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Resumo

O artigo discute, apartir do conceito de estratégia
de Porter (1999), as atividades desempenhadas
pelaequipe avicolade Passos. Discutetambém a
influéncia dessas atividades nos resultados
organizacionais. Foi redizadapesquisaquditeativae
estudo de caso, com base nos pressupostosde Flick
eYin(2004). Paraandlise dosdados, foi redizada
analise objetiva dos relatos dos entrevistados e
analise de conteido, com base nos pressupostos
deBardin(2004). Osprincipaisresultadosrevelaram
gue foram desenvolvidas diversas atividades
estratégicas pela equipe avicola de Passos, que
contribuiram para a melhoria dos resultados
Zootécnicos, com reflexos positivos nosresultados
organizacionas.

Palavras-chave: Atividades Estratégicas —
Desempenho de Equipe—Resultado Organizaciond
—AviculturadeCorte.
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Abstract

The article discusses, based on the concept of
strategy of Porter (1999), the activitiescarried out
by the poultry team of the city of Passos, state of
MinasGerais. It aso discussestheinfluenceof those
activitieson organizational results. A qualitative
research and a case study were conducted, using
the presuppositionsof Flick andYin (2004). Data
were analyzed through the objectiveanadysisof the
interviewees reportsand content analysis, based
on Bardin’'s(2004) presuppositions. Themainresults
revealed that several strategic activities were
developed by Passos' poultry team, which
contributed to the improvement in the animal
husbandry results, with positive reflections on
organizationa results.

Key-words: Strategic Activities — Teamwork
Performance— Organizationa Results— Poultry
Production.
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Introducéo

Com o advento daglobalizag&o, 0 mundo passapor
um processo de transformagdes, a concorréncia
tornou-se mais acirrada e o ritmo das inovacles
tecnol gicasdesdfiaasestratégiasmaishrilhantes. As
organizagtes adotam um novo model o de atuacao,
buscammaior rapidez paraseadequarem ap ambiente
volatil, maior prontiddo para aproveitar as
oportunidades que surgem e maior efetividade nas
respogtas, conduzindo arevisiesde comportamentos,
fundamental paragarantirem suasobrevivénciaea
manutencdo devantagenscompetitivas. Passam, entéo,
adepender cadavez maisdo grau deenvolvimentoe
comprometimento das pessoas com seus obj etivos
edratégicosenegOcios.

Neste cenério, Porter (1999) destaca que as
empresas devem ser flexiveis para produzirem
respostas rapidas as mudancgas competitivasede
mercado e manterem-se afrente dos concorrentes.
Sendo essenciais paraum desempenho acimada
média, a eficacia operacional e a estratégia.
Destaca o0 posicionamento estratégico, que
cons steem desempenhar atividadesdiferentesdas
exercidas pel os concorrentes ou desempenhar as
mesmas atividadesdeformadiferente. A esséncia
daestratégiaencontra-se nas atividades, escolher
0 que ndo fazer, caso contrario, estaseriaapenas
um slogan de marketing, ndo sendo capaz de
resistir acompeticéo.

Complementando os conceitos de Porter (1999),
Hamel e Prahaad (1995) afirmam que, parachegar
ao futuro primeiro, € preciso gque a empresa
Identifique oportunidadesndo percebidas por outras
equipes ou seja capaz de explorar essas
oportunidades, em virtude do desenvol vimento, de
formaanteci pada e cons stente, de capacidadesque
outras empresas ou equipes ndo sao capazes de
explorar. Destacam, ainda, queaenergiaemociona
eintelectua decadafuncionério €o combugtivel da
viagem para o futuro. Os desafios impelem os
funcion&riosafazerem maisdo queacham possive,
levando aumavantagem competitiva.

Asnovasformas de gestdo empresarial exigiréo
trocadeinformagoes, compartilhamento do poder

de deciséo, altos niveis de eficiéncia e
comprometimento com osnegdci osdaorgani zagéo,
colocando em destaque o estimul 0 acooperacéo,
aformacéo e ao desenvolvimento de equipes de
trabalho, que possam atuar deformaintegradapara
a obtencdo de resultados. Ser4 cada vez mais
evidente que, sem as equipes de trabalho, é
impossive atingir osresultados.

Nesse cendrio de mudancas, merece destagque 0
agronegocio brasileiro que, de acordo com o
Ministério da Agricultura (2005, 2006), tem se
mostrado umaatividade préspera, competitivae
rentavel . Afirmacao que pode ser comprovadape os
crescentes superavits alcancados pel o setor: em
1993, o superavit do setor foi de US$ 11,7 bilhdes,
passando paraUS$ 25,848 bilhes, em 2003, US$
34,134 bilhdes, em 2004, e US$ 38,4 bilhdes no
ano de 2005.

Neste contexto, destaca-se a aviculturade corte
como um dos setores agroindustriaisque mais se
desenvolveu, incorporando inovagesnaéreade
nutricao, genética, manejo e sanidade, passando a
constituir o principal segmento da industria de
carnes, o que possibilitou ao Brasil atingir niveis
comparaveis as nagdes mais desenvolvidas neste
setor. Crescimento que se mantém e vem sendo
confirmado por alguns ndmeros. a producéo
brasileira de carne de frango saiu de 2055 mil
toneladas em 1989 para 8493 mil toneladas em
2004; o consumo per capitaatingiu 33,89 kg por
habitante em 2004; as exportacdes, em 2004,
geraram umareceitacambia deUS$ 2,494 bilhdes,
levando o Brasil aconquistar aposi¢éo de maior
exportador mundial do produto. Em 2005, ovalor
exportado de frango in natura cresceu 33,3%,
chegando aUS$ 3,3 bilhdes.

No caso em estudo, seraabordado o desempenho
de uma equipe de trabalho, de uma Unidade da
empresabrasileira, DaGranja Agroindustrial Ltda,
gue atuano setor deaviculturade corte, locaizada
em Passos—M G queresponde por fatiaimportante
daeconomiaregiona eexerceforteinfluénciasocia
no seu entorno, fazendo-se necessario o
entendimento acercado seu desempenho, por esse
motivo foi escolhidacomo objeto de pesquisa.
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O objetivodesteestudo, portanto, éidentificar nogrupo
avicoladaUnidade de Passos—M G asdtividadesque
influenciaram osresultadosorganizecionas.

1 Referencial tedrico
1.1 Estratégias

Existem diversas definices de estratégia.
Destacam-se algumas neste estudo estudo.

Henderson (1998) define estratégia como “a
busca deliberada de um plano de agdo para
desenvolver e gjustar avantagem competitivade
umaempresa’.

Porter (1999) destaca que as empresas devem ser
flexiveis para produzir respostas répidas as
mudancas competitivas e de mercado e manterem-
seafrente dosconcorrentes. A buscadaqualidade,
produtividade e davel ocidade trouxeram paraas
empresasdiversasferramentasgerenciais (gestao
da qualidade total, terceirizacdo, parceria,
reengenharia, gestdo damudancaetc.), porém estas
semostraminsuficientesparaproduzir rentabilidade
sustentada, assumindo, de forma quase
imperceptivel, o lugar daestratégia. Paragqueuma
empresa possa superar em desempenho seus
concorrentes, precisaestabel ecer umadiferencaque
possaser preservada, proporcionar maior valor aos
clientesegerar v or comparavel, aum custo menor.

Ainda segundo Porter (1999), para a empresa
conseguir um desempenho acimada média, sdo
essenciaisaeficaciaoperacional eaestratégia. A
eficaciaoperaciond diz respeito ao desempenho de
atividades s milaresmelhor do que asconcorrentes,
abrange além daeficiéncia, praticaspelasquaisa
empresautilizame hor asinsumas, reduz osdefeitos,
desenvolve produtos melhores de forma mais
rapida, ou seja, atinjaaexceléncianas atividades
individuais. O posicionamento estratégico consiste
em desempenhar atividadesdiferentesdasexercidas
pel os concorrentes ou desempenhar as mesmas
atividadesdeformadiferente.

De acordo com Prahalad e Ramaswamy (2004),
“a estratégia deve ser um processo de inovagao
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e descoberta”. Esse processo de descoberta
permiteaorganizacdo ser maiscriativa, desde que
estg adispostaaquestionar aspremissastradicionals
sobreestratégia.

Certo e Peter (1993) definem estratégia como um
curso de ag&o visando garantir que aorganizagéo
alcance seus objetivos, assegurando assim 0
sucesso. Para formular apropriadamente as
estratégias, osadministradoresdevem compreender
profundamente diversas abordagens, tais como:
analise das questdes criticas, dos pontosfortese
fracos, das oportunidades e riscos. Formular
estratégias envolve determinar cursos de agdo
apropriados paraal cancar os objetivos.

Porter (1986) destaca quatro fatores basicos a
serem considerados antes que a empresa
desenvolvaum conjunto redistade metasepoliticas:
os pontosfortes e ospontosfracos daorgani zacao;
osval ores pessoai s daorgani zacéo; asameacas e
oportunidades geradas pela concorréncia e as
expectativas dasociedade. A combinacdo dosdois
primeirosfatoresdeterminaoslimitesinternosda
organizacdo e osoutros dois, oslimitesexternos,
impostos pelo ambiente global daorganizacéo.

Segundo Porter (1989,1999), a esséncia da
formulagdo estratégicaélidar com acompeticao.
O estado de competi cdo em um segmentoindustrial
dependedecincoforgasbési casatuantes, cujovigor
coletivo determinao lucro potencial méximo deum
setor industrid, sfo élas: aneacadenovosentrantes,
0 poder de negociacdo dos fornecedores e dos
compradores, a intensidade da rivalidade entre
empresas existentes e a ameaca de produtos ou
servigossubstitutos. O conhecimento dessasfontes
propiciaotrabahoinicia paraum plangamento da
estratégiadeacdo, onde 0 objetivo €encontrar uma
posicdo confortével, naqual aempresasejacapaz
de melhor se defender contra essas forgas ou de
influencia-lasem seufavor.

Para Porter (1999), umavez andisadas asforcas
gue afetam acompeti ¢céo e suas causas basicas, 0
edtrategistapodeidentificar asforcaseasfraquezas
daempresaetracar um plano de agdo que podera
posicionar aempresa paraque suas capacitacoes
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fornecam a melhor defesa contra as forcas
competitivas, influenciar no equilibrio deforcaspor
meio de acOes estratégi cas, melhorando aposicéo
daempresa; antecipar mudancas nosfatoresbasi cos
dasforcas, escolhendo uma estratégia adequada
para o novo equilibrio competitivo antes que 0s
concorrentesareconhegam.

Porter (1989) afirmaqueabasefundamental para
0 desempenho superior é avantagem competitiva
sustentavel e que emboraaempresatenhapontos
fracosefortesem comparagdo aseus concorrentes,
existem doi stipos bés cos devantagem competitiva
gueestapode possuir: baixo custo ediferenciacéo,
gue combinadas com o escopo de atividades,
resultam em trés estratégias para alcancar um
desempenho superior: liderangca em custo,
diferenciacéo, foco ou enfoque.

Deformacomplementar, Hame e Prahaad (2000)

afirmam quecom asfronteirasdemercado mudando
cadavez maisrapido, as conquistas das empresas
sdo temporarias, exigindo dos executivos
capacidadesdeidentificar, cultivar eexplorar as
competéncias essenciais que possibilitam o
crescimento, cuja tarefa principal € criar uma
organizacao capaz de col ocar umafuncionalidade
irresistivel nos produtos, algo que os clientes
necessitem, mas ainda ndo imaginaram. Dessa
forma, ressaltam que as competénciasessenciaisda
empresa S80 Seus principais recursos, a fonte
geradorade desenvolvimento de novosnegéciose
devem constituir o foco paraaestratégiaem nivel
corporativo.

Hamel e Prahalad (1995), a0 estabelecerem o
conceito de competénciasessencials, ressatam que
trés elementos devem ser considerados: o valor
percebido pelo cliente, adiferenciacéo frente aos
concorrentes e a capacidade de expansdo. Dessa
forma, competéncia essencia é uma fonte de
vantagem competitiva, poisécompetitivamentetinica
econtribui parao valor percebido pelo clienteou
para o custo. Em geral, quanto mais uma
competénciaessencia éusada, maisaprimoradae
vadiosasetorna. Umacompeténciaessenciad éuma
gptidéo, umahabilidade. Umacompeténciaessencid

éformada por meio de um processo de melhoria
continuaeimplementacao.

Prahalad e Ramaswamy (2004) complementam que
as competéncias essenciais sao habilidades
exclusivas que transcendem as unidades de
negdcios, estéo enrai zadas naorganizacao, sdo de
dificil imitagdo pel osconcorrénciae percebidapelos
clientescomo fontesde criagdo devalor.

Segundo Hamel e Prahalad (1995), parachegar ao
futuro primeiro, € preciso queaempresaidentifique
oportuni dades ndo percebidas por outras equipes
ou sgjacapaz de explorar oportunidades, em
virtude do desenvolvimento, deformaantecipadae
consi stente, de capaci dades que outras empresas
0U equipes ndo sao capazes de explorar. Destacam,
ainda, queaenergiaemociond einteectua decada
funcionario €o combugtivel daviagem paraofuturo.
O sonho que energiza umaempresa € aintencao
estratégica, o ponto crucial da arquitetura
estratégica, que oferece a energia emocional e
intelectual paraajornada. A intencdo estratégica
transmite nocOes de direcéo, descobertae destino.

1.2 As equipes de trabalho na estratégia das
empresas

Segundo Nadler, Gerstein e Shaw (1993), o
trabalho em equi pe, ou os projetos de organizagtes
baseados em equi pe, estéo crescendo como uma
dternativavigorosaeviave. A principa judtificativa
paraacriacdo de qualquer equipe é acriacdo de
snergia, aravésdacoordenacdo deformaeficiente
de funcdes e atividades, de modo que o
desempenho do todo sgjasuperior asomadassuas
partes. O trabalho da equipe tem reflexo na
qualidade das deci sOes estratégicase operacionais,
na capaci dade que aequipe apresentaem traduzir
asdecisdesem agdo e, finamente, naqualidade do
desempenho organizaciond.

Deacordo com Teixeira(2003), com o acirramento
dacompeticao, asempresas passam aestimular o
trabal ho em grupo e o desenvol vimento de equipes,
tornando-se evidente que sem osgruposdetrabaho
€ impossivel atingir os resultados esperados. O
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trabalho em grupo estard cadavez mais presente
nas organizacOes. Porém, para que as equipes
tenham um bom desempenho, seusmembrosdevem
contribuir demaneiradiferenciada.

Um conjunto de pessoas trabalhando juntas,
segundo Vergara (1999), se torna uma equipe
guando haum elemento deidentidade, de natureza
simbdlica, que sgjacapaz deuni-las. O trabahoem
equipe traz agilidade na captagéo e no uso das
informagOes, asidéias apresentadas sfo maisricas,
maiselaboradas, de maior qualidade; equipestém
maior tendéncia a assumir riscos, pois a
responsabilidade ficacompartilhada; as pessoas
sentem-seresponsavel spel osresultados, enggjam-
SE N0 Processo, mostram-se mais comprometidas.

Moscovici (1998) pontua que um grupo pode se
considerar equipe, quando compreende seus
objetivos e estaengajado em atingi-los, deforma
compartilhada. A comunicagdo entre seusmembros
ocorredeformaverdadeira, asopinidesdivergentes
s20 estimul adas, aconfiancaégrande, 0SriScos S0
assumidos. As habilidades dos membros se
complementam e possi bilitam atingir osresultados,
0s objetivos compartilhados determinam seu
proposito edirecdo. Cooperacado, respeito, mente
abertasio vaoresemdta Congtantemente, investe-
Seno crescimento do grupo.

Rodrigueset al (2003) consideram que as equipes
o gruposgueevoluiram: umgrupo éumareunidode
ppessoas com um objetivo comum quesofreinfluéncia
doambientenoqua seformoueatua, do propriogrupo
edoindividuo. Essasinfluénciassecombinameddo
a0 grupo um padréo decomportamento orientado para
aexecucdo datarefae parasuacontinuidade. Quando
osdoisestéo equilibrados, 0 grupo comegaamodrar-
secapaz detraba har em equipe, gerando um padréo
€levado de desempenho naexecucao datarefaeum
alto grau de satisfaco de seusmembros. Com base
nessa concepcao, Rodrigues et al (2003) definem
equipe como ““‘um conjunto de pessoas com
habilidades complementares, atuando juntas numa
mesma atividade, com propositos e objetivos
comuns, comprometidas umas com as outras e com
qualidade dos relacionamentos e dos resultados™.
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Quick (1995) destacaque acaracteristicaprincipal
de umaequipe é ade que seus membrostém como
prioridade aconsecucdo das metas daequipe, sendo
0 aspecto maisimportante 0 sucesso do grupo em
atingir ametaestabelecida. A principal vantagem
de utilizar trabalho em equipe para solucdo de
problemas e solugBes éreunir diferentesrecursose
desenvolver maior nUmero de opcdes. A sinergia
em umaequipe eficaz produz maisdo queasoma
de suas partes. Destaca, ainda, que as pessoas
percebem valor em seu trabalho, apresentando
desempenho superior, quando conseguem al cancar
asmetasfixadas.

1.3 O desempenho de equipes e 0s resultados
organizacionais

Nadler, Gerstein e Shaw (1993) afirmam que o
desempenho de uma equipe apresenta duas
dimensdes: aproducao de resultados, refletindo
a capacidade da equipe em atender de forma
eficiente as exigéncias, com resultados positivos
consistentes, tais como ganhos, crescimento,
retornos e manutencdo do desempenho
organizacional, frente aos desafios estratégicos e
do ambiente onde estainseridaaorganizacéo; a
manutencao da eficiéncia, exigindo que aequipe
sati sfaca as necessi dades de seus membros, que
esses membros trabalhem juntos e que sejam
flexiveisem resposta aos desafios.

Moscovici (1998) destacaquetraba ho de equipe
ndo € modismo. Fato comprovado por pesquisas
gue revelam gue equi pes superam o desempenho
de individuos atuando sozinhos ou em grupos
pequenos. As equipes absorvem e aplicam
conhecimentos e experiéncias de vida de seus
membros, respondendo de formamais agil aos
novos desafios. O sistema de equipe permite
coordenar eaproveitar melhor asinteragdesentre
0s empregados, com vistas a alcancar os
objetivos comuns. O trabalho em equipe
incrementa a qualidade e a produtividade,
gerando satisfagdo. Tudo leva a crer que, no
futuro, as organizacfes de sucesso serao
baseadas em equi pes.
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Segundo Tachizawa, Ferreirae Fortuna (2001), o
desempenho daorganizacdo do futuro deveraser
medido ndo apenas pelos dividendos, mas pela
capacidade de manter-se no mercado, deassegurar
empregos, de proteger o0s investimentos e da
melhoria de produtos e servicos. Nesse novo
ambienteorganizaciond, o capita humano setornara
maisimportantedo queo capita tradiciona, edestes
serdo exigidosmotivacao, traba ho em equipe, senso
decompromisso e polivaénciano desenvolvimento
dasatividades.

Segundo Ulrich (2000), 0 sucesso deumaempresa
€ resultado do trabalho em equipe, do
comprometimento e daadesio aumametaeaum
modelo. E preciso que osfuncionariossgjammais
gue competentes, que estejam empenhados em
realizar umbomtrabalho. A empresaprecisaatrair
atencdo e energiaemociona dosfuncionariospara
garantir suadedicacéo e comprometimento, que se
refletem no modo como serelacionam enaopinido
guetém sobreaempresa.

1.4 O agronegdcio brasileiro

De acordo com o Ministério da Agricultura
(2004), o agronegécio brasileiro € umaatividade
eficiente e competitiva, apresentando elevado
desenvolvimento cientifico, tecnoldgico e
modernizacdo daatividaderural. Nesse sentido, 0
Ministério da Agricultura (2005) destaca que o
conhecimento e a tecnologia sdo instrumentos
imprescindivels ao crescimento sustentavel do
agronegocio brasileiro. O imenso potencial do
agronegdcio brasilero, diado acapacidadeingtd ada
de suas instituicdes e a criatividade dos
pesqguisadores, abrem grandes possi bilidades de
investimentos externos e privados em pesguisae
desenvolvimento no pais.

Segundo Jank e Nassar (2000), o cenario do
agronegocio brasileiro, naultimadécada, sedterou
emvirtudede grandesmudangasindituciona's, entre
elas: aberturacomercia, com reducéo gradua das
aliquotas deimportacéo; desregulamentacdo dos
mercados, reformadapoliticaagricolabrasileira;

consolidacdo de blocos econbmicos;
desregulamentacdo e privatizacdo dos setores
ligadosainfra-estrutura, queafetam diretamenteo
agronegécioetc.

Neves, Chaddad e L azzarini (2002) ressaltam que
termoscomo globaizacéo e estabilizagdo migraram
do meio académico parao diaadiade produtores
rurais, técnicos e empresasavicolas. Damesma
forma, Jank e Nassar (2000) destacam que ostemas
competitividade e globalizacdo continuardo, cada
vez mais, a ter grande importancia no
desenvolvimento do agronegdcio brasileiro.

Mazzali (2000) pontuague asinovagbesnas areas
de biotecnologia, tecnologia de informacao,
atreladas a crescente preocupacdo com salde,
nutri cdo e ecol ogia, trouxeram mudancgas profundas
na esfera da cadeia produtiva de carnes, o que
representa, paraaindistria, maiores possibilidades
de adequar osinsumos agricol as as necessidades
industriais, incorporando padronizacéo,
estabilizacdo da oferta, qualidade do produto e
ampliacdo daspossibilidadesdediferenciacéo, dém
daalteracéo nasrel agbes de mercado.

Segundo Mazzali (2000), o acelerado ritmo do
desenvolvimento tecnol égico forgou asempresasa
adotarem novos padrfes estratégicos. No caso das
empresas vinculadas aproducéo de suinoseaves,
suas agles se voltaram para a remodelagem da
estruturaadminigtrativa, destinadasaadquirir maior
agilidade natomadade deci shesereducéo decustos;
fusdes ediancas estratégicas com outras empresas
semd hantesereformulacéo dasformasdeintegracéo
como osprodutoresrurai s, com énfase nareducdo
de custos, na busca de maior padronizacdo e no
incremento do padréo de qualidade.

1.5 Aaviculturade corte no Brasil

Rizzi (1993) afirmaque aaviculturade corte éum
dossetoresagroindustriaisque maissedesenvolveu,
nos Ultimos anos, passando acongtituir o principal
segmento daindistriade carnes. O crescimento da
oferta e a difusdo do consumo foram frutos da
ampliacdo daescala, daincorporacéo deinovagoes
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tecnol 6gicas na cadeia produtiva, dareducéo de
custos e precos, fazendo com que o Brasil
alcancasse niveis comparaveis as nagbes mais
desenvolvidas heste setor. Expansdo associadando
apenas ao alto grau de controle do processo
biol6gico, mas a um “pacote” que envolve o
controle, pelaindlstria, do ciclo produtivo dasaves
eamehoriadataxade conversdo deproteinavegeta
em proteinaanimal, possibilitando um aumento na
produtividade, reducéo de custos e consequiente
gueda absoluta e relativa do preco da carne de
frango emrelacéo aoutrascarnes.

Hélio Tadeo DELA CORTE
EdnaMariaCAMPANHOL

Pinheiro (1994) eButolo (2002) afirmam queaopcao
dasempresasavicolasfoi abuscapdaprodutividade.
Produzir mais, melhor ecom menor custo deixou de
ser uma simples necessidade, passou a ser uma
guestéo de sobrevivéncia. Nesta luta pela
sobrevivéncia, asempresasavicolasbuscam cadavez
mais informacdes e conhecimentos académicos,
procurando sempre atingir melhores resultados
Zootécnicos- ganho de peso, conversao alimentar,
viabilidade, eficiénciatécnicaeecondmica, queno
entender deNeves(2003) contribuiu parao excdente
desempenho do Brasil naéreado agronegdcio

Tabela 1 - Producéo brasileirade carne defrango (mil tonel adas)

Ano Mercado Interno Exportacéo Total
1989 1811 24 2055
1999 4755 71 5526
2004 6069 2424 8493

Fonte: ABEF, 2005 (www.abef.com.br).

De acordo com o Ministério da Agricultura
(2005), as exportacdes brasileiras de carne de
frango aumentaram nos Ultimos dezessei sanosdez
vezes, enquanto os dados para 1989 rel acionam
nominal mente apenas 13 paisesimportadores do
frango brasileiro, asinformagdes daA bef (2005)
revelam que, em 2004, ndmerosaumentaram
guase 11 vezes, totalizando 141 paises.

Pereirae Csillag (2003) afirmam que, nacadeia
defrango de corte no Brasil, prevalece o modelo
deintegraco, onde os aviarios sdo de propriedade
e administrados por terceiros, chamados
integrados, através de contratos de longo prazo e
defornecimento exclusivo entre oscriadoreseas
empresas produtoras de carne de frango.

O sistema de integracdo avicola, praticado na
aviculturadaregido de Passos, €umaformade
organizacéo agroindustrial bastante praticada
atualmente. Segundo AlvesFilho eAraljo (1999),
essesstemaéumaarticulacéo vertical estabelecida
entre as agroindustrias e os produtoresrurais, no
gual o processo de producao € organizado de
formaempresarial. Os produtoresruraisrecebem

da empresa todos 0s insumMos necessarios
(pintinhos de 01 dia, ragdo, medicamentos,
assisténcia técnica) para produzir, ficando
obrigados aentregar, aagroindistria, o produto a
ser consumido (frangos) e responsaveis pela
construcdo das instalacbes, equipamentos dos
galpdes e pel o cuidado dispensado aos aviérios.

Segundo Richetti e Santos (2000), o sistema
integrado sob a forma de contratos surgiu
pard elamenteagrande modernizacdo daavicultura
como processo de mudancgas nas estratégias
organi zacionais, disseminado-serapidamente.

A avicultura, segundoAlvesFilho eAraljo (1999),
representaum peso significativo naeconomiado
Estado de Minas Gerais. De acordo com aAbef —
Associacdo Brasileira dos Produtores e
Exportadores de Frango (2005), as exportacoes
mineiras de frangos apresentaram uma grande
evolucdo: no ano de 2000, eram exportadas
12.461 toneladas de frangos, em 2004, esse
nimero passou para 77.792 toneladas,
aumentando a participacdo do Estado nas
exportacOesbrasileiras.
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Pelo condderdvel crescimento edesenvolvimentodo

agronegocioedaaviculturabrasieira, nosultimos30
anos, optou-se nessa pesquisa pelo estudo do
desempenho daeguipeavicoladaUnidade de Passos,
buscando conhecer até que ponto o envolvimento
das pessoas que compdem essaequi pe, contribuiram
paracsresultadosorganizacionals.

2 Procedimentos metodologicos
2.1 O objeto de pesquisa

Essapesquisatem como obj eto de estudo aequipe
avicoladaUnidadeAvicolade Passos—MG deuma
empresabrasleraqueatuano setor deaviculturade
corte—DaGranja Agroindustrial Ltda.

Contando comumssgemadeintegracéo, aDaGranja
éreponsave pel aproducéo de20.000 tonel adas por
més. Segundo aAbef (2005), aDaGranja éasexta
maior empresaprodutorade avesdo pais. Possui em

sua estrutura: trés unidades de abate de frangos:.

Uberaba — MG Lapa—PR e Passos — MG; duas
fébri casdeprocessamento (embutidos, supergelados);

quatro incubatorios, trésfabricasderagbese cerca
de 1565 criadoresintegrados.

Segundo Parmigiani (2005), aDaGranja possuli
uma forte posi¢do no mercado internacional e
consolidou nos ultimos anos sua producado e
exportacgao, levando seus produtos a mais de 20
paises, sobretudo Asiae Europa. Asexportagoes,
em 2004, atingiram 14% da producdo total da
empresae o objetivo éatingir 50%.

A aviculturadaregido de Passos, nos Ultimosdez
anos, deuum sdto significativo: emjaneirode 1995,
produzia cerca de 890 toneladas de carne/meés,
passando aproduzir em torno de 4900 toneladas
em janeiro de 2004, um crescimento de
aproximadamente 450%, desempenho superior as
demaisunidadesdaagroindistriaanalisada.

Tabela 2 - Producéo mensal de carne defrango por Unidade (tonel adas)

Ano Uberaba Lapa Passos

1995 4522 7.760 80

2004 6.370 12572 4.900
Evolugéo % 41,00 62,00 450,00

Fonte: DAGRANJAAGROINDUSTRIAL LTDA, 2005.

A empresaDaGranjapassou por um periododecrise,
gue teve inicio em 1999, levando a concordata
preventivaem junho de2000. A Unidadede Passos,
até 0 ano de 2000, eraapior unidade produtivada
empresa: goresentavaospioresresultadoszootécnicos
(menor peso médio dasavesabatidas, maior gastode
racao e maior indice de mortalidade das aves),
equipamentosobsoletosnosavidrios, dtamortdidade
no trangporte dasaves dasgranjasaté o abatedouro,
ato indice dehoras paradas no abatedouro emrazéo
deproblemasno transporte dasaves.

2.2 O problema de pesquisa

O problemafundamental dapesquisaconsisteem

responder o questionamento: O desempenho de
umaequipe detrabalho influencianos resultados
organizacionais?

2.3 Objetivos da pesquisa

O objetivo gera desseestudo eidentificar naequipe
avicoladaUnidade de Passos—M G, as atividades
gueinfluenciaram osresultadosorganizacionals.

Paratanto, pretende-se: identificar as atividades
estratégicas desenvolvidas pelaequipe avicolada
Unidade de Passos—MG; verificar arelagéo entre
asatividades desenvolvidas pelaequipeavicolade
Passos e os resultados organi zacionais.
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2.4 Tipo de pesquisa

Para o desenvolvimento deste trabal ho, optou-se
pelo estudo de caso, como método de pesquisa,
orientando-se pelasproposicdesdeYin (2005), por
setratar de umapesquisaque procuraidentificar,
naeguipe avicoladaunidade de Passos—MG, as
atividades que influenciaram os resultados
organizacionass.

Paraaclassificacdo da pesquisa, tomou-se como
base, também, aclassificacéo propostapor Vergara
(2003), queaqualificaem relacdo adois aspectos:
guanto aosfinsequanto absmeiosdeinvestigacao.
Quanto aosfins, 0 estudo foi conduzido como uma
pesquisa exploratdria, dotipo qualitativa. Quanto
aosmeios, apesquisafoi bibliogréfica, decampoe
estudo de caso.

Hick (2004) pontua que 0s aspectos essencias da
pesquisaqualitativacons stem nasel ecdo corretade
métodoseteoriasoportunos, no reconhecimentoena
andise de diferentes perspectivas e ambientes, nas
reflexBesdospesguisadoresarespato desuapesquisa
como partedo processo deproducéo do conhecimento,
enavariedade de abordagensemétodos.

A pesquisabibliograficaocupou papel relevanteno
desenvolvimento destetrabal ho, sendo redlizadano
conjunto dereferenciai stedri cosestudados, fornecendo
sustentacdo a pesquisa, desde o plangiamento atéa
conclusdo. LakatoseMarconi (2001) ressdtam que
apesguisabibliogréficaproporcionao examedotema
pesgui sado sob novaabordagem, permitindo chegar
a conclusfes inovadoras e a pesquisa de campo
permite acumular informacdes sobre determinado
tema, fadilitando asandises.

Yin (2005) pontuaque o estudo de caso éumadas
muitas maneiras de fazer pesquisa em ciéncias
sociais, permitindo uma investigagdo para se
preservar ascaracterigticasholigticasesignificativas
dosacontecimentosdavidareal. O autor (2005, p.
32-33), destacaque:

[...] um estudo de caso é uma investigagao
empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida
real, especialmente quando os limites entre o
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fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos.[...]Ja investigacdo de estudo de caso
enfrenta uma situacao tecnicamente Gnica em que
havera muito mais variaveis de interesse do que
pontos de dados, €, como resultado, baseia-se em
varias fontes de evidéncias, com os dados
precisando convergir em um formato de triangulo
e, como outro resultado, beneficia-se do
desenvolvimento prévio de proposicoes tedricas
para conduzir a coleta e a analise de dados.

Gil (1991) afirmaque o estudo de caso apresenta
uma série de vantagens como: estimulo anovas
descobertas, em virtude da flexibilidade do
plang amento; aénfasenatotaidadeeasmplicidade
dos procedimentos; porém apresentalimitacoes,
sendo amaisgrave adificuldade degeneraizagdo
dosresultados obtidos.

2.5 Coleta de dados

Segundo Yin (2005), os dados para os estudos de
caso podem vir deselsfontes: documentos, registros
emarquivo, entrevidas, observacio direta, obsarvacéo
participanteeartefatosfisicos Osprincipioscontribuem
paraamelhoriasignificativadaqualidade do estudo
decaso. Paraaumentar avalidade daconstrucdo do
estudo, com base nos pressupostos de Yin (2005),
foram utilizadas nessapesquisa, duas dessasfontesde
evidéncias, em virtude de serem complementares:
documentacdo eentrevigtas.

Segundo Yin (2005), asinformagbesdocumentai s
desempenham um papel importante nacoletade
dados, pois podem corroborar e valorizar as
evidéncias advindas de outras fontes, fornecer
detal hesespecificosaémdepossibilitar aredizacéo
deinferénciasapartir dedocumentos. Ressdtaque,
devido aseu vaor global, abuscas steméticapor
documentos rel evantes desempenham um papel
importante nacoletade dados.

Bardin (2004) destacaque aandisedocumentd tem
por objetivo representar o contelido de um
documento deumaformadiferentedaorigina, por
meio de procedimentos de transformacdo, com o
propaésito de facilitar o acesso ao observador, de
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tal formaque obtenhao maximo deinformacdo, com
0maximo depertinéncia, sendo umafasepreiminar
dacondtituicdo de um servigo de documentacdo ou
de umabase de dados.

2.5.1 AsEntrevistas

Asentrevistas semi-estruturadasforam realizadas
no periodo de novembro/2005 a dezembro/2005.
A entrevista, segundo Yin (2005), éumadasmais
importantesfontes deinformagdes paraum estudo
de caso. Foram entrevistados os cinco integrantes
da érea avicola de Passos -M G, tomando como
base, 0s pressupostostedricos de Porter eateoria
deHamd ePrahdad, comafindidadedeidentificar
asatividades estratégicas desenvolvidaspelaequipe
avicolaeverificar arelaco existente entre estas
atividadese osresultados organizacionais.

Osrespondentesforam entrevistados, por um curto
periodo detempo, deformaespontanea. Ao longo
detodaapesquisa, foi preservadaaidentidade dos
entrevistados. O periodo avaliado foi de 1995 até
2004, mostrando aevolucdo e aparente melhoria
ocorridanaaviculturade corte destaregiéo.

Segundo L akatoseMarconi (2001), aentrevidaface
a face é considerada por alguns autores como o
instrumento por excelénciadainvestigacdo socia e
oferecediversasvantagens, taiscomo: flexibilidade,
permitindo ao investigador esclarecer perguntas,
informagbesmai sprecisas, maior oportunidadepara
avaliar atitudes, reacfes e condutas dos
entrevistados.

Segundo Flick (2004), entrevistas abertasexigem
um envolvimento maior entre o pesguisador e 0
entrevistado. Napesquisaqualitativa, o pesquisador
e suas competéncias comunicativasrepresentam o
principa instrumento de coletade dados, ndo sendo
possivel adotar um papel neutro em seus contatos
com as pessoas que serdo entrevistadas ou
observadas.

A pesquisa utilizou aparelhos de gravacao, pois
segundo Yin (2005), asfitas certamentefornecem
umaexpressao mais precisadaentrevistado que
outro método.

3 Tratamento e analise de dados
3.1 Tratamento dos dados

Parao tratamento dos dados, utilizou-sedaanalise
objetivadosrelatos dosentrevistadose daanalise
de contetido, definidapor Bardin (2004, p. 37):

[...] um conjunto de técnicas de analise das
comunicag0es, visando obter, por procedimentos
sistematicos e objetivos de descrigdo do
contetdo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as
condicdes de producdo/recepcdo (variaveis
inferidas) destas mensagens.

A andlise de contetido, segundo Bardin (2004),
procuraconhecer o que esta por trasdaspalavras
sobreasquaissedebruca, visando ao conhecimento
de variaveis de ordem psicol 6gica, sociolégica,
hi storicaatravés de mecani smos de dedugdo, com
base em indicadoresreconstruidos, apartir deuma
amostrade mensagens particul ares.

Segundo Yin (2005): ““a andlise de dados consiste
em examinar, categorizar, classificar em tabelas,
testar ou, do contrario, recombinar as evidéncias
quantitativas e qualitativas para tratar as
proposi¢oes iniciais em estudo.”

Apés as transcrigdes, na integra, das entrevistas
gravadas, fol fataumapré-andise, quesegundoBardin
(2004), temoobjetivodes semdtizar asiddasinicias,
demanearaaconduzir aumesquemaprecisodeandise,
guepossafundamentar ainterpretac@ofina . Procedeu-
seaexploracdodomaterid, pelaleitura, por diversas
vezes dos relatos dos entrevistados. A andlise das
informagbesobtidasnasentrevisasedosdocumentos
permitiu aferir se 0 desempenho de umaequipede
trabal hoinfluencianosresultadosdaorganizacéo.

3.2 Analise dos dados

3.2.1 identificacdo das atividades estratégicas
na unidade de Passos

Nabuscadeidentificar atividades que pudessem ser
classficadascomo estratégicas, apesquisadetectou,
através dasrespostas dadas pel osentrevistados, que
foram desenvolvidas, pdaequipeavicolade Pasos,
diversasatividades, apresentadasnaTabela3.
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Tabela 3 - Atividades estratégi cas— Respostas espontaneas

Atividades Entrev.1 | Entrev.2 | Entrev.3 | Entrev.4 | Entrev.5 | Tota
Adequacdo dos equipamentos / / / / / 5
Melhoria sistema de aquecimento dos pintinhos / / / 3
Elaboragéo historico dos produtores integrados / / / 3
Melhoria das estradas rurais / / 2
Reducéo da mortalidade transporte / / 2
Busca de novos produtores integrados / / 2
Paralisacdo de integrados piores / / 2
Conscientizag@o dos produtores integrados / / 2
Assisténcia diferenciada / 1
Incentivo aarborizac8o dos aviarios / 1
Acompanhamento vacinagdo dos pintinhos / 1
Total de Respostas 4 3 7 4 6 24

Fonte: Dados da Pesquisa.

Analisando aTabela 3, em fungéo das atividades
estratégicas desenvolvidas pelaequipeavicolade
Passos, observa-se que a modernizacéo das
granjas, através da adequacdo dos equi pamentos,
como silos de racéo, comedouros e bebedouros
paraasaves, ventiladores e cortinas, nasgranjas
integradas, foram citadas por todososentrevistados.
Merece destaque, também, amelhoriado sistema
de aguecimento dos pintinhos, bem como a
elaboracao do historico de producéo e resultados
de cada produtor integrado, permitindo uma
assisténcia diferenciada aos produtores com
resultados abaixo do esperado pelaempresa.

Asatividades estratégicas, mostradasnaTabela 3,
oferecem aindaumaoutraandise: 0 conjunto dessas
atividades permitiu a melhoria dos resultados
zootécnicos da Unidade de Passos, com
conseguiente melhorianos custos de producéo.

Dessaforma, asatividades estratégicasmaiscitadas
nasrespostas dos entrevistados, demonstram que
apreocupacao com os conceitos preconi zados por
Porter (1999), que, paraumaempresa conseguir
um desempenho acimadamédia, sfo essenciaisa
eficiciaoperacional eaestratégia. Ratificando a
teoriade que 0 posicionamento estratégico consiste
em desempenhar atividadesdiferentesdasexercidas
pel os concorrentes ou as mesmeas atividades de
formadiferente.

Na segunda quest&o, ao avaliar se as atividades
implantadas pelo grupo avicolade Passosforam
diferentes das agbes de outras unidadesdaempresa
DaGranja, e se estasinfluenciaram osresultados
daUnidade, constatou-se, pelapercepcado detodos
osentrevistados, que as atividadesimplementadas
foram diferenciadas e quanto melhor e mais
diferenciado o trabalho realizado pela equipe,
melhores e mais positivos seréo osresultadospara
aUnidade, e paraa Empresa.

Um dosentrevistados destacou que asatividadese
acOes praticadas na Unidade de Passos foram
diferentes, poisaém dapreocupacéo dos membros
do grupo avicola, também houve a preocupacédo
dos produtores integrados com as melhorias,
fazendo com queasomadasduas partes produzisse
um resultado superior.

Ao questionar se as atividades estratégicas
desenvolvidas pela equipe possibilitaram um
desempenho superior para a Unidade de Passos
emrelacdo asdemai s unidades daempresa, buscou-
se identificar, junto aos entrevistados, se as
atividades desenvolvidas pelaequipe avicolade
Passos possibilitaram amelhoriadosresultados
organizacionais. As respostas obtidas foram
significativas. Os relatos dos entrevistados
evidenciaram o desempenho superior daUnidade
de Passos, em relacdo as demais unidades
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produtivas daempresa, em funcdo das atividades
desenvolvidas pelaequipe avicola. A mudancade
posturados membrosfoi coletiva, ao tratarem 0s
problemas e situacdes, foram se transformando
gradativamente, passando deumaposturadevitima,
paraumaposturapro-ativae detomadade deci SOes.

Foi destacado, por um dos entrevistados, que o
trabalho desenvolvido em Passos, foi diferenciado
das demais unidades da empresa, foram mais
rigorosos no cumprimento das metas, fator que
possibilitou melhoresresultados.

Nesse sentido, Hamel e Prahalad (1995), ao
etabel ecerem o conceito decompeténciasessencials
destacam adiferenciacéo frente aos concorrentes, a
capacidade de expansio e o0 vaor percebido pelo
diente Umacompeténdaessencid éformadapor meo
deum processo demdhoriacontinuaeimplementacéo,
devendo ser identificadas as oportunidades ndo
percebidas por outras equipes e exploradas, com a
mobilizacdo detodososfuncionarios. Plasrespostas
dosentrevidados, asatividadesgoresentaram-secomo
edratégicasepossibilitaram amehoriadosresultados
orgenizaconas

Figura 1— |EP por Unidade de 1995 a2004

3.2.2 Os resultados mensurados na empresa

A melhoriadosindices zootécnicoscomo ganho de
peso, viabilidade (100 - % de mortalidade) e
conversao alimentar possibilitaumaredugdo nos
custosde producéo, ou sgiaquanto melhoresforem
essesindices, menor serao custo de producéo. Os
indices zootécnicosformam o indice de Eficiéncia
Produtiva, | ER, utilizado internacional mente para
avaliar oresultado zootécnico dasaves. Segundo a
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
(Embrapa, 2004), esseindicelevaem consderacéo
0 peso Vvivo, viabilidade, idade e a conversdo
dimentar (CA). A conversio dimentar éobtidapelo
consumo deragdo dividido pelo peso vivo.

O IEP é calculado de acordo com a seguinte
formula

|EP= ((Peso vivo (kg) x % Viabilidade) / (Idade
emdiasx Conversdo alimentar)) x 100

Exemplo: Peso corporal de 2,35 kg; mortalidade
de 5%; idade 43 dias, CA de 1,95

IEP=((2,35X 95)/ (43 diasx 1,95)) x100= 266,25,

|.E.P. (indice EficiénciaProdutiva) por unidade
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Fonte: DAGRANJAAGROINDUSTRIAL LTDA, 2005.
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A Figura 1 apresenta a evolucdo dos resultados
zootécnicos das trés Unidades produtivas da
empresa, no periodo de 1995 a 2004. Apds uma
crise que culminou em concordata, no ano de 2000,
foram desencadeadas, na Unidade de Passos,
atividades edtratégi cas que possibilitaram mel hores
indices zootécni cos e colocaram esta Unidadeem
destague dentro daEmpresa.

Esta pesgquisa comprova que o desempenho da
equipeavicolade Passos, com dividades estratégicas
e um trabal ho diferenciado em relacdo as outras
unidadesdaempresa, influenciou, deformapostiva,

edtesresultados, poiscomo astrésUnidades utilizam
genéticaenutricdo iguais, aUnidade que apresenta
osmel horesresultados zootécni cos, € aque possui

menores custosde producéo.

No entanto, Prahd ad e Ramasvamy (2004) ressdtam
gue as organi zagdes estdo reconhecendo oslimites
nauraisdacriacio devaor pdamdhoriadadficénda
operaciona ejaestdo testando novos pressupostos
denegbcios. Atuamente, o crescimento, com lucro
gerado noslimitesinternosdaorganizac2o, é cadavez
maisraro, exigindo dosgestoresumanovaabordagem,
gue possareacender as capaci dades de crescimento
einovacao de suasempresas.

4 Conclusao

O crescimentointeligenteesustentavel temaver com
estratégia. Implicaaselegéo corretado terreno no
gual a empresa vai competir e na escolha das
inovagBesquefardo adiferenca A partir dessaidéia,
aformacdo da estratégiatende a seguir seu rumo
especifico em cadaorganizacdo, comfoco clarona
geracdo de desempenho superior sustentado. Esse
processo de construcéo egestdo daestratégia éum
exercicio continuo, de descobertae aprendizado.

O sucesso edtratégico estaranofind dessecaminho,
gue pode ser rapido paradeterminadas empresas,
mas demorado para outras. Para que as
organi zagbestenham resultado superior sustentado
alongo prazo, precisam aprender novos padrfes,
descobrir modelos que mais se adaptem a sua
redlidade e que efetivamente possam gerar resultado
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superior. Dai a importancia da organizacdo
estabel ecer um rel acionamento adequado com 0s
seus col aboradores, em bases solidas que s podem
ser conseguidascom va orespositivos, com politicas
e diretrizes compativeis com a realidade do
mercado, com um ambiente de trabalho seguro,
agradavel, de parceriae colaboracado que permita
alcancar osobjetivostracados.

A pesquisa revelou que foram desenvolvidas
diversasatividades estratégicaspelaequipeavicola
de Passos, um trabalho diferenciado das demais
unidades da empresa, buscando melhores
resultados, entre elas podem ser destacadas a
adequaco dosequipamentosnasgranjasintegradas,
mel horiado s stemade aguecimento dos pintinhos,
elaboracdo do histérico de producdo e dos
resultados dos produtoresintegrados, permitindo
umaassisténciatécnicadiferenciada

A investigacdo também revel ou que as atividades
desenvolvidas pela equipe avicola de Passos se
traduziram em atividades estratégicas competitivas,
com reflexo postivonosresultadosorganizacionals,
fato que pdde ser evidenciado na evolugédo dos
resultados zootécnicos.

Os administradores reconhecem o potencial de
uma equipe e percebem que as equipes
proporcionam vantagem competitivae melhoram
muito o desempenho daorganizacéo, porém cabe
ressaltar que o processo de formacéo e
desenvolvimento de equipes, como Moscovici
(1998), referenciou, € um processo continuo e
duradouro. Investir no desenvolvimento das
pessoas que realizam o trabal ho nas organi zagtes
significa investir na qualidade dos produtos e
Servicos e, por consequiéncia, atender melhor as
necessi dades dos clientes, ampliar as vendas e
adquirir vantagem competitiva.

Concluiu-se gue 0s objetivos propostos, nesta
pesquisa, foram alcancados. A andlise dos
documentos e das entrevistas permitiu responder
ao problema fundamental levantado por esta
pesquisa, que & O desempenho de umaequipede
traba ho influencianosresultados organi zacionais?
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O CASO DA UNIDADE AVICOLA DE PASSOS
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