvimento de toda a regido que abrange a cadeia produtiva
avicola envolvida no estudo.

Pressupde-se ainda que a relevancia desse trabalho traga contribuicdes nos
atuais modelos do processo de gestdo da cadeia, pois, de um modo geral, as
organizacdes enfrentam dificuldades para o aumento da capacidade inovativa, seja
por falta de conhecimento qualificado para aplicagdo dessas préaticas ou por fatores
externos a organizacdo, como o contexto no qual as empresas do ramo avicola
estdo inseridas ou, ainda, pelo simples fato da falta de um planejamento eficaz, o
qual poderia gerar vantagens para as organizagoes.

Finalmente, a presente pesquisa procurou ndo somente analisar e entender a
cadeia produtiva da regiao do Vale do Taquari, mas procurar descrever a mesma,
salientando possiveis pontos de melhorias, a fim de tornar o neg6cio mais produtivo,
além de buscar compreender como sao estabelecidas as relagdes entre os elos da
cadeia de valor. Também com base nessas consideracdes, o trabalho visa construir
um diagndstico de como se constituem as relagcdes nas cadeias produtivas e como

ocorre a formacéao de valor em cada elo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem por objetivo apresentar uma abordagem em relacdo aos
principais conceitos que giram em torno do tema foco dessa dissertagdo. Este
enfoque implica em envolver teorias que dardao suporte na elaboracdo da pesquisa,
a fim de que a mesma esteja permeada de diferentes abordagens. Partindo desse
principio, o referencial bibliografico ficou dividido em trés partes principais que sao:
cadeias de producéo, cadeia de valor, vantagens competitivas na cadeia de valor.

2.1 Cadeias de producao

Partindo do principio de que as empresas nao atuam de forma isolada em um
determinado mercado e compreendendo que estao inseridas em um contexto maior
e que sdo afetadas diretamente por toda cadeia pelas suas inter-relagdes. E nesse
cenario que esta inserida a cadeia produtiva avicola, na qual ocorre uma série de
inter-relagbes em seus elos, constituindo-se de varios fatores dindmicos que levam
como base a formacao de valor dentro dessa cadeia para a obtengédo de vantagens
competitivas.

A tematica que envolve a cadeia de producdo € compreendida por varias
abordagens, principalmente por, haver cada vez, mais a necessidade de um
aumento da competitividade. Segundo Rasia et al. (2011), resultados insatisfatorios
nao afetam apenas a uma empresa, no caso das agroindustrias, afetam toda a
cadeia de producao nas quais elas estao inseridas. Além disso, os autores reforcam
que os consumidores podem ser afetados por tais resultados ou entdo podem alterar
suas preferéncias e com isso ocorrem alteracées na cadeia de producao.

O conceito de cadeia de producédo teve sua origem na década de 1960, em
funcdo do desenvolvimento industrial francés, com a definigdo também conhecida de
filere. Para Batalha (1997), a cadeia de producado teve seu estabelecimento em
funcdo das atividades primarias, considerando, assim, o setor do agronegdcio e
também a producao rural. Essa cadeia tem o significado de cadeia agroindustrial,
podendo ser comparada a um sistema, que é constituido por um conjunto de
subsistemas, os quais teriam relacionamento entre cada elo ou entre cada empresa.
Ainda, segundo Batalha (2001), a cadeia de producdao é definida a partir da

identificacdo de um determinado produto final. Essa determinacao ira desencadear
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uma série de operagdes, que podem estar ligadas ou nao entre si. Para o autor, a
cadeia produtiva tem fluxos de trocas que ocorrem a montante e a jusante entre
fornecedores e clientes e, além disso, o conceito de cadeia de producao pode ser
definido como um conjunto e acdes econdmicas que sentido de valorizar os meios
de producao e garantir o fluxo das operacoes.

O conceito de cadeia de producédo para Batalha (2001) pode ser dividida em
aspectos, considerados macrossegmentos, que sdo: comercializacao,
industrializacdo e producado de matérias-primas. Segundo o autor, muitas vezes nao
h& uma identificacdo muito clara desses segmentos e, além disso, essa divisdao pode
variar de uma empresa para outra. O autor demonstra a cadeia de producéo

conforme figura abaixo:

Figura 1 — A cadeia de producao agroindustrial

CPA1 CPA2
INSUMOS INSUMOS INSUMOS
\ v \
PRODUCAO DE MP OPERACAO 1 OPERACAO 2 OPERACAO 3
v o v v
OPERACAO 4 OPERACAO 5 OPERACAO 6
v v v
INDUSTRIALIZACAO OPERACAO 7 OPERACAO 8
Ve— v v
OPERACAO 9 OPERACAO 10 OPERACAO 11
v v
OPERACAO 12 OPERACAO 13
COMERCIALIZACAO l l
PRODUTO 1 PRODUTO 2 PRODUTO 13

Fonte: Batalha (2001, p. 30).

A Figura 1 representa um esquema de cadeias de producdo, no qual uma
operacao a montante pode abastecer varias outras operacdes a jusante. Na base da
figura estdo os produtos gerados por essas cadeias de producdo, e que
posteriormente serdo direcionados para os consumidores. Esses consumidores
estdo e sdo cada vez mais exigentes e, portanto, cabe também as unidades

produtivas investir em inovagdes tecnolégicas, a fim de atender a essas novas
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dindmicas que vao se manifestando. Cabe a ressalva, que as cadeias produtivas
ndao sao estanques, ou seja, algumas cadeias produtivas podem apresentar
diferentes operacdes que se alimentam a montante e que vao abastecer a jusante,
de forma de melhorar atender a sua necessidade.

Ja para Arbage (2004), a cadeia produtiva pode ser identificavel como tendo a
finalidade de atender ao consumidor final, na quantidade e qualidades requeridas
por ele. Inicialmente, ocorre um fluxo de capital por parte dos consumidores finais,
que passa por todos os processos da cadeia e se estende até os fornecedores de
insumos para a producdo. Este fluxo é regulado por uma série de transacdes
estabelecidas entre as empresas participantes da cadeia. Ainda, segundo o autor, as
transacdes ocorrem a montante e a jusante e da mesma forma ocorrem as
implicagbes decorrentes dos fluxos financeiros. De um modo geral, a cadeia
produtiva pode ser visualizada no ambiente institucional/organizacional, no nivel de
segmentos e ainda em setores ou perfis.

Para Rasia et al. (2011), o estabelecimento de relagdes entre empresas tem o
objetivo de torna-las mais competitivas frente a outras empresas e assim conseguir
criar um valor maior ao consumidor. Percebe-se com isso que as relacées que se
estabelecem entre as organizacées tendem a maximizar 0os processos no sentido
que aproximam as decisbes, ja que todos compreendem e tém a perspectiva de
adicionar valor ao seu produto final.

Percebe-se, portanto, que a otimizacdo em toda cadeia de producdo sera
sentida em fungéo do alcance de melhores resultados e também maior produtividade
em toda a cadeia de producdo que se situa nela. Arbage (2004) destaca
fundamentalmente o papel do consumidor nessa cadeia, pois é ele que as empresas
precisam atingir e € o consumidor que age como o principal indutor de todas as
acOes. Para Arbage (2004), cadeias produtivas sdo mais voltadas ao nivel das
organizacbes. Ha, portanto, um problema de otimizacdo da relagdo entre os
processos de cada empresa e que precisam ser percebidos pelo consumidor. Desta
analise decorre uma integracdo coordenada como um mecanismo que possibilita
gue as orientacdes estratégicas sejam trabalhadas de forma conjunta.

Ainda, dentro do conceito de cadeias produtivas, para Castro (1988), o termo é
muito aceito e difundido dentro do setor agroindustrial por se tratar de uma
abordagem com uma visdo mais global, abrangendo varios setores e elos, 0os quais

tém um foco até o consumidor final. Nesse sentido, as interligacGes entre os
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recursos das empresas viabilizam a criacdo de valor superior para o cliente e, por
essa integracao ser estreitamente ligada, favorece o surgimento do desempenho
superior.

A cadeia produtiva é vista sob a forma de uma visdo mais sistémica do
processo. Dentro desse processo, ha uma série de atividades que necessitam estar
conectadas umas as outras, a fim de tornar os fluxos mais otimizados, procurando
atingir o consumidor final da melhor forma possivel. Nesse sentido, a cadeia
produtiva refere-se a todas as acdes encadeadas que resultam na producao de um
determinado produto e/ou servigco, de maneira a se constituir um sistema integrado.
Ja para Haguenauer e Prochnik (2000), a cadeia produtiva caracteriza-se como uma
sequéncia de setores econOmicos unidos entre si por relacdes significativas de
compra e venda, nos quais ha uma divisdo do trabalho entre eles, cada um
realizando uma etapa do processo de transformacéo. Portanto, entende-se que a
cadeia produtiva deve ir além do consumidor final, na qual todas as etapas devem
ser incluidas, inclusive o atendimento pds-venda. Ou seja, a cadeia produtiva gera
um fluxo de agregacao e distribuicdo de valor. Além disso, a cadeia produtiva € uma
sucessao de etapas, que por sua vez estao separadas, fisicamente, mas, sobretudo,
devem estar ligadas tecnicamente para a obtencao de resultados superiores.

Assim, dessa analise desdobra-se que, embora nao totalmente independente
dos recursos da empresa, as orientagdes estratégicas da empresa refletem as acdes
implementadas pela mesma, a fim de criar um comportamento préprio, porém, nao
destoante em relacao aos demais elos, sendo considerado desempenho superior do
negécio como um todo. Para Arbage (2004), é fator determinante para que as
empresas integrem determinada cadeia, com maior ou menor abrangéncia.

Conforme Rasia et al. (2011), ndo cooperar adequadamente com 0 processo
como um todo pode trazer prejuizos e comprometer um dos elos da cadeia, afetando
assim os demais. Dessa forma, pode impactar negativamente a imagem da
organizacao perante os consumidores. Com isso, as empresas devem estabelecer
parcerias com fornecedores e clientes para favorecer toda a cadeia. Portanto, faz-se
a necessidade e a obrigacdo e utilizacdo de sistemas adequados para a
identificacdo de etapas falhas durante as etapas de operacdo e que podem
comprometer os elos da cadeia produtiva.

Por outro lado, todos os sistemas procuram a maximizacao de seus resultados,
baseados em melhoria de competitividade, agregando valor ao produto e criando,
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assim, valor para o consumidor. Para Trombin (2007), cada elo deve ser analisado,
tendo em vista a sua lucratividade, estabilidade de precos e uma condicdo de
adaptacao as necessidades mercadoldgicas. Dessa forma, as relagdes contratuais
sao de extrema importancia para todos os mecanismos de coordenacao.

Deve ficar claro que todas as etapas se retroalimentam, colocando os
resultados encontrados na etapa seguinte. Contudo, o fracasso pode ser eminente,
pois a cooperacao requer um longo e dificil processo de aprendizagem continuo.
Para Batalha (2001), o grande diferencial da cadeia de producéao é o planejamento
eficiente. Caso contrario, podem acontecer fracassos em grande parte das
iniciativas, que sao baseadas em aliangas estratégicas. Dessa forma, a gestdo da
cadeia de producao requer exercicios exaustivos e aliancas mercadolégicas em
todas as etapas de operacdes. Sendo assim, as operacdes na cadeia de producio
precisam estar organizadas de forma harmoniosa e serem incentivadas para que
nao necessitem a resolucao de problemas de forma individual, pois € nas operacoes

que os processos tomam maior grandeza nos desempenhos.

2.1.2 Operacoes e a cadeia de producao

A reestruturacdo produtiva veio em resposta a necessidade de ajustamento
frente aos padrdes internacionais de produtividade e de qualidade, elemento
considerado hoje basico na competitividade nesse novo cenario. Esta reestruturacao
trouxe a tona questionamentos como o0 da inadequagdo dos principios
tayloristas/fordistas as novas condicées do mercado, assim como difundiu novos
conceitos como de automagao, flexibilidade, qualidade total e valor percebido pelo
cliente. As mudancgas que estao ocorrendo ndo sao meras tendéncias, mas sim
consequéncias da necessidade das empresas buscarem novas tecnologias, novos
sistemas de gestdo, novos mercados e, consequentemente, uma redefinicdo dos
Seus processos operacionais.

Os processos operacionais, para Kaplan e Norton (1997), representam a onda
curta da geragdo de valor em uma empresa. Ele tem inicio com a entrada dos
pedidos e producédo dos bens/servicos e termina com a entrega desses bens aos
consumidores finais. Esses processos enfatizam a entrega eficiente, regular e
pontual aos clientes. As operacdes tendem a ser padronizadas, permitindo que as
técnicas da administracdo cientifica sejam aplicadas, a fim de melhorar o
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recebimento e o processamento dos pedidos existentes. Nas grandes organizacoes
pode haver centenas de ramos de unidades produtivas ligadas e, quando se trata da
cadeia produtiva, esse leque efetivamente aumenta. A operacdo precisa de um
projeto que proporcione uma direcdo global e assim auxilie o pessoal a se
concentrar na razao principal desse projeto e em seus resultados esperados.

Para que a empresa consiga alcancar as metas de melhoria e obter os
resultados esperados, faz-se necessaria a definicdo exata do projeto para que o
processo consiga executar em plenitude o proposto. Para Slack et al. (2006),
qualquer operacao produz bens ou servicos e sobre isso se faze um processo de
transformacao, no qual é realizada a utilizagdo de recursos para mudar o estado ou
a condicdo de algo. Ainda, segundo o autor, a transformacédo envolve um conjunto
de entradas e saidas, nas quais ocorrem as alteracées necessarias para a obtencao
de produtos e/ou servicos. Na Figura 2, o autor demonstra um modelo de

transformacao.

Figura 2 - Qualquer producao envolve os processos input-transformagéo-output

Recursos
transformado
INPUT
Materiais
Informagdes .
. Ambiente
Consumidores
PROCESSO Bens
DE 3 e
TRANSFORMACAO Servicos
Instalagoes Ambiente
Pessoal
Recursos
transformacao
INPUT

Fonte: Slack et al. (2006, p. 32).

Analisando a figura acima, de Slack et al. (2006), cabe uma reflexao sobre a
cadeia produtiva, foco desse estudo. Percebe-se que dentro de qualquer processo
ha entradas e saidas. Essas entradas e saidas precisam acontecer de forma regular

e simultdnea para ndo comprometer o produto final, no qual acontecem as saidas.
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As etapas ndo podem estar desconexas, pois pode haver um descompasso da
cadeia e a geracado de valor pode nao acontecer. Evidentemente, que na prética,
cada organizacdo adota modelos e estruturas organizacionais diferentes uma da
outra, porém, a esséncia de cada empresa na busca pelo melhor resultado
normalmente é o mesmo dentro da cadeia produtiva. Na Figura 2, percebe-se que
ha interferéncias externas que podem variar em funcdo do ambiente em que a
organizacao esta inserida e por sua vez, podem gerar problemas para todos os elos
da cadeia produtiva. Nesse sentido, as competicobes no setor, as ameacas
eminentes e eventuais oportunidades de mercado, devem ser considerados no
planejamento. O processo de operacées deve acontecer em todas as etapas,
contudo, elas devem concretizar a melhor forma de producéo, a fim de que seja
competitiva e que possa se desenvolver no ambiente.

Para Gaither e Frazier (2008), o processo de operacdes recebe insumos na
forma de materiais, pessoal, capital, que sdo modificados em um processo de
transformacao para produtos e servicos e que finalmente sdo denominados de
produtos. Esses produtos sao controlados em varias etapas do sistema de
producéo, para determinar que os mesmos atinjam seus padrdes preestabelecidos.
Esses controles servem para assegurar o desempenho do sistema e fornecem
informacgdes para que os gestores possam tomar as decisdes e acdes em casos de
necessidade. Os autores demonstram na figura abaixo um modelo de sistema de
producéo.
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Figura 3 - Modelo de sistema de produgéo
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Fonte: Gaither e Frazier (2008, p. 15).

De forma similar ao modelo adotado por Slack et al. (2006), os autores Gaither
e Frazier (2008) ilustram uma forma de interligacdo entre os sistemas de producao e
que também consideram entradas, o processo de transformacado, e as saidas. O
conceito é idéntico, contudo, é demonstrado com outros atributos na cadeia. Vale a
ressalva que, no processo de saida, ocorre um retorno de informacdao que os
autores denominam de feedback, que se bem interpretado pelas organizacdes, pode
trazer grandes resultados para toda a cadeia produtiva. Esse modelo de retorno de
informacdo pode ser adotado em cada elo da cadeia e, assim, o resultado do
produto final tera uma diferenciagao para o cliente.

Administrar adequadamente um modelo de diferenciagdo pode significar um
ganho consideravel de resultados em relacdo ao concorrente, ja que, atendendo as
necessidades dos clientes com rapidez e com modelos de diferenciacdo, podem
realcar todas as qualidades do produto e custos mais baixos dos processos. Se uma

empresa pode ou ndo conquistar vantagem competitiva, dependera da forma com
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que ela gerencia o0 seu processo de operagdes em cada elo da cadeia. Entretanto,
ela devera fornecer o melhor, pelo menor preco em periodo minimo de tempo, tendo
na sua base um bom processo de administracdo. Para Hitt, Ireland e Hoskisson
(2003), o processo de administracdo é composto pelo compromisso, decisdes e
acOes importantes em todo o processo de operacdes, que sdo necessarias para que
a organizagdo consiga obter vantagem competitiva em relacdo a concorréncia.
Trata-se de um processo dinamico, visto que os mercados mudam constantemente
e, por isso, devem ser eficazes e cuidadosamente integrar as acdes formuladas no
planejamento para produzirem os resultados esperados pela empresa.

Ja para Batalha (2001), as operagdes devem proporcionar inovacoes
tecnologicas, que eventualmente resultem em mudancas na dindmica de
funcionamento das cadeias. Além disso, a estrutura de encadeamento das
operacdes das cadeias produtivas deve situar-se sempre de jusante a montante.
Logicamente, esse processo remete sempre ao consumidor final, pois ocorre que as
empresas e, portanto, todos os elos da cadeia de producdo, devem vislumbrar a
competitividade da empresa e aprimorar cada vez mais a formacao de valor.

Com relacéao aos fatores de sucesso, enfatiza-se a cooperacao e a integracao
vertical como responsavel para reducdo dos custos, melhoria da qualidade e
produtividade por meio de um maior controle do fluxo de valor agregado na cadeia
de valor. Diante disso, através da cooperacdao as empresas conseguirdo aprimorar
cada vez mais 0s processos, visando aumentar a competitividade, isso é tratado no

capitulo seguinte.

2.2 A importancia da cooperacao

Cooperar pode ser um forte aliado das empresas na obtencédo de vantagens e
assim, pode contribuir na redugdo de custos e aumentar a competitividade.
Mensurar os principais ganhos competitivos proporcionados pela cooperacédo é
fundamental. Através dessa mensuracdo, as empresas podem ou conseguem
visualizar efetivos ganhos superiores. Esses ganhos podem estimular as empresas a
buscarem maior cooperagédo cada vez maior, visando assim, melhores resultados.

Para Porter (1998), associacbes promovem tanto a concorréncia como a
cooperacao. Evidentemente, que os concorrentes procuram competir intensamente

para vencer e reter seus clientes, e assim ter sucesso. Porém a cooperacao também
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esta presente, pois em decorréncia da percepcao de que a cooperacao gera ganhos
competitivos para as empresas e entidades privadas ao redor do mundo, tais
iniciativas vem sendo estimuladas. A concorréncia convive com a cooperacao, pois
as duas ocorrem em dimensdes diferentes e entre participantes distintos. Dessa
forma, os executivos precisam ir além do que acontece em suas organizacées e em
seus setores. A integracdo vertical pode ter sido uma estratégia apropriada no
passado, mas hoje as empresas precisam construir relacbes sélidas com
compradores, fornecedores e outras instituigdes.

O tema cooperacgao tem sido pauta constante de pesquisadores e governos em
varios paises. Ha sim, uma necessidade de certo grau de coordenacao para que as
empresas consigam efetivamente perceber as vantagens da cooperacdo. Para
Gerolamo et al. (2008), areas estratégicas de gestdo bem definidas deveriam ser
escolhidas. A cooperacao focada em inovacao pode ser algo interessante e assim
possibilita estabelecer parcerias para atender novas demandas para o
desenvolvimento de agéncias regionais de desenvolvimento. A integracdo entre
essas agéncias regionais, somado a pesquisa e com auxilio de universidades traz
resultados inovadores. Ainda segundo Gerolamo et al. (2008), uma agenda para
desenvolvimento sustentavel poderia ser planejada entre as empresas interessadas
na cooperacao, e por meio de agdes locais conjuntas, poderiam estabelecer
estratégias de inovacdo, desempenho e competitividade. Além disso, deveriam
considerar a perspectiva social € 0 ambiente de desenvolvimento sustentavel.

Conforme Orssatto (2002), é necessario que se estimule a cooperacgao,
possibilitando a combinagdo em escala com flexibilidade e respostas rapidas, além
de buscar uma maior aproximacao entre as empresas. Ainda segundo o autor, faz-
se necessario a mudancga de cultura dos empresarios, a fim de que os mesmos
busquem visbes com foco na mesma direcdo. As promogdes dos sistemas de
cooperacdo devem estimular sinergias entre os agentes locais, pois assim, os
gargalos ao longo das cadeias acabam sendo minimizadas, aumentando o
desempenho do todo.

J& para Vasconcellos e Lopes (2010), as empresas devem identificar em suas
estratégias, as lacunas que precisam ser preenchidas e que visam proporcionar
novas fontes de cooperacéao e parceria. Ainda segundo os autores, a articulacado das
empresas deve acontecer de tal forma que as estratégias de cooperacao
efetivamente deem o retorno esperado e que essa concepcao seja alinhavada no
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processo estratégico. Nesse contexto, as decisbes sobre colaboracdo podem ser
vislumbradas como dependentes de fatores associados a natureza dos
competidores. Além disso, segundo os autores, deve-se incluir nessas decisdes 0s
posicionamentos competitivos que devem ser perseguidos pelas empresas e as
possiveis sinergias e ganhos decorrentes da cooperacao.

O posicionamento das empresas ou de grupos de empresas no mercado, pode
ser variada, tendo em vista a estrutura do setor onde elas estao inseridas. O poder
de mercado pode advir de decisbes empresariais, envolvendo, por exemplo, a
parceria entre diferentes empresas situadas em posicoes distintas da cadeia
produtiva, a afiliacdo a certos grupos empresariais ou a insercdo em certas
aglomeracdes produtivas regionais. Ainda segundo Vasconcellos e Lopes (2010),
caberia aos estrategistas das empresas estarem atentos aos ambientes onde elas
se encontram, podendo assim organizar a capacidade de competicdo de suas
organizacbes com possibilidades de colaboracdo, adotando estratégias que
permitiriam diferenciar-se em relagcao as demais.

Entretanto ha limites para formas de cooperacdo. Para Loke (2001), a maioria
de néds sente-se inclinado a cooperar com pessoas que ja conhecem, ou que sejam
parecidas conosco, porém, mesmo assim, ndo ha certezas a respeito dessa
interacdo. Construir confianca e verificar se suas consequéncias sao benéficas para
o desenvolvimento econdmico sao fatores importantes. Ainda segundo o autor, a
confianca é gerada e sustentada a partir de uma lista de condicbes favoraveis na
relacdo. Confianca pode ser estabelecida através de um processo sequencial de
acoes que combinam interesses.

Dessa forma, é possivel entender que alguns elementos-chave poderiam ser
aqui destacados como essenciais para esse processo de integracdo. Ainda segundo
Loke (2001), questdo da confianga passa a ser fundamental na relagdo de
cooperacao. Além disso, identificar quem séo elos pertencentes a cadeia produtiva e
procurar definir quem sdo os grandes interessados em estabelecer a cooperacao.
Ainda segundo o autor, projetos conjuntos focados em melhorias e inovagcées em
gestdo, tecnologias, processos, produtos e servicos, também devem ser
considerados como elementos-chave.

Por fim, é importante que as empresas que tenham interesses efetivos na
cooperacao, percebam que esse jogo deve ter uma soma positiva para as partes,

onde a relacdo seja de confiangca mutua e que torne o processo com sendo uma
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solucdo viavel. Em decorréncia da percepcdo de que a cooperacdao gera ganhos
competitivos, as empresas conseguirdo manter a sobrevivéncia e aumentar seus

resultados na cadeia de valor.

2.3 Cadeia de valor

O valor estabelecido entre a diferenca que o comprador esta disposto a pagar
por um determinado produto ou servico e o custo na elaboracédo e/ou sua producao,
estabelece o lucro do mesmo. Eventualmente, esse lucro pode ser maior ou menor,
dependendo das estratégias que as organizacdes implementam para aumentar seu
nivel de competitividade e dessa forma introduz o conceito de cadeia de valor. Para
Porter (1989), cadeia de valor funciona como uma forma de se compreender as
origens do valor junto ao comprador, que por sua vez, gerarao precos mais elevados
e 0s motivos pelos quais o consumidor escolhe um ou outro produto. Além disso,
segundo o autor, a vantagem competitiva se estabelece a partir do valor que uma
empresa consegue criar para os seus compradores e esse valor deve ser obtido
através da divisdo das principais atividades que compreendem os maiores custos
potenciais da empresa. Ainda dentro da visdo do autor, o valor € medido pela receita
total, e uma empresa se torna rentdvel no momento em que os valores de venda séao
maiores que o0s valores na criacdo do produto. Portanto, criar valor para os
compradores deve ser meta para qualquer estratégia.

Ja para Brito e Brito (2012), a percepcao de pagar € subjetiva e depende da
percepcao do cliente. Essa subjetividade de utilidade de valor serve tanto para
consumidores finais como as relagdes entre empresas e gestores. Ainda dentro do
mesmo conceito, torna-se valor sobre determinado produto ou servico sob aquilo
que é percebido. As integracdes entre empresas e clientes podem permitir a
formacao de estratégias de criacdo de valor. Sob essa teoria, a empresa pode gerar
mais valor através de promocgdes de produto, redirecionamentos e até mesmo
exposi¢cdes, entre outras.

Analisar a cadeia de valor como fonte para obter vantagens competitivas, tendo
em vista a geracdo de um propédsito de acdes objetivas para a organizacado. Todas
as operagdes fazem parte de uma rede maior de clientes e fornecedores. Em cada
elo da cadeia de valor faz-se necessario avaliar quem sao os clientes e quem sao os

fornecedores em cada etapa. Assim, as etapas ficam mais eficientes e conseguem
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atingir melhores resultados. Considerando uma perspectiva mais ampla, a cadeia de
valor pode ser rastreada até a sua origem e também até o seu destino. Com essas
possibilidades, pode-se ganhar maior agilidade na tomada de decisées, ampliar o
mercado e sustentar o mercado final. Dentro dessa analise, segundo Porter (1990),
toda empresa é uma reunido de atividades que sdo executadas para projetar,
produzir, comercializar, entregar e manter seus produtos. Ainda na visdo do autor, a
cadeia de valores de uma empresa e 0 modo como ela executa atividades
individuais sdo um reflexo da sua histéria, da sua estratégia, de seu método de
implementacédo de sua estratégia e da economia basica das préprias atividades. As
atividades podem ser representadas, fazendo-se uso de uma cadeia de valores,

conforme mostra a Figura 4.

Figura 4 - Cadeia de valor

Infraestrutura da Empresa

Geréncia de Recursos Humanos

Atividades de Apoio Desenvolvimento de Tecnologia
Aquisicao
Logistica Interna Operacoes Margem
Atividades Primarias Logistica Externa

Marketing e Vendas
Logistica Servico

Fonte: Porter (1990, p. 35).

A integracdo entre as areas é fundamental e afeta todos os objetivos de
desempenho, entretanto, traz consigo tanto riscos como também beneficios para a
organizacao, conforme interpretacdo da Figura 4. Portanto, estimular primeiramente
as atividades primarias, na qual estao envolvidas as atividades nas quais ocorre a
criacao fisica dos produtos e até a sua venda. Essas atividades primarias sustentam
e dao o suporte as atividades de apoio, fornecendo insumos, tecnologias entre
outros ao ambito da empresa. O equilibrio entre as etapas da cadeia de valor pode
trazer relagdes produtivas e exclusivas entre cada area, sendo que cada setor é livre
e deve negociar entre as partes, configurando assim, um maior potencial
competitivo.

A dinamica de resultados favoraveis as empresas é tida como sendo essencial
para alguns autores. Todas as empresas devem ser concebidas para criar, elaborar,
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comercializar e sustentar seu produto ao longo de suas inter-relagées. A ampliacdo
ou estreitamento dessas inter-relacbes pode afetar positiva ou negativamente a
vantagem competitiva e a criacao de valor. Para Porter (1989), a cadeia de valores
nao € uma juncao de atividades independentes, ou seja, todas as atividades de valor
devem estar relacionadas por meios de elos dentro da cadeia. Esses elos, podem
resultar em vantagens competitiva, através do processo de otimizagcdo e
coordenacdo. A gestdo da cadeia de valor compreende a forma de inter-relacéao
entre todos os agentes em razao das caracteristicas especificas da transacao que
realizam. Gereffi (1994) afirma, por exemplo, que a cadeia de alimentos é um tipo de
cadeia de valor global, cuja gestdo é feita pelo comprador internacional e esta
gestao é determinada, para o autor, pela capacidade de deter ativos estratégicos. A
estratégia deve estar relacionada com o sistema, almejando a busca dos objetivos
determinados pela organizacdo. Além disso, o estudo busca identificar todo o trajeto,
tanto fisico quanto econémico, pelo qual passa um dado produto, podendo a cadeia
produtiva ser segmentada em operacdes e funcdes diferentes, mas com as mesmas
finalidades.

Considerando o potencial competitivo das organizacdes, pode-se concluir que
aumentar o valor agregado dos produtos e/ou servicos ira gerar uma maior
satisfacdo daqueles que precisam ou querem o resultado de um trabalho. Portanto,
as empresas que utilizam a analise de cadeia de valor, conforme Hitt, Ireland e
Hoskisson (2003), conseguem identificar e avaliar o potencial competitivo dos
recursos e capacidades. Ao analisar suas habilidades, estando essas associadas as
atividades primarias e de apoio, essas empresas conseguem entender melhor sua
prépria estrutura de custos e identificar as atividades através das quais podem gerar
valor.

Nessa perspectiva, as decisdes referentes a integracao vertical influenciam o
grau de controle com relacdo a rede de seus fornecedores e clientes e o nivel de
tecnologia de processo envolvido, seus efeitos de desempenho estdo na rapidez, na
confiabilidade e no custo. Para Ito et al. (2012), o valor criado para a firma e pessoa
€ fruto de um trabalho totalmente compartilhado e perfaz um elevado valor
agregado, sem necessariamente inovar. Ainda, segundo os autores, criar valor e
inovar sao processos distintos, porém, estao relacionados um ao outro e a firma que
possuir um produto mais desejado, podera tornar-se mais atrativa junto ao

consumidor. Uma empresa tornando-se mais atrativa, evidentemente, conseguira
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aumentar sua margem de lucros e, assim, aumentara sua vantagem competitiva em
relagdo a sua concorréncia e assim tera mais sucesso.

O sucesso de uma empresa € determinado por varios fatores que precisam
estar associados a uma relacdo de fatores que ela possui. Assim, esses fatores
contribuem para o desempenho na velocidade de aquisi¢do, de producao e entrega,
na pontualidade ao atender as datas programadas, na flexibilidade de mix de
produto e de volume, no custo das atividades de suporte industrial, das atividades ao
nivel de lote de producédo, da utilizacdo da capacidade e o capital alocado aos
estoques. Dessa forma, quando a empresa compete segundo esses critérios
possibilita-lhe causar um impacto no desempenho externo dessa. Segundo
Pamplona (1999), para o sucesso de qualquer atividade faz-se necessario o
entendimento dos processos pelos quais a empresa devera passar na busca desse
sucesso. O sucesso devera ser alcancado por todos aqueles que contribuiram com
a construcao da cadeia de valor dos negdcios empresariais. Além disso, segundo o
autor, para que a empresa consiga obter metas de melhoria de desempenho,
precisa analisar a relagdo com os clientes e fornecedores, 0s processos da unidade
empresarial e suas ligagdes na cadeia de valor.

Desta forma, esta andlise leva a necessidade de identificar os parametros
desejados para se obter sucesso e/ou melhoria em um mercado e aqueles que
devem ser melhorados por sua importancia para o cliente e o desempenho do
concorrente. Para Marchi, Cossanego Junior e Wittmann (2012), algumas vantagens
competitivas oferecidas pela estratégia podem ser uma melhoria na cadeia produtiva
que se estabelece em um processo, produto ou servico, convencionalmente
chamado de aprendizagem, ou mudancas radicais, como a substituicdo de um
processo de producado, a adocédo de novas tecnologias ou a inclusao de novas linhas
de produto/servigo para a formacéo e criagao de valor em todos os elos.

Em se tratando dos elos da cadeia, deve-se considerar que ha uma série de
atividades que exercem influéncia em toda a cadeia de valor e dessa forma, suas
interfaces podem sofrer consequéncias se nao forem geridas adequadamente. Para
Porter (1989), a cadeia de valores é compreendida de atividades interdependentes e
essas atividades sdo ou estdo relacionadas por meio de elos dentro da cadeia de
valores. Por sua vez, estes elos sé&o as relagcdes entre as atividades de valor e da
forma como ocorrem essas relagdes, além do custo e desempenho de um elo a

outro.
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Normalmente, os elos sdo numerosos e algumas vezes s&0 comuns a varias
empresas. Portanto, a coordenacao dos elos e das relacbes interorganizacionais €
importante para a obtencdo da vantagem competitiva. A intensidade e a forma como
ocorrem 0s processos de gestdo podem reduzir custos e também aumentar o poder
de diferenciacdo. Conforme Ito et al. (2012), os conceitos de valor e criacdo de valor
entre outros, pressupdem que a formacgao e a sustentacdo de vantagem competitiva,
estdo além do olhar exclusivamente econdmico. Ainda, segundo os autores, faz-se
necessario atingir o consumidor final, seus desejos, suas aspiracdes. Portanto, a
vantagem competitiva passa pelos elos da cadeia e devem ser estendidos a um
sistema de governancga de firmas que se alinha na entrega e criagao de valor, que se
relaciona mutuamente na cadeia, sendo nos elos a montante e a jusante de cada
empresa.

Em se tratando de trocas, considerando a importancia de cada elo, em que
essa relacao aparentemente parece ser simples, acontece também uma competicao
pela captura de valor entre as partes. Para Porter (1989), mesmo que os elos da
cadeia de valores sejam cruciais para a vantagem competitiva, eles normalmente
sado sutis e acabam por ndo serem percebidos e dessa forma, possiveis ganhos
podem deixar de acontecer. Além disso, 0 autor destaca que a exploracao dos elos
exige que ocorra um fluxo de informagdes visando a otimizagdo. Sendo assim, a
administracao dos elos é uma tarefa organizacional, bastante complexa, que requer

uma visdo maior, além das atividades internas de criagao de valor.

2.3.1 O Processo de criacao de valor

O avanco da éarea tecnolégica e o acesso facil e rapido a informacao estao
tornando a sociedade, como um todo, mais consciente. A ideia de que as
organizacdes tém como um dos focos principais a maximizacao dos lucros, com o
objetivo de criar valor, vem ganhando espago no meio empresarial, tornando-se
cada vez mais imprescindivel. O resultado, como criagcao de valor, é objetivado em
todas as decisbes da empresa, a partir de cada transacdo, até as decisdes mais
abrangentes, destinadas a produzir grandes acréscimos futuros na riqueza da
empresa. Para a consecucao desse objetivo, a empresa necessita de instrumentos
conceituais de informacdo e mensuracdo que possibilitem identificar a geracao de

valor nas suas decisdes e um bom planejamento em marketing.
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Para a criagdo de valor, torna-se imprescindivel e necessario tratar sobre o
tema marketing, pois esse tema tem contribuicdo para a obtencéo de valor junto ao
cliente. Nesse sentido, o marketing procura mudar a proposta central de
atendimento ao cliente e em vez de fazer o0 que o consumidor comprar 0 que se
produz, deve-se procurar estabelecer uma relacdo inversa, ou seja, a empresa
produz o que os consumidores necessitam. O relacionamento com o cliente, cada
vez mais tem se tornado importante e se torna uma estratégia de gestao que deve
utilizar informacées do mercado e da prépria empresa, buscando assim, o
atendimento das necessidades dos clientes para a criagao de valor.

Segundo Churchill e Peter (2010), as acdes de marketing devem ser voltadas
para aquelas que tém o cliente como foco principal do negécio. Isso significa
compreender os clientes, saber o0 que eles pensam o que sentem o que necessitam
e também o0 que ndo precisam, além de saber como compram e como usam
produtos e servicos. Ainda, segundo os autores, devem ser estabelecidos
relacionamentos em longo prazo com os clientes, além de buscar a aproximacgao
com 0s mesmo, buscando relacionamentos mais diretos, mas também, ndo deixar
de recorrer aos relacionamentos indiretos, nos quais as marcas tém significado para

os clientes. O valor para o cliente, segundo os autores, é demonstrado na Figura 5.

Figura 5 — A equagéao do valor

VALOR PARA O BENEFiICOS CUSTOS
CLIENTE PERCEBIDOS PERCEBIDOS

Igual Menos

Fonte: Churcill e Peter (2010, p. 14).

Para Churcill e Peter (2010), o valor para o cliente é bastante simples, ou seja,
€ a diferenca entre as percepcoes dos clientes quanto aos beneficios da compra e
uso dos produtos e servicos e o0s custos que lhe sdo agregados para sua obtencao.
No marketing voltado para o mercado, os clientes precisam estar dispostos e
capazes de fazer trocas quando os beneficios forem maiores do que os custos. Além
disso, criar valor ndo pode considerar cliente como uma maquina, a equacao de
valor, muitas vezes, sugere que o cliente considere outros beneficios ao tomar a

decisdo de compra.
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Ainda, em relagéo a criacao de valor através do marketing, segundo Brambilla,
Sampaio e Perin (2008), no cenario atual, as empresas tém sofrido um novo
direcionamento de foco, de uma énfase na conquista de novos clientes, para uma
gestdo de relacionamentos. As empresas precisam ajustar-se internamente as
necessidades especificas de seus usuarios. Depois das empresas conseguirem
atender a suas necessidades, torna-se possivel conhecer os clientes, quem sao, o
que fazem e, assim, interagir € aumentar as relacbes com os mesmos. A partir
dessa interacdo, pode-se alcangar maior visibilidade primeiramente dentro da cadeia
de valores e posteriormente com os seus consumidores. Segundo os autores, 0
relacionamento com os clientes ainda necessita de modificagdes e evolugdes. Além
disso, 0 conhecimento individualizado sobre o cliente sdo elementos fundamentais
de relagdes em longo prazo com os consumidores e assim criar valor superior para
0s mesmos, mantendo transagdes continuas.

Para Rosenbloom (2002), a criacdo de valor para o cliente passa pelos canais
de marketing, que envolvem sistemas complexos e dindmicos. Os sistemas sao tao
complexos e dinamicos que muitas vezes os clientes ndao os percebem, pois, para os
clientes, o produto chega pronto, visualizando apenas o resultado final. Por tras do
resultado final, hd um conjunto de acbes e planos estratégicos que determinam a
operacao dos canais de marketing. Segundo o autor, os canais de marketing tém se
tornado cada vez mais importantes, principalmente, pelo fato das empresas terem
uma maior dificuldade em conquistar vantagens competitivas, além da necessidade
da busca pela reducédo dos custos. Ainda segundo o autor, os canais de marketing
devem ser administrados fora da empresa, ou seja, nos elos da cadeia e também
internamente, dentro da empresa, sendo que o canal de marketing deve ter como
principio e perspectiva atender as exigéncias mercadoldgicas. Isso € demonstrado
na Figura 6.
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Figura 6 — Modelo de estratégia do composto mercadolégico
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Fonte: Rosenbloom (2012, p. 29).

Mais uma vez o cliente esta no centro das atencoes e é assim repercutido por
todos os autores. Da mesma forma, o autor Rosenbloom (2002), coloca os clientes
como sendo pega-chave nos canais de marketing, a fim de conquista-lo e obter a
vantagem competitiva tdo importante nesse cenario. Vale a ressalva, que a criacao
de valor deve passar por todos os elos da cadeia produtiva, pois assim, as relacdes
sao fortalecidas e os ganhos acabam acontecendo para todos. Além disso, somente
considerar o cliente pode ser um risco muito grande para as cadeias produtivas, e
por isso, conforme demonstrado na Figura 6, existe uma série de elementos

externos e internos que precisam ser levados em consideracdo. Se todos esses
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elementos forem considerados no ambiente da empresa e também no planejamento
do todo, o padrao superior é alcancado e a cadeia produtiva acaba se fortalecendo.

Dentro do ambiente da empresa podem-se configurar processos muito
intensos e também muito dinamicos. Para Wheelwright e Clark (1992), o
desenvolvimento de novos produtos e servicos tem se tornado o principal foco de
competicdo. Esta nova competicdo industrial fortemente focada no desenvolvimento
de produtos e servicos, vem apresentando variadas transformacoées tecnologicas e
consumidores cada vez mais sofisticados. Embora a mudanca da mentalidade
empresarial esteja sendo motivada por uma visdo de mercado, 0 que mais importa €
que esta havendo uma mudanca positiva nas empresas, uma mudanca que esta
fazendo os empresarios refletirem sobre processos cada vez mais enxutos.

A possibilidade de implementacdo de principios enxutos no processo de
desenvolvimento de produtos aparece como uma oportunidade de estudo. Para
Krishnan e Ulrich (2001), os beneficios de novas ferramentas para gerenciar o
conhecimento acerca do produto e para dar suporte a tomada de decisdo no
desenvolvimento necessitam ser explorados em grandes detalhes. O primeiro
principio € a especificagdo de valor. Considerando a complexidade do processo, as
grandes exigéncias dos consumidores e o aparecimento de novas tecnologias
constantemente tornam a definicdo de valor uma tarefa de dificil execucao e que
precisa ser realizada com um bom grau de eficacia.

Partindo do conceito basico de eficacia como sendo o grau com o qual as
organizacdes conseguem atingir aos seus objetivos de forma muito eficiente, torna
todo o processo mais competitivo e, assim, é possivel criar mais valor. Para Gibson,
Ivancevich e Donnelly (1988) e Catelli, Parisi e Santos (2003), a eficacia nao é
expressa pela simples maximizagao de cada fator, mas pela sua combinagao étima,
e é justamente esta que deve ser gerenciada e avaliada. Nesse sentido, para ser
eficaz, a empresa necessita gerenciar bem os fatores que impactam diretamente em
seus processos. Para tal, todos os processos precisam ser monitorados e
observados bem de perto. Todos os desvios e anomalias devem, preferencialmente,
ser reduzidos e eliminados, visando a criagao de valor.

A criacao de valor e o resultado econémico da empresa, também traduzida na
sua demonstracdo de lucro, como sendo uma forma interessante de medir a
eficacia. Baseando-se nas informacoes financeiras das organizacdes, tem-se uma

dimensao de como essa empresa conseguira ter ou ndo condi¢des de sobrevivéncia
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e desenvolvimento, ou seja, se ela sera capaz de criar valor sustentavel ao longo do
tempo, assegurando, assim, o cumprimento de sua continuidade. Segundo lto et al.
(2012), o valor tem a percepcéao de utilidade, ndo somente para o consumidor final,
mas a firma deve adquirir produtos que lhe deem um potencial de transformacédo em
seus processos produtivos. Para os autores, o valor criado por determinada empresa
¢ fruto de trabalho compartilhado entre diversas empresas e em todos os elos.

O resultado, como criacdo de valor, é objetivado em todas as decisdes da
empresa, a partir de cada transacao, desde as mais simples decisbes até as mais
complexas. Para Santos (2000), o objetivo basico da empresa de cumprir sua
missdo em continuidade, gerando resultados, caracteriza-a como agente econémico,
voltado a producdo em um processo de criacdo de valor. Todo o conjunto de
objetivos da empresa deve convergir para o objetivo da criacdo de valor e, em ultima
analise, todos os seus agentes participantes, internos e externos tém o interesse e a
expectativa de que a empresa seja eficaz na criacdo de valor. Nesse propésito,
qualquer operagdo produtiva requer planos de controle. Algumas operagdes sao
mais dificeis de serem gerenciadas do que outras e principalmente dentro de uma
cadeia de producado, na qual a distancia do produtor até o consumidor final € muito
grande. Por isso, as decisdes podem ser dificeis de serem tomadas, para o nivel
gerencial de uma organizagao que precisa executa-las.

A possibilidade de tomada de decisdo dos diversos gestores com base no
custo de oportunidade é dada pelo método de custeio direto que identifica a margem
de contribuicdo, como resultado da decisdo, vinculando com suas consequéncias e
mensurando seu impacto na area de responsabilidade, inclusive com vista a
avaliacao de desempenho do respectivo gestor. Para Catelli e Santos (2001), essa
visdo organizacional da gestao econémica constitui, assim, uma superagao da visao
taylorista tradicional, demandada pela abordagem da competitividade, uma vez que
proporciona uma visao de empresa integrada na cadeia de valor aberta ao ambiente
em mudanca, como foco no longo prazo, voltada para o futuro.

Cada empresa busca um conjunto de atividade especifica para gerar valor a
seus consumidores. Logicamente que, para isso, ha necessidade de melhorar os
projetos e desenvolvimento de novos produtos e servicos e, em contrapartida, deve
procurar reduzir seus custos e melhorar sua eficiéncia em custos de producgao.
Kaplan e Norton (1997) estabelecem, conforme a Figura 7, a cadeia de valor e seus

processos internos, a fim de gerar valor para os clientes.
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Figura 7 - Cadeia de valor dos processos internos

Processo de Processo de Operacoes Proc. Apoio Pds-
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Desenvolvimento do Marketing Treinamento do
produto Usuario
Projeto do Produto Distribuicao Faturamento,
cobranca e solucao
de divergéncias

Fonte: Pamplona (1997, p. 7), adaptado de Kaplan e Norton (1997).

A partir de um modelo de acumulagédo por identificacdo direta de custos e
beneficios, em parametros de mercado, € mensurado o valor econémico agregado
em cada transacao, evento, atividade, area de responsabilidade e empresa como
um todo, possibilitando a avaliacdo constante da competitividade da empresa, de
suas areas e atividades, na cadeia produtiva. Assim, as empresas podem ou devem
adotar formas de buscar a inovagdo constantemente, seja na criacdo, no
desenvolvimento ou no projeto dos produtos. No processo de operacdes ocorre a
realizacdo e transformacao da matéria em algum produto final. Portanto, nessa
etapa, uma série de medidas deve ser adotada ao longo do processo, para gerar
valor ao produto final. Alguns exemplos disso podem ser a reducdo dos estoques, a
producdo com qualidade garantida, entrega dentro dos prazos, ciclos de vida que
atendam as exigéncias e processos enxutos, ou seja, melhorias no desempenho em
todas as areas. Além disso, o processo de pds-vendas também deve objetivar

garantias, reparos, consertos, trocas e até mesmo treinamentos de utilizacao.
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A atividade criadora de cadeia de valor tem relacbes com os custos, mas,
acima de tudo, tem influéncia direta com os fornecedores até os consumidores finais
dos produtos. Sendo assim, dentro de cada etapa da cadeia existem processos que
podem ser otimizados, a fim de melhorar o desempenho final. Fortalecer e estreitar
as relacbes com os clientes e com os fornecedores na busca de um
amadurecimento dessas relagdes, visando a uma solidez, impactard em menores
problemas de mercado. Para tanto, identificar e desenvolver competéncias
essenciais dentro de cada etapa pode trazer beneficios, gerando valor para a
empresa, porque exploram oportunidades, neutralizando ameagas em seu ambiente
externo, sem esquecer-se de considerar a concorréncia, tema a ser abordado no

préximo item.

2.3.2 A perspectiva dos fornecedores na cadeia de valor

A relagdo com os fornecedores na cadeia de valor ndo pode ser
menosprezada. Essa relacdo é de suma importancia, pois sao os fornecedores que
desencadeiam a primeira fase produtiva e € nessa perspectiva que se inicia todo o
sucesso ou fracasso na criacdo de valor para os consumidores. Os fornecedores,
evidentemente, sdo agentes no ambiente da cadeia de valor. As transacbes de
fornecimento, para Moura (2009), devem levar ao interesse comum, pois a empresa
compradora, precisa de um fornecedor inevitavelmente confiavel e, além disso, a
empresa fornecedora precisa de uma oportunidade de negécio, ou seja, a relacao
deve ser positiva.

O fornecimento dos recursos esta relacionado ao grau de integragao vertical da
empresa. Nesse sentido, a empresa apresenta um elevado grau de verticalizacao,
sendo definida por ela mesma como autossustentavel, tendo assim, um maior
controle na agregacgao de valor ao produto. Para Finger (2002), cabe a empresa e,
principalmente, aos compradores, identificar pontos de melhoria e eventuais
obstaculos no desenvolvimento junto aos fornecedores. Assim, como uma visao de
compartilhamento, uma empresa conseguira obter produtos dentro do esperado e
sera mais eficaz na cadeia de valor.

A politica de verticalizacao € justificada pela empresa, porque lhe permite ter
uma maior autogestdo e um maior controle na cadeia de agregacdo de valor ao

produto, dessa forma, obtém-se um menor custo e uma maior qualidade dos
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produtos. Ha uma série de possibilidades de compras que uma empresa pode
realizar, porém, segundo Slack et al. (2006), alguns objetivos basicos sao decisivos
no momento da compra, entre eles os autores citam a busca pelo prego correto, a
entrega no momento certo, a qualidade correta, além da quantidade e fonte certas. A
implicacdo desses objetivos basicos podem sim trazer beneficios a empresa, sendo
gue os gestores devem manter uma ligacao vital com os seus fornecedores, a fim de
estreitar cada vez mais a relagéo.

A variabilidade e as incertezas do mercado tendem a privilegiar a gestéao
orientada a fatores competitivos como a capacidade de reacdo, a velocidade de
resposta, entre outros, questionando solucbes ja aceitas diante de um
acontecimento novo decorrente de inovacdes tecnolégicas ou devido a uma
mudanca do mercado. Vale ressaltar que a tarefa dificil ndo é identificar diversas
dimensdes ou novas possibilidades, mas determinar o grau com que eles afetam a
organizacdo no seu desempenho. Nesse aspecto, para Batalha (2001), os
fornecedores estratégicos tém importancia fundamental na cadeia, uma vez que a
qualidade do produto final depende e tem uma relacdo direta com as matérias-
primas advindas do fornecedor. Em muitos casos, as empresas tendem a fixar
contratos com os seus fornecedores, como estratégia de manutencdo de
confiabilidade e assim, oportunizar menos oscilagées no mercado.

A implantacdo de novas tecnologias produtivas e as mudancas na forma de
administrar a relacdo com os fornecedores podem ser um fator preponderante na
estrutura e organizacao dos sistemas produtivos € no mix de produtos produzidos.
Slack et al. (2006) consideram que planejamento e controle na cadeia de
suprimentos sdo relativamente novos. A medida que as empresas tém se
especializado na compra de produtos ou servicos especificos, a contribuicdo do
setor de compras para as firmas tem se tornado estratégico. A interagcdo em
fornecimento e a demanda e seu grau de integracao é representada na Figura 8.



Figura 8 - Gestao de diferentes etapas da cadeia de suprimentos
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Fonte: Slack et al. (2006, p. 306).

Analisar somente uma parte da cadeia deixara a empresa inerte e sem uma
perspectiva de sucesso em longo prazo. Por isso, conforme demonstrado na Figura
8, ndo somente os fornecedores tém importancia, mas outras areas como, por
exemplo, logistica e gestdo de materiais tomam partes maiores na cadeia. Cabe
ressaltar que nenhum fator, no que tange tanto a jusante quanto a montante, deve
ficar exclusa de um bom planejamento e controle de producéo.

O desafio esta no principio de cooperacao e criatividade entre fornecedores e
compradores, ou seja, procurar formas de sinergia que se concentram no objetivo de

ganha-ganha. Porém, isso exige uma dose enorme de seguranca e principalmente
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de confiangca mutua entre as empresas que necessitam ter disponibilidade e o
mesmo desejo de aumentar a rentabilidade em detrimento do trabalho do bom
desempenho da outra empresa. O sincronismo entre clientes e fornecedores € um
elemento primordial na relagdo. Os autores Souza, Moori e Marcondes (2005)
afirmam que o desempenho competitivo priorizado pelas empresas clientes sao
fatores determinantes na tomada de decisdo para as empresas fornecedoras. Dessa
forma, elas conseguem implementar ou melhorar seus processos internos e nessa

perspectiva, procuram resultados superiores a concorréncia.

2.3.3 A perspectiva da concorréncia na cadeia de valor

As empresas estdo cada vez mais disputando uma batalha na qual a
concorréncia é muito acirrada. A luta pela produtividade, evidentemente sera cada
vez maior, sendo que a énfase sera pela reducao de custos, foco no consumidor e
altos niveis de produtividade, projetando a concorréncia do mercado. Considerando
a concorréncia, Slack et al. (2006) analisam que a operacao de uma empresa pode
ser muito superior em relacdo a concorrente, porém, nao atende as necessidades do
consumidor. Analisar a concorréncia nao significa que a organizacao sera igual ou
tomara os mesmos passos, ja que uma organizacao pode escolher competir de uma
forma diferente dos rivais, ou seja, dessa forma ira se distinguir em relagdo a sua
estratégia competitiva. Além disso, as empresas devem comparar os resultados
presentes em relagcdo ao passado, sem esquecer as metas e padrdes técnicos que
precisam ser atingidos e quanto a operacao poderia teoricamente melhorar, gerando
valor na cadeia.

Para Porter (1986), na maioria das empresas, os fornecedores s&o vistos como
ameacas e sendo assim, toda a atencao é no sentido de projetar acées contra eles,
ou seja, contra o fornecedor. Apesar de muitas vezes o0 concorrente representar
ameaca, ha nos ambientes bons concorrentes podem trazer propésitos estratégicos
que melhoram as vantagens competitivas das empresas. Ainda, segundo o autor,
identificar os concorrentes certos, sob o aspecto de compreender e procurar
influencia-los de modo a melhorar a capacidade produtiva interna pode ampliar a
vantagem competitiva. Para o autor, os componentes da andlise da concorréncia

podem ser combinados conforme Figura 9.
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Figura 9 — Componentes de analise da concorréncia
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Fonte: Porter (1986, p. 62).

A questao-chave é que o concorrente precisa ser analisado e acima de tudo,
devem existir comparacbes com o mesmo. As suas estratégias devem buscar ser
conhecidas e assim, antever algumas situacdes que possam trazer beneficios ou até
mesmo eventual prejuizo para a cadeia na qual se esta inserido. Ter concorrentes é
uma forma de controle de custos, no entanto, € necessario saber 0 que o
concorrente esta fazendo e principalmente, o que ele pode fazer no futuro.

Comparagbes com concorrentes sempre serdo salutares dentro das
organizacbes, pois € possivel identificar novas possibilidades. O papel do
concorrente é diferente do consumidor. Para Mohamed e Leonard (1995), os
concorrentes sao pontos de comparacao em relagao aos quais as operagdes podem
julgar seu desempenho. A importancia do desempenho precisa ser considerada. Os
beneficios da competicdo sdo varios, podendo acabar com os desperdicios e
otimizar as atividades que agregam valor, através do aumento de visibilidade e
eficacia de todo sistema, reduzindo os desperdicios.

Assim, adota-se um processo de comparacgdes interativas entre os projetos de
configuracdo e desdobramento operacional de implementacdo da integragcdo do
modelo proposto e 0s mecanismos atuais, sempre tendo como base o concorrente.
Nesse sentido, pode-se realizar uma pesquisa para avaliar e diagnosticar o nivel
alcangado na empresa concorrente. Por outro lado, conforme Hofer, Souza e Robles
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Junior (2007), a gestado estratégica de custos na cadeia de valor é fundamental para
a competitividade, possibilitando a busca por novos mercados. A rentabilidade dos
produtos em relacdo a concorréncia e a construcao de custos competitivos deve
envolver a todos os membros da cadeia de valor.

Os desperdicios trazem ineficiéncia do sistema e demonstram que a
organizacdo nao conseguiu atingir o seu objetivo. Conhecer como estd o
desempenho competitivo € um elemento decisivo e crescente no mundo inteiro e em
todas as organizacdes. Portanto, melhorias sucessivas sao fundamentais, porém, é
necessario constantemente questionar os produtos e 0os processos em toda a cadeia
produtiva. Nessa linha, Marques e Alcantara (2004) entendem que a maior
integracdo em toda a cadeia produtiva estd modificando a maneira de fazer os
negocios, estimulando modos de realizar as atividades de forma mais acelerada,
mais barata e melhor do que os concorrentes. Utilizar novos meios para se
diferenciar da concorréncia, com projetos inovadores e competitivos em todos os
aspectos, faz elevar a produtividade e, por consequéncia, o crescimento da
empresa. Os gerentes precisam estar atentos a esses detalhes e entender que o
objetivo final da organizacao é satisfazer as necessidades dos clientes, aumentando
assim, os seus lucros.

Frente a essas consideracdes, tendo em vista a maximizagéo dos lucros, pode-
se afirmar que medir o desempenho é importante. Sendo assim, o que nao € medido
nao é gerenciado e, diante disso, erros podem ser inevitaveis e podem comprometer
todos os elos. Se as empresas quiserem sobreviver e prosperar na era da
informacdo e do conhecimento devem utilizar sistemas de gestdo e medicdo de
desempenhos internos e também em relacdo a concorréncia. Para Tzu (2013), a
politica de conhecer todos os artificios do concorrente e preferencialmente ter
ciéncias das suas estratégias. Além disso, € preciso conhecer os pontos fortes e
fracos no inimigo e estar ciente das préprias limitacoes, assim é possivel estabelecer
a estratégia certa para uma determinada agdo. Portanto, quando executivos sao
pressionados para produzir desempenho superior em relacdo a concorréncia devem
investir em solucdes rapidas e ageis para alavancar a criacdo de valor em longo

prazo, visando atender as exigéncias dos consumidores.
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2.3.4 A perspectiva dos consumidores na cadeia de valor

Em se tratando de cliente, abordada na cadeia de valor, como elo importante
na tomada decisdes e de planejamento, de acordo com Juran (1997), ha varias
formas de se classificar as necessidades dos clientes. Essas necessidades podem
ser reais ou apenas declaradas e até mesmo culturais, dependendo dos habitos e
crengas de diferentes regides.

Os consumidores sao fundamentais para toda a organizacao, pois 0 sucesso é
determinado preponderantemente pelos clientes e, dessa forma, elaborar estratégias
que visem atendé-los com supremacia e competitividade é também o sucesso das
empresas. A habilidade de responder de forma mais rapida, eficaz e de forma plena,
€ um diferencial, sendo que o conhecimento sobre esses fatos efetivamente
agregara valor, pois traz beneficios. Porém, acima de tudo, é fundamental a
retencdo dos clientes. Para Kaplan e Norton (1997), aumentar a participacdo de
mercado em segmentos especificos € efetivamente assegurar a retencdo dos
clientes, obtendo com isso maiores. Os gerentes devem estar abertos as mudancas,
pois os consumidores de hoje sdo normalmente muito avidos a coisas novas e,
dessa forma, o papel gerencial em primeiro lugar é compreender e conduzir a
organizacdo e suas pessoas as mudancas necessarias para o enfrentamento de
uma economia cada vez mais globalizada.

Dentro da economia globalizada, os gerentes devem ndo apenas conquistar
clientes, mas sim buscar a retencdo dos mesmos. Nesse sentido, para Johnston e
Clark (2002), os clientes fornecem novas oportunidades, agindo, muitas vezes, como
advogados mediante a propaganda dos produtos e servigos. Essa é realmente uma
forma interessante de analisar o cliente, porque ele pode trazer varios novos
consumidores para as empresa, mas para isso, ha a necessidade de aumentar o
conhecimento sob todos os aspectos em todos os elos da cadeia. Aplicar esse
conhecimento e as experiéncias que os proprios clientes podem trazer as empresas
pode fortalecer em muito o poder competitivo das empresas. Ja para Walton (1992),
precisa-se realmente entender as necessidades dos clientes/consumidores, porque,
se nao fizerem, os concorrentes o fardo. O cliente precisa ser visto como ponto de
referéncia nesse processo. Dessa forma, as prioridades ficam mais faceis de serem
estabelecidas, mais uma abordagem muito madura sobre todos os aspectos.

Realmente ninguém sabe o que pode acontecer no futuro, contudo, para as
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empresas, prever os eventos de amanhd é menos arriscado do que prever coisas
para um futuro muito distante. Para Marchi, Cossanego Junior e Wittmann (2012), a
vantagem competitiva podera estar associada a flexibilidade de producao, além de
melhorar a produtividade e a qualidade dos produtos, sem esquecer possiveis
reducdes de custos ao longo do processo. Dessa forma, ndo desfazendo os planos
em longo prazo, que sao realizados por muitas empresas, que por sinal, devem
fazer parte de qualquer organizacdo eficiente, mas essas mesmas organizacoes,
nao devem esquecer-se de planejar bem o futuro préximo, procurando o processo
de criacdo de valor dentro da cadeia produtiva. Os clientes devem ser o mercado-
alvo que uma empresa deseja atingir com seus produtos e servigos. Esse publico
pode ser visto como sendo qualquer grupo que tem interesse real ou entao
influencie ou crie uma tendéncia para que a empresa possa atingir os seus objetivos.

A perspectiva do consumidor frente a cadeia de valor € definida, de certa
forma, pelas mudangas comportamentais da empresa frente as tendéncias e
percepcoes de estimulos relacionados as necessidades atuais do mercado. A
abordagem deve ser na dimensdo tecnolégica, ou seja, a transformacao de
elementos materiais em bens ou servicos de acordo com as caracteristicas que os
clientes demandam, criando vantagem competitiva. Para Rocha e Borinelli (2007), é
possivel criar vantagem competitiva e, mesmo assim, gerar valor para os acionistas,
clientes e fornecedores. Segundo os autores, pode-se adotar a estratégia de
oferecer aos consumidores produtos com menores precos Ou com maior
possibilidade de utilizagdo frente a concorréncia, resultando em aumento de lucro e
melhoria no desempenho final.

Para Marchi, Cossanego Junior e Wittmann (2012), a criacdo de valor pode
assegurar para as empresas posi¢cdes a longo prazo, com maior sustentabilidade.
Porém para que isso se torne realidade, é importante desenvolver acdes e planos
que visem as trocas de informacdes e a busca por novos conhecimentos sobre as

reais necessidades e exigéncias dos clientes.
2.4 Vantagens competitivas na cadeia de valor
O efeito da intensificacdo da abertura do mercado tem ocasionado uma maior

exposicdo das empresas nacionais diante da concorréncia mundial, exigindo uma

postura muito dindmica para enfrentar as adversidades. Por outro lado, as empresas
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podem aproveitar as oportunidades desse novo cenario e ganhar espacos,
ampliando mercado. Nesse momento cabem algumas definicbes em relacdo a
vantagem competitiva. Para Porter (1989), vantagem competitiva concentra-se na
empresa. As empresas por sua vez, realizam uma série de atividades, como projeto
de produtos, elaboracdo de produtos, marketing, distribuicdo, servicos de pos-
vendas, entre outros. Todas essas atividades geram custos e criam valor para o
comprador e assim, tornam-se unidades basicas da vantagem competitiva. Valor é o
que os compradores se dispéem a pagar para um determinado produto ou servico,
sendo que este deve exceder o custo de sua producao.

Em relacdo ao debate tedrico sobre a vantagem competitiva, ndo ha um
consenso exato sobre a definicdo e a delimitacdo do tema. Para Hitt, Ireland e
Hoskisson (2003), a implementacdo da vantagem competitiva em uma empresa
ocorre quando ha o estabelecimento de criagdo de valor e que a concorréncia nao €
capaz de proporcionar a mesma condicdo. Ja para Brito e Brito (2012), a vantagem
competitiva ainda tem alguns desafios importantes a serem discutidos. Segundo os
autores, o primeiro desafio estd em definir e delimitar o que é valor criado. Outro
aspecto, conforme os autores, € a referéncia a ser usada para definir se a vantagem
estd sendo concebida ou ndo. De qualquer maneira, segundo os autores, a
vantagem competitiva acontece quando se consegue criar mais valor frente a
concorréncia.

Para lIto et al. (2012), apesar de muitas vezes ser esquecido, ou até mesmo
menosprezado, o consumidor tem papel principal na estruturagdo da vantagem
competitiva. E pelo lucro que ele, o consumidor, traz & empresa, é que se viabilizam
as vendas. Ainda, a vantagem competitiva se origina pela interface do interno com o
externo, ou seja, as atividades que ocorrem internamente dentro das empresas e
posteriormente, as relagdes interorganizacionais.

Diante desse contexto, o entendimento adotado define a questdo da
competitividade como um conjunto de agdes produtivas, administrativas e
comercias, visando aumentar a vantagem competitiva. Para Porter (1986), a gestao
conceitual da vantagem competitiva serve para aprimorar as estratégias de
competitividade, necessarias para todas as empresas. A relacdao entre as
estratégicas adotadas em cada empresa e a forma como sao aplicadas, ajudam a
definir o grau de assertividade e vantagens competitivas. Para se atingir essas

vantagens, que efetivamente s&o fundamentais no mundo dos negécios para
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qualquer empresa, ha trés abordagens estratégicas possiveis de serem adotadas
para que uma empresa possa se diferenciar perante suas concorrentes. A primeira
esta relacionada a diferenciagdo, a segunda pode ser atingida através de custos
baixos e a Ultima estd ligada ao escopo adotado pela empresa, ou seja, a
abrangéncia de segmentos de mercado objetivados pela empresa, tendo sempre em
vista a competitividade.

Sob o aspecto da competitividade, para Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997),
faz-se necessaria uma analise sobre um grande nimero de variaveis. Essa analise
precisa levar em conta os clientes que sao objetivados e as formas de concorréncias
que sao estabelecidas, levando-se em conta a natureza dos processos e a
capacidade produtiva, além de todo o esforco realizado para conseguir a venda e o
controle financeiro da organizagdo. Além das andlises acima citadas, também
devem ser observadas as formas de inovacao e introducdo de novas técnicas, as
quais sdo geradores de vantagens competitivas e precisam ser consideradas de
forma adequada e estratégica.

Por outro lado, algumas empresas competem desenvolvendo e explorando
recursos singulares, ou seja, focalizam toda a sua forca em cima de uma
determinada caracteristica e nela se apoiam para conseguir a vantagem competitiva.
Segundo Silva (2005), cada mercado e cada empresa tém suas especificidades e
suas caracteristicas, sendo motivados por estratégias que direcionam a sua tomada
de decisdo. Essa decisdo, segundo o autor, € o elo que a empresa faz entre o
ambiente econdmico e sua estratégia para a sobrevivéncia.

O lucro deve estar presente em todas as agdes vislumbradas pela empresa,
desde uma alteracao simples de processo até complexas mudangas tecnoldgicas,
sendo assim, os investimentos em tecnologia podem impulsionar a empresa a
vantagens competitivas. Nesse sentido, para Salvi (2001), a lucratividade depende
da competitividade da empresa, que por sua vez, depende da mudanca tecnolégica
e que finalmente vai depender de estratégias de inovacdo. Ou seja, a inovacao
nesse contexto torna-se elemento fundamental para o alcance das vantagens
competitivas em uma firma.

A estratégia para o alcance das vantagens competitivas nas organizacées é de
fato relevante, sendo que os gerentes adotam maneiras novas de fazer o que
faziam, visando aumentar o desempenho, além de fazer a ligacdo entre o que é

definida na estratégia e as acdes que precisam ser tomadas para a execucao e
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implementagdo do plano. Por esse fato, faz-se necessario considerar o
gerenciamento sobre todos os elos da cadeia produtiva, pois auxilia na
compreensao de como pode se competir eficazmente. Assim, para Thompson Junior
e Strickland (2000), a geréncia pode reforcar a posicao da organizacao no mercado,
promover a satisfagcdo dos clientes e atingir os objetivos de desempenho. Além
disso, é possivel proporcionar um meio de ligar as acées e tomadas de decisdo nas
varias partes da organizacdo e em todos os elos. Sem essas acbes, uma
organizacao ndo tem um rumo previamente considerado para seguir, hao tem um
mapa e nao tem um programa de acao unificado para produzir os resultados
almejados e obter a vantagem competitiva.

Ainda, sob o ponto de vista estratégico, em relacao as vantagens competitivas,
para Porter (1986), as condi¢des cruciais sdo o posicionamento da empresa quanto
as suas causas basicas de cada forca competitiva. Uma vantagem competitiva pode
assumir acées mais cautelosas ou entdo acbes mais agressivas diante de cada
cenario. Posicionar a empresa diante de cada cenario é papel indispensavel para
proporcionar melhor resultado. Também se faz necessario um equilibrio entre o
conjunto de agles e assim antecipar fatores criticos com planejamentos em longo
prazo, em busca de modelos competitivos que 0s concorrentes ainda nao
identificaram. A direcdo e o grau de equilibrio da integracdo em todos os elos da
cadeia produtiva podem afetar o desempenho final. Realmente, as organizacdes
precisam de alguma forma encontrar espacos e modelos de gestdo, nos quais o
fluxo de informacgdes junto aos clientes, em relagdo aos fornecedores, seja reduzido
ao maximo, proporcionando dessa forma melhores relagbes maiores
interorganizacionais, visando ao desempenho superior e também para que ocorra de
alguma forma o processo diferenciagao.

Em se tratando de diferenciacdo, as empresas precisam focar esforcos para
conseguir atender as necessidades dos clientes. Para Silva (2007), essas demandas
exigem novos produtos, produtos inovadores e produtos que transformam a vida dos
consumidores. Assim as inovagdes conseguem aumentar o grau de competitividade
das empresas e, consequentemente, atender aos novos mercados. Tudo deve fluir
através da relacdo que precisa existir em todos os elos, desde o cliente até o
fornecedor, passando por todas as etapas. Ainda segundo o autor, 0 empresario
busca a inovacado para manter e/ou ampliar o seu negdcio, procurando tornar seu

ambiente mais rentavel e mais resistente as concorréncias. Além disso, o autor
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ressalta que a competitividade estd relacionada a capacidade inovativa da
organizacdo. Nenhuma operagdo produtiva existe de forma isolada. Todas as
operacdes fazem parte de uma rede maior, sendo que toda a rede esta conectada.
Se algo falhar em alguma parte, o processo nao saira conforme o planejado e a
operacao tera problemas. Mas se a organizagdo for bem influenciada pelos seus
gestores, podera sim tornar os elos mais efetivos e com produtos e servigcos
diferenciados e obtendo assim, vantagens competitivas aproveitando-se as relacoes
e suas interfaces.

A vantagem competitiva pode ser realgada com o estreitamento das interfaces
entre todos os elos da cadeia produtiva. Nesse contexto, a cadeia formada pelas
empresas consegue buscar formas de agregacao de valor reduzindo custos. Nessa
perspectiva, os custos de transacao, que através de um maior relacionamento entre
os elos que formam a cadeia, podem também impactar na obtencdo de vantagem
competitiva. Segundo Vale e Lopes (2010), as empresas sdo pressionadas a
produzir internamente ou adquirir determinado bem ou produto de terceiros. A
alternativa (compra ou producédo) dependera de um conjunto de fatores que cada
empresa adotara, sendo que haverd um impacto nos custos de transacao. Ainda
segundo os autores, nas condi¢cdes em que os custos de transacao, na medida em
que as associacdes com parcerias forem menos interessantes, a empresa pode
adotar a uniao com um ou mais fornecedores. Os autores ainda defendem que os
pressupostos da racionalidade e do comportamento oportuno fundamentam a teoria
dos custos de transacao, sendo que a cooperacao € a forma escolhida, quando o
objetivo for o menor custo.

As incertezas ligadas as empresas sobre o funcionamento e processos de
gerenciamento, segundo Vilpoux (2011), acabam impactando no aumento dos
custos de transacdo. Para o autor, os acordos contratuais com garantias
intermediarias foram eficientes, mas com custos de transacdo maior, ha dois
caminhos para a melhoria da competitividade, que sdo os seguintes: melhoria na
eficiéncia do mercado com menores custos de transagédo e a prépria reducao dos
custos de transacao dos arranjos institucionais visando aos sistemas mais eficientes.
Para reforcar o tema, para o autor, os custos de transacdo sdo definidos por
acontecer poucas relagbes entre os atores e até ocorrem as integragdes verticais,
que facilitam as relacbes e em consequéncia reduzem as incertezas ligadas a

transacéao, trazendo vantagens competitivas.
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Ainda em relacdo aos ganhos competitivos, a cooperagcdo pode dar
sustentacdo a acdes conjuntas, permitindo dessa forma, segundo Verschoore e
Balestrin (2008), reducao de custos, entre eles custos de producado, de transacao,
em que se enquadram solugdes oportunistas como redugao de custos burocraticos e
custos contratuais. A cooperacgao efetivamente pode trazer vantagem competitiva, e
ainda em relacdo as praticas administrativas, nas quais também se enquadram os
custos de transacado, constitui-se um caminho viavel para o desenvolvimento das
economias locais. Além disso, para os autores, no ambito de gestao, a cooperacao
pode ser uma alternativa na busca e sustentacao das vantagens competitivas.

Considerando o aspecto de obtencdo de vantagens competitivas dentro das
organizacoes, Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) dizem que a empresa consegue obter
vantagens em relacdo ao mercado ou em relacdo ao seu concorrente, quando
produz ou implementa algo que seus concorrentes ainda nao inventaram. Nesse
sentido, implantar uma estratégia competitiva de sucesso pode fazer com que a
empresa possa alcancar uma competitividade estratégica e, com isso, aumentar a
sua competéncia de buscar novos compromissos. Analisando esse aspecto, faz-se
necessaria a aplicacdo de planejamentos em longo prazo, sempre levando em
consideracao que nada € permanente, ou seja, a inovagao precisa ser um processo
constante, pois 0 que vale hoje, no futuro préximo ndo valera mais. A analise da
organizacao sempre devera ser de adquirir € principalmente reter seus clientes, pois
somente assim, conseguira manter a sua competitividade.

A competitividade precisa ser estimulada pela geréncia das organizacbes e
sempre comecando pelos escaldes mais elevados das empresas. Os produtos e
servicos sao usualmente as primeiras coisas que o0s clientes observam em uma
empresa. Por este motivo, a melhoria continua é essencial dentro das organizagoes,
pois se as necessidades dos clientes forem atendidas, as possibilidades de novas
vendas sdo eminentes e quase certas. Para Gaither e Frazier (2008), a
competitividade faz com que as empresas busquem aumentar as suas eficiéncias
produtivas e para isso ha a necessidade de buscar métodos de producdo mais
inovadores e sofisticados na solucdo de problemas e também para a criacdo de
produtos e servicos com maior valor agregado. A competicdo global requer que as
empresas tenham maior proximidade com seus consumidores e busquem a melhoria

continua constantemente.
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A melhoria continua € um dos segredos para 0 aumento da competitividade,
porém, as acdes necessitam de um bom processo de planejamento, estabelecendo
aonde se quer chegar e, posteriormente, a implementacdo na pratica das agdes
propostas. Nesse sentido, pode-se afirmar que o plano de acdo é bom se a meta de
melhoria continua é atingida e, em consequéncia, acorre um aumento da
competitividade. Sob esse aspecto, Campos (1994) argumenta que ser competitivo €
ter maior produtividade do que seus concorrentes, ou seja, a competitividade
garante a sobrevivéncia de uma organizagao, conforme é representado na Figura
10. Além disso, segundo o autor, a primeira prioridade de uma organizagcao devem
ser 0s consumidores, ou seja, 0S consumidores precisam estar satisfeitos
continuamente, apés a compra do produto ou do servico, assim gerando
competitividade.

Figura 10 - Interligacao entre os conceitos
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Fonte: Campos (1994, p. 7).

Analisando a piramide, conforme demonstrada pelo autor, é possivel perceber
que ha uma base que sustenta a sobrevivéncia de uma empresa e isso deve

acontecer em todos os elos da cadeia produtiva. Todos 0s niveis gerenciais devem



56

estabelecer padrées de processo sob sua autoridade, fazendo com que a base da
piramide seja executada com o maximo de perfeicdo possivel. Os desdobramentos
das diretrizes, os desenvolvimentos de novos produtos, a manutengdo dos sistemas
produtivos, sdo alguns exemplos dessa perspectiva. Uma vez estabelecida essa
base, é possivel conseguir estimular os clientes a novas compras, pois a qualidade
fica atendida. Ficando a qualidade assegurada, a produtividade pode ser
aumentada, pois a organizagdo conseguira atender e reter seus clientes. Porém,
para tal, a empresa precisa ser competitiva e conseguir vantagens competitivas em
relacdo a concorréncia e assim, consequentemente, a sobrevivéncia da organizagao

€ garantida.

2.4.1 Prioridades competitivas

Todas as empresas, sejam elas de qualquer natureza e tamanho, buscam em
sua esséncia desempenhar bem as suas funcdes para obter o sucesso. Todas as
areas, seja producao, marketing, Rh, etc., precisam estar envolvidas nesse espirito e
tendo as suas responsabilidades frente aos desafios impostos. Mais uma vez, isso
deve ser bem desempenhado em todos os elos da cadeia produtiva. Segundo Slack
et al. (2006), para um bom desempenho de qualquer organizacdo. A contribuicdo do
papel da producao é fundamental, pois ela é vital para o desempenho, sendo assim,
precisa atingir os cinco objetivos de desempenho citados pelo autor: vantagem da
qualidade, vantagem da rapidez, vantagem da confiabilidade, vantagem da
flexibilidade e vantagem em custos. O autor destaca os critérios competitivos

conforme figura abaixo.
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Figura 11 - Diferentes fatores competitivos implicam diferentes objetivos de desempenho

Fatores competitivos Objetivos de desempenho
Se os consumidores valorizam estes Entdo, a operacao precisara ser excelente nestes
Preco baixo » Custo
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A habilidade de mudas, a
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v

entrega dos produtos e servigos
Fonte: Slack et al. (2006, p. 78).

Analisando a Figura 11, pode-se perceber que os fatores competitivos sdo as
exigéncias por parte dos clientes. Ja os objetivos de desempenho sao o grau com
que uma empresa atende a essas exigéncias. Essa relacdo € que precisa ser
entendida pelas empresas e respectivamente pelos gestores. Por exemplo, se um
consumidor tem a pretensao de adquirir um produto de uma determinada empresa, e
esse consumidor valoriza o preco baixo, necessariamente precisa ofertar isso a esse
cliente. Caso contrario, a relagdo entre o cliente e o fornecedor fica fragilizada e
acabarad nao acontecendo e se acontecer podera, eventualmente, ndo durar por
muito tempo e isso vale para todos os demais fatores considerados na Figura 11. O
fundamental é realmente aumentar e estreitar o relacionamento interorganizacional
em todos os elos da cadeia produtiva e com isso, todos terdo o mesmo foco, que € a
criacao de valor para o consumidor, objetivando melhorar o desempenho.

Ainda considerando a analise dos fatores competitivos e objetivos de
desempenho, os autores Paiva Junior, Carvalho e Fensterseifer (2004), procuram
demonstrar, conforme Figura 11, que os objetivos de desempenho sdo denominados
de critérios competitivos, os quais sao definidos com um conjunto de prioridades que

a empresa elege para competir no mercado. Nesse momento, em funcao do grau de
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concorréncia desse mercado e do tipo de mercado em que deseja atuar, €
necessario definir critérios competitivos, aproveitando as competéncias e as
oportunidades com intuito de se tornar competitiva. Por fim, os autores afirmam que
0s cinco critérios competitivos estao diretamente alinhados com as estratégias

competitivas.

Figura 12 - Ligacéo entre as estratégias competitivas e os critérios da produgéo

Estratégia competitiva

Menor custo Diferenciacao
Custo Qualidade Flexibilidade Desempenho de Inovatividade
entrega

Critérios competitivos

Fonte: Paiva Junior, Carvalho e Fensterseifer (2004, p. 56).

Tendo como base a Figura 12, percebem-se algumas diferencas dos critérios
competitivos a outros autores, ja que estes apresentam a inovatividade como um
critério competitivo. Porém, tudo deve estar alinhado a estratégia maior da empresa
e essa estratégia deve ser seguida e também deve estar alinhada com as
estratégias dos demais elos da cadeia produtiva. E factivel que os clientes tenham
uma clara influéncia na prioridade dos objetivos de desempenho de uma firma, mas
estes ndo devem ser os Unicos a ser considerados. E possivel entender que os
concorrentes também tém uma influéncia direta nessa relacdo, mas isso nao
significa que uma organizagdo sempre procurard igualar seus movimentos e seus
planejamentos conforme a concorréncia.

Ainda tendo como base as estratégias competitivas, pode-se afirmar que elas
tém uma forte relevancia em todo o contexto de uma organizagcédo. A partir delas,
podem-se estabelecer os meios para a execugcao de um plano que vise ao alcance
das estratégias, sendo que os fatores competitivos vistos pelos clientes e os
objetivos de desempenho estabelecidos pelas organizacbes precisam ser
analisados, conforme a importancia de cada uma. Nesse sentido, para Corréa e
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Gianesi (1993), as prioridades competitivas tém dimensdes diferentes que devem
ser analisadas como tal. Isso varia conforme o particular mercado em que uma
empresa esta inserida e na qual pretende competir. Para determinado produto ou
mercado, 0 preco pode ser mais relevante, ja para outro mercado o atendimento
pode ser o fator mais importante. Nesse aspecto, a organizacao precisa saber fazer
a distincdo dos critérios competitivos, a fim de seguir o seu plano e conseguir a
melhoria da producao em toda a cadeia.

A melhoria da producdo traz com ela o alinhamento com os objetivos de
desempenho e, por sua vez, complementam os fatores competitivos que a
organizacdo necessita. Faz-se, entdo, necessario monitorar todo o processo da
cadeia produtiva e os controles devem ser dispostos para que 0s principais
problemas sejam minimizados ou de preferéncia eliminados. Para conseguir as
melhorias de producédo, segundo Ritzman e Krajewski (2004), uma organizagao
necessita escolher um conjunto de prioridades competitivas a serem enfatizadas, ou
seja, precisa optar entre as prioridades competitivas. Muitas vezes, a elevagao do
grau de customizacao com projetos de altos desempenhos pode resultar em custos
maiores e precos mais elevados. Conforme os autores, as prioridades competitivas
fornecem a base para o projeto dos processos e as estratégias de fabricacdo
diferem das estratégias de servico em funcdo da habilidade para utilizacdo de
estoques. Para obter velocidade de entrega, as empresa utilizam a estratégia de
produzir para estoques. Na estratégia da montagem por encomenda, a fabricacao
dos produtos é feita apds o recebimento dos pedidos dos clientes. A estratégia de
operacdes como modelo de decisdes pode ser vista na Figura 13.



Figura 13 — Relagéo entre a estratégia corporativa e importantes decisées de administracdo de

operagdes
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Fonte: Ritzman e Krajewski (2004, p. 21).

Diversas abordagens podem ser usadas para se obter uma boa coordenacao

entre todos os elos de uma cadeia produtiva, muitas vezes, existe uma série de

dificuldades de implementacao, pois cabem grandes esforcos. Na Figura 13 pode-se

entender que uma boa estratégia em cada elo da cadeia pode efetivar uma visao do

todo e com um plano de agao para o todo. Acima de qualquer coisa, a analise deve

sempre considerar o mercado, ou seja, qual a tendéncia do mercado e o diferencial

inovador que é possivel adotar para conseguir neutralizar/reduzir os impactos

externos do mercado inerentes as empresas. Assim, sob esse aspecto e ainda com

base na figura 13, as decisdes estratégicas devem ser elaboradas tendo em vista o

todo. Nesse caso, o todo deve considerar 0s elos da cadeia produtiva e nao ficar

apenas restrito aos aspectos interfuncionais. Dessa forma, a vantagem competitiva

de todos os elos criarem consisténcia faz com que resultados superiores aparegam.
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Finalmente, a estratégia de uma organizagdo, na qual se considera toda a
cadeia produtiva, deve ser o padrao global das decisdes e acdes que irdo posicionar
uma empresa no ambiente em que esta inserida. Além disso, a estratégia
corporativa define os objetivos frente as diferentes areas de atuagdo e cada etapa
tem a sua funcao, faz-se necessario ter uma micro-operacao que pode contribuir
para que a estratégia macro seja alcangcada com maior facilidade e isso deve
abordar toda a cadeia de produtiva.

Para ilustrar de forma resumida, foi construido o quadro da Figura 14, para
representar o referencial teérico (framework). Além disso, procura demonstrar como
ocorrem as relagdes interorganizacionais € que o processo de geracado de valor
atualmente requer uma boa gestdo em todos os elos da cadeia. Isso porque os
motivos dos estabelecimentos das relagdes interorganizacionais sdo conhecidos e
seus resultados de certa forma também se conhecem, porém, agora, o desafio esta

em como fazer as relagdes funcionarem com desempenhos superiores.

Figura 14 — Sintese do referencial tetrico (framework)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Ainda em relacao a Figura 14, vale ressaltar que para todo o processo ser
competitivo e efetivamente obter vantagens competitivas, faz-se necessaria uma boa
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gestdo e um bom gerenciamento, ja que as empresas precisam sobreviver e, para
tal, necessitam ser competitivas, ter uma boa produtividade e visdo de qualidade
baseados em melhoria continua. Porém, acima de tudo, esses fatores precisam
estar disseminados em todos os elos da cadeia produtiva € que essas relagdes
interorganizacionais sejam compreendidas dessa forma. E se ndo for compreendido
como tal, o sucesso das empresas que participam de cadeias produtividades, pode
nao ser atingido em plenitude. Deverd necessariamente haver e acontecer um
interesse mutuo, sem excluir possibilidades e vantagens competitivas para cada
empresa que compde o elo. Além disso, devera estabelecer-se uma relacao, na qual
todos ganham e, sendo assim, todos devem entender que as transagdes que
ocorrem ndao devem ser apenas eventuais, devem ser permanentes e estreitas, na
medida em que a confianca for aumentando. Em se tratando de confianca, é
importante ressaltar que esse é um fator crucial dentro da cadeia produtiva, pois, a
partir da mesma, as relacbes podem se estreitar e efetivamente render vantagens
competitivas para toda a cadeia. Por isso, ha a necessidade de acontecer um bom
planejamento entre todos os elos, fazendo com que os fatores competitivos possam
se sobressair e, dessa forma, aumentar o desempenho do todo, tornando a cadeia
eficaz e assim agregar valor ao produto final.

Com essas consideragoes, buscou-se dar o devido embasamento tedrico
necessario para o entendimento das relacdes entre os diferentes agentes da cadeia
avicola, projetando vantagem competitiva baseada na cadeia de valor.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo tem por objetivo apresentar a metodologia utilizada no presente
estudo. Além disso, busca esclarecer o método, a natureza da pesquisa, a definicao
do campo de pesquisa e outras informacgdes, visando a melhor compreensao do
trabalho. Os detalhes dos segmentos mencionados serdo apresentados na

sequéncia.
3.1 Caracterizacao da pesquisa

Para o desenvolvimento da pesquisa, utilizou-se um estudo de caso de
natureza qualitativa. O estudo de caso, conforme Yin (2005), é considerado uma
estratégia de pesquisa que busca ampliar um fendmeno atual dentro de seu
contexto. Dessa forma, diferencia-se dos demais casos, pois o estudo se refere ao
presente e ndo ao passado e também nao requer uma Unica maneira de coleta de
dados. E considerada uma abordagem de carater qualitativo, cuja pesquisa possui
maior flexibilidade na analise dos resultados.

O estudo de caso é justificado pelo fato da pesquisa ter sido realizada de forma
a explorar e analisar detalhadamente o tema foco deste estudo. Essa pesquisa ficou
limitada a realidade de uma cadeia produtiva avicola, que tem a empresa focal
localizada na regidao do Vale do Taquari, porém, nessa pesquisa, também foram
considerados alguns de seus fornecedores e clientes, que ajudam a compor a
cadeia produtiva avicola.

O estudo descritivo, conforme Vergara (2000) e Gil (2002), expde
caracteristicas de determinado grupo ou de algum fendmeno. Entre as pesquisas
descritivas estdo aquelas que tém como objetivo estudar opinides, atitudes e
crencas de uma populacédo etc. Para Mattar (1999), a pesquisa descritiva tem por
finalidade descrever caracteristicas de grupos, tentando obter um perfil de
consumidores, além de estimar, em uma populacdo especifica, determinadas
caracteristicas ou comportamentos.

Sua natureza quantitativa esta relacionada ao fato de que as respostas obtidas
serdo organizadas e tabuladas, transformando todos os dados que puderem ser
quantificaveis em numeros e percentuais, a fim de promover uma melhor

visualizagao e traducao das informacgdes existentes.
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Quanto a natureza descritiva qualitativa, a pesquisa buscou identificar
situacdes, atitudes ou opinides estao estabelecidas nesta populagao e, ainda, expor
0 comportamento que possa acontecer entre o grupo ou subgrupo pesquisado com
0 objetivo de traduzi-lo ou explica-lo. Segundo Neves (1995), os estudos descritivos
qualitativos buscam visualizar o contexto de forma a obter uma melhor compreensao

do fen6bmeno.

3.2 Definicao do campo de pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida tendo como base principal uma integradora
avicola, localizada na Regiao do Vale do Taquari. Além disso, a pesquisa também
abrangeu alguns fornecedores e clientes da integradora. A escolha aconteceu em
funcédo do potencial de geracao de conhecimento que se pode alcancar em relacédo
ao tema abordado. Por outro lado, a cadeia avicola ja possui uma estrutura sélida,
porém, ainda sendo explorado abaixo do que poderia efetivamente ser.

Cabe ressaltar, que o presente estudo tem o foco central baseado na
integradora avicola, que por sua vez, localiza-se na regidao do Vale do Taquari.
Porém, alguns de elos da cadeia produtiva avicola que fazem parte deste estudo,
nao necessariamente estdo localizados nessa regido. Sendo assim, ha a
participacdo de empresas que tém sua sede localizada em outras regides e/ou
cidades.

A escolha desse modelo deu-se pela importancia e pela representatividade
dessa empresa integradora no segmento da cadeia produtiva avicola, sendo que € a
partir da mesma que ocorrem e se desencadeiam as operagoes.

Para facilitar a compreensdo da pesquisa, o trabalho seguiu uma estrutura
similar a Figura 15. Nessa figura, é possivel perceber que no centro esta localizada
uma empresa focal, com seus respectivos fornecedores e clientes. O presente
trabalho esta baseado no mesmo conceito, no qual a empresa focal é representada
pela integradora avicola, que esta localizada na Regiao do Vale do Taquari, sendo

gue a mesma tem uma sua cadeia produtiva, fornecedores e clientes.
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Figura 15 - Types of intercompany business process link (Tipos de ligagées do processo de negdcio

interoganizacional)
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Fonte: Lambert, Cooper (2000, p. 7).

A Figura 15 permite dar uma nocao de como foi a abrangéncia da pesquisa,
tendo-se em vista, a presenca de uma empresa focal, que tem fornecedores e
também é composta de clientes em sua cadeia produtiva. E possivel perceber que a
empresa focal, faz parte de um conjunto maior, que no caso ao tema proposto neste

trabalho, é a cadeia produtiva avicola.
3.3 Coleta de dados e informacoes

A pesquisa documental foi efetuada por meio de normas e procedimentos que
foram conseguidos na integradora avicola. Também se utilizou como fonte para a
pesquisa a Internet, que possibilitou acesso a outras informagdes e também o que
vem sendo estudo em relacdo ao tema abordado nesse estudo.

Inicialmente, realizou-se um pré-teste, a fim de melhorar o conteldo do
questionario e buscar aumentar o nivel de caracteristicas abordadas sobre o tema.
O pré-teste foi realizado com um professor universitario, que tem conhecimento do
setor avicola e que também j& atuou neste ramo como profissional da area.

O objetivo do trabalho inicial, foi melhorar o tema a ser discutido e corrigir

possiveis deficiéncias do questionario. Ainda em relacdo ao pré-teste, segundo
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Aaker, Kumar e Day (2004), o propdsito é assegurar que o questionario atinja as
expectativas do pesquisador em termos das informagdes que precisam ser obtidas.
Ainda segundo o autor, as primeiras versdes dos questionarios costumam ser longas
demais, sem algumas variaveis importantes e estdo sujeitas a todo o tipo de
problemas com questbes ambiguas, tendenciosas ou mal-elaboradas.

As questdes fechadas norteadoras da pesquisa, conforme anexo A, buscaram
responder aos objetivos propostos no estudo. Procurou-se utilizar também, de forma
sintética, alguns conceitos descritos na bibliografia. Conceitos como cadeia
produtiva e suas operacdes, cadeia de valor e cooperacao, além de criacdo de valor
e vantagens competitivas. De forma geral, teve-se por objetivo analisar, através da
visdo dos entrevistados, alternativas que podem contribuir para alavancar os
resultados da cadeia produtiva avicola.

Em relacdo aos questionarios, que foram enviados para as empresas
pertencentes a cadeia produtiva foi utilizado o correio eletrénico como ferramenta de
distribuicao, sendo esses enviados diretamente aos gestores das empresas. Apds
alguns dias, foram realizados novos e recorrentes contatos telefénicos, reforcando-
se a importancia das participacdes na presente pesquisa. Os gestores das empresas
que participaram da pesquisa, na sua maioria, S0 gerentes, supervisores e ou
coordenadores de suas areas. O periodo das entrevistas se deu ao longo do més de
novembro e dezembro de 2014, sendo que vinte oito pessoas responderam a
pesquisa. Vale ressaltar, que o retorno do questionario foi bastante demorado e de
certa forma, dificil de ser executado. Isso porque, as pessoas tém muitas
resisténcias no sentido de dar as devolutivas, pois acreditam que o trabalho nao
agrega valor para elas. Houve necessidade de fazer varias intervengées e novos
contatos, a fim de os questionarios fossem respondidos e devolvidos. Cabe a
ressalva, de que todos os envolvidos na pesquisa responderam a todas as questoes
referidas nos trés blocos.

3.4 Sujeitos da pesquisa

Quanto ao critério por conveniéncia, a escolha dos participantes da pesquisa
buscou atender aos objetivos do estudo. Dessa forma, foram selecionados gestores
representantes de varias empresas pertencentes a cadeia avicola, detentores de
seus conhecimentos sobre o processo, além dos gestores da integradora avicola,
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que também participaram do presente estudo. Entendeu-se dessa forma, que o
grupo selecionado atenderia aos demais objetivos da pesquisa.

Vale ressaltar, que a amostragem foi realizada por julgamento. Nesse modelo,
0s elementos da populacéo foram selecionados pelo pesquisador, com base em sua
experiéncia e julgamento. O pesquisador selecionou as amostras por considerar
importantes e apropriados os elementos, além de julgar que eles representam um
estrato significativo para o desenvolvimento da pesquisa.

Ainda em se tratando do questionario, vale a ressalva que o mesmo foi dividido
em trés blocos. O Bloco 1 do questiondario foi denominado de
“Desempenho/Comportamento do Fornecedor da Cadeia Avicola”. Esse bloco esta
dividido em 3 questdes, que contemplam informacdes referentes aos fornecedores
dos elos da cadeia produtiva. Nessa primeira etapa, toda a analise foi baseada na
cadeia montante do respondente, avaliando o grau de importancia do fornecedor, o
nivel de cooperacéo e os critérios mais importantes do fornecedor.

Na segunda subsecao desse capitulo, estao dispostos os resultados do Bloco
2, denominado de “Expectativas/Desempenho pela Otica do Cliente da Cadeia
Avicola”, o qual se divide em 3 questdes. Nesse bloco, a proposta foi buscar
informacgdes referentes aos clientes dos elos da cadeia produtiva, ou seja, toda a
analise foi baseada na cadeia jusante do respondente. Nessa etapa, as informacdes
colhidas, procuram avaliar o grau de importancia do cliente, o nivel de cooperacao e
os critérios mais importantes dos clientes de cada respondente.

Na dltima subsecdo, esta o Bloco 3, denominado de
“Desempenho/Comportamento da Gestdo Interna”, o qual é composto de 6
questdes, que descrevem ponderacdes sobre o processo de gestdo que cada
empresa adota internamente, visando melhorar seu desempenho na cadeia
produtiva avicola.

As questdes norteadoras do presente trabalho buscaram responder aos
objetivos propostos no estudo. Pretendeu-se como objetivo geral, descrever e
analisar alternativas que possam contribuir para alavancar os resultados na cadeia
produtiva avicola, do Vale do Taquari, na perspectiva de obtencdo de vantagens
competitivas, tendo como base a cadeia de valor.

Além disso, as principais informacdes obtidas a partir da aplicacdo dos

questionarios podem ser resumidas conforme abaixo:



e Dados procurando identificar as principais empresas pertencentes a cadeia

produtiva avicola e 0 modo como estao organizadas na cadeia;

e Caracteristicas de sinergia presentes nos elos da cadeia produtiva e que

possam alavancar as empresas através de vantagens competitivas;

e Formas de estimular o desenvolvimento interfuncional e possibilidades de

aumentar os relacionamentos interoganizacionais, a fim de permitir a

formacao de valor e aumento de competitividade de toda a cadeia.

Sendo assim, participaram da pesquisa os profissionais que compreendem a

cadeia avicola, conforme Quadro 1.

Quadro 1 — Agentes entrevistados

Empresa

Produto

NQ
Entrevistados

Cargo do entrevistado

Gerente técnico

Produtor de aves

Produtores de Insumos agricolas 3 Gerente administrativo
insumos Supervisor Industrial
Producéao Produtores de 4 Produtores Rurais
primaria graos

Beneficiadores e Cooperativas 1 Supervisor técnico
comercializadores Cerealistas 1 Sécio-proprietario
de insumos Corretoras 1 Sécio-gerente
Integradora Fomento 1 Supervisor administrativo
avicola — Incubatério 1 Coordenador produtivo
empresa focal Fabrica de racoes 2 Supervisores produtivos
Corporativos 2 Gerentes corporativos
Integradora Transporte 1 Supervisor técnico
avicola — Industria 2 Gerentes produtivos
Industrializagao Area de apoio 1 Gerente administrativo
(RHe
Controladoria)
Associagdes de Emater 1 Coordenador técnico
apoio Associacoes de
trabalhadores 1 Presidente
rurais
Consultores 3 Sécios proprietarios
Transportadores 1 Diretor comercial
de graos
Transportadores 1 Saocio proprietario
de aves

Técnico e produtor rural

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Em se tratando dos participantes da pesquisa, conforme o Quadro 1, é possivel
verificar que trés empresas produtores de insumos para a cadeia avicola,
participaram do estudo. Os participantes da pesquisa que representaram essas
empresas sao gestores que ocupam cargos gerenciais e de nivel de supervisao.

Complementando a pesquisa, foram aplicados questionarios para produtores
rurais que representam o inicio da cadeia produtiva avicola. Os questionarios foram
direcionados principalmente a produtores de graos, pois esses representam o maior
volume de comercializagao junto a integradora avicola.

Além disso, também participaram da pesquisa, empresas que fazem o
recebimento, o beneficiamento, o armazenamento e a comercializagdo de insumos.
Com essa participacdo, a pesquisa envolveu elos importantes da cadeia avicola,
pois representam o setor que realiza a intermediacdo entre a producdo e a
industrializagdo dos insumos, que posteriormente sdo direcionados para a
integradora avicola.

Em se tratando da integradora avicola, o trabalho teve a participacdo de seis
gestores, que na sua esséncia exercem cargos de coordenacao e geréncia. Os
questionarios foram direcionados aos gestores da area de fomento incubatério e
fabrica de racdes. Além disso, foram envolvidas pessoas que atuam na area
corporativa da organizacgao, a fim de aumentar o nivel de abrangéncia, possibilitando
assim, uma visao mais ampla do mercado avicola.

Ainda em relacao a integradora avicola, também foi envolvida a participacao de
quatro gestores da area de industrializacdo, que ocupam cargos gerenciais e de
supervisao. Vale ressaltar, que os participantes da area de industrializacdo foram
considerados como sendo outro elo da cadeia produtiva. Os participantes da
pesquisa sao gestores da industria, além de serem gestores de areas
administrativas e de transporte.

Finalmente, o estudo também envolveu grupos de associacbes e empresas
privadas, que sao considerados como areas de apoio ao setor avicola. Foram
envolvidas oito pessoas na pesquisa, sendo que as mesmas exercem cargos de
sécios-proprietarios e de coordenacdo em suas areas. Vale ressaltar que
participaram consultores atuantes na cadeia produtiva avicola, além de associacdes

rurais, transportadores e érgao governamental.
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Acredita-se que com esse publico-alvo da pesquisa, as informacdes obtidas
serao relevantes e importantes, podendo dessa forma contribuir significativamente

na resolucao do problema proposto.

3.5 Analise dos dados

Apé6s a coleta de dados, foi realizada a analise e interpretacdo dos mesmos.
Essa etapa teve trés finalidades: a) estabelecer um entendimento dos dados; b)
ampliar o conhecimento sobre o tema; c) responder ao problema formulado. A
técnica escolhida para proceder a andlise dos dados primarios nesta pesquisa
qualitativa foi a analise de conteudo. Essa técnica permitiu entender a perspectiva
dos respondentes, adaptando-se ao estudo de caso, no qual se buscou a percepcao
dos gestores de uma empresa.

A pesquisa de campo realizou-se a partir de um questionario estruturado. A
metodologia do questionario foi adaptada, a fim de buscar atender aos objetivos
propostos nesse estudo.

Apés a tabulacao, os dados foram analisados de forma qualitativa, que permitiu
uma apresentacdo e descricdo em forma de narrativa. Assim, conseguiu-se buscar
uma contextualizacdo com possibilidade de buscar a interpretacdo dos dados
obtidos de acordo com a amostra utilizada. Essa amostra foi considerada a mais
adequada para apurar as opinibes e comportamentos, pois se utilizou um
instrumento de coleta estruturado. Em relacdo aos dados qualitativos, Roesch
(1999) afirma que a pesquisa qualitativa € apropriada para a avaliacao formativa.
Quando se trata de melhorar a efetividade de um programa ou plano ou mesmo
quando € o caso da proposicao de planos, ou seja, quando se trata de selecionar as
metas de um programa e construir uma intervencdo, mas nao € adequada para
avaliar resultados de programas.

As informagdes extraidas foram analisadas individualmente, de acordo com os
blocos estabelecidos no questionario. As informacdes relevantes foram Uteis para
auxiliar na resolug¢édo do problema de pesquisa.

O Quadro 2 serve como mapa ilustrativo do modelo de pesquisa adotado,
caracterizando os blocos referidos no questionario, além das questdes que
compdem cada bloco e as empresas participantes da pesquisa.



Quadro 2 - Mapa da pesquisa
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Questionario Quest Empresas participantes da pesquisa
Oes

Bloco 1: 1 Produtores Produgao Beneficiadores e Integradora Integradora | Associacoes
Desempenho de insumos primaria comercializadores avicola: avicola: de apoio
Comportamento de insumos empresa industria
do fornecedor focal
Bloco 2: 1 Produtores Produgao Beneficiadores e Integradora Integradora | Associacoes
Desempenho de insumos primaria comercializadores avicola: avicola: de apoio
Comportamento de insumos empresa industria
do fornecedor focal
Bloco 3: 1
Desempenho 2 Produtores Produgao Beneficiadores e Integradora Integradora | Associacoes
Comportamento 3 de insumos primaria comercializadores avicola: avicola: de apoio
do fornecedor 4 de insumos empresa industria

5 focal

6

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4 CARACTERIZACAO DA CADEIA PRODUTIVA AVICOLA

A preocupacdo com o desenvolvimento sustentavel da industria avicola, tem
sido uma constante para as associacées de avicultura do pais. O Brasil é, sem
duvida, um grande produtor mundial de carne de frango. Setor que ainda devera
apresentar aumentos expressivos de producdo nas proximas décadas e segundo
fontes ligadas a associacdes de avicultura (ASGAV) devera haver um crescimento
de 50% a 70%.

J& a expectativa para a producao nacional de carne de frango, é que ela passe
de 13 milhdes de toneladas para 24 milhdes de toneladas na préxima década, o que
significa um aumento de quase 80%. Além disso, segundo dados de 2013 da
organizacao das Nacdes Unidas para Agricultura e Alimentacéo, apontaram que nos
anos de 2001 e 2011, o abate de frangos cresceu nove pontos percentuais acima da
média mundial, proximo a 4% ao ano.

Em relacdo a demanda, o Brasil € um dos maiores exportadores de carne de
frango no mundo, sendo que mercados novos estdo sendo estabelecidos e assim
tem fortalecido a cadeia avicola. Segundo dados da Associacado Brasileira de
Proteina Animal, conforme demonstrado na tabela 1, o Oriente Médio segue como
maior importador de carne de frango brasileira, em seguida vem a Asia e depois a
Africa. JA4 o mercado Europeu, estd na quarta colocacdo. Ainda segundo a
Associacao Brasileira de Proteina Animal, o mercado chinés vem se consolidando
como sendo um dos maiores parceiros comerciais dos exportadores de carne de

frango brasileiros.
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Tabela 1 - Volume de exportacéo de carne de frango (mil toneladas)

Paises Jan-Dez 14 Participagdo (%)
1 Arabia Saudita 647,74 16,2
2 Unido Europeia 413,99 10,4
3 Japdo 413,88 10,4
4 Hong Kong 315,55 7,9
5 Emirados Arabes 257,04 6,4
6 China 227,55 57
7 Venezuela 202,60 5,1
8 Africa do Sul 156,43 39
9 Russia 124,94 3,1
10 Angola 102,96 2,6
11 Coveite 101,47 2,5
12 Cingapura 81,15 2,0
13 Egito 79,69 2,0
14 1émen 74,52 1,9
15 Oma 64,12 1,6

Outros 731,54 18,3

Fonte: Associacao Brasileira de Proteina Animal

Ainda em relacdo a demanda, segundo a Associacdo Gaucha de Avicultura,
dados apontam também que quase 70% da carne de frango produzida no Brasil,
serdo consumidas no pais e provavelmente nao serdo exportadas. Conforme gréafico
1 e por conta desse crescimento, o Ministério da Agricultura e Pecuaria, também

prevé um crescimento de ofertas desse produto.

Gréfico 1 - Produgéo Brasileira de carne de frango
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Fonte: Relatorio Anual Ubabef 2014
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Entre 2001 e 2010, o consumo de carne de frango ultrapassou o consumo da
carne bovina como sendo a mais consumida no pais, passando de 31 kg por
habitante, para 44 kg por habitante, ou seja, setor que continua crescendo em forte
escala no pais.

Outros fatores também contribuem para o crescimento e desenvolvimento
gradativo da cadeia avicola no Brasil. Diante disso, pode-se considerar que a
populacao brasileira continua crescendo, mesmo que em niveis menores, mas isso
faz com que o consumo tenha aumento nas suas proje¢oes. Outra questdo, é o
aumento na renda do consumidor, estimulando também o consumo interno de
carnes e em especial a carne de frango. Além disso, a busca por uma alimentacao
mais saudavel, procura por carne branca, também propicia um aumento no
consumo.

Nesse ponto, vale lembrar, que mesmo o Brasil sendo um grande consumidor
de carne de frango, a abertura de novos mercados para exportagdo e ampliagdo de
negécios em outros paises, também deverao ser base para fortalecer um processo
de crescimento constante, apesar queda no consumo no ultimo ano, conforme

demonstrado no gréfico 2.

Graéfico 2 - Consumo per Capita — kg/hab
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Fonte: Relatério Anual Ubabef 2014

Nesse contexto e conforme gréafico 3, o Rio Grande do Sul, tem uma grande

importancia no cendrio nacional, em relagdo ao desenvolvimento do setor avicola,
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estando na terceira colocagdo no abate de frangos do pais, ficando atras dos
estados do Parana e do estado de Santa Catarina. Tamanha responsabilidade e
considerando os numeros do setor, é possivel perceber o grau de responsabilidade
que o setor tem sobre o mercado local.

Graéfico 3 - Abate de frangos por Estado (2013)
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Fonte: Relatério Anual Ubabef 2014

Considerando os dados acima citados, € possivel perceber o tamanho e a
representatividade do setor avicola para o Brasil e também para o Estado do Rio
Grande do Sul e assim de suas regides.

Segundo dados da Associacdo Gaucha de Avicultura, no Estado do Rio
Grande do Sul, existem 11 Frigorificos com S.I.F. — Servico de Inspecao Federal, 7
Frigorificos com S.I.E.(Servicos de Inspecao Estadual), 30 Fabricas de Racdes, 08
Incubatérios/Genética (independentes), e 30 Granjas Produtoras de Ovos
(médio/grande porte).

Ainda segundo a Associagdo Gaucha de Avicultura, somente as industrias
que atuam no ramo avicola, geram aproximadamente 40 mil empregos diretos e
cerca de 800 mil atividades indiretas. Além disso, cerca de 10 mil familias de
produtores rurais sao integrados a atividade avicola de frango de corte, com uma
atuacao rural em mais de 240 municipios do Estado do Rio Grande do Sul. Em se
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tratando de volumes, esse montante € capaz de consumir cerca de 2.880 milhdes de
toneladas de milho e 1 milhdo de toneladas de farelo de soja.

Segundo dados da Associacdo Gaucha de Avicultura, o abate do Rio Grande
do Sul representa cerca de 15% sobre o total do abate brasileiro, 0 que gera um
faturamento sobre o volume produzindo na faixa de 6 milhdes de Reais e em relacéo
as exportagoes, o faturamento gira em torno de Us$ 1,400 Bilhdes.

Em e tratando do Estado do Rio Grande do Sul, tem-se a regido do Vale do
Taquari, a qual tem uma grande representatividade na producao avicola do estado,
ja nela estao localizadas algumas empresas de grande porte do ramo avicola.

Para que o setor avicola consiga se desenvolver, ocorre a formacdo de um
sistema integrado de producgédo. Esse sistema, surgiu nos anos 60 e viabilizou a
producdo avicola, tornando-se assim, um elo forte entre o criador e as
agroindustrias, no caso os frigorificos de abate. Essa integracdo é fundamental, pois
ocorre um apoio técnico aos criadores, no desenvolvimento das aves e na
sustentabilidade no negdcio.

Especificamente na Regido do Vale do Taquari, os produtores na sua grande
maioria tém suas propriedades de pequena escala e muitas vezes dependem muito
da renda que ocorre através da producao avicola. Nesse sentido, a sustentabilidade
€ fundamental sob todos os aspectos, pois para que as empresas continuem seus
crescimentos, faz-se necessario que haja um equilibrio entre todos os envolvidos na
cadeia avicola.

Como a Regidao do Vale do Taquari depende muito do bom desempenho do
setor primério, onde nele se inclui o setor avicola, faz-se necessario que este setor
seja realmente tratado com tal importancia. Pois uma vez que esse setor consegue
bons resultados, os mesmos, também fazem a economia das cidades da regido se
moverem constantemente e de forma crescente.

Nesse sentido, ha a necessidade de que mais estudos, mais convénios e
principalmente politicas para o fortalecimento desse setor sejam construidos no
Brasil e que possam também fortalecer a regido e qualificar ainda mais o segmento
avicola.

Apesar de a avicultura ser dindmica e altamente tecnificada, exige constantes
investimentos por parte dos produtores e nesse sentido, o apoio do Governo Federal
€ de suma importancia e assim novos obstaculos poderdo ser superados com maior

facilidade. A pratica da avicultura requer acima de tudo, conhecimentos essenciais
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para sua implantacdo. A importancia social advinda da avicultura deve ser
reconhecida e valorizada com maior veeméncia pelos érgaos governamentais. Além
disso, € sabido que a producdo de frangos é a principal atividade econémica de
muitas cidades.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados 0s principais resultados da pesquisa
realizada abordando a cadeia produtiva avicola localizada na Regido do Vale do
Taquari.

A analise dos dados esta estruturada conforme o modelo do questionario
aplicado. O questionario foi subdividido em blocos, a fim de abranger todos os
membros envolvidos na pesquisa, possibilitando assim, definir a estrutura das
informacgdes coletadas.

Participaram das entrevistas profissionais que representam as empresas que
compreendem os elos da cadeia produtiva avicola. Dentre os participantes da
pesquisa, citam-se representantes que fazem o inicio da cadeia, que sdo empresas
produtoras de insumos agricolas, no total de trés (3) empresas. Também fizeram
parte da pesquisa, quatro (4) produtores rurais, representando assim a producao
primaria dentro da cadeia produtiva.

Dando sequéncia aos participantes da pesquisa, 0s representantes de
cooperativas, cerealistas e corretoras também tiveram participagdo, sendo com um
(1) representante de cada empresa setor. Em relacdo a empresa integradora
avicola, seis (6) profissionais ligados ao setor de agropecuaria participaram da
pesquisa. Ainda em relagcdo a empresa integradora avicola, porém, do setor que
compreende a industrializacdo, a pesquisa contou com a participacdo de quatro (4)
profissionais.

Fechando a participagdo na pesquisa, o presente trabalho também teve a
participacdo de outros elos da cadeia, que compreendem associacbes de
produtores, 6rgao governamental, transportadores, consultores e produtores de
aves, os quais foram considerados como sendo areas de apoio. Nessas éreas,
participaram um total de oito (8) profissionais, que puderam dar sua opinido em
relacdo a cadeia avicola.

Vale ainda ressaltar, que o trabalho tem na sua composicdo uma empresa
focal, que neste caso € representado pela integradora avicola, que tem em sua
cadeia produtiva, fornecedores e clientes, os quais também participaram do estudo.
Assim sendo, o trabalho permitiu fazer anadlises internas, mas também obteve

informacdes sobre a forma de relacionamento que se estabelece entre as empresas.
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Apés a breve caracterizacao da amostra pesquisa, o proximo bloco apresenta
as andlises dos resultados da pesquisa. Finalmente, é importante ressaltar que, o
presente trabalho preservara o anonimato dos participantes da pesquisa, a fim de
ndo comprometer nenhuma informacdo das empresas que se dispuseram a

responder o questionario.

5.1 Analise dos dados

A seguir, apresentam-se os resultados obtidos através dos questionarios
aplicados aos gestores das empresas que compreendem 0s elos da cadeia avicola,
conforme ja demonstrado no quadro 1, deste trabalho. A andlise dos dados inicia
pelas informagdes coletadas no Bloco 1 do questionario, que se refere ao
desempenho/comportamento dos fornecedores da cadeia produtiva avicola,

5.1.1 Bloco 1 — Desempenho/Comportamento dos fornecedores da cadeia
avicola

O Bloco 1 do questionario € compreendido por trés questdes. A primeira
questdo desse bloco procurou avaliar o grau de importancia percebida do impacto
de cada recurso no desempenho da empresa. Esses recursos foram avaliados pelos
participantes da pesquisa, que julgaram o indice como podendo ser de nenhuma
importancia, baixa importancia, importante até a avaliacdo de muito importante para
cada item listado.

Tomando-se como base a Tabela 2, é possivel atribuir que a grande maioria
dos respondentes considera positiva a relacdo com os fornecedores. Dentre os
aspectos mais evidenciados, pode-se destacar que 89,28% dos respondentes
acreditam que a qualidade dos produtos entregues tem muita importancia para as
suas empresas.

Além disso, o prazo de entrega foi considerado muito importante pelos
respondentes, com 85,71% de indice e em seguida com 64,28% de indice foi
evidenciado como importante as relagdes fortes e duradouras com os fornecedores.

Ainda em relacédo a Tabela 2, para 53,57% dos respondentes, o tamanho do
fornecedor é de baixa importancia e com 50% de indice, a dependéncia do
fornecedor também é de baixa importancia. Além disso, para 32,14% de indice, o
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aspecto ligado a localizagdo/distancia do fornecedor, estabelecimento de contratos
de longo prazo e lotes de aquisicdo maiores, todos com avaliagdo de baixa
importancia segundo respondentes.

Complementando as informacdes contidas na Tabela 2, cabe analisar que
condicdes de pagamento e a busca pela reducéo de custos de transacao aparecem
com 50% considerados como sendo importantes e também muito importantes, ou

seja, sdo consideragdes expressivas segundo a opinido dos respondentes.

Tabela 2 - Avaliagdo do grau de importancia percebida do impacto de cada recurso no desempenho
da empresa, com foco no fornecedor

Recursos - fornecedores Nenhuma Baixa Importante Muito
importancia (%) importancia (%) (%) importante (%)

1. Nimero de fornecedores 3,57 46,4 50
2. Tamanho do fornecedor 53,57 32,14 14,28
3. Localiza¢do/distancia do fornecedor 32,14 50 35,71
4. Qualidade dos produtos entregues — padrdao dos 10,71 89,28
produtos
5. Relagdes mais fortes e duradouras 3,57 64,28 32,71
6. Maior dependéncia do fornecedor 50 42,85 7,14
7. Prazo de entrega dos produtos 14,28 85,71
8. Condigdes de pagamento 50 50
9. Velocidade de entrega dos produtos 42,85 57,14
10. Forma de entrega dos produtos 3,57 60,71 35,71
11. Estabelecimento de contratos em longo prazo 3,57 32,14 50 14,28
12. Lotes de aquisicdo maiores 3,57 32,14 53,57 10,71
13. Redugdo dos custos de transagdo 50 50

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relacado a segunda questao do questionario, que também esta inserido no
Bloco 1, na qual se procurou analisar a forma com que as empresas avaliam
sua relacao aos seus fornecedores. Nessa questdo, os respondentes avaliaram
as questdes, tendo como a opcao de considerar o indice como nula, baixa, média ou
entao como sendo de alta importancia para cada item listado.

Considerando a andlise dos dados atribuidos na questdo 2 do questionério,
constituiu-se o Grafico 4. Nesse grafico, estdo contidos os dados, que demonstram

de que forma as empresas se enquadram em relacédo aos seus fornecedores. Sendo
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assim, € possivel perceber que 75% dos respondentes avaliam como alto o nivel de
cooperacao com as empresas fornecedoras.

Além disso, com 53,57% de indice, foi considerada a necessidade de
cooperacao com os fornecedores em relagdo a reducdo de custos de producéo.
Posteriormente, 50% dos respondentes avaliaram como alta a importancia dos
resultados obtidos com a cooperagdo € com 0 mesmo indice, aparece a
necessidade de cooperacdo com os fornecedores em relacdo a melhoria dos
processos produtivos e a introdugdo de melhorias na cadeia de suprimentos e
logistica. Essa Ultima questdo, também teve uma avaliagdo de 46,42% dos
respondentes, que avaliaram como média a introducdo de melhorias na cadeia de
suprimentos e logistica, ou seja, foi um item bastante avaliado.

Também na avaliacao dos respondentes, 64,28% de indice atribuiram como
sendo de grau médio a necessidade de cooperagdo com fornecedores em relacéao
ao estabelecimento de contratos de longo prazo com fornecedores e ainda dentro
dessa avaliacdo, a cooperacdo com fornecedores em relacdo a melhoria de
qualidade dos produtos, obteve 53,57% de indice. Esse mesmo item também teve
uma avaliacdo de nivel considerado alto, com 42,85%, ou seja, também considerado
como importante na escala.

Vale ressaltar a questédo relacionada com a reducao de custos de producgéo,
que teve 10,71% de consideracdo somando a avaliacdo nula e baixa, ou seja, € um
numero de certa forma elevado e merece ser analisada.

Em todos os itens apresentados, se considerados os indices de média e alta
vantagem, a cooperagcao sempre aparece com 0S maiores percentuais. Isso
evidencia que as empresas do elo da cadeia avicola tendem a manifestar e buscar

vantagens competitivas junto aos seus fornecedores.
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Graéfico 4 - Avaliagcao do grau de cooperagao e como a empresa se enquadra em cada critério,
considerando o fornecedor
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Ainda, considerando o primeiro bloco do questionario que analisa o
fornecedor, tem-se a terceira questdo do questionario, na qual foi solicitado aos
respondentes que apontassem os cinco critérios mais importantes, de um total
de 11 critérios elencados.

Considerando as informacdes obtidas nessa questao, elaborou-se o Grafico
5. De acordo com esse grafico, que procurou apontar os cinco critérios como sendo
0s mais importantes em relacao aos fornecedores, € possivel visualizar que 82,14%
dos respondentes da pesquisa de campo, julgaram como mais importante o nivel de
comprometimento e confianca estabelecidos entre as empresas.

A conformidade do produto com o atendimento dos padrées (com 71,42%)
apareceu na sequéncia das indicagdes e o preco ou custo dos produtos adquiridos e
a confiabilidade no desempenho do produto obtiveram 64,28% de indice segundo a
avaliacao dos respondentes.

Ainda de acordo com a pesquisa de campo, o0 quinto critério mais importante
na avaliagdo dos respondentes (57,14%), percebe-se que é o tempo de entrega do
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produto e, na mesma pontuacdo, a estratégia de reducdo de custos. Para
constatacado e analise, o critério do conhecimento sobre mercados consumidores
obteve apenas 3,57% de indice, ou seja, pouca preocupacdo em relagdo a esse
tema.

Gréfico 5 - Critérios mais importantes (foco no fornecedor)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Apés a identificacdo dos perfis dos respondentes em relacdo aos seus
fornecedores dos elos da cadeia produtiva, partiu-se para o segundo bloco do
questionario, as quais se encontram especificadas no préximo bloco.

5.1.2 Bloco 2 - Clientes dos elos da cadeia avicola

Iniciando a andlise do segundo bloco do questionario, que visa retratar
aspectos ligados aos clientes de cada elo da cadeia avicola. Nesse bloco esta a
primeira questdo que procurou avaliar o grau de importancia percebida do
impacto de cada recurso no desempenho da empresa. Esses recursos foram
avaliados pelos participantes da pesquisa, que julgaram o indice como podendo ser
de nenhuma importancia, baixa importancia, importante até a avaliacdo de muito
importante para cada item listado.
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A partir das respostas obtidas na primeira questao do questionario, referente
ao Bloco 2, no qual o objetivo foi avaliar o grau de importancia percebida do impacto
de cada recurso no desempenho da empresa, € possivel perceber, conforme Tabela
3, que a grande maioria dos respondentes considera positiva a relacdo com os
clientes.

Dentre os aspectos mais evidenciados, pode-se destacar que 92,85% de
indice os respondentes acreditam que a confiabilidade dos pagamentos tem muita
importancia para as suas empresas.

Ainda, para 75% dos participantes da pesquisa, o custo dos produtos também
€ considerado como muito importante na anélise do cliente e, além disso, com
71,42% de indice, a fidelidade do cliente é julgada como muito importante.

E possivel perceber também que, se considerados os indices de importancia
e muita importancia, os ganhos financeiros obtidos através dos seus clientes,
tiveram uma avaliacdo muito expressiva, atingindo 99% de indice, ou seja, é
considerado um impacto importante pelas empresas. Além disso, com um indice de
64,28%, lotes grandes de vendas e prazo de entrega dos produtos aos clientes
também foram bem valorizados pelas empresas respondentes.

Por outro lado, a grande quantidade de clientes, somada a maior dependéncia
de apenas um cliente, acaba nao tendo importancia ou entdo tem baixa importancia
em nivel de cooperacdo entre as empresa, somando um indice de 24,99% e
49,99%, respectivamente.

Em todos os itens apresentados, se considerados os indices de média e alta
vantagem, a cooperagcao sempre aparece com 0S maiores percentuais. Isso
evidencia que as empresas do elo da cadeia avicola tendem a manifestar e buscar

vantagens competitivas junto aos seus clientes.
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Tabela 3 - Avaliagdo do grau de importancia percebida do impacto de cada recurso no desempenho
da empresa, com foco no cliente

Recursos - considerando seus clientes Nenhuma Baixa Importante Muito
importancia (%) | importancia (%) (%) importante (%)

1. Ganhos financeiros obtidos através dos 57,14 42,85
seus clientes
2. Fidelidade do cliente 28,57 71,42
3. Demandas/volumes adquiridos pelo seu 10,71 57,84 32,14
cliente
4. Confiabilidade de pagamentos 7,14 92,85
5. Ganhos financeiros com volumes de 3,57 39,28 57,14
negécios
6. Relacbes mais fortes e duradouras 7,14 42,85 50
7. Grande quantidade de clientes 3,57 21,42 46,42 28,57
8. Maior dependéncia de um cliente 3,57 46,42 39,28 7,14
9. Prazo de entrega dos produtos aos 35,71 64,29
clientes
10. Velocidade de entrega dos produtos 3,57 42,85 53,57
11. Forma de entrega dos produtos 7,14 57,14 35,71
12. Custo dos produtos 7,14 17,85 75
13. Lotes grandes de vendas 17,85 64,28 17,85

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ainda em relacdo ao segundo bloco da pesquisa de campo, porém, agora,
analisando a segunda questdo, a qual teve por objetivo avaliar de que forma as
empresas se enquadram em relacdo aos seus clientes. Nessa questdo, os
recursos foram avaliados pelos participantes da pesquisa, que julgaram o indice
como podendo ser nulo, baixo, médio até o indicador de alta importancia em relacéao
a cada item da questao.

De posse desses resultados, foi possivel elaborar a Tabela 4, na qual se
percebe que a grande maioria (com 71,42% de indice), avalia como alta importancia
a necessidade de cooperacdo com os clientes em relacdo a melhoria de qualidade
dos produtos. Além disso, 75% dos respondentes acreditam que ha a necessidade
de cooperacao com os clientes em relacao a melhoria dos processos produtivos.

Também é possivel perceber, que somando os indices de média e alta
importancia, chega-se a 100% de indicador, os quais julgam que a cooperagcdo com
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o cliente implica em importantes resultados para a empresa, o que de certa forma
parece ébvio.

Por outro lado, se considerados os indices baixo e média importancia, para
71,42% de indice, avaliam que a necessidade de cooperacdo com os clientes em
relagdo a introdugdo de melhorias no sistema logistico e comercializagdo nédo é
importante.

Da mesma forma, com 67,84%, as empresas respondentes, avaliam que a
necessidade de cooperacdo com os clientes em relagdo ao estabelecimento de
contratos de longo prazo com fornecedores, também nao sdo importantes. Em todos
os itens apresentados, se considerados os indices de média e alta vantagem, a

cooperagao sempre aparece com 0s maiores percentuais.

Tabela 4 - Avaliagdo do grau de cooperacao e como a empresa se enquadra em cada aspecto,
considerando o cliente

Critérios NULA (%) | BAIXA (%) MEDIA (%) | ALTA (%)

1. Como avalia seu nivel de cooperagdo com agdes em 7,14 53,57 39,28

conjunto com os seus clientes

2. Em casos de cooperag¢ao, como vocé avalia a importancia 46,42 53,57
dos resultados obtidos

3. Como avalia a necessidade de cooperagdo com 0s 28,57 71,42
clientes em relagdo a melhoria de qualidade dos produtos

4. Como avalia a necessidade de cooperagdo com clientes 3,57 39,28 57,14

em relacdo ao desenvolvimento de novos produtos

5. Como avalia a necessidade de cooperagdo com 0S 75 25
clientes em relagdo a melhoria dos processos produtivos

6. Como avalia a necessidade de cooperagdo com 0s 14,28 35,71 50
clientes em relagdo a melhoria de desempenho dos produtos

7. Como avalia a necessidade de cooperagdo com 0s 21,42 50 28,57
clientes em relagdo a introdugdo melhorias no sistema
logistico e comercializagao

8. Como avalia a necessidade de cooperagdo com 0S 3,57 3,57 35,71 57,14
clientes em relagao a novas oportunidades de negécios

9. Como avalia a necessidade de cooperagdo com 0sS 10,71 42,85 46,42
clientes em relagao a reducéo de custos de producéo

10. Como avalia a necessidade de cooperagcdo com o0s 21,42 46,42 32,14
clientes em relagcdo ao estabelecimento de contratos de

longo prazo com fornecedores

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relagdo ao segundo bloco do questionario, o qual aborda assuntos

relacionados com os clientes dentro da cadeia avicola, tem-se a terceira questao
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abordada junto aos participantes da pesquisa, na qual foi solicitado aos
respondentes que apontassem o0s cinco critérios mais importantes em relacdo aos
clientes do elo da cadeia produtiva.

De acordo com os resultados obtidos na pesquisa de campo, elaborou-se o
Gréfico 6, no qual, segundo os respondentes da pesquisa de campo, com 75% de
indice, as empresas julgaram como mais importante a confiabilidade no
desempenho do produto e o comprometimento.

Ja com 71,42% de indice, o nivel de comprometimento e confianca
estabelecida entre as empresas, aparece como sendo um dos itens mais avaliados.
A conformidade do produto com o atendimento dos padrdes atingiu o indice de
64,28% e 0 preco ou custo dos produtos de vendas/comercializacdo obtiveram uma
avaliacao de 60,71% de indice, segundo julgamento dos respondentes.

Fechando a questdo, sendo o quinto item mais avaliado, com 57,14% de
indice o tempo de entrega dos produtos. Ou seja, a resposta rapida na entrega foi
considerada muito importante, segundo os respondentes do questionario. Vale
ressaltar que o critério do conhecimento sobre mercados consumidores obteve

apenas 10,71% de indice, ou seja, pouca preocupacado em relacdo a esse tema.

Gréfico 6 - Critérios mais importantes (foco no cliente)
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Finalizado o Bloco 2, na sequéncia serdo abordadas questdes referentes a

gestéao interna de cada empresa, compondo assim, o terceiro bloco da pesquisa.

5.1.3 Bloco 3 — Gestao interna

Em relacdo ao Bloco 3 do questionario, no qual foram atribuidas seis
questdes, que procuraram analisar e avaliar a gestdo interna de cada empresa
participante da pesquisa.

A primeira questao desse bloco visa conhecer a valorizacao e a percepcao
dos respondentes em relacao a alguns itens relacionados na questao. Para
cada item, o respondente pode julgar a forma de avaliagdo, tendo como indice a
opcao iniciando do nunca até a opg¢ao sempre.

Os dados obtidos a partir dessas informacdes sdo apresentados no Gréfico 7.
Nele é possivel perceber que, na maioria dos respondentes (com 85,71%), 0
controle dos custos é realizado. Novamente parece ser ébvia a questdo, mas para
14,28% nem sempre esse fator € tdo importante e isso pode eventualmente refletir
na cadeia produtiva.

Além disso, ainda segundo o Grafico 4, 100% das empresas que participaram
da pesquisa, acreditam que tém vantagens em trabalhar com parcerias, isso se
considerado o item quase sempre somado ao item sempre. Fica evidente assim, que
a cooperacao traz vantagens, segundo os participantes da pesquisa.

Outro fator a ser considerado nesse grafico, € que para 10,71% de indice a
cooperacao para agodes integradas ao longo da cadeia nunca ou quase nunca Sao
promovidos, porém, na mesma questao, para 89,28% das empresas, é sim um fato
importante. Fato que chama atencgao, pois de certa forma demonstra que a cadeia
avicola apresenta algumas possiveis deficiéncias.

Complementando a questdo, para 89,27% das pessoas que participaram da
pesquisa, proporcionar acdes de confianca para firmar compromissos entre 0s
agentes da cadeia é considerada quase sempre e sempre importante.

Em todos os itens apresentados, se considerados os indices de quase
sempre e sempre, as empresas acreditam que a cooperagcdo é uma forma
importante dentro da cadeia avicola. Mesmo assim, dentro dessa mesma analise,
houve percentuais de certa forma elevados, do indice de nunca ou quase nunca, 0
gue demonstra algumas falhas nesse aspecto da gestao interna das empresas.
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Graéfico 7 - Avaliagao em relagao aos atributos na gestao interna das empresas
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Ainda em relacao ao terceiro bloco do questionario, a questao dois objetivou
diagnosticar qual ou quais os principais problemas enfrentados pelo setor
avicola. Para essa questdo, também foram elencados alguns itens e os
respondentes puderam escolher a qual considerava mais préxima de sua realidade.

O Grafico 8 procura demonstrar os resultados obtidos na pesquisa, sendo
que, segundo os participantes, com 50% de indice, o principal problema enfrentado
pelo setor avicola € o mercado instavel.

Além disso, com 28,57% de indice, outros fatores também sao determinantes
em relacdo aos problemas enfrentados pelo setor, dentre eles, pode-se citar,
segundo os respondentes, o custo Brasil, legislacdo trabalhista, carga tributaria,
transporte e custos dos insumos.

Complementando essa analise, a falta de cooperagao praticamente nao foi
considerada como problema no setor avicola, com apenas 3,57% de indice na
avaliacao dos respondentes. Questao importante, pois fica evidenciado, que a

cooperacao acontece, mesmo que nao seja da forma mais efetiva ou possivel. O
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preco pago também foi mencionado e aparece com 17,85% de indice, conforme a
pesquisa de campo.

Gréfico 8 - Principais problemas enfrentados pelo setor avicola
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Ja em relacao a terceira questdo do questionario, porém, ainda dentro do
Bloco 3, procurou-se analisar os principais problemas enfrentados pelo setor
avicola. Da mesma forma como na questdo anterior, os respondentes tinham a
possibilidade de optar pelo item que julgam de maior importancia.

Com essas informacdes, percebe-se, conforme Grafico 9, que, para 46,42%
das empresas que participaram da pesquisa, as questoes referentes a sazonalidade
da matéria-prima (custos elevados) € a principal dificuldade enfrentada pelo setor e
que interfere diretamente na vantagem competitiva, conforme apresentado no
Grafico 9.

Outro aspecto a ser considerado nessa questdo, como demonstrado no
Grafico 9, para 21,42% de indice, os aspectos relacionados a barreiras
internacionais também acabam afetando a cadeia avicola e, além disso, para
10,71% dos respondentes, a desorganizagdo da cadeia avicola € sim um fator que
acaba prejudicando o setor na busca de um desempenho melhor.
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Também para os mesmos 10,71% de indice, outros fatores acabam
prejudicando a cadeia avicola na forma que ela esta estruturada, dentre eles podem-
se citar as deficiéncias na infraestrutura de silos de armazenagem e transporte das
matérias-primas, considerando a logistica e a cadeia de suprimentos. Ja para 7,14%
dos respondentes, o alto preco para o consumidor final também impacta no setor
avicola. Verifica-se que esse ultimo aspecto tem relacdo com a forma como esta
estruturado o setor, pois se a cadeia de suprimento e logistica influencia na busca
de melhores resultados, evidentemente que o preco acaba sendo influenciado
diretamente.

Ao considerar de forma agrupada os indices de média, percebe-se que
apenas nas questdes referentes a sazonalidade da matéria-prima e aspectos ligados
a barreiras internacionais, possuem as maiores percentagens como problemas
enfrentados pelo setor. Todavia, conforme ja exposto anteriormente, outros aspectos
importantes também foram mencionados pelos respondentes na pesquisa de

campo.

Grafico 9 - Principais problemas do mercado avicola
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Ainda analisando o Bloco 3 do questionario, porém, considerando-se a quarta
guestao, na qual se objetivou a avaliar a cadeia produtiva avicola e como, na
opiniao dos participantes, ela se encontra. Nessa questdo, foram elencados
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alguns itens, nos quais os respondentes puderam julgar os que fossem os mais
importantes.

Em relagdo a essa questao, conforme Grafico 10, para 28,57% de indice, os
respondentes analisam que ha sim um alto grau de tecnologia no setor, perfazendo
assim, uma maior facilidade na busca de vantagem competitiva.

Percebe-se também que para 21,46% a cadeia avicola é organizada, ja para
17,85% de indice o setor avicola é focado no cliente final e com esse mesmo indice
(com 17,85%), outros fatores também sao determinantes no setor avicola, dentre
eles pode-se citar um alto grau de competitividade, afetada principalmente por
fatores naturais se comparada com outros mercados e também mercados
internacionais. Além disso, também foram citados os altos custos de investimentos
para o setor se manter produtivo, afetando assim o desempenho final e a questao de
ser unilateral, ja que é forcada ao grande negdcio. Interessante a questdo do grande
negécio, pois essa justamente é uma forca que acaba auxiliando na vantagem
competitiva do setor.

Completando esse item e que de certa forma chama a atencéao, para apenas
3,57%, o setor avicola tem visdo de cooperacdo. Com isso, acaba se contradizendo
em relacdo a itens abordados em questbes anteriores, ja que em muitos casos a
cooperacdo era vista como importante. Esse indice demonstra uma grande
possibilidade de melhoria para o setor na busca de vantagens competitivas.

Em todos os itens apresentados, vale a ressalva nessa questdo, que nao
houve um item que tivesse uma vantagem grande em relacdo aos demais nos
indices, ou seja, os indices nessa questao foram um pouco mais equilibrados, o nos
remete a falta de unanimidade sobre o tema e assim pode haver possibilidade de

ganhos nos elos da cadeia.
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Gréfico 10 - Avaliagdo da cadeia produtiva avicola
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Objetivando analisar os diferenciais competitivos da cadeia avicola,
estabeleceu-se a quinta questdo no questionario, a qual ainda pertence ao Bloco 3.
Nessa questdo, o respondente, primeiramente péde optar, avaliando se a cadeia
avicola apresenta ou nao diferenciais competitivos. Em sendo a resposta
afirmativa, o respondente seguia na mesma questao, avaliando entdo o item que
julgava ser o mais importante. Além disso, em cada item foi possivel estabelecer um
indicador de importancia, que iniciava como sendo de nula importancia, passando
para baixa, média ou entdo alta importancia.

Através das informagdes obtidas nessa questao, elaborou-se o Gréfico 11, no
qual é possivel perceber que para 71,42% dos respondentes, existem diferenciais
competitivos no setor, ja para 28,57%, o setor produtivo avicola ndo apresenta
caracteristicas que se diferem de outros setores. Por um lado, se a maioria acredita
em diferenciais, por outro ha um espaco com boas possibilidades de serem
trabalhadas na cadeia produtiva. Evidentemente, justificam-se os diferenciais pelas
oportunidades oriundas de processos inovativos, bem como, segundo as principais
teorias, da possibilidade de surgimentos de inovacbes constantes no setor.
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Gréfico 11 - Diferenciais no setor avicola em relagdo a outros setores
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Dentro da mesma questao, para os respondentes que afirmaram que sim, na
questao anterior, ou seja, acreditam que o setor avicola tem diferencial em relagao a
outros setores, colocou-se entdo sobre quais seriam os principais diferenciais
apresentados no setor em relacdo a outros segmentos. Essas informagdes,
expostas no Grafico 12 mostram que houve um equilibrio entre os itens
apresentados.

Considerando-se os indices obtidos na pesquisa de campo, para 60% dos
respondentes, qualidade e inovacdo sdao os grandes diferencias no setor. Se
considerados de forma agrupada os indices de média e alta, o indice de qualidade e
inovagao chega a 100% dos respondentes.

Ainda em relagéao ao Grafico 12, chama a atengao, que se considerado como
sendo o maior indice do grafico, com 65% a matéria-prima aparece com grau de
importancia média como sendo um diferencial do setor. O que de certa forma, é
possivel entender, ja que o custo de produgdo das matérias-primas é baixo, porém,
como ja visto anteriormente, a cadeia de suprimentos e logistica acaba puxando
esse indicador para baixo em fungcdo de seus custos elevados. Esse indicador,
somado ao indicador de alta importante, chega a 90% de avaliagdo como sendo um

diferencial no setor avicola.
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Cabe uma andlise em relagdo ao produto, que também teve um indice
expressivo, principalmente se considerado o somatério de média e alta importancia,
aparecendo com 100% de indice, porém, com 45% na analise de médio indice.

Complementando essa analise, chama a atencdo o fato de o nivel de
cooperacao entre os elos da cadeia apresentar apenas 35% de indice na avaliacao
dos respondentes da pesquisa de campo, ou seja, ha realmente uma margem
grande para melhorar os resultados competitivos do setor.

Fechando essa analise, para apenas 45% dos respondentes, o custo foi
considerado como sendo um diferencial do setor, ou seja, como no paragrafo
anterior a cadeia avicola ndo acredita estar muito bem na questdo da cooperacao,
evidentemente, isso acaba se refletindo no custo, que nao teve uma boa pontuacéao
nesse aspecto.

Gréfico 12 - Grau de importancia em relagao aos diferenciais do setor avicola
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Finalizando as analises elaboradas a partir das respostas obtidas no
questionario, na sexta questdao do Bloco 3, os respondentes puderam avaliar se a
politica publica contribui para o aumento da eficiéncia da cadeia, optando pela
questao que julgassem mais adequadas em relacdo a sua empresa.

O Grafico 13 apresenta os resultados obtidos no questionario em relacao a
sexta questdo. Para os participantes da pesquisa, na sua maioria, com 53,57% de
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indice, os incentivos para a reducdo de custos seria uma politica importante para
melhorar o desempenho do setor avicola. Da mesma forma, programas de
incentivos fiscais, com 50% de indicador, também tiveram uma importancia
expressiva na pesquisa.

Estimular servicos tecnoldgicos, com 46,42% também foi colocado como
politica publica com possibilidade de contribuir no desempenho do setor avicola.
Assim, de acordo com essa questao, as empresas tendem a aumentar os seus
niveis de tecnologia e com isso conseguem melhorar suas vantagens competitivas,
dentro da cadeia produtiva.

Ainda, um ponto que chama a atencéo, é o fato de as melhorias na educacao
béasica ter apenas 14,28% de indice, representando o menor indicador nessa tabela.
Por esse indicador, aparentemente pode-se entender que as empresas estdo

satisfeitas, de uma maneira geral, com o nivel educacional de suas equipes.

Gréfico 13 - Politicas publicas mais importantes para aumento da eficiéncia
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Apos a apresentacao dos resultados da pesquisa obtidos por meio da andlise
dos resultados dos questionarios aplicados aos gestores de empresas pertencentes
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aos elos da cadeia avicola, passa-se ao préximo capitulo com a apresentacdo da
andlise geral dos resultados.

5.2 Analise geral dos resultados

Neste item, os resultados do estudo sao apresentados e analisados a fim de
demonstrar as percepcdes dos gestores das organizacdes que participaram do
presente estudo. A analise procura obedecer ao roteiro da aplicacdo dos
questionarios, tendo como base, responder as proposicdes estabelecidas nessa
pesquisa, sob a perspectiva da obtencdo de vantagens competitivas, na cadeia
produtiva avicola.

Em relacdo a aplicacdo dos questionarios aplicados aos gestores das
organizacbes participantes (Questdo 1 do Bloco 1), de maneira geral, estes
manifestaram que qualidade dos produtos entregues e o0 prazo de entrega tem
fundamental importancia na cadeia avicola. Com base nesses dados, é possivel
entender que a caracteristica de qualidade e entrega sao aspectos relevantes dentro
da cadeia, sob o foco dos fornecedores das empresas pertencentes ao elo da cadeia
produtiva avicola.

No que diz respeito ao relacionamento, relagdes fortes e duradouras, também
tiveram expressivas consideragdes, ou seja, a busca por fornecedores que tenham
padrdes de qualidade, respeito em relacdo ao prazo de entrega, conseguem de
certa forma aumentar suas relacées de cooperacgao.

Ainda em relagéo aos fornecedores, (Questdo 2 do Bloco 1), os gestores das
organizacdes participantes, avaliaram que suas relacdes com o0s seus fornecedores
tém um alto nivel de cooperacdo, porém, de uma maneira geral, avaliam que
contratos de longo prazo n&o sdo o melhor caminho. Essa analise parece um pouco
contraditéria, pois de um lado a maioria entende que tem um bom relacionamento
com o fornecedor, mas por outro lado, contratos de longo prazo podem ser
arriscados.

Analisando as duas questbes anteriores, podem-se tirar mais algumas
definicées, em relacdo aos fornecedores dos elos da cadeia produtiva (Questao 3 do
Bloco 1), nas quais os gestores das organizacées avaliaram que o nivel de

comprometimento e confianga com o fornecedor sdo muito importantes. Nesse
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sentido, é possivel observar claramente o grau de importancia de cada fornecedor
para que o produto final efetivamente consiga atender as necessidades dos clientes.

Em se tratando de clientes, (Questdo 1 do Bloco 2), os gestores das
organizagdes avaliaram suas relagbes com os mesmos. Neste caso, percebe-se de
forma muito clara, que a confiabilidade de pagamentos por parte do cliente € o
aspecto mais importante. Questdo que também evidencia que muitas vezes as
relacdes podem ser comprometidas em funcédo de inadimpléncias, podendo assim,
afetar toda a cadeia avicola.

Ainda em relacdo aos clientes, (Questdo 2 do Bloco 2), os gestores das
organizacdes que participaram da pesquisa, avaliaram com sendo muito importante
a necessidade constante na melhoria da qualidade dos produtos. Vale ressaltar que
o0 mesmo elemento ja foi citado também em relacao aos fornecedores dos gestores
das organizagoes.

Fechando as duas questdes em relacao aos clientes, (Questdo 3 do Bloco 2),
a confiabilidade do desempenho do produto foi avaliado pelos gestores das
organizagbes com sendo muito importante. Também cabe ressaltar, que o
comprometimento e a confianga estabelecida com os clientes é fato de destaque na
cadeia avicola.

No que diz respeito a gestao interna de cada empresa, (Bloco 3), os gestores
das organizacbes que participaram da pesquisa, avaliaram que obtém apenas
vantagens intermediarias com as parcerias ao longo da cadeia avicola, ou seja,
nesse momento parece que ha uma possibilidade potencial de ganho em relacédo ao
tema. Além disso, o mercado instavel do setor agropecuario foi considerado um fator
negativo no setor. E sabido que em funcdo de problemas climaticos e/ou problemas
sanitarios, a cadeia avicola muitas vezes é afetada. A questdo estrutural, ou seja,
falta de infraestrutura, também foi mencionada pelos respondentes.

Ainda em relacdo ao Bloco 3 do questionario, a maioria dos gestores
considera a cadeia avicola com alto grau de tecnologia. Por outro lado, como ja
apresentado no paragrafo acima, o setor tem baixa visdo de cooperacdo. Em
contrapartida, a qualidade mais uma vez foi evidenciada como sendo um diferencial
do setor, além das inovagdes tecnologicas.

Frente aos objetivos do estudo e as alternativas teoricas propostas, algumas
constatacoes sao possiveis de serem feitas. Uma delas diz respeito as questdes
relacionadas a cooperacdo na cadeia produtiva avicola. Percebe-se que a
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cooperacao para obtencdo de vantagens competitivas € um tema de certa forma
contraditério. Primeiramente, os gestores avaliam que seus niveis de cooperagdo na
cadeia avicola sao intensos, porém, essa constatacao nao ficou evidente quando os
gestores responderam outra questdo, na qual consideram que a visdo de
cooperacao dentro do setor € de baixa intensidade.

Outro elemento que surgiu durante a analise dos resultados, é a questdo dos
atributos ligados a qualidade. Na medida em que os relacionamentos tendem a
aumentar, a confianga entre as empresas que compdem o setor também aumentam,
e € nesse ponto que entra fortemente o conceito de qualidade percebida.

Mais especificamente, considerando os objetivos especificos apresentados
nesse estudo, tendo como base o quadro 2, mapa da pesquisa, que orienta a
dimensao do agronegécio sob a analise da cadeia produtiva avicola, é possivel
entender como as organizacbes se organizam e mantém seus relacionamentos
(Obijetivo 1).

Dessa forma € possivel perceber que a cadeia produtiva avicola é bastante
extensa e que todos os elos sdo importantes na obtencdo da vantagem competitiva
do setor. Porém, percebe-se em algumas respostas dos questionarios, que as
organizacdes ainda ndo estdo bem alinhadas, quanto a cooperagcdo. Em funcao de a
cadeia avicola ser muito extensa, isso de certa forma influencia negativamente na
construcao de relacbes mais fortes e duradouras.

Na verdade, como visto no mapa da pesquisa (quadro 2), a cadeia avicola
acaba automaticamente se dividindo em partes. Na primeira parte, estdo localizados
os produtores rurais, sejam eles pequenos, médios ou grandes produtores, sendo
estes constituidos por pessoas fisicas.

Na segunda parte, podem-se considerar os produtores de insumos agricolas
ou até de equipamentos utilizados na producéo rural. J& na terceira parte, estdo as
agroindustrias, sejam as que beneficiam, comercializam ou as que industrializam a
producdo rural. Essa divisdo também identifica certo isolamento, que acaba afetando
os setores, ja que um acredita que esta obtendo vantagem sobre o outro, quando a
cooperacao deveria se sobressair.

E evidente que em cada setor existem relacdes mais fortes e pontos a serem
melhorados, porém, na medida em o relacionamento entre as organizagcdes comeca
a acontecer sob uma forma maior de confianga muatua, também comegam a surgir

efeitos positivos e sinergias (Objetivo 2).
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Isso foi possivel perceber, tanto nas questées do questionario, nas quais 0s
gestores tiveram oportunidade de responder sobre seus fornecedores e também
quando puderam responder sobre seus clientes. Nesse caso, as caracteristicas
técnicas dos produtos se apresentaram de forma clara e expressiva, ja que alguns
elementos se evidenciaram. Cita-se aqui o elemento da qualidade dos produtos,
como sendo uma caracteristica expressiva, que acaba induzindo as empresas, uma
as outras, a producdo de produtos e servigos que tenham efetivamente essas
caracteristicas, intrinseca ou extrinsecamente.

Ainda dentro dessa proposicao, cabe ressaltar outro elemento importante que
foi elucidado a partir da aplicacdo dos questionarios. Trata-se da questao do controle
de custos e busca por custos produtivos menores. Esse demonstra caracteristicas
importantes no impulsionamento do setor frente as adversidades constantes
enfrentadas. Tal caracteristica € remetida a uma manutengdo com foco nas
necessidades do consumidor final, visando aos relacionamentos fortes e
duradouros, item que também foi citado pelos gestores das organizacoes.

Em se tratando de exigéncias dos consumidores (Objetivo 3), percebe-se que
este comportamento de fato esta cada vez mais acentuado e as empresas tém feito
esforco para poder atendé-las. Como ja mencionado, elementos como custos e
qualidade tornam evidente o aspecto vinculado ao cliente. Porém, nessa proposicao,
cabe uma analise sobre a questao da confianga, que foi mencionada pelos gestores
das empresas participantes. Esses elementos em conjunto, a confianca, qualidade e
custos, criam relagdes mais préximas e sao caracteristicas que costumam trazer
relacionamentos de longo prazo.

Ainda em relacdo a mesma proposi¢ao, outros elementos assumem papel
complementar na criacado de valor. Por exemplo, cita-se nesse aspecto o alto grau
de tecnologia mencionada pelos gestores das organizacdes, que faz com que as
inovacgdes que também foram explicitadas se colocassem em evidéncia. Além disso,
o elemento relacionado a qualificacdo da mao de obra do setor avicola, auxilia no
surgimento de diferencial fortemente competitivo, fazendo a economia do setor
crescer de forma mais equilibrada.

Ilgualmente foi possivel entender que estes elementos por si s6 ndo estao
completos e que podem ser alavancados buscando um aumento de competitividade
do setor avicola (Objetivo 4). Os gestores das organizagdes que participaram da
pesquisa, em algumas respostas ao questionario que lhes foi aplicado, acreditam
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qgue o nivel de cooperacgao poderia ser melhor e maior. Aqui nesse ponto, é possivel
entender que as empresas buscam avaliar os seus clientes e seus fornecedores de
forma negativa sob esse aspecto. Porém, quando fazem sua avaliagdo interna,
também é possivel perceber que a gestao da empresa nao realiza todos os esforcos
que poderiam ser feitos. Ou seja, hd uma possibilidade de melhorar a
competitividade do setor analisando esse elemento de cooperacgao.

Uma das formas de estimular a cooperacdo, seria a implementacdo de
sistemas que pudesse contribuir para a redugdo dos custos transacionais. Em
primeiro lugar, as empresas precisam entender o custo transacional. Em segundo
lugar, as empresas tém a necessidade de querer reduzir esses custos e em terceiro
lugar, as empresas devem buscar junto aos seus fornecedores e clientes, meios de
reduzir os custos transacionais.

Ainda em relacao a esse objetivo, que visa sugerir proposi¢coes para estimular
a cooperagao, as empresas precisam necessariamente mudar seus pensamentos e
suas politicas internas de gestao, inclusive com mudancas culturais. Essa mudanca
cultural pode contribuir no sentido de buscar inovagdes para a cooperacdo. Em
relacdo as inovagdes para cooperacao, as empresas deveriam investir na redugao
dos custos que sao gerados em duplicidade, como por exemplo, custos relacionados
a inspecao de produtos, que muitas vezes sdo analisados no fornecedor e também
no cliente.

Ainda em relacdo a esse objetivo, outro elemento que pode contribuir para
estimular a cooperacdo € a melhoria na infraestrutura do setor. Analisando a
pesquisa e as repostas dos gestores das organizacdes, € possivel perceber que de
uma maneira geral, a matéria-prima utilizada na cadeia avicola é de boa qualidade.
Contudo, na condicdo atual, o Brasil ndo tem espaco suficiente para o
armazenamento dessa matéria-prima e em muitos casos, o produto até acaba sendo
armazenado a céu aberto. Isso traz consequéncias relativamente importantes, com
impactos negativos sobre o setor. Produtores, cerealistas e cooperativas,
necessitam se “desfazer” de seus produtos com rapidez para escoar a producao, a
fim de ndo comprometer a qualidade do produto e abrir espaco para a nova safra.

As agroindustrias, nesse caso, aproveitam-se das situacdes e forcam a queda
dos precos desses produtos, para conseguir aumentar seus rendimentos. Eis que se
tem a falta de cooperacao, pois se de um lado o produtor esta se descapitalizando

em alguns momentos, em outro estdo as agroindustrias aproveitando-se do
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momento. Nesse caso, as agroindustrias juntamente com as cooperativas,
cerealistas e produtores rurais, poderiam buscar formas de financiamento para o
aumento da capacidade de armazenamento do setor. Assim sendo, todas as partes
seriam beneficiadas e todos sairiam ganhando (relagdo ganha-ganha).

Cabe ressaltar, nos momentos de entre safra, quem se aproveita da situacéo
sdo os produtores, os cerealistas e as cooperativas, pois acabam vendendo suas
matérias-primas somente quando oportuno, fazendo com que o0s precos subam.
Essa falta de cooperacdo e ajuda mutua, com pensamento sistémico, gera
evidentemente um custo elevado e diminui a competitividade do setor.

Assim sendo, a questdo da infraestrutura no caso de armazenagem € apenas
um exemplo. Outros exemplos em relacédo a novas oportunidades e possibilidade em
se promovendo a cooperacao entre os elos da cadeia produtiva avicola. Aqui pode-
se citar, novas possibilidades em relacdo ao transporte rodoviario. Através da
cooperacdo, as empresas poderiam aproveitar melhor o transporte, viabilizando
fretes de retorno com carga para caminhdes e assim, 0s mesmos, nao precisariam
se deslocar sem carga para novos destinos e assim, os custos poderiam ser
reduzidos. Além disso, através da cooperagao no transporte, as empresas poderiam
buscar reduzir as filas do transporte rodoviario, ou seja, reduzir tempos de
caminhdes parados. Reduzindo tempos de caminhbes parados em filas, os custos
diminuem e o setor fica mais competitivo.

Todas essas questdes abordadas nas proposicoes geram alguns impactos,
sejam eles negativos ou positivos. Fato é que, muitos elementos devem ser
melhorados ao longo da cadeia avicola, sob a perspectiva de cooperacao entre as

organizacoes, podendo trazer resultados superiores.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

No atual contexto, em que sdo necessarias mudancas continuas, rapidas e
inovadoras, é preciso perceber e valorizar a importancia do fornecedor, do cliente e,
além disso, a organizagao deve ter uma boa gestao interna de seus processos, a fim
de atender e satisfazer plenamente todas as suas necessidades. Da mesma forma,
analisar o concorrente é um fator igualmente importante. Conhecer os pontos fracos
€ as ameacas que o concorrente pode trazer e transformar isso em oportunidades
de melhorias para uma empresa possibilita um crescimento, uma maior
competitividade e, por consequéncia, a sobrevivéncia de uma organizacdo nesse
cenario.

Tendo em vista essa perspectiva, porém, ndo considerando apenas uma
empresa ou uma organizacao, o presente estudo abordou um cenario maior e muito
dindmico, no qual esta inserida a cadeia produtiva avicola. Vale ressaltar, que a
cadeia avicola tem uma grande contribuicdo no desenvolvimento de varias regides
do pais, e também nao é diferente na regido do Vale do Taquari, onde se
desenvolveu esse estudo.

Em funcdo dessa responsabilidade e da importancia da cadeia avicola para o
desenvolvimento da regidao do Vale do Taquari, fez-se conceber esse estudo, a fim
de responder ao objetivo principal, que & descrever e analisar alternativas que
possam contribuir para alavancar os resultados na cadeia produtiva avicola, da
Regiao do Vale do Taquari, na perspectiva de obtengcédo de vantagens competitivas,
tendo como base a cadeia de valor.

As conclusdes aqui apresentadas sao fruto da pesquisa realizada junto as
empresas que fazem parte da cadeia produtiva avicola e que foi estruturada em trés
blocos, a fim de atender aos objetivos especificos do estudo. Para tanto, os objetivos
especificos foram estabelecidos com o propésito de responder ao problema da
pesquisa.

Em relacdo ao problema da pesquisa, € possivel perceber, que algumas
empresas tém buscado iniciativas para o desenvolvimento e crescimento da cadeia
avicola, visando concentrar-se na busca de vantagens que realmente sejam
competitivas. Essas vantagens competitivas, ndo sdo simplesmente imitar outras

cadeias que ja tiveram sucesso em seus ramos de atuagdo, mas requerer O
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aproveitamento total de todas as fontes de recursos, com a descoberta de
especializacdes mais eficazes do processo.

Esse novo cenario exige que os lideres estejam dispostos a abandonar
conceitos antigos e gestdes mal geridas, com ideias tradicionais que se orientam da
Unica e exclusivamente de economia em declinio. H4 sim, uma responsabilidade
coletiva e mutua, tanto das empresas privadas, quanto de agées governamentais,
que possibilitem a criacdo de condicdes que favorecam a concorréncia salutar e
produtiva. Nesse sentido, para Campos (1994), a saida para os operadores é a
educacgao, ou seja, buscar a qualificacdo constantemente, buscando elevar o nivel
de conhecimento, a fim de se tornarem lideres. Ainda, segundo o autor, esse lider
necessariamente precisa saber gerenciar metas e buscar atingi-las.

Além disso, as universidades tém um papel fundamental no desenvolvimento
das regides e em especial, pode-se se citar a Regido do Vale do Taquari, que € o
foco deste estudo, pois sdo elas, em conjunto com o Governo e as empresa, que
podem fazer o papel de formadores. Essa formacao profissional pode trazer grandes
transformacdes na competitividade das empresas e, por consequéncias, em suas
cadeias produtivas, no caso deste estudo, da cadeia produtiva avicola. Incentivando
tais politicas, hao de se abrir novas portas para a construcdo de regides mais
fortalecidas e com novas oportunidades de crescimento.

Existem certamente outros obstaculos que inibem um crescimento maior da
cadeia avicola. Fato que pode estar diretamente relacionado ao sistema tributario do
pais. Como a economia esta aberta, possibilitando condigdes de exportar e importar
qualquer produto, a carga tributaria deveria ser compativel com os concorrentes.

Cabe ainda lembrar, para que o Brasil se torne uma grande poténcia mundial,
precisa investir mais nas questdes de infraestrutura, pois isso acaba tornando o
custo produtivo da cadeia avicola, mais oneroso e assim, menos competitivo.
Fazem-se necessarias, também, politicas mais flexiveis, que possam contribuir no
sistema logistico deste pais. Promover a modernizagao do parque industrial e de
maquinas e equipamentos que dao o suporte para o desenvolvimento do setor
primario do pais, onde também estéo situados os elos da cadeia produtiva avicola.

Contudo, as empresas pertencentes a cadeia produtiva avicola tém um grande
nivel de persisténcia e apesar de todos os obstaculos enfrentados pelo setor, a
participacdo no mercado mundial continua crescendo. Isto implica em dizer que o

clima, a abundancia em terras cultivaveis e o potencial produtivo, entre outros, sdo
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capazes de suplantar os problemas enfrentados, fazendo dessa cadeia produtiva,
um negdécio rentavel. Sabe-se, contudo, que esse negb6cio ainda necessitara ser
mais rentavel no futuro, a fim de se manter sustentavel e poder competir com mundo
globalizado. Portanto, ha, sim, necessidade da cadeia avicola se organizar de forma
diferente, buscando relagdes mais interorganizacionais, que visem ao aumento da
competitividade do setor.

Finalizando, o presente estudo ndo tem a pretensdo de esgotar o tema
proposto, mas sim, contribuir para que seja cada vez mais debatido, pois as relacdes
positivas entre as empresas visando a vantagens competitivas é sem didvida uma

grande oportunidade.

6.1 Limitacoes da pesquisa

Em relagcdo a pesquisa, sob o ponto de vista metodolégico, a principal
limitacao do estudo esta no fato do mesmo estar relacionado a apenas uma regiao.
Assim, a pesquisa fica limitada para a realizacdo de uma analise comparativa com
outras cadeias avicolas e assim sendo, esse estudo nao permitiu consideracdes
mais aprofundadas sobre o tema.

Ainda em termos metodoldgicos, pode-se referenciar que a pesquisa nao
conseguiu entrevistar todo o grupo de pessoas, acerca do conhecimento e do
relacionamento que as empresas participantes tém de sua gestao interna e também
suas relacées com fornecedores e clientes. Além disso, vale ressaltar, que o nimero
de empresas entrevistadas em cada segmento da cadeia produtiva avicola também
foi um fator que pode de certa forma, limitar o estudo.

Outro aspecto a ser considerado é a amplitude da cadeia produtiva avicola,
ou seja, sua extensdo desde o elo inicial, até o elo final. Isso dificulta a coleta de
dados e também acaba complicando a analise geral dos dados, pois, apesar do foco
do estudo ser uma determinada regido, acabou envolvendo outras regides onde
essas empresas estao localizadas.
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6.2 Sugestoes e recomendacoes para estudos futuros

Tendo em vista a melhoria continua em relacdo aos préximos trabalhos
desenvolvidos nessa area, sugere-se que estudos futuros procurem analisar a
cadeia produtiva de forma comparativa com outras regides nas quais essa mesma
cadeia também exerce forte influéncia e também traz bons resultados.

Outra sugestao para estudos futuros é buscar maior participacdo de
empresas na pesquisa, a fim de obter mais opinides em relagdo a todos os elos e
assim, tornar a pesquisa mais completa.

Além disso, outro aspecto a ser citado como possibilidade de estudos futuros
esta relacionado ao nivel de aprofundamento da pesquisa, visando obter as devidas
caracterizagdes sobre a cooperacao entre os elos da cadeia produtiva avicola.
Nesse aspecto, de certa forma, o questionario da pesquisa poderia buscar maiores
evidéncias sobre a andlise das relagdes que visem as vantagens competitivas.

Levando em consideragcédo que a cadeia avicola é extensa e compreende uma
série de empresas de diversidades diferentes, como sugestao, 0 mapa da pesquisa,
no qual se compreende a participacdo das empresas nesse estudo, também pode
ser alterado. Outras areas podem ser envolvidas no sentido de buscar outras
abordagens em relagédo ao item pesquisado.

De forma relevante, este estudo abre possibilidades visando a realizagdo de
estudos quantitativos, desenvolvendo um estudo mais profundo sobre as empresas
que compdem a cadeia avicola, podendo-se aplicar outras formas de analise na
pesquisa.

Finalmente, em relacdo a visao tedrica, buscar abordar e trazer assuntos
também relacionados as questdes dos relacionamentos interorganizacionais, além

de uma maior visdo sobre cultura e competéncias organizacionais.

6.3 Contribuicoes gerenciais

Baseado na pesquisa e nas conclusdes ja apresentadas nesse estudo, um
dos ingredientes mais importantes nas relagdes interoganizacionais, pode-se se
chamar de confianga.

A partir dessa visao individual, abrem-se novas possibilidades de construcéo

de caminhos e alcancar novos patamares, tendo nesse instante, a visdo de
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relacionamento interorganizacional mais apurada. Refletir sobre essas questoes, é
fundamental para a gestdo das empresas, pois tendo em mente a pesquisa desse
estudo, foi possivel perceber, que em muitos casos o problema normalmente é o
outro, ou seja, o problema é da outra empresa e nada ou pouco é realizado para
reverter tais situacoes.

Ainda em relacédo as contribuicées gerencias dessa pesquisa, novas culturas
deverao no futuro breve se sobre sair com mais evidencia entre as empresas. Nesse
aspecto, relacionado a questdo da cadeia produtiva avicola, ha a necessidade da
introducdo de uma filosofia de ganha-ganha, mas com uma busca constante no
beneficio mutuo das empresas e visando solu¢des que beneficiem ambas as partes,
com clara evidencia nesses fatos.

Para a criacdo principios de ganha/ganha, também ha a necessidade de
mudanca cultural por parte das empresas envolvidas. O foco deve estar concentrado
nos resultados dessas agdes e criando possibilidade de sinergias aumentando as
vantagens competitivas no decorrer de toda a cadeia produtiva e nao focalizar
apenas uma etapa.

Para que essa acdo de ganha/ganha aconteca, faz-se necessario o
desenvolvimento organizacional, onde toda a estrutura deve ser educada afim de
buscar o alinhamento em relacdo aos mesmos objetivos. Esse alinhamento, pode
nos remeter a um planejamento estratégico da cadeia como um todo e nao focado a
apenas um setor ou uma empresa.

Por fim, a compreensado sobre a gestdo organizacional do todo, traz novos
desafios, onde principios de cooperagao criativa entre as empresas, torna-se cada
vez mais importantes na busca pela competitividade do todo. Abrir novas
possibilidades, sair da zona de conforto visando processos criativos proporcionara
nas sinergias. Essas sinergias, se realmente forem bem estruturadas de forma
grupal e ndo individual, podem sim, trazer vantagens competitivas sustentaveis para

ao setor.
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ANEXO A - Roteiro de entrevista

Questionario
Razdo Social:
Endereco:
Responsével / cargo pela informac&o:
Contato (e-mail / telefone):
Estrutura do trabalho

O presente questionario esta estruturado em trés blocos principais, que envolve os
fornecedores, os clientes e a sua prépria empresa. Dentro de cada bloco ha uma divisdo em
estruturas de questionamentos, abordando formas diferentes de respostas.

BLOCO 1: Em relagdo a FORNECEDORES

1) Avaliar o grau de importancia percebida do impacto de cada recurso no desempenho da
empresa: (1) Nenhuma importéancia; (2) Baixa importancia; (3) Importante; (4) Muito
importante.

Nenhuma Baixa Muito
Recursos — fornecedores . a . N Importante | .
importancia importancia importante

1. Numero de fornecedores

2. Tamanho do fornecedor

3. Localizagdo / distancia do
fornecedor

4. Qualidade dos produtos
entregues — padrao dos produtos

5. RelagGes mais fortes e duradouras

6. Maior dependéncia do fornecedor

7. Prazo de entrega dos produtos

8. Condic¢Oes de pagamento

9. Velocidade de entrega dos
produtos

10. Forma de entrega dos produtos

11. Estabelecimento de contratos a
longo prazo

12. Lotes de aquisicdo maiores

13. Redugao dos custos de transagao
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BLOCO 1: Em relagdo a FORNECEDORES

2) Assinale em cada linha dos questionamentos abaixo, de que forma SUA EMPRESA se
enquadra em cada tema abordado:

Nula | Baixa | Média | Alta

1. Como avalia seu nivel de cooperacdo com empresas fornecedoras

2. Em casos de cooperagdo, como vocé avalia a importancia dos
resultados obtidos

3. Como avalia a cooperagdo com fornecedores em relagdo a melhoria de
qualidade dos produtos

4. Como avalia a necessidade de cooperagdo com fornecedores em
relacdo a melhoria dos processos produtivos

5. Como avalia a necessidade de cooperacdao com fornecedores em
relacdo a introducdo melhorias na cadeia de suprimentos e logistica

6. Como avalia a necessidade de cooperagdo com fornecedores em
relacdo a reducdo de custos de producado

7. Como avalia a necessidade de coopera¢do com fornecedores em
relacdo ao estabelecimento de contratos de longo prazo com
fornecedores

BLOCO 1: Em relagdo a FORNECEDORES

3) Considerando o conceito de cooperagdo com os fornecedores, aponte os cinco critérios mais
importantes na sua avaliacdo, considerando a analise em relagdo a sua empresa:

. Nivel de comprometimento e confianca estabelecida entre as empresas
. Precos ou custos dos produtos adquiridos

. Confiabilidade no desempenho do produto

. Servicos agregados aos produtos

. Conformidade do produto com atendimento de padrdes

. Tempo de entrega de produtos

. Conhecimento sobre mercados consumidores

. Metas e objetivos comuns entre as empresas

. Estratégia de reducdo de custos

10. Visdo com relagdo de ganha-ganha

11. Foco na cooperacao e desenvolvimento de agdes conjuntas

OO INO NN WIN |-

BLOCO 2: Em relagao aos CLIENTES

1) Avaliar o grau de importancia percebida do impacto de cada recurso no desempenho da
empresa: (1) Nenhuma importéancia; (2) Baixa importancia; (3) Importante; (4) Muito
importante.
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Nenhuma

Recursos - considerando seus clientes . A
importancia

Baixa

importancia

Importante

Muito
importante

. Ganhos financeiros obtidos através dos seus clientes

. Fidelidade do cliente

. Demandas / volumes adquiridos pelo seu cliente

. Confiabilidade de pagamentos

. Ganhos financeiros com volumes de negdcios

. RelagGes mais fortes e duradouras

. Grande quantidade de clientes

. Maior dependéncia de um cliente

OO (N O NP IWIN|(K

. Prazo de entrega dos produtos aos clientes

10. Velocidade de entrega dos produtos

11. Forma de entrega dos produtos

12. Custo dos produtos

13. Lotes grandes de vendas

BLOCO 2: Em relagao aos CLIENTES

2) Assinale em cada linha dos questionamentos abaixo, de que forma SUA EMPRESA se

enquadra em cada tema abordado:

Nula

Baixa | Média

Alta

1. Como avalia seu nivel de cooperacdo com acGes em
conjunto com os seus clientes

2. Em casos de cooperag¢do, como vocé avalia a importancia
dos resultados obtidos

3. Como avalia a necessidade de cooperagdo com os clientes
em relacdo a melhoria de qualidade dos produtos

4. Como avalia a necessidade de cooperagdo com clientes em
relacdo a desenvolvimento de novos produtos

5. Como avalia a necessidade de cooperagdo com os clientes
em relacdo a melhoria dos processos produtivos

6. Como avalia a necessidade de cooperagdo com os clientes
em relacdo a melhoria de desempenho dos produtos

7. Como avalia a necessidade de cooperagdo com os clientes
em relagdo a introdugdo melhorias no sistema logistico e
comercializagdo

8. Como avalia a necessidade de cooperagao com os clientes
em relagdo a novas oportunidades de negdcios

9. Como avalia a necessidade de cooperagdo com os clientes
em relacdo a reducdo de custos de producao

10. Como avalia a necessidade de cooperagao com os clientes
em relacdo ao estabelecimento de contratos de longo prazo
com fornecedores
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BLOCO 2: Em relagdo aos CLIENTES

3) Considerando o conceito de cooperagdo com os clientes da sua cadeia produtiva, aponte os
cinco critérios mais importantes na sua avaliagao, considerando a andlise em relagdo a sua
empresa:

. Nivel de comprometimento e confianca estabelecida entre as empresas
. Precos ou custos de vendas / comercializacdo

. Confiabilidade no desempenho do produto

. Servicos agregados aos produtos

. Conformidade do produto com atendimento de padrdes
Tempo de entrega de produtos

. Conhecimento sobre mercados consumidores

. Objetivos comuns entre as empresas

. Estratégia de reducdo de custos

10. Visao com relacdo de ganha-ganha

11. Foco na cooperacgdo e desenvolvimento de agdes conjuntas

Ol |N|lo|uv|slw Nk

BLOCO 3: Em relagdo a GESTAO INTERNA de sua empresa

1) Sua Empresa

Escala 1 2 3 4
Atributos Nunca Sempre

1. Realiza controle de custos

2. Desenvolve novos produtos considerando os elos a
jusante e a montante

3. Tem vantagens em trabalhar em parcerias

4. Desenvolve a¢des com a finalidade de manter um
relacionamento estavel com os fornecedores e clientes

5. Promove cooperac¢do para a¢des integradas ao longo
da cadeia

6. Proporciona a¢des de confianca para formar
contratos e/ou compromissos entre os agentes da
cadeia

7. Considera satisfatdrias as transferéncias de
informacdes entre os diferentes elos da cadeia

8. Consegue identificar se ocorre integracdo entre os
agentes dos elos da cadeia
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BLOCO 3: Em relagdo a GESTAO INTERNA de sua empresa

1. Em sua opinido, qual o principal problema enfrentado pelo setor avicola na atualidade:
(a) Preco pago

(b) Mercado instavel

(c) Falta de cooperacdo

(d) Poucos incentivos governamentais

(e) Outro:...............

2. Em sua opinido, quais os principais problemas do mercado avicola da forma como a
cadeia esta estruturada:

(a) Alto preco para o consumidor final

(b) Baixo consumo per capta

(c) Cadeia avicola desorganizada

(d) Questdes referentes a sazonalidade de matéria prima (custos elevados)

(e) Aspectos relacionados a barreiras internacionais

3. Em sua opinido, como vocé avalia a cadeia produtiva avicola:
(a) Organizada

(b) Visdo de cooperagdo

(c) Estavel

(d) Foco no cliente final

(e) Alto grau de tecnologia

(

4. Em sua opinido, as empresas do setor avicola apresentam diferenciais competitivos em
relagdo a outros segmentos:
( )Sim Nado ( )

Em caso afirmativo, identifique o grau de importancia em relagao aos critérios abaixo:
Critérios Nula Baixa Média Alta

Ma3ao de obra

Qualidade

Produto

Nivel de Cooperagao
Matéria prima
Custo

Inovagao
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Em sua opinido, quais as politicas publicas que poderiam contribuir para o aumento da
eficiéncia do setor avicola. Marque os trés critérios mais importantes:
) Melhorias na educacdo basica

) Programas de incentivos fiscais

) Estimulos a ofertas de servicos tecnolégicos
) Incentivos para a reducdo de custos

) Linhas de crédito de financiamento

) Programas de apoio a melhoria da qualidade
) Programa de capacitac¢ao profissional

) Maior prospeccdo internacional



