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RESUMO

Esse trabalho teve como objetivo geral desenvolver uma anélise contextual atual de
uma associacdo de avicultores, retratando suas principais realizacdes, bem como, avaliar
quais sdo as visao de futuro, tendéncias e invariantes para a entidade e para o setor de
avicultura. Como objetivos especificos procurou-se primeiramente, analisar o ambiente
interno da associagdo dos avicultores, através da determinacdo das suas principais forcas e
fraquezas. Em segundo lugar, analisar o ambiente externo da associacdo, através das
oportunidades e ameagas. Foi desenvolvido sob o formato de Estudo de Caso. Para o
desenvolvimento analitico do trabalho foram gerados dados e informacdes necessarios por
meio da realizacdo de um trabalho diretamente com os dirigentes e lideres do setor avicola
da regido centro-oeste. Para tanto foram realizados seis painéis presenciais com esses
atores nos quais utilizou-se ferramentas de Planejamento Estratégico Situacional e técnicas
de moderagéo e interagdo de grupos como o método ZOOP. A analise contextual dos
ambientes interno e externo SWOT® (Macroplan, 2003), foi desenvolvida com o objetivo
de mapear e interpretar as interagbes entre Oportunidades e Ameacas versus Forcas e
Fraquezas do grupo de avicultores no centro-oeste. matriz também pode forneceu as
indicacdes globais a partir de um indicador de densidade dos quadrantes. As realiza¢des da
associacdo, percebida por seu lideres, de modo geral, foram direcionadas para melhorar a
arquitetura dos contratos de comercializagéo junto as integradoras e explorar as rela¢fes no
campo institucional para minimizar os efeitos das suas determina¢des no rendimento dos
resultados econémicos dos associados. Atraves da analise da matriz SWOT pode-se aferir
as oportunidades mais vulneraveis as fraquezas da entidade e as ameacas que oferecem
maior risco. Foi possivel identificar ainda principais forcas da associagdo que devem ser
estimuladas e potencializadas e as principais fraquezas que devem ser bloqueadas. A
analise do posicionamento estratégico revelou que a entidade encontra-se em uma regido

de equilibrio e isso denota, que ela pode adotar uma postura ofensiva




1. INTRODUCAO

O Brasil se destaca mundialmente na producdo de carnes, esse fato é decorrente, em
boa parte, na bem sucedida agricultura brasileira (ANUALPEC; 2012), que contribui
significativamente para reducdo de custos com alimentacdo animal e torna a producao
nacional competitiva no mercado internacional. No setor de aves ndo é diferente, segundo
relatério anual da Ubabef 2012,

O Brasil produziu em 2011, quase 13,05 milhGes de toneladas de carne de frango,
ficando atras apenas dos Estados Unidos, com 16,57 toneladas, e da China, que produziu
em 2011, 13,2 toneladas. Desse volume produzido no Brasil, cerca de 69,8% foi destinado
ao consumo interno e o restante foi exportado. O consumo per capta saiu de 29,91 Kg por
pessoa em 2000, para 47,38 Kg por pessoa em 2011, confirmando que é uma das carnes
mais consumidas no Brasil.

O marco inicial da avicultura comercial, se da em 1950 (DELIBRALI, 2010;
CORADINI; ET. AL 1982). Esse setor, desde entdo, apresenta altos indices de
dinamismos, comprovados pelos altos investimentos realizados em toda a cadeia e que
contribuiram para elevar os niveis de producdo, mesmo passando por momentos de crise
(FILHO; 2001). A conformagdo proxima a que existe hoje, comegou a surgir no Brasil na
década de 70, em funcdo da entrada no pais de agroindustrias de processamento industrial
de carne de frango, que ndo existiam antes (RIZZI, 1999; MAIA, 2008).

O sistema de integracdo, que surgiu a partir de entdo, baseava-se na parceria
estabelecida entre as agroindustrias (integradoras) e pequenos produtores integrados)..
Nesse sistema, as integradoras exigiam que os produtores diversificassem seus ativos na
propriedade, onde boa parte da médo de obra era composta por membros da propria familia
e existia uma grande dependéncia do integrado para com a integradora (FILHO, 2001).
Com a adogdo de novas técnicas de manejo, houve a intensificagdo da producdo nas
granjas, e a maioria passou a implantar sistemas de escala industrial e grande namero de
aves por granja.

Nessa nova conformacéo, as integradoras passaram a dominar a base genética dos
animais e intensificar o seu melhoramento. Com isso, o capital inicial de investimento e o

alto custo de producdo, passaram a ser muito altos e aplicado em ativos especificos de



baixa liquidez, em decorréncia disso, a atividade tornou-se empresarial, evitando a entrada
de pequenos produtores. Além disso, questes de logistica e abundancia de terra foram
decisivas para migragéo da producdo familiar para conformacéo de hoje.

Nesse novo modelo, a relagdo entre integradora e integrado, no entanto, ainda é tida
como problematica, em alguns aspectos. Se por um lado, para o integrado a vantagem de se
submeter a esse sistema esta atrelada a diminuicdo dos riscos quanto a liquidez do seu
produto, por outro, as agroindistrias diminuem seu custo de transa¢do, pois possuem uma
rede fixa de integrados, para qual é projetado um planejamento técnico de distribuicédo e
logistica, que quando comparada com outras formas, se destaca como a mais vantajosa. Na
nova conformacéo do agronegdcio, no entanto, o acesso a informacéo é fundamental para a
manutengdo dos sistemas de producdo, e esse elemento tem sido monopolizado pelas
integradoras em detrimento dos seus integrados, estabelecendo, portanto, uma relacdo de
dependéncia e um menor poder de negociagao por parte dos produtores.

Outro fator de importancia é o poder do ambiente institucional em toda cadeia
produtiva do setor. Ele estabelece as normatizacdes e cabe aos produtores seguirem a
regra, mesmo quando isso significa um alto investimento, sem previsdo de retorno algum.
Fora isso, para a avicultura brasileira se manter competitiva no cenario internacional,
torna-se necessario o estabelecimento de técnicas padronizadas de producdo e um sistema
eficaz capaz de certificar a adogdo desses métodos para garantir, para outros paises, que o
produto possui alto nivel de qualidade.

Nesse cenario, as organizacles representativas, sdo fundamentais, para agregarem
grande nimero de produtores e estabelecerem limites de interferéncia de outros segmentos.

Buscaremos nesse trabalho, portanto, estabelecer os pontos de sucesso e quais 0S
aspectos que devem ser melhorados, no ambiente organizacional de uma associacdo e a
partir disso, estabelecer novas diretrizes de atuagdo que vao nortear a entidade para tragar

novos projetos.
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2. OBJETIVOS

2.1. OBJETIVO GERAL:

De modo geral, o objetivo universal do presente trabalho foi estudar a eficiéncia
organizacional e o desempenho estratégico de uma organizagdo associativa de

avicultores na regido centro-oeste.

2.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Desenvolver uma Andlise Contextual atual da associacdo estudada, retratando
suas principais realizacdes, bem como, avaliar quais a visdo de futuro,
tendéncias e invariantes para a entidade e para o setor de avicultura;

e Analisar o ambiente interno da associacdo dos avicultores, através da
determinacgdo das suas principais forgas e fraquezas;

e Analisar 0o ambiente externo da associacdo, através das oportunidades e

ameacas.

2.2 JUSTIFICATIVA

Na atual conjuntura da cadeia produtiva de aves, a existéncia das organizagdes

associativas, capazes de gerar bens coletivos para seus associados, regular o setor através
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de regras formais e informais, entre outros fatores, sdo extremamente importantes no que

diz respeito a determinar sistemas fortes, bem sucedidos e consolidados.

3. MARCO TEORICO

3.1 VISAO GERAL DO AGRONEGOCIO

Ao analisarmos o desenvolvimento do setor primario ao longo da historia,
facilmente notamos as transformagdes que ocorreram nesse setor e o levaram de uma
fazenda rastica a uma empresa altamente tecninficada.

No mundo do século de XVIII, as atividades agricolas eram tipicamente de
subsisténcia, eram executadas por grupos familiares, as propriedades eram autossuficientes
e a comercializagdo so se realizava caso houvesse excedente de produgdo (GOLDEBERG
et. al; 1957).

Com o desenvolvimento das cidades, intensificagdo da industrializacdo e o éxodo
rural de muitas familias para os centros urbanos, houve um aumento na demanda por
alimento e necessidade da intensificacdo da producdo. Outro fato transformador foi o
avanco tecnoldgico nesse mesmo periodo, tornando possivel a adaptacdo das novas
tecnologias ao campo, dando inicio a uma nova conformacdo do agronegécio.
(GOLDEBERG et. al; 1957).

No periodo ap6s a segunda grande guerra especificamente, houve uma
especializacdo das atividades de producdo, 0 que provocou uma crescente dependéncia de
insumos industrializados que ja ndo eram feitos no local.

A partir desse momento, os produtores deveriam pensar ndo apenas em produzir,
mas também, em como deslocar sua producédo até os grandes centros e quais as estratégias
para comercializar esses alimentos. Com a intensificacdo da producdo, a complexidade dos
processos produtivos foi aumentando cada vez mais, provocando 0 surgimento de
segmentos cada vez mais especializados em desenvolver operacdes especificas, cujo

produto, serviria de insumo para o0 segmento imediatamente seguinte.
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Nesse contexto, o0 sucesso do empreendimento agricola, passou a apresentar uma
correlacdo relevante, ou seja uma dependéncia cada vez maior dos agentes fornecedores
de insumos, que estdo antes da porteira, e com as agroindustrias, que consomem sua
producdo, as que estdo apds a porteira. A analise econbmica, baseada apenas no custo de
producdo interno ja ndo bastaria pois grande parte dos negocios seria determinada por
fatores externos (apos a porteira).

No Brasil, o agronegécio destaca-se como uma das principais atividades da
economia nacional, colaborando com cerca de um terco do PIB e para o saldo positivo na
balanga comercial. Dados de janeiro de 2013 atribuem ao agronegocio 41,2% da
exportacdo desse més, sendo que o saldo total, acumulado entre fevereiro de 2012 a janeiro

de 2013, chega a U$ 96,66 bilhdes (http://www.souagro.com.br/exportacoes-do-agro-

batem-recorde-em-janeiro; acessado em 11/12/2012).

Das vaérias atividades do agronegécio brasileiro, a avicultura se destaca como uma
das atividades de maior importancia, pois funciona como consumidora de insumos, em
certos momentos (Milho, soja, entre outros) e em outros, como fornecedora de matéria
prima para a inddstria. Segundo relatorio anual da Ubabef 2012, o Brasil produziu em
2011, quase 13,05 milhdes de toneladas de carne de frango, ficando atrds apenas dos
Estados Unidos, com 16,7 toneladas, e da China, que produziu em 2011 13,2 toneladas. No
total, a avicultura contribuiu em 2011, com um saldo de U$ 4,4 bilhdes para a economia

nacional. O Brasil € o primeiro no ranking das exportacdes de carne de frango.

3.2 VISAO SISTEMICA

Diante da evolugdo desse cenario, surgiram Varios estudos que tentaram explicar
essa nova organizacdo do agronegocio, dentre eles, duas metodologias obtiveram maior
aceitacéo.

A primeira delas foi a de Davis e Goldberg (1957), nos EUA Eles notaram que
havia uma relagdo de dependéncia entre 0s varios setores e propuseram uma analise

conjunta dos mesmos, pois observaram que seu funcionamento ocorria de forma sistémica.
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A segunda metodologia tem sua génese na Franca e compartilha da mesma linha de
pensamento da primeira, no entanto, desenvolve o conceito de Filiére, que tem seu foco na
cadeia de producdo do agronegdcio. Ambos consideram o efeito dindmico provocado pelas
mudan¢as no sistema, bem como, permitem uma andlise baseada nos conceitos
empresariais, onde o sucesso do empreendimento passa a depender da sua organizagdo
interna e das estruturas de mercado. (BATALHA,, 1997). Passaremos agora a analise de
cada uma delas separadamente.

Fundamentada na teoria classica de Isumo-Produto, a teoria da Commodity Systems
Approach (CSA), de Davis e Goldberg, explica que o enfoque individual sobre os setores
produtivos ndo é suficiente para a analise das variantes que influenciam as relagdes que
ocorrem nos sistemas de producdo. Portanto, propbem um conceito mais amplo, o de
agribusiness, que viabilizou a aplicacdo imediata dessa metodologia para escolhas de
estratégias corporativas para coordenagdo dos sistemas de producdo (ZYLBERSZTAJN,
2000). Em seu estudo de 1968, Goldeberg define agrobusiness como (Citado em
ZYLBERSZTAJN, 2000):

“Um sistema de commodities engloba todos os autores envolvidos com a
producdo, processamento e distribuicdo de um produto. Tal sistema inclui o mercado de
insumos agricolas, a producgdo agricola, operacfes de estocagem, processamento, atacado e
varejo, demarcando um fluxo que vai dos insumos até o consumidor final. O conceito
engloba todas as instituicies que afetam a coordenacéo dos estagios sucessivos do fluxo de
produtos, tais como as instituices governamentais, mercados futuros e associagBes de
comércio.”

Os estudos fundamentados nesse conceito procuram avaliar os sistemas produtivos
partindo da matéria prima base, passando pelas estruturas de distribuicdo e armazenagem,
até as etapas de processamento, industrializacao e venda ao consumidor final (BATALHA,
1997), avaliando dessa forma os niveis de agregacdo e coordenac¢do dos sistemas. Apesar
de ndo ser explicito, considera-se nesses trabalhos, o impacto causado pela influencia do
campo institucional como mecanismo de regulacdo, podendo ser, neste caso, politicas
publicas, costumes sociais, entre outros fatores (ZYLBERSZTAJN, 2000). As inovacles
tecnoldgicas incorporadas aos sistemas de producdo recebem grande atencdo nesse tipo de

analise, como indutoras de mudancas da sua dindmica funcional (BATALHA; 1997).
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Nesse ponto 0s autores atribuem ao ambiente institucional trés fungdes basicas: a
de proteger a renda do produtor rural que € relativamente instavel e vista por eles como
um dos maiores entraves a producdo agropecuaria; a de fomentar pesquisas e a de
regulamentar os sistemas de producdo. (ZYLBERSZTAJN, 2000). A variavel preco é
considerada como um mecanismo regulador, no entanto ndo Ihe atribuem a coordenacéo
final do sistema. Os contratos também ganham importancia, como ferramenta que
estabelece regras e diminui os riscos com as oscilacdes do mercado, caracterizado por
sofrer diversas influéncias, de todos os tipos e inconstantes. (ZYLBERSZTAJN; 2000).

O conceito da analise de Filier aproxima-se muito as teorias da CSA, no entanto,
essa metodologia tem seus estudos com o foco voltado ao produto pronto para o
consumidor final (ZYLBERSZTAIN; 2000). Propbe-se a existéncia de cadeias de
producdo, definidas por Morvan, em Batalha (1997) como sendo uma estrutura onde
existem operacdes sucessivas de transformacao, capazes de serem separadas e ligadas entre
si, que envolvem relagdes comerciais e financeiras e estabelece um fluxo de troca de
montante a jusante.

Segundo Batalha (1997), as cadeias de producdo podem ser divididas em trés
macros segmentos: Comercializacdo, que engloba as atividades relacionadas as empresas
que estdo em contato direto com o consumidor final; a industrializacdo, representada pelas
firmas que modificam e agregam valor a matéria prima base e a producdo de matérias
primas, onde sdo inseridas todas as atividades relacionadas a agricultura e pecuaria,
propriamente ditas. Esses estudos permitem uma analise focada nas estruturas de mercado,
com énfase para as relacdes e hierarquia e dependéncia, dentro do sistema, e considera o
feito de agdes governamentais ou de associacoes e corporacdes, quando direcionadas a um
ponto estratégico da cadeia. (ZYILBERSZTAJN, 2000).

Ambos os modelos, enfatizam a importancia das relagdes entre 0s segmentos da
cadeia produtiva e consideram os agentes indutores de mudancas. Portanto, abandona o
referencial tedrico da matriz de Leontieff (Insumo — Produto) e passam a fazer uso das
teorias baseadas na economia classica industrial, com andlise da estrutura, conduta e
desempenho, que permite uma amplitude mais descritiva e a insercdo das variaveis que
podem mudar o comportamento da cadeia. (BATALHA, 1997)

Desse modo, GOLDBERG considera: (Citado em ZYLBERSZTAJN, 2000):
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“Associagdes apdiam as firmas na sua capacidade de flexibilizar-se e adaptar-se as
mudancgas nos sistemas de commodities. As pequenas firmas tém acesso limitado a
informagdes, o que pode ser suprido por organizagdes”

Portanto, nota-se que na nova conformacdo, a eficiéncia produtiva esta fortemente
relacionada a fatores externos a propriedade agricola, exigindo do produtor uma anéalise
estratégica de dentro e fora do sistema (MORVAN, 1985 citado em ZYLBERSZTAIIN,
(2000) ele entende que “assume-se, implicitamente, a existéncia de algum mecanismo
interno de comercializa¢do, o qual independe da estrutura de mercado”. No setor da
avicultura, a utilizacdo de contratos de integracdo, bem como, a formacdo de grupos entre
produtores exemplificam essas teorias, pois sdo mecanismos encontrados pelos agentes do
setor, para melhorar sua atuagdo nas operacOes fora da porteira e minimizar os riscos da

comercializacdo via mercado.

3.3 ANOVA ECONOMIA INSTITUCIONAL:

Com encadeamento dos processos produtivos do agronegdécio, a especializacdo das
propriedades e com a necessidade de escalonar a producdo, o nimero de relagdes
comerciais para viabilizar a producdo, nessa nova conformagdo, aumentou
significativamente.

Segundo a teoria neocléssica, essas transacfes eram realizadas a custo zero e 0s
precos eram a principal ferramenta de coordenacdo do mercado, no entanto, mais
recentemente, surgiu um novo conceito que considera a existéncia dos custos envolvidos
em transagbes e a capacidade do setor institucional de minimizar os seus impactos
(ZYILBERSZTAJN, 1995).

A Nova Economia Institucional, surge assim, fundamentada nos estudos de Ronald
Coase e, posteriormente, no trabalho Douglass North. Nasce de uma pergunta simples,
formulada por Coase (1937, p. 43, citado por ZYLBERSZTAJN 1995), que questiona 0s
limites da firma, que é vista por ele como um conjunto de contratos, € 0 por que de uma

Unica firma ndo realizar toda a producdo de um bem, uma vez que, a teoria neoclassica
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parte do principio de que o preco é o principal fator de coordenacdo do mercado. O objeto
central de analise desse novo conceito € o chamado custo de transacéo, cuja analise € vista
como determinante na escolha do mecanismo de organizacdo da producéo, de acordo com
que é disponibilizado através da estrutura do ambiente institucional.
(ZYLBERSZTAJN,1995).

Segundo (WILLIAMSON, 1995, citado em JUNIOR ET.AL.; 2006), as transacfes
provocam efeitos na organizacdo das firmas, exigindo dessas, adequacOes dos fatores
internos aos externos, mais especificamente, adequacéo as estruturas de mercado. Portanto,
nota-se que a elaboracdo do custo de transacdo é extremamente complexa e envolve
inimeras variaveis (JUNIOR ET. AL.; 2006) que, em alguns casos, ndo podem nem
mesmo ser mensuradas. Dessa forma, se faz necessario o dominio de alguns conceitos
béasicos, determinantes, nesse processo.

Nos sistemas agroindustriais atualmente, a aplicabilidade da NEI pode apresentar
varios niveis analiticos que, de modo geral, sdo representados pelas macroinstituicoes,
onde se consideram fatores mais abrangentes ligados principalmente a politicas agricolas, e
microinstituigdes, onde o foco € nas organizacOes, firmas e suas estruturas internas e
externas (AZEVEDO, 2000).

Muitos autores ja atribuiam uma relativa importancia ao setor institucional como
agente determinante nos setores produtivos, no entanto, foram deixados de lado durante
muito tempo (JUNIOR, ET. AL.; 2006). Segundo North, (1991:97; citado em
AZEVEDO,2000) as instituicdes podem ser entendidas como sendo as “regras do jogo” e
“estruturam a interagdo social, econdmica e politica”. Basicamente, para o setor
agropecuario, destacam-se trés espécies de regras que podem ser: 1) regras formais,
representadas por politicas agricolas, direito de posse, legislacdes; I1) regras informais, que
englobam cddigo de ética, lagos familiares, tradicdes culturais e I11) direito de propriedade
e sua aplicabilidade que podem restringir as a¢des humanas (AZEVEDO, 2000).

A andlise do setor institucional pode partir de dois pontos distintos, um com o foco
micro-analitico, com uma analise de cenarios especifico, avaliando a relacdo entre dois
individuos podendo ser empresa, cooperativas, entre outros, e outro de um foco macro-
analitico, onde se avaliam os projetos e a¢des do governo, como politica de preco minimo,
acesso a crédito, entre outros fatores. O setor institucional desempenha um importante

papel, pois de acordo com sua conformacéo, ele pode colaborar para eficiéncia do sistema
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e diminuir o custo de transacdo, através da imposi¢ado de regras que disciplinam a acdo dos
participantes (AZEVEDO, 2000).

O setor institucional, portanto, € formalizado como um conjunto de regras que tem
sua importancia ndo s6é naquilo que estabelece, mas também pela forma como €
compreendida pelos agentes do sistema, pela sua estabilidade no tempo, pelo conflito com
outras regras formais ou informais. (AZEVEDO, 2000).

Na micro-analise, o foco é direcionado a firma, que é a instituicdo que define regras
internas, nos processos produtivos e também nas relacGes comerciais com agentes externos
(formas de gorvernanga). Na teoria da NEI, ela é vista por Coase, (citado em
ZYLBERSZTAIJN, 2000), como sendo “ um conjunto de contratos que levam a execucao
da funcédo produtiva”. Nas transagdes, efetuadas via mercado, ¢ necessario que se faga um
levantamento de informagdes, posteriormente € preciso processa-las para, por fim, executar
a negociacédo, portanto, o surgimento da firma tem a finalidade de diminuir essas etapas
através do estabelecimento de formas de coordenacdes contratuais.

Sob a otica da nova economia institucional, € possivel compreender a complexidade
das relacdes de transacdo entre 0s agentes que participam dos diversos segmentos do
agronegocio e torna evidente a necessidade dos produtores se adequarem ao mercado e
buscarem eficiéncia nas suas relacdes para se tornarem mais competitivos e eficientes.

Para a avicultura, dentre muitos fatores que influem sobre o custo de transagéo, dois
deles se destacam provocando o seu aumento. Um deles é a especificidade dos ativos, que
exige alto desembolso de capital, no investimento em estruturas, cujo uso é restrito a
atividade de criagdo de frango. O outro é decorrente do primeiro, pois para diminuir o esse
risco, usa-se a forma integrada de comercializacdo que tem como efeito colateral o

aumento de poder de barganha para agroindustria em detrimento do produtor.

3.4 - TEORIA DA ACAO COLETIVA

Para ser competitivo na nova conformacéo do agronegocio, € necessario se adequar

as condicBes impostas pelo mercado. Para tanto, a firma deve atender a pré-requisitos
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basicos como producdo em escala; uso de tecnologias de producdo; boa condigdo
financeira e uma organizacao interna de qualidade (GARCIA, 1999).

Mas a realidade de muitos produtores rurais estd bem distante dessas exigéncias,
pequenos ou médios produtores agropecudrios ndo sdo capazes de responder a isso com
rapidez e acabam se tornando menos eficientes e obtendo resultados negativos. Uma
alternativa a essa realidade é a formacéo de aliancas entre eles, como forma de fortalecer e
obter melhor desempenho no mercado (GARCIA, 1999).

Entende-se que a acdo coletiva parte das relacdes sociais dentro de um determinado
grupo de individuos que possuem um objetivo comum e que, portanto, requerem uma agao

conjunta (http://www.ead.fea.usp.br/semead/12semead/resultado/ trabalhosPDF/307.pdf,

consultado dia 12/01/2013) . Parte-se da premissa de que, para certas finalidades, a acgao
do grupo ¢é estrategicamente mais forte do que a agdo individual e trara beneficios iguais a
todos os participantes. No entanto, par consolidar uma unido, se faz necessario buscar
entender a razdo que impulsiona os agentes de um sistema a se associarem com outros e
qual a vantagem esperada ao se optar por fazer parte de um grupo (GARCIA, 1999).

Para Azevedo (2000), as formas de organizagdo das instituicGes tém forte
impacto sobre sua eficiéncia em um determinado sistema. A criacdo de regras para
normatizar o comportamento desse sistema pode vir a definir sua capacidade de competir
ou ndo no mercado agroindustrial. Esse tema tem gerado interesse por parte de varios
estudiosos.

Para efeito de nossa analise, no presente trabalho, sera utilizada a abordagem de
Olson no livro “A logica da Agao Coletiva”(1999).

Para Olson (1999) a Teoria da Acdo Coletiva explica as diferencas entre interesses
individuais e coletivos, os fatores que determinam a formacao e estabilidade dos grupos, 0s
conceitos de bens inclusivos e exclusivos.

Segundo Castro Junior (2005) nenhuma instituicdo € neutra dentro do contexto
econbmico em que esta inserida, ou seja, elas interferem e sofrem interferéncia dos agentes
envolvidos nos processos que regulam os indicadores econdémicos de um pais.

Segundo a teoria de Olson (1999), os individuos participam dos grupos por
interesses puramente individuais. Ele considera que os individuos, sendo seres racionais
buscam atender seu auto-interesse e que seria pouco provavel que abrisse mao desse

interesse em beneficio do grupo.
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Apesar disso a formacdo dos grupos se faz necessaria para que os individuos
possam alcancar determinados objetivos. Dai surgem as organizacfes. Para que um
determinado grupo sobreviva € necessario que ele tenha a capacidade de atender aos
interesses dos individuos que o compdem.

Tal caracteristica do grupo gera implicagdes relevantes, pois sabendo-se que nédo
existe uma relacdo direta entre os interesses do grupo e o de seus membros € preciso que se
adotem estratégias de incentivo ou mesmo de coercdo, em alguns casos, para que 0S
individuos, com interesses particulares, efetivamente participem e se envolvam nas
atividades do grupo.

Olson (1999 aponta o conceito de bem coletivo como um fator que estimaria a
formacdo dos grupos. Segundo ele, sesmpre motivado pelo auto-interesse, o individuo seria
levado a juntar-se a outros para suprir suas necessidades de bens coletivos, uma vez que
individualmente geraria um alto custo. Este seria um fator que ajudaria na concretizacdo da
acao coletiva pois forca o individuo a fazer parte de um grupo para garantir 0 acesso aos
bens de que necessita.

Cabe ressaltar, ainda, que os grandes grupos, segundo Olson, ndo sdo tao eficazes,
para exemplificar, ele cita 0 modelo do Estado, que para conseguir sobreviver, necessita,
apesar do forte apelo ideoldgica, de leis e regras, para que o individuo contribua e em troca
dessa contribuicdo deve prestar servicos a sociedade. Surge assim o Estado como produtor
de bens coletivos, e mesmo prestando servigos € necessario que ele recolha impostos e
fiscalize esse recolhimento.

Dessa discussao Olsen (1999) prop8e uma reflexdo importante o tamanho do grupo
interfere no incentivo individual para a participagdo e consequentemente para o alcance
dos objetivos?

Para responder a essa questdo Olson (1999) desenvolveu um modelo que tem por
objetivo mostrar em que condi¢bes um individuo estard disposto a colaborar para a
formacéo coletiva.

Segundo o modelo desenvolvido por Olson (1999), quanto maior o grupo, mais
baixo o valor do bem coletivo por individuo e as a¢des coletivas ndo acontecem de forma
espontanea, pois todos os individuos tém incentivos para agir como “caronas, sempre

havera necessidade de coercdo para obrigar a participacao.
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No caso dos pequenos grupos o0s participantes, por estarem envolvidos
pessoalmente, sdo informados diretamente e podem agir e fazer previsbes acerca do
comportamento dos demais. Esses grupos se diferenciam dos demais pois permitem o
comportamento estratégico. Mas nesses grupos, também existe a presenca do “carona”.
Esse tipo de grupo estimula o individuo a agir de forma a atingir seu auto-interesse, 0 que
leva a, também, atingir o objetivo do grupo.

A partir dessa discussao de Olson (1999) propde um modelo de analise da relagédo
custo beneficio de um bem coletivo. Onde: Vi representa o valor ganho de um individuo e
Vg o valor ganho pelo grupo por usufruir de um bem coletivo. Fi é a fracdo do ganho do
individuo, representada pela relacdo entre as variaveis Vi e Vg ( Fi = Vi/Vg), e C,
representa os custos do bem coletivo para o individuo. A relacdo C/Vg representa o custo
par o individuo em relagdo ao ganho do grupo:

Fi>C/Vg

Vi/Vg > C/Vg; entdo.

Vi > C, nesta equacdo o ganho do individuo, pela obtencdo do bem coletivo, supera
0 custo.

Nesta linha de raciocinio tanto os beneficios quanto os custos deverdo ser divididos
entre os individuos em partes iguais, 0 grupo neste caso, alcancara o patamar 6timo, pois
conseguird maximizar os ganhos tendo em vista que o0 acréscimo de custos gera bens
coletivos.

Na avicultura, a formacdo de grupos, permite que os sus integrantes melhorem a
sua eficiéncia para lidar com as variaveis do ambiente externo. Azevedo (1997) destaca
por exemplo, que o foco voltado para diminuicdo dos custos de producdo, ndo séo
suficientes, pois representa pequenos ganhos e destaca a importancia de voltar a atencdo
para 0 processo de comercializacdo. Dessa forma, as associagfes podem atuar na captagdo
de informacBes do mercado, negociar melhores remuneragGes com as agroindustrias,
influenciar o setor institucional; tudo isso a um custo menor do que se fosse realizado

individualmente.
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4. ASPECTOS METODOLOGICOS

O presente projeto foi desenvolvido sob o formato de Estudo de Caso, tendo com o
objeto de estudo a de uma associagdo de avicultores do centro-oeste. O estudo de caso se
caracteriza como um método de natureza predominantemente qualitativa por dar maior
enfoque a compreensdo dos fatos do que na mensuracdo dos mesmos (LAZZARINI, 1995).
Ndo se deve, entretanto, restringi-lo ao aspecto qualitativo, pois de acordo com
EISENHARDT (1989), citado por Lazzarini (1995), o uso conjunto de dados quantitativos
e qualitativos em estudo de caso produz um melhor resultado, uma vez que 0s primeiros
ddo maior rigor as evidéncias, enquanto que os ultimos elevam o nivel de detalhe da
pesquisa. Neste trabalho, embora o enfoque seja mais qualitativo, também serdo utilizados
dados quantitativos.

Para a contextualizacdo do setor da avicultura serdo utilizados dados secundarios
obtidos de diversas fontes como relatorios e documentos institucionais, da propria
organizacdo estudada, bem como, de outras organizacdes publicas e privadas atuantes no
setor da avicultura.

Para o desenvolvimento analitico do trabalho foram gerados dados e informacdes
necessarios por meio da realizacdo de um trabalho diretamente com os dirigentes e lideres
do setor avicola da regido centro-oeste. Para tanto foram realizados seis paineis presenciais
com esses atores nos quais se utilizou ferramentas de Planejamento Estratégico Situacional
e técnicas de moderacdo e interacdo de grupos como o método ZOOP.

A seqliéncia das etapas (passos metodologicos) que foram conduzidas podem ser

vista no diagrama que se segue:

Reconhecimento
Organizacional/

Resultados
alcangados pela
associagdo

Anilise contextual
dos ambientes
interno e externo
(SworT)

Principais
problemas e
desafios atuais e

Analise de
posicionamento
estratégico e de
prioridades

Priorizagdo dos
problemas
técnicos,

Etapas/passos metodoldgicos para o desenvolvimento do trabalho
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Na primeira etapa, Reconhecimento Organizacional, buscou-se o alinhamento do
pensamento estratégico entre os lideres da organizacdo recuperando e registrando 0s
principais resultados alcangados na percepcao desses atores.

Na segunda etapa, Analise contextual dos ambientes interno e externo (SWOT),
foi feita a identificacdo das principais forcas e fraquezas da organizacdo bem como das
principais oportunidades e ameacas que se lhes apresentam.

Na terceira etapa, Analise de posicionamento estratégico e de prioridades, foram
exploradas as possibilidades de acessibilidade da organizacdo as Oportunidades bem como
de neutralizacdo das Ameacas identificadas. De igual modo, a anélise de motricidade p6de
destacar quais as Forgas organizacionais mais importantes a serem exploradas bem como

quais as Fraquezas organizacionais mais criticas a serem trabalhadas.

4.1 TECNICAS E FERRAMENTAS METODOLOGICAS

4.1.1 O Método ZOOP

O método ZOOP de planejamento e avaliacdo de projetos por objetivos (Ziel-
Orientierte Projekt Planung) é utilizado para o planejamento participativo de projetos nas
mais diversas areas. O ZOPP foi criado pela Cooperagdo Técnica Alemd — GTZ ha mais de
25 anos, e vem sendo utilizado nas fases de identificacdo, planejamento e gerenciamento
de projetos financiados pelos érgdos de cooperacdo da Alemanha e de outros paises, assim
como por instituicdes internacionais como o Banco Mundial e a Comissdo Européia
(http://www.institutoecos.org.br/br/areas/zopp.htm, acesso em 29/11/2012).

O ZOPP é mais do que um método para viabilizar a participacao social (ou popular,
como se denota em alguns circulos) em projetos de desenvolvimento rural. E um método
abrangente e sofisticado, que pode interagir com outras técnicas de gerenciamento e
monitoramento de projetos. O uso do método ZOOP permite:

e Definir objetivos claros e realistas;
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e Melhorar a comunicacdo e a cooperacdo entre o0s envolvidos através do
planejamento conjunto e de claras definicdes e documentacdo do projeto;

e Permitir que as partes envolvidas participem ativamente das decisdes;

e Determinar a area de responsabilidade da equipe do projeto;

e Criar um sistema de Indicadores (métricas) para 0 acompanhamento, avaliacdo e

controle (monitoramento).

4.1.2 A Ferramenta SWOT

A analise contextual dos ambientes interno e externo SWOT? (Macroplan, 2003),
foi desenvolvida com o objetivo de mapear e interpretar as interagdes entre Oportunidades
e Ameacas versus Forcas e Fraquezas do grupo de avicultores no centro-oeste. Trata-se de
um modelo que busca atingir uma adequacgdo entre as capacidades internas (Forgas e
Fraquezas), que estdo relacionadas as caracteristicas de uma organizacdo fornecendo
vantagens e desvantagens em relagdo aos seus concorrentes, e as possibilidades do
ambiente externo (Oportunidades e Ameacas), que é formado por variaveis fora do
controle direto de uma organizagdo e que facilitam ou dificultam o alcance de seus
objetivos.

Esta analise sistémica é efetuada com o auxilio da matriz de analise estratégica,

sendo possivel caracterizar (Tabela 1):

2 Sigla em inglés para ferramenta Strengths (forcas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities
(oportunidades), e Threats (ameacas).

24



Tabela 1 — Matriz estratégica: interacdo entre forcas e fraquezas

Ambiente Externo

Oportunidades Ameacas
Ambiente Interno
) a
Forcas Potencialidades de  Atuagdo ) )
i Capacidade defensiva
Ofensiva
() (Iv)

Fraquezas Debilidade de Atuacdo Ofensiva | Vulnerabilidade

- As potencialidades de atuacdo ofensiva da organizacdo (1), que indicam a capacidade de
suas forgas “capturarem” oportunidades associadas ao cenario em questdo;

- A capacidade defensiva (1), que se refere ao poder do conjunto de forgas da organizagao
em neutralizar ou minimizar ameagas do ambiente externo;

- As debilidades de atuacdo ofensiva (I11), as quais estimam o quanto as fraquezas atuais
dificultam ou impedem a organizagdo de aproveitar as oportunidades;

- As vulnerabilidades (1V), que dimensionam o quanto as fraquezas atuais acentuam oS
riscos das ameacas impactarem a organizagao.

O conjunto de interacBes mapeadas pela matriz também nos permite identificar,
para cada cenario analisado, as oportunidades mais acessiveis, as ameagas com maior
potencial de impacto, as forcas mais atuantes e as fraquezas mais prejudiciais.
Possibilitando assim conceber estratégias com maior potencial de eficacia na medida em
que priorizem esses fatores mais importantes (Macroplan, 2003).

Para cada item do ambiente interno serd avaliada a intensidade de influéncia sobre
0 item do ambiente externo, variando o peso de 0 para intensidade nula, 1 para intensidade
média e 2 para intensidade alta. Os quadrantes superiores levaram sinal positivo (+) e 0s
quadrantes inferiores o sinal negativo (-). A avaliacao foi realizada através de painel com o
mesmo grupo de dirigentes e lideres da associacdo estudada.

A soma aritmética das linhas nos da um indicador de motricidade de cada forca e
fraqueza, permitindo a identificacdo das forcas mais atuantes e das fraquezas mais
prejudiciais face as oportunidades e ameacas relacionadas. Por outro lado, o somatorio das

colunas permite observar as oportunidades mais acessiveis e as ameac¢as mais impactantes.
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Além desta avaliagdo, a matriz também pode forneceu as indicagdes globais a partir

de um indicador de densidade dos quadrantes obtido através da seguinte formula:

dQi= (X pontos obtidos em Qi/ X pontos possiveis em Qi) x100

Onde:
e Qi= quadrante de referencia;
e X pontos obtidos em Qi= soma aritmética dos pontos registrados;
e X pontos possiveis em Qi= N° de células do quadrante de referéncia x 2
(pontuacdo maxima).
Deste modo tem-se:
e Distribuicdo das capacidades; indica o posicionamento estratégico a partir
da ordenagdo das densidades dos quadrantes, em ordem decrescente;
e Capacidade ofensiva; indica o potencial de captura de oportunidades,
mediante a subtragdo da densidade do quadrante 11l do quadrante I,  (QI-
QlY;
e Capacidade defensiva; indica capacidade de neutralizacdo de ameacas,
mediante a subtracdo da densidade do quadrante IV do quadrante II, (Qll-
QIV);
e Posicionamento estratégico global; resultado da acdo conjunta dos quatro
quadrantes, (dQI+dQII)-(dQI+dQIV).
A interpretacdo do posicionamento nos permite avaliar as chances e riscos da
organizacdo em cada cenario, indicando se as condi¢Ges predominantes favorecem

estratégias agressivas ou defensivas. Podendo chegar aos seguintes extremos:

O mais favoravel possivel O mais desfavoravel possivel

+100% | +100% 0% 0%

0% 0% -100% -100%

=+200% = -200%
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Escala de posicionamento:

-200% -100% -20% 0% +20% +100% +200%
/ / —t / /
muito desfavoravel equilibrado favoravel muito
desfavoravel favorével

5. ANALISE CONTEXTUAL

O objetivo da primeira reunido foi estabelecer uma analise estratégica sobre o
Desempenho Organizacional da associacao de avicultores estudada. Para tanto, os lideres
da associacdo se reuniram e sob sua ética, procurou-se estabelecer as principais realizacGes
da atual diretoria nos mais diversos ambitos de atuacdo da instituicdo, a visdo de futuro
para a Associacgao e para o setor, bem como, quais as tendéncias e invariantes no contexto

do ambiente externo, a cadeia produtiva, e no seu ambiente interno.

5.1 REALIZACOES PERCEBIDAS PELOS LIDERES DA ASSOSCIAGAO.

No ambito das realizacGes da associacdo, foram observadas atuacdes distintas que
impactaram diversos segmentos da cadeia produtiva do setor, que de modo geral, podem

ser agrupadas em quatro grupos distintos:

5.1.1 Realizag6es diretas para os produtores.

O ganho de forca da associacdo comeca, segundo seus lideres, apds a primeira

manifestacdo que contou com a adesdo expressiva dos produtores de aves e a partir disso
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foi observado um ganho de representatividade e de prestigio junto as integradoras, fazendo
com que elas reconhecessem o poder de influéncia da associacdo e passassem a aceita-la
como porta voz e interlocutora dos associados. Com isso 0s avangos nas negociagdes com
as empresas passaram a apresentar melhores resultados

Como primeira conquista, os produtores citaram a implantacdo da renda minima,
uma remuneracao fixa, independente dos resultados zootécnicos das aves, que garante ao
produtor arcar com o pagamento dos seus principais custos, inclusive dos financiamentos
contratados, fruto de negociagOes entre a associacdo e a Sadia, inicialmente, e depois com
adesdo da Asa Alimentos. Foi estabelecido um mecanismo de controle chamado de Check
list, que funciona como um instrumento de premiagdo, onde os produtores que apresentam
pré-requisitos, estabelecidos pelas integradoras com intermediacdo da entidade, passam a
ter direito ao beneficio.

Para implantacdo desse sistema, foi preciso que a associacdo buscasse o0
aperfeicoamento técnico com o objetivo de entender como se chega a formula usada pelas
integradoras para calcular o pagamento dos produtores, bem como, o estabelecimento de
uma metodologia capaz de aferir o fluxo de caixa dos sistemas de producdo. No primeiro
momento foi estabelecido como foco principal o estudo detalhado dos contratos e uma
cobranca mais intensiva, junto as empresas, obrigando-as a melhorem a socializacdo das
informacdes sobre os parametros usados nos indices de producdo. Esse avanco permitiu a
associagdo aumentar a sua capacidade de negociagdo e conquistar uma remuneracdo mais
justa aos associados.

A partir disso, foram véarias as medidas com impacto direto na remuneracdo dos
produtores, como por exemplo: 1) o Pega Sadia, um mecanismo que permitiu a
transferéncia do custo da PEGA DAS AVES do produtor para a integradora. Um avanco
fundamental para o setor, considerando que essa etapa refere-se, em média, a 15% do custo
de producéo; I1) A forracdo, que consiste no processo de confec¢do dos ninhos, representa
um custo com impacto significativo no fluxo de caixa dos sistemas de producéo,
propuseram entdo; Il1) a criacdo da Bolsa de Ovos, um mecanismo que estabelece metas
de producdo de ovos por granja e, em contrapartida, determina que a Integradora arque

com 0s custos dessa operagdo a aqueles que superarem os resultados pré-determinados.
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Ainda nesse ambito, negociaram a despesa relacionada ao frete para os produtores

com granjas distantes mais que 100 km do ponto de entrega, esses eram obrigados a arcar
com o custo da quilometragem excedente.
Com relacdo a orientacdo dos produtores, no que diz respeito as legislacdes vigentes,
buscaram apoiar a adequacéo a Instrucdo Normativa 59, que determina que toda instalagao
e operacdo, que utilize de recursos naturais e possa efetivamente ou potencialmente causar
algum dando ao ambiente, deve ter sua atividade submetida a um licenciamento ambiental
emitido pelo 6rgdo competente, no caso da associacdo, normalmente sdo as secretarias
ambientais de cada estado.

As realizagdes percebidas aqui pelos produtores podem ser consideradas como
bens coletivos, uma vez que seus efeitos produzem resultados positivos na sua
remuneracdo. Nota-se que, ao assumir o papel de porta-voz dos produtores, a associacao
passa a atuar diretamente na comercializacdo, buscando inicialmente, as informagdes
pertinentes da arquitetura contratual e das condi¢cbes de mercado. Dessa forma ela
minimiza a vulnerabilidade dos produtores diante da agroindustria e aumenta seu poder de
barganha com um baixo custo de transacao.

Pode-se aferir ainda, que ao estimular a adequacdo dos seus associados as regras
institucionais, dando a eles o suporte e as informacdes necessarias para que isso seja feito,
a entidade melhora as condi¢bes de adaptacdo dos produtores e diminui 0s impactos
negativos da nova regra. Com isso ela os torna mais competitivos, uma vez que a

realizacdo disso individualmente representaria maiores custos e demandaria mais tempo.

5.1.2 RealizagGes no relacionamento entre associagéo, associados e

integradoras

A primeira manifestacdo dos associados foi relacionada novamente como um dos
topicos de extrema significAncia para as realizacGes desencadeadas a partir de entdo.
Motivados por uma série de problemas que vinham enfrentando, j& a um bom tempo, um
expressivo numero de produtores se mobilizou e realizou uma parada nos processos

produtivos e conseguiram pressionar as Integradoras que passaram a perceber a forga da
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entidade. Desde entdo, a participacdo delas nas reunides da associagdo e o fluxo de
informagdes passou a ser mais eficiente e constante.

O aperfeicoamento organizacional da entidade, principalmente no ambito
administrativo, permitiu a conquista de mais credibilidade junto aos produtores. A atual
executiva preocupou-se em tecnificar o balanco fiscal, tanto da entidade, como das granjas.
Nesse ponto, a proximidade conquistada com as integradoras foi primordial, pois elas
passaram a disponibilizar mais informacdes sobre os parametros técnicos e produtivos que
embasam o estudo fiscal das granjas e aumenta a eficiéncia administrativa dos produtores.

Houve ainda, segundo seus representantes, um aumento no numero e na
regularidade de reunifes e encontros entre os membros da diretoria, que atualmente
ocorrem toda semana, possibilitando o planejamento e melhor execucdo dos projetos. Para
0s associados, foram desenvolvidas reunides com temas mais técnicos com o foco nos
sistemas de manejo da avicultura. Atrelado a isso, notou-se 0 aumento no nimero de
associados pagantes, fato extremamente relevante ja que a principal fonte de recurso da
associagdo é resultado dessa contribuicao.

Como uma forma de diminuir a dependéncia das integradoras e estimular a
ampliacdo dos ativos das granjas foi criada cooperativa, uma conquista com participacao
de todo o setor. Ela foi idealizada, inicialmente, para atuar diretamente na comercializacao
da cama de frango, um subproduto das granjas e que representa uma receita significativa
para os produtores. A finalidade dela, portanto, seria atuar no mercado para manter um
equilibrio no preco do produto.

A representatividade conquistada pela associacdo atribui forca a ela e possibilitou a sua
organizacdo interna. O efeito disso estd na regularidade das reunides entre os seus lideres,
que resulta em um aumento no fluxo de informac6es. Assim como colocado por Goldberg
(1993) citado por Zylbersztajn (2000), a associacdo tem a capacidade de diminuir a
limitacdo das pequenas firmas no que diz respeito a obter informacGes. Portanto, no nivel
da cadeia produtiva, as ag0es da associacdo tornam-se extremamente relevantes, pois ela
que detém as informac6es de mercado e através da sua representatividade tracara as acoes

estratégicas em nivel do sistema.

5.1.3 RealizagGes no campo institucional
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Na nova conformacédo do agronegocio, é absolutamente intuitivo para aqueles que
fazem parte da das cadeias produtivas a influéncia direta do meio institucional no ambiente
produtivo, é ele quem estabelece as regras do jogo, por assim dizer, fazendo com que todo
0 sistema produtivo se ajuste a ele para obter éxito.

A atuacdo de organizacGes que tenham maior poder de barganha nesse novo
sistema torna-se necessaria para dar voz aos produtores e representd-los junto a essas
instituicGes. Essa vocacdo, portanto, é intrinseca a associa¢do, que tem o dever de atuar e
representar seus associados.

Nesse ambito os produtores citam a atuacdo junto as entidades que debatem
atualmente o Projeto de Lei 330/2011 do Senado Federal. O mesmo disp6es sobre 0 novo
sistema de producdo com integracdo vertical na producdo agropecuaria, baseado na
parceria entre produtores e agroindustrias, que desenvolvem a atividade de maneira
integrada. O projeto estabelece condicdes, obrigagdes e responsabilidades nas relacoes
contratuais e atualmente encontra-se na Comissao de Agricultura. O objetivo da associacao
é lutar para que a lei atenda as demandas dos produtores e regulamente o setor,
principalmente no que diz respeito da relacdo de governanga, estabelecida pela
agroindustria em detrimento do integrado.

A carga tributaria nacional é dispendiosa em todos os setores da economia e o setor
institucional relaciona-se diretamente com essa questdo, uma vez que € ele o responsavel
por determinar a forma, o valor e quais setores devem ou ndo pagar determinado imposto.
Na atividade agropecuaria, de modo geral, trabalha-se com uma margem liquida minima
obrigando os sistemas a organizarem-se para produzir em escala, ganhar pouco, em muito.
Uma reducdo insignificante pontualmente no sistema de producgdo, portanto, pode
representar uma significativa melhora nos resultados, principalmente no que diz respeito a
producdo de aves.

O ICMS ¢é o imposto cobrado sobre as relagdes comerciais interestaduais que
incidem sobre o fluxo de mercadorias, de qualquer natureza, incluindo alimentos. O
imposto é cobrado pelo estado de origem do produto ou servico e ndo pelo estado de
destino, um imposto tipico sobre o consumo, o que desfavorece a regido estudada, por ndo
possuir um setor industrial desenvolvido. Na regido centro oeste, um dos setores mais
desenvolvidos é agricultura, que tem seu custo elevado pois a maioria dos insumos acabam

sendo taxados, onerando os custos. Portanto, a associagdo tem atuado na negociagdo para
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reducdo do ICMS, cobrado nos produtos que subsidiam a producédo de aves, se justificando
no fato da atividade possuir um risco relevante, estruturas que nao podem ser utilizadas
para outros fins, caso haja necessidade, e requerem a imobilizacdo de um alto capital,
dentre outros fatores. A negociacdo ainda ndo obteve éxito, no entanto, o tema ja é objeto
de analise em vérias entidades.

Zylbersztajn (2000) aponta que a tendéncia nos sistemas agroindustriais é que as
organizacgdes e firmas se adaptem as regras estabelecidas pelo ambiente institucional. No
entanto, ele observa que o ambiente organizacional tem a capacidade de exercer influéncia
sobre 0 poder publico e com isso, mesmo sendo a longo prazo, provocar mudangas que
favorecam seus interesses. Portanto, a atuacdo da associacdo coloca em pratica o que foi
dito e € uma acgdo que deve ser estimulada através de planejamentos estratégicos pois pode

gerar bens coletivos para o grupo.

5.1.4 Realizagbes no campo organizacional

O estabelecimento da organizacéo vai desde o relacionamento entre seus membros
e outros agentes sociais, até a sua estruturacdo corporativa, que embasa sua atividade e
delimita seu campo de atuacdo. Os produtores relacionaram intuitivamente aspectos
positivos que tem contribuido para o favorecimento da associacdo e feito com que ela
ganhe novas dimensdes de atuacéo.

O bom relacionamento estabelecido com as entidades do setor publico tem
contribuido para abrir novos campos de atuacdo para a associacdo estudada no campo
institucional. Grande parte disso deve-se a profissionalizagdo da entidade que tem
melhorado a eficiéncia no desenvolvimento dos trabalhos que Ihe séo requisitados. Passou
a ser de fato reconhecida nacionalmente e tida com uma associagdo com
representatividade, fato decorrente da credibilidade adquirida junto a instituicdes que
auxiliam o desenvolvimento da cadeia de producdo de aves, como Emater, lbama,
Embrapa, entre outras.

Por fim, foi relacionado a competéncia da atual diretoria na identificagdo das

variaveis fiscais da entidade e sua eficiéncia em conseguir gerar planilhas de balanco
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financeiro da associacdo. Dessa forma, tem-se comegado a desenvolver certa autonomia
administrativa, que sem ddvida, € um importante passo para seu fortalecimento sua
eficacia.

Como observado por Garcia (1999), a organizacdo interna de um grupo
associativista deve priorizar uma formacdo operacional eficiente que visa um pensamento
estratégico para producdo de bens coletivos e diminuicdo do comportamento oportunista
dos seus membros. Portanto, a associa¢do tem tido sucesso para se estruturar, no entanto,

ainda precisa fortalecer seu corpo funcional.

5.2 VISAO DE FUTURO PARA A ASSOCIACAO E PARA O SETOR

No segundo momento, foi proposto aos produtores que, segundo a leitura do
ambiente atual, expressassem o que enxergam para futuro, tanto em relacdo a entidade
quanto para o setor de avicultura brasileira. De modo geral, todos demonstraram certa
preocupacdo em relacdo as questdes ambientais que obrigard a todos que quiserem se
manter no mercado, a adequarem-se as novas regras que serdo estabelecidas, a0 mesmo
tempo, hd uma certa inquietude na busca de formas estratégica que transformem os
passivos, ambientalmente corretos, em ativos do sistema de producdo. A seguir, segue a

descricdo das principais observacdes, relacionadas pelos produtores.

5.2.1 Parao setor:

Segundo os produtores, a energia representara, daqui a alguns anos, cerca de 50%
do custo de producgdo nas granjas, a busca por fontes de energia alternativas que sejam
mais baratas é observado como uma necessidade para diminuicdo dos custos e
estabelecimento da eficiéncia das granjas.

Outro aspecto importante levantado € a importancia da gestdo ambiental, o que ja se

evidencia atualmente e vem aumentando, principalmente com a cobranca dos veiculos
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sociais por uma agricultura e pecuaria mais sustentaveis. Portanto, as granjas, no futuro,
terdo que estabelecer gestdes ambientais eficazes, pois, havera uma cobranca institucional
que submetera todo o setor a uma rigorosa adequacao a legislacdo em detrimento da sua
regulamentacdo. Hoje, ja é cobrado de todo produtor uma declaracdo emitida por érgdo
competente que regule a sua atividade e tenha calculado seu impacto ao meio ambiente, e
no futuro, todos os produtores terdo que té-la.

O crédito de carbono é uma alternativa vista com bons olhos pelos produtores,
justamente porque atende a demanda ambiental e possibilita que atividade de adequacao
n3o seja apenas onerosa, mas que também possa gerar renda na propriedade. E o caso, por
exemplo, da plantagdo de eucalipto nas granjas, que ja vem sendo praticada e apresenta-se
economicamente viavel. Atrelado a isso, € esperado incentivos para implantacdo de
biodigestores nas granjas, aparelhos capazes de tratar os dejetos das aves, processo que
produz biogases, através do qual € possivel gerar energia elétrica e adubos organicos. Além
disso, o procedimento desenvolvido pelos biodigestores é capaz de capturar metano e gerar

créditos de carbono.

5.2.2 Para a associacao:

Um anseio da maioria, € que em um futuro pr6ximo a associacdo possa ser
independente, financeiramente, o que é muito dificil atualmente, tendo em vista que seu
orcamento € baseado na contribuicdo dos associados, que nem sempre participam. Como
alternativa, existe uma proposta para estabelecer forma de participacdo nos lucros das
granjas, que advém ndo s da venda de frangos ou ovos, como também, de uma série de
subprodutos, dessa forma a associagéo teria participacdo no lucro total do produtor.

A independéncia financeira, abre caminho para o seu fortalecimento é uma das
premissas que permitira esse éxito baseia-se em adotar uma estratégia para aumentar o
namero de associados.

Existe ainda, um projeto de ampliacdo da associagdo a nivel nacional, adquirindo
mais representatividade. Com essas mediadas a associacdo ganha um poder maior de

barganha junto as agroindustrias, que detém grande parte das informacGes do mercado e do
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sistema de produgdo, com isso, 0 poder da integradora sobre o integrado pode vir a
diminuir, tornando a venda mais justa para ambos os lados.

Como ja dito anteriormente, a cria¢do de aves exige que seus produtores trabalhem
com producdo em escala e imobiliza muitos recursos, aplicados em estruturas que nao
possuem outra finalidade a ndo ser essa. Portanto, o sistema de integracdo é fundamental
para diminuir os riscos da atividade, pois garante a compra das aves. Seu efeito colateral,
no entanto, € o dominio da cadeia pelas agroindustrias € uma dependéncia do produtor
decorrente disso. Os produtores anseiam que associacdo atue buscando formas de
verticalizar a producdo das granjas, incentivando o mercado dos subprodutos decorrentes
da criagdo de aves e fortalecendo, nesse caso, a cooperativa, que foi criada com essa
finalidade.

Outro aspecto relevante é o corpo funcional da entidade, que ainda ndo foi
estabelecido. Atualmente, as suas atividades funcionais, séo desenvolvidas pelos membros
da sua diretoria, que nem sempre detém as informacdes necessarias e ndo possuem
assessoria técnica. Para o modelo de trabalho idealizado pelos produtores, a associagdo
deveria desenvolver constantemente levantamento de dados do setor, estudos de caso
relacionado a eficiéncia econdmica e técnica dos sistemas. Para tanto, um dos objetivos é
estabelecer um corpo técnico fixo, independente da diretoria, que desenvolva esses
trabalhos e dé continuidade aos projetos pré-estabelecidos o que tornard possivel que as
realizagBes se concretizem a longo prazo.

O aprimoramento técnico é fundamental na sobrevivéncia nas atividades do
agronegocio e o fluxo de informacGes é constante, mas nem sempre, bem difundido. O
novo formato do setor requer dos seus participantes conhecimentos estratégicos nas mais
diversas areas e fundamentalmente na gestdo administrativa, que € o coracdo de toda
atividade empresarial. Segundo os produtores, uma area de atuacdo da associagao que, sem
davida, vai gerar impactos imediatos € na organizacdo e difusdo dessas informagdes. Na
organizagao, espera-se que, no futuro, ela possa gerar informag6es com base nos dados dos
produtores membros e através do bom relacionamento com entidades de pesquisa, ha
difusdo. Espera-se que ela tenha capacidade de realizar treinamentos constantes, tanto para
capacitacdo técnica dos trabalhadores de granjas, como na capacitacdo técnica e
administrava de seus produtores, principalmente na parte de gestdo de recursos humanos,

vista como uma das areas vitais.
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Com a estruturagdo da associacdo, 0 projeto é tornd-la mais participativa nas
entidades que debatem o futuro para o setor. Portanto, através do aprimoramento técnico
dos membros, os indices possivelmente devem aumentar; um corpo técnico fixo tera
capacidade de apurar e catalogar os dados, bem como, realizar estudos de casos apontando
areas estratégicas de atuacdo da associacdo. Com isso, caberd a diretoria a definicdo das
estratégias de atuacdo e debater essas questdes no @mbito politico e defender o ponto de
vista dos produtores, fundamentados em materiais técnicos desenvolvidos por eles

préprios.

5.3 TENDENCIAS NO CONTEXTO DA AVICULTURA E DA ASSOCIACAO

Com o0s objetivos tracados, no momento seguinte, buscou-se estabelecer as
dificuldades para alcanca-los. E preciso, portanto, para efetivamente tracar estratégias de
acdo, olhar diretamente para o cenario atual, ndo sé da avicultura, mas da economia como
um todo e eleger quais as principais tendéncias com impacto no setor, ou seja, quais 0S
possiveis fatos que sdo vistos com algum potencial para a avicultura e de outro lado, quais
os fatos que ja estdo consolidados ou caminham para se consolidarem e que teréo, de fato,
um impacto direto sobre o setor. Os primeiros foram chamados de tendéncia e os segundos
de invariantes:

5.3.1 Tendéncias

Segundo os produtores, hd um crescente aumento nas exportacdes, mas que pode
ser ameacado pelo aumento do nimero de paises que estdo produzindo e entrando no
mercado internacional. Um dos gargalos apontados, € o preco de comercializacdo que tem
chegado proximo ao do Brasil, que apesar de alta oferta de grdos a um preco menor, ainda
possui uma estrutura defasada de escoamento e logistica, 0 que encarece muito o custo de

exportacdo. Portanto, uma das tendéncias apontadas é o investimento nesse setor.
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A tecnificacdo, como ja dito anteriormente, € fundamental para evolucdo dos
indices de producdo, para verticalizacdo das granjas e aumento das receitas. Portanto, é
visto como tendéncia o investimento na profissionalizagdo das equipes de trabalho e dos
produtores, com intuito de diminuir erros, e aumentar o rendimento nas operacfes de
producdo.

Ainda no ambito da verticalizagdo da producdo, observa-se uma tendéncia no
aumento da dificuldade na comercializacdo da cama de frango, por ser um produto
especifico para algumas industrias ou produc¢do organica e, portanto, ndo possuem liquidez.
No entanto, a cama de frango, representa cerca de 25% do faturamento da granja, por isso,
aponta-se como uma tendéncia a busca de novos mercados que utilizem essa matéria
prima, ou técnicas de processamento para sua utilizacdo para outros fins, como por
exemplo, nos biodigestores.

O aumento da pressdo social em funcdo de processos ambientalmente corretos e
escassez dos recursos naturais apontam uma tendéncia do aumento dos custos de producao,
principalmente aqueles relacionados com energia elétrica e 0 uso de 4gua. Atrelado a isso,
sente-se que a baixa rentabilidade persistird e em decorréncia do amento dos custos, ficara
cada vez mais caro a producdo em pequenas granjas, obrigando-0s a sairem do mercado
em detrimento de granjas mais desenvolvidas. Nesse caso, a adoc¢dao de novas tecnologias
sera determinante para sobrevivéncia dos sistemas.

Em relacdo as agroindustrias, como o aumento da ado¢do de tecnologias, €
esperado um aumento na exigéncia em relacdo a indices zootécnicos, implicando no
melhoramento das estruturas e capacidade das granjas. Esse fato relaciona-se com o capital
imobilizado, pois ao aperfeicoamento na estrutura das granjas vai exigir um volume maior
de investimento.

Espera-se também uma reducdo no mercado de matrizes no DF, centralizando a sua
producdo nas integradoras, que ja obtém certo controle desse segmento.

Por fim, as agroindustrias que também ndo acompanharem as tendéncias do
mercado e ndo evoluirem acabardo sucumbindo no mercado, dessa maneira, havera a
compra ou fusdo entre as empresas menos e mais eficientes. Esse fato pode resultar em

uma diminuicao da competitividade do mercado e prejudicar os produtores.
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5.3.2 Invariantes

Uma das questdo levantadas diz respeito as questdes ambientais, 0s participantes
julgam que ndo havera opcéo quando a necessidade de adequacdo a legislagdo ambiental e
que a pressdo sob a atividade agropecudria devera aumentar cada vez mais.

Outro fator importante é o que se refere a legislacdo trabalhista, que tem se tornado
cada vez mais rigorosa e de alto custo. Portando, cabera ao produtor adotar uma gestdo do
capital humano que possa, de fato, contribuir para redugdo de custos, 0 que nem sempre
significa pagar menos, pelo contrario, um menor nidmero de funcionarios, com melhores
salarios e mais bem capacitados, pode contribuir significativamente para elevar o
rendimento e aumentar verticalmente a producao.

As agroindustrias procuram investir cada vez mais na genética das aves, 0 que
implica na melhoria do ambiente para que elas possam expressar todo seu potencial
genetico. Em contra partida, atrelado as boas praticas ambientais, destaca-se para esse
setor, a cobranca pelo bem-estar animal, fator importante que ndo podera ser deixado de
lado, mas que pode ser traduzido em receita, se as praticas adotadas forem executas de
acordo com técnicas que ja sdo bastante estudas.

Para continuar com credibilidade no mercado nacional e, principalmente, para
aumentar as exportacdes, o Brasil terd que intensificar a fiscalizacdo e normatizacdo a
respeito da sanidade dos sistemas de criacdo. Caberd ao produtor portanto, procurar

cumprir minimamente o que ja foi estabelecido para permanecer competitivo.

6 IDENTIFICACAO DE PROBLEMAS

A analise criteriosa do desempenho organizacional da associacdo permitiu defini-la
atualmente, o que tem sido feito atraves dela, quais as dificuldades que limitam sua
atuacgdo, quais os avancos conseguidos e o que é esperado dela no futuro. Portanto, uma
vez conhecida a entidade, o segundo passo foi estabelecer uma analise contextual sobre os

seus problemas, internos e externos, de modo a identificar quais os pontos fortes e fracos
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que serdo fundamentais para impedir ou colaborar na sua performance como representante

dos produtores e do setor.

6.1 PONTOS FRACOS OU FRAQUEZAS

Os produtores foram convidados nesse momento, a pensarem nos fatos internos ao
setor e a associacdo, que ocorrem ou podem vir a ocorrer, resultando em limitacGes
relevantes para execuc¢do das diversas missdes da entidade, interferindo no curto ou a longo
prazo, e portanto, sd0 importantes para sua organizacdo. Os assuntos abordados foram

agrupados de acordo com o enfoque analitico, quando apresentavam relacgao entre si.

GRUPO I:

Nesse grupo, foram relacionadas as observacfes feitas a respeito de fraquezas
relacionadas aos recursos humanos. Aqui, os produtores citaram, ndo sé problemas com a
mdo de obra de funcionarios, mas também a dificuldade dos empreendedores, que se
arriscam na atividade das granjas, em conseguir entender e se adequar as exigéncias da
atividade.

Um dos fatores limitantes apontados foi o desconhecimento das clausulas
contratuais e suas implicacGes praticas, pela maioria dos produtores. Esse fato pode
representar um empecilho em futuras negociag¢des por melhorias, uma vez que a ignorancia
em alguns detalhes do contrato, pode fazer com que muitos produtores ndo déem atencéo a
determinado fato e acabem cedendo a integradora, em detrimento das possiveis melhorias
para os Associados. Nesse sentido, o ideal seria um aperfeicoamento empresarial dos
produtores de modo a favorecer a percepcdo de que o minimo ganho, por mais
insignificante que pareca, pode resultar em um aumento significativo de receita, pois o
volume negociado é consideravelmente grande.

A baixa margem de lucro das aves torna qualquer investimento proporcionalmente
dispendioso. Produtores sem conhecimento técnico e com poucos recursos, acabam
deixando de implantar novas tecnologias de producdo pois ndo séo capazes de estimar sua

taxa de retorno, além de ndo terem certeza do seu resultado ou, em outros casos, ndo foram
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informados da disponibilidade dessas novas técnicas. Muitas vezes, segundo os membros
da associacdo, varios donos de granjas possuem uma visao limitada, de dentro da porteira,
e desconhecem o funcionamento da cadeia produtiva do setor.

Ainda com relacdo aos recursos humanos, um problema que é comum a todos 0s
ramos do setor primario de producdo, também foi apontado como um dos fatores
limitantes, a mdo de obra. Enquanto em outras modalidades agropecudrias isso tem sido
contornado pela aquisicdo de maquinas com maior rendimento e que diminuem custos de
operacdes, no setor de avicultura a mdo de obra é extremamente necessdria para
desenvolver trabalhos especificos e que exigem dominio de conhecimentos técnicos, 0 que
muitos ndo possuem. Além disso, como a maioria das granjas estao localizadas distantes de
centros urbanos, sdo poucas as pessoas ou familias que estdo dispostas a se mudar para
trabalhar nesses locais. Todos esses fatores, corroboram para um inflacionamento do custo
com mao de obra, além das varias tributacdes trabalhistas vinculadas.

Com base nisso, nota-se que um ponto estratégico de atuacdo da associacdo € o de
treinamento, tanto dos trabalhadores das granjas, como dos proprietarios, de forma a
disponibilizar informagdes que permitam melhorar as condi¢des de servigo e desempenhar
um trabalho mais eficiente. Ela pode atuar também, como uma difusora de novas técnicas,

fazendo com que elas cheguem e sejam utilizadas nas granjas pelos seus membros.

GRUPO 11

Internamente, a associacdo também enfrenta dificuldades que limitam sua atuacao.
Foram relacionados aqui, os apontamentos de fraquezas relacionadas a estrutura
corporativa da entidade, que a enfraquecem, de certo modo, pois perdem
representatividade do setor. O ideal é que os projetos da associacdo contem com a adesdo
de seus membros, principalmente na ocasido de sua formulacdo e planejamento para que
dessa forma ele possa atender verdadeiramente as demandas dos produtores.

Entretanto, na pratica, o inverso é a regra. O que se nota, € o desinteresse da
maioria dos membros da entidade, esses, ndo participam efetivamente das reunifes e
assembleias e deixam de colaborar com informagdes e opinides. Na formatacéo atual do
agronegocio, um dos fatores de maior importancia e que atribui ou retira forca de qualquer
membro da cadeia produtiva, é o nivel de informacdo desse agente. O poder de influéncia

na cadeia de frango pela associacdo € relativamente grande, pois a mesma representa um
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grande namero de produtores, que se bem preparados, sdo fontes de informacbes que
fundamentar&o as suas atuaces. Com a baixa participacéo, esse poder acaba reduzido.

A baixa participacdo contribui ainda para uma heterogeneidade no comportamento
dos membros da Associacdo. Por exemplo, se a associacdo decide cobrar o corte dos custos
da operacdo de Pega das Aves da Integradora, os membros mais participativos serdo
multiplicadores dessa cobranca e abordardo o assunto na ocasido de sua negociacéo isolada
com a Integradora. Ja aqueles que desconhecem o0 assunto, serdo passivos quanto ao tema e
aceitardo as condi¢cdes da empresa. Dessa forma, um comportamento padronizado dos
produtores membros, provocara junto aos demais agentes da cadeia a percepcdo do poder
de barganha da entidade ou da desunido dos associados.

O fortalecimento da associacdo pode se dar também ela criacdo da Associacdo
Nacional, cujo projeto prevé muito mais forca e abertura de novos canais de agcdes com
efeito em toda a cadeia. Como essa entidade ainda ndo existe, esse topico também foi
relacionado como um ponto de fraqueza.

A baixa adesdo dos produtores favorece outro problema, a falta de recursos
financeiros. A receita da entidade, atualmente, é resultado da contribuicdo dos seus
membros e com a pouca adesdo, a receita total da associacdo tem sido baixa. O fato da
atividade de criacdo de aves ter tido momentos dificeis e ter uma margem liquida muito
baixa, prejudicou muitos produtores, que acabaram descapitalizados e, portanto,
diminuiram sua contribuicdo. A arrecadacdo atual, segundo os produtores, tem sido
insuficiente para manter a entidade, sendo necessaria uma estratégia para atracdo de novos
membros, o que é dificultado, pois muitos produtores da regido sdo beneficiados pelos
avancos conseguidos pela associacdo, sem serem associados.

A baixa remuneracdo, portanto, tem sido limitante para o investimento na expansao
da entidade. Segundo os produtores, existe uma série de projetos para estruturacdo de um
corpo técnico, que desenvolva estudos e analises frequentes do setor, de forma a orientar as
acOes da entidade, ha ainda um projeto para o fortalecimento da Cooperativa, fundamental
na comercializacdo da cama de frango. No entanto, por falta de recursos, a execugdo disso

tem sido protelada.

GRUPO 11
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Institucionalmente, a associacdo ainda ndo atingiu o seu objetivo. Foi dito que a
entidade ainda ndo possui participagdo relevante na formulacdo e execucgdo dos contratos
de integracdo. Participar desse processo, representa proporcionar ao produtor, que se
acredita ser a parte mais fragil da transacdo, ferramentas suficientes que deem a ele os
atributos necessarios para se igualar a integradora e conquistar um maior poder de
barganha, além de fiscalizar a execu¢do do que foi acordado. Com isso, procura-se
aumentar a equidade entre produtores e integradoras.

E necessario ainda, que a entidade torne-se mais eficiente em negociacdes com
instituicdes governamentais, que sdo decisivas para o setor. Atualmente, isso néo foi
conseguido, mas segundo os produtores membros, € um dos principais objetivos da

entidade.

6.2 AMEACAS

No segundo bloco, os lideres da Associacdo foram convidados a pensar sobre
acontecimentos ou condi¢cdes externas ao setor e a entidade, que ja ocorrem atualmente ou
tem potencial para ocorrer, com capacidade eminente de prejudicar ou dificultar
substancialmente, e por longo tempo as atividades da associacdo. Essas observacdes foram
chamadas de ameacas, pois sdo fatores que devem ser contornados, inicialmente, para que
a associacdo possa atingir seus objetivos, tracar estratégias organizacionais e desempenhar
sua missdo. Novamente, foi possivel correlacionar os diversos apontamentos feitos, em

grupos tematicos, ou seja, que tratam sobre 0 mesmo assunto.

GRUPO |

Agrupo-se aqui, as questdes levantadas pelos produtores a respeito das regras e
acOes impostas pelo setor institucional, que exercem impacto direto sobre a atividade.
Desse modo, elegeram como ameacas atuais e potenciais, as interferéncias governamentais
inconstantes, que podem resultar em aumento de custos e diminuir a eficiéncia do setor.

O debate sobre 0 peso dos encargos sociais que incidem sobre 0s custos com a méo

de obra é comum em qualquer andlise estratégica de atividades econdmicas e comerciais.
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Né&o é diferente com o setor de aves, como um dos principais entraves, tanto para o setor
quanto para a entidade, os produtores elencaram esse problema como uma das principais
ameagas.

Em virtude da politica trabalhista em vigor atualmente, a folha de pagamento tem
sido responsavel por onerar a atividade, bem como, vem fazendo com que muitos
produtores procurem alternativas em detrimento do aumento da oferta de trabalho. As
atividades agropecuérias, de modo geral, sdo consideradas pela Organizacdo Internacional
do Trabalho (OIT), como uma das atividades empresariais de maior risco eminente,
equiparando-se a areas como a construcdo civil (QEIROZ, ET. AL. 2007), portanto, é
evidente que os riscos decorrentes com possiveis processos trabalhistas sdo agravados na
atividade e pode tornar-se um fator limitante para o setor.

Ainda sobre o setor institucional, elegeu-se como ameaca a eminente briga fiscal
que vem ocorrendo entre os estados da federagédo. Essa briga relaciona-se, no segmento de
aves, com a tributacdo sobre o ICMS, imposto tipico sobre o consumo e sua cobranca se da
em todas as etapas da cadeia de producdo. A legislacdo permite varias interpretacdes sobre
a lei que regulamenta a aplicabilidade desse tributo e permite variacbes de estados para
estados. Como os produtores sdo remunerados pelas integradoras, fatalmente o custo disso
é repassado a ele e com constantes variacdes na legislacdo, o entendimento do seu impacto
é de dificil compreenséo.

A legislacdo ambiental é limitante também, em alguns casos, e tem exigido
consideraveis investimentos de modo a adequar as granjas e 0s sistemas de producao, ao
exigido pelos 6rgdos reguladores. Por fim, destacou-se a importancia da aprovacdo da nova
lei de integracdo, que tem como objetivo, regulamentar esse tipo de transacdo e esta em
tramite no Congresso Nacional e que deve contar com a¢do estratégica da entidade que

defende os interesses dos produtores.

GRUPO II:

Agrupou-se aqui, apontamentos relacionados a problemas com os imoveis rurais,
locais dos empreendimentos. Um dos problemas é a pressdo urbana, resultado do
desenvolvimento das cidades, que tornam alguns imoveis alvos de especulacao imobiliaria,
0 que em alguns casos, pode tornar-se mais rentavel do que dar segmento a atividade de

criacdo de aves.
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A maioria dos proprietarios ndo conta com a documentacao correta que Ihes garanta
o pleno direito de uso das terras. Esse fato interfere, principalmente, na ocasido de tomada
de empréstimos junto a entidades financeiras, que exigem essa documentacdo. Na regido
do Distrito Federal, isso é ainda mais evidente, pois todas as terras pertencem ao governo,
que através de instrumentos legais, concede o direito de uso, no entanto, muitos bancos ndo

aceitam esse tipo de imdvel gomo garantia de operac¢des financeiras.

GRUPO IlI:

Nesse campo, foram identificadas ameacas referentes ao mercado, 0s entraves para
a producéo de produtos de alta qualidade, a¢des que ndo ocorrem e que poderiam melhorar
a competitividade das aves brasileiras no setor, ou agdes que prejudicam que isso ocorra.

O custo de producgdo tem apresentado aumentos e isso prejudica mais ainda a
margem liquida por ave produzida. Como ja falado, é caracteristico da producdo de aves
um ganho muito baixo por unidade sendo obrigatério desenvolver o sistema para se
trabalhar com um volume muito grande de produgdo. Anda assim, no manejo diario,
quanto menos volume por operagdo, mais cara ela se torna. Além disso, por ocasido de
acontecimentos especificos desse ano, como a quebra de safra dos EUA, houve um
aumento significativo no preco dos insumos e que deve persistir no proximo ano, além é
claro, do alto custo da mao de obra, como ja mencionado anteriormente.

Os produtores avaliaram que hd um crescente aumento na oferta de frango de
outros paises, para 0 mercado internacional, 0 que representa um alto risco, pois o setor
ndo tem capacidade de oferecer ferramentas de adequagdo as demandas do mercado
externo, que exigem fiscalizacdo para garantir a qualidade da carne. Atualmente, cerca de
um terco da producdo de frangos é destinada a exportacdo, caso haja uma diminuicdo nesse
nimero, por menor que seja, 0 excesso de produto no mercado interno pode causar uma
diminuicdo acentuada no preco final, impactando diretamente o produtor.

A reducdo no mercado do ovo fértil foi considerada uma ameaca eminente também.
Esse segmento tem sido monopolizado pelas integradoras que tem limitado a dindmica
desse setor na cadeia. Isso causa uma diminuicdo da concorréncia desse segmento e
provoca consequéncia negativas para 0s produtores de aves, de modo geral, e

principalmente para os produtores de ovos férteis.

44



GRUPO IV:

Com relacdo as integradoras e a conformacdo organizacional das transacdes
atualmente, alguns aspectos foram levantados. As integradoras, muitas vezes, acabam ndo
cumprindo o que foi acordado inicialmente com seus integrados e, dependendo do que se
trata, isso pode interferir na eficiéncia e ganho de peso das aves, o que é fundamental para
o célculo da remuneracéo do produtor.

Esse fato, no entanto, muitas vezes deixa de ser debatido com mais transparéncia,
em virtude do poder que a empresa tem sob o integrado que, teoricamente, é o lado mais
fraco dessa transacdo. Isso fundamenta a existéncia da associacdo, como forma de diminuir
essa relacdo de subordinacdo do produtor para com a integradora.

Hoje, existem poucas integradoras no pais, as grandes empresas tém optado pela
fusdo e isso tem diminuido as opc¢bes de negociagcdes para os produtores de aves, para
regido estudada, por exemplo, s6 existem duas. Com as opc¢des reduzidas e um certo
monopdlio das empresas no setor, o poder de barganha dos produtores diminui ainda mais
e a integradora consegue impor mais vantagens para Si.

Notou-se tambem, que a os principais empreendedores que arriscam investir nesse
segmento atualmente, ja possuem outra atividade, ou sdo aposentados, ou, em Gltimo caso,
estdo na atividade durante muito tempo e constroem novas granjas. Portanto, ndo tem
havido renovacéo entre os produtores, poucos jovens querem se dedicar a essa area € isso

pode ser extremamente prejudicial.

6.3 PONTOS FORTES OU FORCAS

Nesse terceiro bloco, buscaram-se eleger as caracteristicas internas, atuais ou
potenciais que auxiliam substancialmente e por longo tempo o cumprimento da misséo
e/ou 0s objetivos da organizacéo.

GRUPO I:

A associagdo tem conquistado ao longo dos anos um respeito e credibilidade junto a
alguns 6rgdos do setor do agronegdécio, que sdo ou podem vir a ser fundamentais para sua

atuacdo, como por exemplo, a Seara, Seagri, Emater e Embrapa. No &mbito da capacitacao

45



dos produtores e dos que atuam na associagao, as parcerias com Sebrae tem colaborado de
forma muito importante para o suas realizacdes. Um exemplo disso foi o plano de custo
produzido em parceria com a Embrapa. As parcerias conseguidas com as integradoras,
também tém contribuido para o aperfeicoamento das técnicas de manejo. A relacdo entre as
instituicbes de apoio e fortalecimento do setor agropecuario, como FAPE e SEAGRI,
também sdo forcas conquistadas eminentes.

Para a regido do centro-oeste, principalmente para Brasilia, h& uma vantagem
comparativa com relacdo ao suporte estrutural, como estradas, estruturas, energia elétrica e
asfalto, que fazem com que a producdo seja mais eficiente e seu escoamento seja mais

rapido.

GRUPO II:

A associacdo, através de sua diretoria atual, que é solidaria, ativa e mais enxuta,
tem demonstrado habilidade na execugdo do que se propde a fazer. Estabeleceram reunides
regulares, para abordarem os principais temas e com embasamento técnico estabeleceram
pre¢cos minimos.

Através de projetos estratégicos, a associacdo conseguiu fixar parametros para dar
auxiliar seus associados sobre média de fixacdo de precos e salarios da atividade, horas de
trabalhos nas granjas, precos de comercializacdo das camas de frango, entre outros. Além
disso, tem desempenhado um importante papel no tramite do projeto de lei de integracdo

no Congresso Nacioanl e ja se destaca como a pioneira nas acdes para sua implantacao.

6.4 OPORTUNIDADES

Por fim, foram discutidos os fenébmenos ou condi¢Ges externas, atuais ou
potenciais, capazes de contribuir, substancialmente e por longo tempo, para o éxito da
missdo e objetivos estrateégicos e da organizacao.

Atualmente, j& existe uma tendéncia, com adesdo de varios grupos, para se
construir a identidade nacional do setor, principalmente através da Associacdo Nacional,

tem-se, portanto, como uma oportunidade, a chance de desenvolver esse projeto.
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Se por um lado as pressGes ambientais e sanitarias podem ter um impacto negativo,
ja abordado anteriormente, elas podem representar uma oportunidade, de segmentar 0s
sistemas de producdo e através de regras mais rigidas, conquistar credibilidade
internacional e aumentar as exportagoes.

A associacdo também possui outra vantagem, ainda ndo tdo bem explorada, que é
seu posicionamento geografico, localizado proximo aos seus associados e demais
produtores da regido, além disso, a regido Centro-oeste, de modo geral, conta com boas
estradas, que facilita o deslocamento e escoacdo de producdo. A localizacdo das
propriedades também ¢ favoravel a atividade, com condicGes climéticas favoraveis e que
permitem diversificar a producdo nas propriedades.

Outro aspecto é a proximidade com o setor governamental, o que favorece uma
melhora nas relagdes negociais entre os dois e pode ser mais bem trabalhado. A relagdo
entre as instituicdes de apoio e fortalecimento do setor agropecuario, como FAPE e
SEAGRI, também sdo oportunidades eminentes. A parceria com o SEBRAE, também
representa uma oportunidade eminente e deve ser fortalecida.

A associagdo tem a oportunidade de atuar estrategicamente em interesses comuns a
todos os associados, como 0 RH, instrucdo normativa 59, na negociacdo de matéria prima
(milho, soja) e evitar que as integradoras saiam da regido e dessa forma, fortalecer o poder
de grupo atuando na captagdo de recursos, através de financiamentos bancarios; central de

compra de insumos, seguros, entre outros fatores.

7  POSICIONAMENTO ESTRATEGICO DA ENTIDADE.

Para definir o posicionamento estratégico da entidade, optou-se por fazer uso da
ferramenta SOWT, que parte da analise da adequacdo entre as Forcas e Fraquezas da
entidade, onde foram considerados os fatores internos sob seu controle que podem
potencializar ou prejudicar seu desempenho, as suas Oportunidades e Ameagas, que Sao
fatores externos que fogem do seu controle e que devem ser aproveitados ou contornados

com o objetivo de melhorar seu desempenho.
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Como ja mencionado anteriormente, os produtores fizeram a caracterizagdo da
associagdo no primeiro momento, destacando suas caracteristicas e dindmicas
organizacionais, posteriormente fizeram uma analise simplificada das caracteristicas da
cadeia de producdo de aves, dos sistemas de producdo, com énfase nas tendéncias e
invariantes do setor e concluiram estabelecendo uma visdo de futuro para o setor e para a
associacao.

ApoOs esse levantamento de informacbes a respeito do setor, os produtores
conseguiram eleger com clareza as variaveis que foram objeto de analise na ferramenta
SOWT. As forcgas, fraquezas, oportunidades e ameagas relacionadas pelos produtores,

estdo descritas abaixo.

FORCAS

1) Respeito e credibilidade conquistados pela entidade junto a atores importantes
do agronegécio como, por exemplo, a Seara, Seagri, Emater e Embrapa;

2) Parceria estratégica com o Sebrae viabilizando acGes de grande importancia
para o setor;

3) Acreditacdo e boa relagdo com as instituicdes fundamentais de apoio e
fortalecimento do setor agropecuario na regido, como FAPE e SEAGRI,

4) Vantagem comparativa da infra-instrutora da regido de atuagdo da associagéo,
como estradas, comunicacdo, energia elétrica e asfalto, que fazem com que a
producdo seja mais eficiente e seu escoamento mais rapido;

5) Unidade e proatividade da atual diretoria com a participacdo regular e
sistematica dos seus componentes no tratamento da agenda de problemas de
setor;

6) Competéncia organizacional para gerar bens coletivos para os associados como:
parametros sobre média de precos, medi salarial da atividade, horas de trabalhos
nas granjas, precos de comercializacdo das camas de frango, entre outros;

7) Capacidade de articulacdo institucional, inclusive em ambito nacional, como
por exemplo, na elaboracdo e tramitacdo do projeto de lei de integragdo no

Congresso Nacional.

OPORTUNIDADES
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Constituicdo da entidade nacional de representacdo dos avicultores visando uma

maior representatividade dos avicultores (produtores rurais);

1) Diferenciacdo da avicultura da regido da associacdo pela maior competéncia dos
seus produtores no atendimento das crescentes demandas ambientais e
sanitarias, conquistando credibilidade internacional e aumentando as
exportagoes;

2) Disponibilidade de condicBes climaticas favoraveis que conferem melhores
condi¢cbes de maximizacdo da produtividade e mesmo a diversificacdo da
producéo nas propriedades;

3) Maior proximidade com as organizagbes de governo responsaveis pelas
diretrizes e politicas institucionais relevantes para o setor em ambito local e
nacional;

4) Maior aproveitamento do potencial de suporte institucional e organizacional do
sistema CNA/SENAR/FAPE.

5) Maior aproveitamento do potencial de cooperagdo institucional e de
desenvolvimento de projetos estratégicos com o Sebrae;

6) Consolidacdo e fortalecimento da acdo coletiva dos associados da entidade
atuando na captacdo de recursos, através de financiamentos bancarios central de
compra de insumos, seguro, entre outros fatores.

FRAQUEZAS:

1) Mo de obra sem profissionalizacdo (sem qualificacdo técnica) e com alta
rotatividade;

2) Desconhecimento das clausulas contratuais e sua implicagbes préaticas, pela
maioria dos produtores;

3) Produtores com insuficiente conhecimento técnico e descapitalizados;

4) Desinteresse e baixa participacdo da maioria dos membros da entidade;

5) Pouca representatividade dos avicultores (produtores rurais) para a defesa dos
interesses do setor no ambito federal;

6) Arrecadacédo financeira insuficiente para a manutencéo da entidade;

7) Participacdo insuficiente ou irrelevante da entidade na formulacdo e

acompanhamento dos contratos de integracao;
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AMEACAS

1) Custos elevados dos encargos sociais e permanente exposi¢do ao risco de
passivos trabalhistas;

2) Guerra fiscal entre os estados da federacdo com elevacédo de aliquotas de ICMS
e impactos negativos perversos da tributacdo com o efeito cascata;

3) Impactos crescentes negativos na rentabilidade do setor decorrente da
necessidade de adequacéo a legislacdo ambiental;

4) A ameaca da pressdo urbana e da especulacdo imobilidria, o que em alguns
casos, pode tornar-se mais rentavel do que a continuidade da atividade de
criagdo de aves;

5) Estrutura precéaria do direito de propriedade sobre as terras dificultando o
investimento e 0 acesso ao crédito;

6) A reducdo no mercado de ovo fértil causando uma diminuicdo na ocorréncia
nesse segmento e limitando a dindmica desse setor na cadeia;

7) Descumprimento das clausulas contratuais pelas integradoras com impacto

direto e indireto na remuneracdo dos produtores.

A matriz SWOT foi preenchida a partir da confrontacdo das forcas com
oportunidades e ameacas repetindo-se 0 mesmo processo para as fraquezas. Os produtores
avaliaram o quanto uma forca ou fraqueza contribui ou prejudica, respectivamente, para
captar uma oportunidade e sua capacidade de evitar ou estimular uma determinada ameaca.
Na analise da contribuicdo das forgas, as notas que deveriam ser atribuidas variavam de 0,
quando ndo tinham nenhum impacto sobre o aspecto confrontado ou 2, quando 0 mesmo
apresentava impacto relevante. Na andlise das fraquezas, no entanto, atribuiu-se notas
negativas ente 0 e -2, seguindo o inversamente padrdo anterior. Portanto, quando uma
fraqueza contribui significamente na captagdo de uma oportunidade, a sua nota foi -2.
Segue a seguir a matriz que especifica a analise.

O quadrante 1 (Q1 = Forgas x Oportunidades), corresponde a potencialidade de
atuacdo ofensiva; o quadrante 2 (Q2 = Forcas X Ameacas), representa a capacidade
defensiva; o quadrante 3 (Q3 = Fraquezas x Oportunidades), corresponde a debilidade da

atuacdo ofensiva e por fim, o quadrante 4 (Q4 = Fraquezas X Ameacas) corresponde a
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vulnerabilidade da entidade. Pode-se calcular cada uma das variaveis analisadas pela

matriz através da expressao:

dQ = (3 pontos obtidos em Qn/)_ pontos possiveis em Qn) x 100

Tabela 2: Matriz e analise estratégica aplicada a Entidade analisada.
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No caso da presente analise obteve-se:

dQ1 = (60/98) x 100 = 61,22%

dQ2 = (30/98) x 100 = 30, 61%

dQ3 = (-51/98) x 100 = -52,04%

dQ4 = (-39/98) x 100 = - 39,80%
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O quadro abaixo resumo os resultados:

Tabela 3: Representacéo da densidade dos quadrantes na matriz SWOT

Q1 61,22% Q2 30,61%

Q3 -52,04% Q4 -39,80%

Na avaliacdo da potencialidade de atuagdo ofensiva a partir do cruzamento de forgas e
oportunidades (Q1), portanto, a entidade aparece com um percentual de + 61,22%, 0 que
significa dizer que atualmente ela possui uma capacidade relativamente adequada para
atuar ofensivamente no desempenho de sua missé@o. No cruzamento entre forcas e ameacas
para avaliacdo da capacidade defensiva, nota-se que o desempenho ndo foi satisfatorio,
pois apresentou um percentual de + 30,61%, demonstrando que entidade apresenta
susceptibilidade as ameacas externas.

Pode-se aferir que a ineficiéncia na capacidade defensiva estd intimamente
relacionada a inexisténcia de forgas que consigam neutralizar a ameaca da pressao urbana e
especulacdo imobiliaria, que pode apresentar-se mais rentavel que a avicultura. Esse fato
corrobora com Botelho Filho, (2001) que explica o fato do desenvolvimento agricola em
algumas regides ndo ter atendido as suas demandas e ndo cumprir, portanto, com sua
finalidade de abastecer o setor urbano como deveria, é decorrente da especulacdo
imobiliaria e da privatizacdo das terras publicas destinadas a essas atividades, nessas
regides especificas. Ele completa dizendo que o planejamento publico da utilizacdo do
espaco rural, foi substituido pelo controle do mercado que favoreceu a desocupacdo dessas
areas para criacdo de regides habitacionais.

As formas de minimizar o impacto dessa variavel passa por uma posicao estratégica
de proximidade com o setor institucional, que sera responsavel por criar politicas para
valorizar a funcdo desse setor, através de programas de planejamento da ocupacdo das
propriedades agricolas que ainda existem na regido, bem como, incentivar um arranjo
produtivo sustentavel (Pierre, 2010).

Essas ameacas vistas pelos produtores relacionam-se com as observagdes de Coser

e Zylbersztajn (2000), quando eles abordam a importancia do setor institucional em
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garantir o direito de propriedade da Terra. A afirmacdo desse direito tem impacto direto
sobre os investimentos nos sistemas produtivos e vinculam mais ainda o produtor a sua
propriedade, quando esse realiza investimentos de longo prazo (Azevedo, 2000), deixando-
0s menos vulneraveis as especulacGes do mercado e mais disposto a se tornar cada vez
mais eficiente em sua atividade.

Em contrapartida, mesmo apresentado uma capacidade insatisfatoria para
neutralizar suas ameacas, no caso especifico da confrontacdo das forcas da entidade com a
ameaca do descumprimento das clausulas contratuais pelas integradoras, observa-se que as
forcas possuem uma influéncia relativamente alta para impedir que isso aconteca. Essa
ameaga pode ser vista como oportunismo, definido por WILLIAMSON (, citado em
ZYLBERSZTAJN, 2000) como sendo “a busca de auto-interesse com avidez” e que ¢
uma caracteristica inerente aos agentes de uma transacao.

Entende-se que o fato da associacdo avaliada estar envolvida na arquitetura do
contrato, diminui o risco dessa ameaca, pois a quebra contratual representa a perda de
reputacdo das integradoras que o fizerem, junto a associagao e seus associados. Portanto,
como observado por Zylbersztajn, 2000, o ganho gerado a partir das a¢des decorrentes de
oportunismo pode ser, como no presente caso, inferior ao prejuizo, resultado da perda da
reputacdo dos agentes da transacéo.

Na avaliacdo da debilidade de atuacdo ofensiva, pelo cruzamento entre fraquezas e
oportunidade (Q3), o resultado encontrado foi de -52,04%. Essa analise revela que as
fraquezas possuem uma capacidade para influenciar na captacdo das oportunidades. Na
analise de vulnerabilidade da entidade, obtida através do cruzamento entre fraquezas e
ameagas (Q4), foi encontrada uma densidade de -39,80%, 0 que representa um resultado
satisfatorio demonstra que as fraquezas da associacdo nao potencializam suas ameagas.

A partir da analise da matriz SWOT, € possivel visualizar que, de modo geral, a
oportunidade 2 é a mais vulneravel as fraquezas da entidade. Ela refere-se a facilidade que
os produtores dessa regido possuem para se adequarem as exigéncias internacionais
sanitarias, ambientais, entre outras, e com isso, aumentar suas exportacoes.

Essa oportunidade é relevante pois com a globalizacdo, o padrdo de consumo
internacional passou a influenciar o mercado (AZEVEDO, 1997) e exigir sistemas
produtivos que atendam essa demanda. Com isso, o fluxo de informacdes em ambos 0s

sentidos da cadeia produtiva, tornou-se fator limitante para as exportacBes, pois €
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necessario que chegue até o produtor quais as exigéncias do mercado, bem como, o
consumidor final deve ter assegurado que suas exigéncias foram atendidas.

Azevedo (2000) destaca que “Quanto maior o problema de mensura¢do das
informacdes, maior ¢ o papel reservado ao arranjo institucional”. Dessa forma, cabe a
entidade atuar para aperfeicoar a simetria de informacdo do setor, seja através de
certificacdo dos produtos dos seus associados, ou através da proximidade com o setor
institucional cobrando um posicionamento estratégico nas negociacdes e acordos com
outros paises para exportacdo de frango.

Na analise da coluna motricidade, as forcas que se destacam com maior intensidade
motriz sdo as de numero 5,6 e 7. A forca 5, apresenta intensidade motriz 18 e esta
relacionada a unidade e pro atividade da diretoria da associagdo com participagao regular e
sistemética dos seus componentes no tratamento da agenda de problemas do setor.

O fato de haver uma diretoria bem organizada é relevante em varios aspectos, um
deles esta ligado ao fluxo de informacgdes, pois com reunibes regulares € possivel
estabelecer padrdes de comportamento através das regras formais e informais que regulam
as relacbes dos agentes e padronizam o comportamento dos seus associados diante das
transacGes. As regras informais, segundo Azevedo (2000), sdo fundamentais para
minimizar um dos maiores problemas das organiza¢des associativas, que é a fidelidade de
seus membros.

Pode-se dizer que a forca 6 que apresenta intensidade motriz 18, igual a anterior,
também é decorrente da forca 5, pois a partir das reunides regulares, o fluxo de
informagfes sobre o setor aumenta e com isso torna-se mais facil gerar bens coletivos,
como por exemplo, parametros para os associados relacionados aos custos inerentes a mao
de obra, prego da cama de frango, , entre outros. Olson (1999) atribui aos bens coletivos, o
principal estimulante para criagdo dos grupos. Segundo ele, o individuo ¢ movido pelo
alto-interesse, juntando-se ao grupo para usufruir de bens coletivos, de forma menos
custosa, pois seu custo é maior quando arcado individualmente. Portanto, o levantamento
de dados do mercado, as negociac¢des contratuais, parametros para custo.

A motricidade ainda revela a importancia da forga 7, com intensidade motriz 16,
que é a capacidade de articulacdo institucional. Zylbersztajn (2000) revela em vérias de
suas publicacBes, o quanto o setor institucional é importante, principalmente na

determinagdo das regras e limitacdes dos agentes envolvidos nas transacfes. A atuacao
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junto ao setor institucional € relevante, principalmente agora, onde tramita no congresso a
lei que regulamenta os sistemas de integragéo.

As fraguezas com maior motricidade foram as de nimero 3, 4 e 6, com intensidade
motriz de -17, -19 e e-14, respectivamente. Todas elas possuem em comum o fato de
fazerem referéncia aos associados e suas participacgao junto a entidade.

A fraqueza 3 refere-se a capacidade técnica e situacdo econémica dos produtores
afirmando que lhes falta conhecimentos especificos da atividade e que os mesmos
encontram-se descapitalizados. A falta de conhecimento técnico relaciona-se diretamente
com o emprego de novas tecnologias, apontada pela NEI como o principal fator
modificador da cadeia de produ¢do. Menos conhecimento técnico, prejudica a avaliacdo do
beneficio que ua nova tecnologia pode proporcionar ao empreendimento. Quanto ao fato
dos produtores estarem descapitalizados, é crucial, tendo em vista que € limitante para
qualquer empreendimento econdmico e pode-se aferir que esse fato diminui a capacidade
do produtor de se adequar as exigéncias externas e melhorar sua eficiéncia produtiva.

A fraqueza 4 , desinteresse e baixa participacdo dos associados, apresentou
intensidade motriz de -19 e a fraqueza 6, arrecadacdo financeira para manutencdo da
entidade, apresentou intensidade motriz -14, revelando-se como as mais preocupantes.
Segundo GARCIA (1999), o interesse em repartir os custos inerentes a obtencdo de bens
coletivos, ndo € compartilhado pelos membros de um grupo. Nesse contexto, entende-se
como custo, ndo s6 a contribuicdo financeira de cada associado para capitalizar a
associacdo, como também o custo do tempo e deslocamento para participar dos debates e
interagdes sociais do grupo.

As acdes para minimizar os efeitos dessa fraqueza devem lancar mao do modelo de
Olson 1971), citado em GARCIA, 1999) que sugere a avaliacdo de custo beneficio em
participar ou ndo de um grupo, com a finalidade de evidenciar a importancia da
participacéo efetiva dos associados e 0 ganho que isso pode representar para 0 grupo.

Pela andlise do indicador de acessibilidade as oportunidade 3 e 7, apresentaram-se
como as mais dificeis de serem captadas. A oportunidade 3 aponta o fato do favorecimento
climatico da regido desses produtores que pode acarretar um melhor desempenho
produtivo e a 7 destaca a consolidagdo da agdo coletiva da entidade. Portanto, cabe aqui
uma analise estratégica para minimizar os efeitos das suas fraquezas e potencializar os

efeitos das suas forcas sobre essas duas oportunidades.
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A oportunidade 2, que destaca a diferenciacdo da avicultura dessa regido, também
chamou a atencdo. Ela apresentou uma acessibilidade 1, apesar do potencial de captacao
das forcas ter sido alto (12/14). Portanto, o efeito das fraquezas sob essa oportunidade, tem
a capacidade de neutralizar os efeitos das forcas, demandando assim a¢fes estratégicas
para impedir que iSSo ocorra.

Com relacdo as ameacas, as que apresentaram maior acessibilidade foram as de
namero 1, relacionada com o alto custo de encargos sociais e alto risco de passivos
trabalhistas e a 3, que considera 0os impactos negativos na rentabilidade do setor com
relacdo as exigéncias ambientais; demandando, portanto, acdes estratégicas para minimizar
seus efeitos.

A ameaca 7, que refere-se ao descumprimento de clausulas contratuais pelas
integradoras, pode ter sua acessibilidade prejudicada pela acdo das fraquezas, mesmo as
forcas contribuindo significativamente para sua captacdo (10/14). A importancia dessa
ameaca, ja foi amplamente debatida e fica evidente a importdncia de medidas que
mantenham esse fato sob controle.

A analise da matriz SWOT permite ainda a avaliagdo do posicionamento
estratégico da entidade, através da soma das densidades dos seus quadrantes. Segue abaixo

a representacdo da escala de posicionamento da entidade estudada.

-200% -100% -20% 0% +20% +100% +200%
/ / —g—F f /
muito desfavoravel equilibrado favoravel muito
desfavoravel favoravel

O resultado da soma dos quadrantes foi igual a 0,01, posicionando a entidade na
regido de equilibrio e demonstra que deve adotar acdes ofensivas buscando minimizar suas

fraquezas € ameacas.
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8 CONCLUSAO

O objetivo geral do presente trabalho foi desenvolver uma andlise contextual atual
da associacdo estudada, retratando suas principais realizacfes, bem como, avaliar quais séo
as visdo de futuro, tendéncias e invariantes para a entidade e para o setor de avicultura

Como objetivos especificos procurou-se primeiramente, analisar o0 ambiente interno
da associacdo dos avicultores, através da determinacdo das suas principais forcas e
fraquezas. Em segundo lugar, analisar o ambiente externo da associacdo, através das
oportunidades e ameagas.

As realizagBes da associacdo, percebida por seus lideres, de modo geral, foram
direcionadas para melhorar a arquitetura dos contratos de comercializagcdo junto as
integradoras e explorar as relacbes no campo institucional para minimizar os efeitos das
suas determinagbes no rendimento dos resultados econémicos dos associados. Segundo
Garcia, os grupos sdo formados com intuito de atingir os objetivos que ndo poderiam ser
alcangados individualmente, produzindo assim, bens coletivos para o grupo. Dessa forma,
pode-se considerar que a associacdao vem cumprindo seu papel através da sua atuacdo em
ambientes que os produtores ndo conseguiriam éxitos sozinhos.

Através da analise da matriz SWOT pode-se aferir que as oportunidades que sdo
mais vulneraveis as fraquezas da entidade sdo a 3 e a 7, por apresentarem a menor
acessibilidade e também a oportunidade 2, pois as fraquezas tem impacto relevante sobre
ela, podendo impedir sua captacdo. Das ameacas, as que oferecem maior risco sdéoa 1, 3 e
6, que apresentaram acessibilidade de -7,-4 e -2, respectivamente; deixando claro que
acOes da associacdo precisdo ser pensadas para diminuir seu potencial.

Na analise da motricidade, percebeu-se que as principais forcas da associagdo sao
as de numero 5,6 e 7; que apresentaram motricidade de 18,18 e 16, respectivamente.
Portanto, elas devem ser estimuladas e potencializadas para serem aproveitas ao maximo.
Com relacdo as fraquezas, as que obtiveram menor motricidade foram as de numero 3, 4 e
6; evidenciando que séo fatores limitante para o sucesso da entidade. Deve-se entdo adotar
planejamentos estratégicos que minimizem seus efeitos.

Na analise do posicionamento estratégico, € possivel contatar que a entidade

encontra-se em uma regido de equilibrio e isso denota, que ela pode adotar uma postura
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ofensiva, visando a minimizacao de suas ameacas e fraquezas e potencializar a captacédo de
suas oportunidades e estimulo a suas forcas.

O estudo revelou que nesse sistema atual do agrobusiness, ha uma relagéo estreita
entre agroindustrias e produtores. Relacdo essa desigual do ponto de vista dos agricultores,
pois estes ndo possuem o mesmo poder de barganha que as agroindustrias, pois lidam com
uma série de desvantagens estruturais. ,

Nesse contexto o sistema de associacdes, apesar de necessitar de varios ajustes, no
caso estudado, é o mais indicado para resolver esses problemas, pois da aos produtores o

equilibrio de forcas, que, sozinhos, eles ndo conseguiria.
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