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Aplicação da Metodologia Multicritério de Apoio à 
Decisão no Relacionamento Interorganizacional na 

Cadeia da Avicultura de Corte1
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Resumo: A avicultura de corte é uma importante fonte de proteína para a 
alimentação humana. A compreensão do relacionamento interorganizacional 
neste ambiente é primordial para a redução de custos operacionais e de transação. 
Este trabalho objetiva construir um modelo multicritério de avaliação do 
relacionamento entre uma agroindústria e seus produtores integrados, em Seara, 
Santa Catarina, Brasil, avaliando-se os possíveis reflexos sobre a competitividade 
da cadeia de suprimentos. Realizou-se um estudo de caso tendo como enfoque 
teórico a gestão da cadeia de suprimentos, complementada pela abordagem 
economia dos custos de transação e das estratégias competitivas. A pesquisa 
foi quanti-qualitativa e utilizou-se da metodologia de análise multicritério 
de apoio à decisão construtivista (MCDA-C) para elaboração e interpretação 
do modelo. Realizaram-se entrevistas com produtores rurais, representantes 
da agroindústria e especialistas da avicultura. Os agentes definiram custo de 
produção, remuneração, fatores de produção, risco de investimento, fluxo de 
informação e ambiente institucional como os pontos de vista fundamentais (PVF) 
do modelo. Com a aplicação do modelo em três classes de produtores rurais, 
os PVFs remuneração, risco de investimento, fluxo de informação a jusante da 
cadeia de suprimentos e custo de produção apresentaram maior impacto no 
relacionamento interorganizacional para se atingir a competitividade na cadeia.

Palavras-chaves: Agronegócios; Avicultura de corte; Cadeia de suprimentos; 
Relacionamento interorganizacional; Multicritério.

Abstract: The poultry production is an important source of protein for human 
consumption. Understanding the inter-relationship in this environment is 
essential to reduce operating and transaction costs. This work aims to build a 
multi-criteria evaluation model of the relationship between an agribusiness 
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1. Introdução

O processo de industrialização da agricul-
tura provocou modificações nas relações interor-
ganizacionais no âmbito das cadeias produtivas 
agroindustriais, sendo que estas passaram a ser 
verticalizadas, demandando recursos tecnoló-
gicos, infraestrutura e principalmente uma ges-
tão compartilhada dos processos. Dessa forma, 
passou-se a depender de estratégias articuladas 
pelo setor, baseadas nas condições internas e 
externas do mercado e da capacidade em aten-
der as demandas dos stakeholders. Os agentes 
econômicos que fazem parte de uma cadeia de 
suprimentos buscam gerar valor para diferenciar 
seus produtos em um mercado altamente com-
petitivo. Para isso é necessário que as empresas 
busquem eficiência e eficácia nos seus processos, 
que pode ser traduzida pela redução nos custos 
de produção e de transações e por ações inova-
tivas para diferenciação perante os concorrentes. 
Evidencia-se, a partir dessas afirmações, a neces-
sidade de um planejamento e gerenciamento con-
junto na cadeia de suprimentos para o alcance de 
melhores resultados dos agentes econômicos. O 
gerenciamento dos arranjos interorganizacionais 
cria um fortalecimento dos vínculos entre os seg-
mentos e uma reciprocidade nas ações, o que leva 
a ganhos mútuos.

O presente artigo apresenta os resultados de 
um estudo de caso realizado na cadeia de supri-
mentos da avicultura de corte4, buscando inter-
pretar as relações interorganizacionais para a 
construção de indicadores de competitividade, 
por meio de uma metodologia de análise robusta 
e consistente que consiga identificar os fatores 
qualitativos e quantitativos dos relacionamen-
tos, considerando a seguinte questão de pes-
quisa: como os agentes da cadeia de suprimentos 
da avicultura de corte se relacionam e que crité-
rios poderiam auxiliar na tomada de decisão dos 
atores e desta forma estreitar o relacionamento? 
Para responder a essa questão foi elaborado um 
modelo multicritério de avaliação do relaciona-
mento interorganizacional entre uma agroin-
dústria e seus produtores integrados, com os 
possíveis reflexos sobre a competitividade na 
cadeia da avicultura de corte. Para isso foram 
definidas variáveis e construídos indicadores que 
permitiram aplicar o modelo e avaliar a competi-
tividade de um caso de integração na avicultura 
de corte no Brasil.

A avicultura de corte é considerada uma 
importante cadeia de suprimentos no setor agroin-
dustrial, com expressivos investimentos tecnoló-

4. Avicultura de corte neste artigo trata exclusivamente da 
cadeia de suprimentos de frango de corte.

and its integrated producers in the city of Seara, Santa Catarina, evaluating the possible effects on 
the competitiveness of the supply chain. We conducted a case study with theoretical approach to 
supply chain management, complemented by microanalytical approach of competitive strategies. It 
conducted quantitative and qualitative research and used the multi-criteria analysis methodology to 
support constructivist decision (MCDA-C) for the construction and interpretation of the model. We 
used instrument and carried out interviews with farmers, agribusiness representatives and poultry 
specialists. The agents defined production cost, remuneration, factors of production, investment risk, 
information flow and institutional environment as the fundamental points of view (FPV) model. It was 
found with the application of the model in three classes of farmers that FPV´s remuneration, investment 
risk, downstream flow of information supply chain and production costs, had greater impact on the 
inter-relationships to achieve competitiveness in chain.
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gicos, de capital e geração de empregos. Possui 
vantagens competitivas devido ao rápido ciclo 
produtivo, ter a possibilidade de uma estrutura 
organizacional verticalizada e ser uma proteína 
animal de baixo custo, o que atrai consumido-
res de diferentes classes sociais, quando compa-
rados a outros setores do agronegócio. A análise 
da competitividade constitui-se como o princi-
pal meio em que uma empresa obtém vantagens 
sustentáveis na sua área de atuação, servindo de 
parâmetro para a concorrência em determinado 
mercado. A análise da cadeia de suprimentos é 
o direcionador para obtenção de valor, uma vez 
que permite aos agentes atuarem de forma sinér-
gica, com ações planejadas, devidamente organi-
zadas e coordenadas. Assim, a análise de como 
a cadeia gerencia seus segmentos permite avaliar 
o desempenho efetivo dos agentes, monitorar a 
atuação frente aos concorrentes e preconceber 
ações corretivas, e assim possibilitar mensurar o 
efeito competitivo. Para responder a estas ques-
tões buscou-se embasamento teórico nas abor-
dagens de Gestão da Cadeia de Suprimentos, 
Estratégias Competitivas e Economia dos Custos 
de Transação, para assim compreender os direcio-
nadores que possibilitam a geração de valor e a 
redução nos custos.

O presente artigo está dividido em quatro 
seções, além desta introdução. Na próxima seção 
consta a apresentação da fundamentação teórica 
utilizada para conduzir a investigação. A seção 
três contém a metodologia de estudo e na seção 
quatro encontram-se a descrição do modelo mul-
ticritério e os resultados obtidos com a sua aplica-
ção. A última seção é constituída das conclusões 
do estudo.

2. Fundamentação teórica

A presente seção tem por objetivo apresen-
tar as três abordagens teóricas que foram utiliza-
das para construção do modelo multicritério de 
avaliação do relacionamento interorganizacional 
entre uma agroindústria e seus produtores inte-
grados: gestão da cadeia de suprimentos (supply 

chain management), economia dos custos de tran-
sação e estratégias competitivas. Primeiramente 
discorre-se sobre cada uma das abordagens e 
posteriormente busca-se realizar a apresentação 
da metodologia multicritério, que será utilizada 
para construir o modelo, integrando assim as três 
abordagens teóricas.

2.1. Gerenciamento da cadeia de suprimentos

Um novo contexto global está modificando a 
percepção das firmas quanto à competitividade, 
pois estas estão priorizando organizar-se em 
cadeias de suprimentos. Assim, para as empre-
sas a aproximação com os fornecedores e clientes 
vem sendo uma estratégia recorrente no sentido 
de organizar e coordenar a cadeia de suprimen-
tos, integrando os agentes de tal forma que se 
assemelhe a uma grande firma (FURLANETTO, 
2002). O significado de cadeia de suprimentos é 
retratado por Van der Vorst e Beulens (2002, p. 2) 
como “o planejamento integrado, coordenado e 
com o controle de todos os processos e ativida-
des do negócio na cadeia de suprimentos para 
a maximização de valor, a um custo mínimo ao 
consumidor final. O conceito remete à relação de 
interdependência entre os agentes, permitindo 
analisar o que a cadeia de suprimentos possibi-
lita realizar para a empresa e quais as implicações 
das ações conjuntas com fornecedores e clien-
tes para o atendimento das necessidades dos 
consumidores.

A cadeia de suprimentos tem em seus prin-
cípios a agregação de valor com a sucessão de 
etapas e a organização das firmas de forma ver-
ticalizada. Assim são identificadas três fontes 
principais de valor: a otimização da produção 
e operação, que consiste em uma ferramenta 
de planejamento que busca desenvolver o sis-
tema como um todo, em uma visão integrada da 
empresa, estendendo-se ao conceito de gestão 
logística; a redução dos custos de transação, via 
otimização das transações com base na percep-
ção de que existem custos positivos na utilização 
do sistema no mercado e a apropriação dos direi-
tos de propriedade, ou seja, pela manutenção dos 
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benefícios oriundos da inovação (LAZZARINI et 
al., 2001).

Dessa forma, o que torna a cadeia de supri-
mentos um mecanismo diferenciado são suas 
particularidades, como apontam Lambert e 
Cooper (2000) que destacam: as muitas etapas 
de crescimento intraorganizacional e interorga-
nizacional, referindo-se à coordenação vertical; 
interdependência entre as firmas, indicando que 
os relacionamentos entre os agentes é fundamen-
tal; apresentam fluxo bidirecional de produtos, 
informações, gestão e atividades operacionais e 
o atendimento dos objetivos coletivos da cadeia 
propicia a criação de valor para o cliente e a oti-
mização da utilização dos recursos disponíveis. 
Estes atributos agem sobre a eficiência ao longo 
do canal de distribuição permitindo o planeja-
mento e a gestão conjunta entre seus diversos 
agentes, pois tem como foco a coordenação e a 
integração de atividades relacionadas ao fluxo de 
produtos, serviços e informações entre os dife-
rentes elos.

Neste contexto, a interdependência de ativi-
dades é um processo vital para a entrega de um 
produto ou serviço ao consumidor final, pois se 
uma atividade falhar, a cadeia se desconectará, 
ocasionando um desempenho insatisfatório e 
este desestabilizará a carga de trabalho em outras 
áreas, bem como exigirá um novo planejamento 
(STEVENS, 1989; VAN DER VORST; BEULENS, 
2002). As informações incompletas e assimétricas 
em situações de interesses comuns levam a custos 
de coordenação. Contudo, este problema pode 
ser resolvido pela escolha de um mecanismo ade-
quado que alinhe os interesses, tais como preço, 
acordos contratuais ou autoridade (BIJMAN, 
2002, p. 24).

O desafio da coordenação, segundo 
Guanziroli et al. (2008, p. 17) é “definir e operar 
mecanismos, seja por incentivos econômicos, 
regulatórios e contratuais que mitiguem os con-
flitos, contradições e custos de transação ao longo 
de toda a cadeia” e, conjuntamente, reiterem o 
apoio dos diferentes agentes com os objetivos 
estratégicos dos líderes do setor, reduzindo, dessa 
forma, os custos de monitoramento.

Como atributos que podem ser sinalizados 
para a construção de indicadores de competiti-
vidade estão a identificação dos agentes, a ava-
liação de ações conjuntas, a consideração sobre 
uma visão de longo prazo, a liderança do setor, 
o fluxo de informações, a padronização de ações, 
a construção de uma marca para a cadeia, o com-
partilhamento dos lucros e a velocidade das tran-
sações (ARBAGE, 2004).

2.2. Economia dos custos de transação

A economia dos custos de transação constitui-
-se como parte da Nova Economia Institucional, 
contribuindo para avaliar as ações e interações 
das firmas influenciadas por instituições. As 
normas sociais, políticas e legais são representa-
das pelo ambiente institucional, constituindo-se 
como a base para a produção e as relações das 
empresas, bem como a normatização de direitos, 
como o de propriedade, contratos, entre outros 
(WILLIAMSON, 1993; ZYLBERSZTAJN, 1995). 
A teoria dos custos de transação, segundo Coase 
(1988), propõe que a firma tenha como função 
economizar os custos de transação, o que se rea-
lizaria de duas maneiras: por meio do mecanismo 
de preços, que possibilitaria à empresa escolher os 
mais adequados em suas transações com o mer-
cado; e substituindo um contrato incompleto por 
vários contratos completos, uma vez que seria de 
se supor que contratos incompletos elevariam 
custos de negociação.

Farina et al. (1997) apresentam quatro fontes 
de custos de transação: 1) os custos para constru-
ção e negociação dos contratos; 2) os custos de 
mensuração e monitoramento do direito à pro-
priedade referenciados nos contratos; 3) os cus-
tos para manter e executar os contratos, sejam 
eles internos ou externos à empresa e 4) os cus-
tos de adaptação a um novo ambiente. A supera-
ção pelas organizações destas barreiras incide em 
um menor custo de transação, tornando, assim, a 
empresa mais competitiva nos mercados em que 
atua.

As estruturas de governança específicas sur-
gem devido ao caráter incompleto dos contratos, 
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que deixam os agentes econômicos em situação 
de insegurança jurídica. O risco do não cumpri-
mento contratual exige a necessidade de garan-
tias das instituições controladoras que avalizam 
o cumprimento do contrato. O destino é uma 
estrutura de governança mais adaptada a deter-
minadas circunstâncias ambientais, que impli-
cam em um menor custo de transação em relação 
a um melhor investimento de recursos (DOROW, 
2013). Assim, a governança é considerada como 
“o esforço para habilitar a ordem, e com isso 
mitigar conflitos e aumentando o ganho mútuo” 
(WILLIAMSON, 2000, p. 599 apud BIJMAN, 2002), 
além de permitir a alocação de direitos de decisão 
e direito de renda sobre todos os ativos.

A estrutura de governança pode ser formada 
via mercado (spot), híbridas ou hierárquica, sendo 
que estas estruturas se diferenciam prioritaria-
mente conforme o nível de controle e incentivos 
que determinados agentes exercem uns sobre os 
outros. A presença de mecanismos contratuais de 
governança distingue-se em formais e informais. 
Os mecanismos formais incluem a integração ver-
tical e os contratos (formais) e os mecanismos de 
governança informal incluem acordos, confiança, 
comprometimento e reputação (TRIENEKENS et 
al., 2012). Para estes autores, os contratos formais 
representam um mecanismo comum de gover-
nança, em que se destacam elementos como: 
qualidade do produto, por meio de normas; con-
dições de entrega, em função do tempo; preço; 
ordem de frequência e de tempo; condições de 
pagamento; especificidades de armazenamento e 
transporte; embalagem; origem e rastreabilidade; 
marketing; sanções no caso de não cumprimento 
e duração do contrato. Também aspectos como 
a confiança, satisfação e comprometimento são 
variáveis utilizadas para avaliar os relacionamen-
tos em uma cadeia produtiva.

2.3. Estratégias competitivas

Nos sistemas agroindustriais, diversos auto-
res (VAN DUREN et al., 1991; FARINA et al., 1997; 
SILVA e BATALHA, 1999; BATALHA e SOUZA 
FILHO, 2009) discorrem sobre a importância da 

competitividade para as firmas, sendo que esta 
pode ser mensurada pela capacidade de ganhar e 
preservar parcelas de mercado. Para tal, é neces-
sário percorrer três vias principais: a otimização 
da economia de escala (mínimo do custo), da eco-
nomia de escopo (em uma mesma planta produ-
tiva ter mais de um produto e/ou serviço) e de 
eficiência nas transações (redução dos custos de 
negociação). Assim, a competitividade dos agen-
tes econômicos é condicionada pelas ameaças e 
oportunidades que afetam as suas atividades 
e o seu posicionamento no mercado, caracteri-
zando, assim, o conceito de estratégia competi-
tiva (KATZ, 1970; ANSOFF, 1977).

O termo competitividade é amplamente uti-
lizado com o objetivo de representar medidas de 
desempenho, sendo uma das definições a capaci-
dade da firma em formular e implementar estra-
tégias concorrenciais, que lhe permitam ampliar 
ou conservar, de forma duradoura, uma posi-
ção sustentável no mercado. Decorre dessa defi-
nição, por exemplo, que para uma empresa ser 
competitiva, deverá adequar as suas estratégias 
individuais ao padrão de concorrência vigente 
no mercado específico (FERRAZ et al., 1995). 
Neste contexto, a competitividade é caracteri-
zada como uma medida de desempenho das fir-
mas e que está envolta por relações intra (custo 
de produção) e entre organizações (custo de tran-
sação e arranjos de coordenação). Já a definição 
de estratégia está relacionada à possibilidade de 
criar e capturar valor, de acordo com o posicio-
namento estratégico das empresas condicionado 
pelas forças setoriais exercidas pelos concorren-
tes, compradores, fornecedores, novos entrantes 
e produtos substitutos (PORTER, 1985).

A implementação de estratégias competitivas 
pelos agentes de uma cadeia de suprimentos está 
diretamente relacionada às capacidades internas 
da firma e ao grau de pressões externas. A busca 
por atributos diferenciados passa a ser o objetivo 
para galgar vantagens competitivas, sendo os 
principais modelos: (a) integração vertical (pro-
cessamento da produção e formação de marca); 
(b) contratos (relações formais entre o segmento 
rural com o industrial); (c) ações conjuntas (união 
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de produtores em torno de atributos diferencia-
dos da região) (SAES, 2008). Na perspectiva da 
Visão Baseada em Recursos (VBR), a obtenção de 
vantagens competitivas sustentáveis é pautada 
por estratégias internas de criação de valor, que 
permitem a alocação de recursos de forma distinta 
dos outros competidores ou que outra empresa 
não consiga reproduzir os benefícios da estraté-
gia adotada pelo concorrente (BARNEY, 1991). 
Com relação ao ambiente externo em que as orga-
nizações estão inseridas, este apresenta mudan-
ças que trazem pressões competitivas, devido aos 
novos concorrentes e à transnacionalização das 
cadeias produtivas, pressões tecnológicas, advin-
das de inovações, novos métodos de produção, 
pressões financeiras, com redução permanente 
de custos, pressões políticas, como a emergência 
de conflitos, pressões em termos de saúde, com 
a maior preocupação com obesidade, valor nutri-
cional, facilidade digestiva e finalmente, pressões 
de valor, com as emergentes questões éticas e de 
bem-estar (NEVES e NEVES, 2011, p. 46).

2.4. Metodologia multicritério  
de apoio à decisão

Dentre as diversas propostas de avalia-
ção e ferramentas de mensuração, a Pesquisa 
Operacional (PO) constitui-se como um notá-
vel meio de análise para alocação de recursos 
escassos nas esferas organizacionais e interor-
ganizacionais, além de permitir avaliar os riscos 
decorrentes da atividade que interferem sobre 
a competitividade (KALOGERAS et al., 2005). A 
PO é uma área do conhecimento que se utiliza 
de meios científicos para a resolução de proble-
mas, partindo do pressuposto da construção de 
modelos decisionais (ROY, 1993). Esses modelos 
constituem-se de um retrato particular da reali-
dade, demonstrados através de funções matemá-
ticas, sistemas, árvores de decisão, programação 
linear ou mapas cognitivos (ENSSLIN et al., 2001; 
XAVIER et al., 2012). Para Reichert (2012), as 
metodologias de análise multicritério (MCDA 
– MultiCriteria Decision-Aid) compõem parte do 
arcabouço da PO, tanto pelo apoio à decisão 

proposto pela abordagem multicritério, como 
pela tomada de decisão, marca característica da 
PO tradicional. O que as distingue é o enfoque 
sobre o problema empregado. Para a MCDA, o 
relevante é a visão do(s) decisor(es), composta 
de incertezas e limitações, em que é primordial a 
consideração dos valores, objetivos, cultura, pre-
conceitos etc. dos agentes envolvidos na decisão 
(ROY e VENDERPOOTEN, 1996). Esta interação 
por parte dos atores permite um conhecimento 
mais aprofundado acerca do problema e gera a 
construção objetiva e representativa do modelo e 
dos critérios (ENSSLIN et al., 2001).

No contexto dos sistemas agroindustriais, 
a utilização de ferramentas de Apoio à Decisão 
torna-se uma alternativa robusta para harmoni-
zar os interesses dos diferentes agentes e permi-
tir uma avaliação mais segura de desempenho 
das cadeias. Trabalhos são encontrados refe-
rentes a sistemas de produção agropecuários 
(MAZZETTO e BONERA, 2003; GOMES et al., 
2008; REICHERT, 2012); planejamento de siste-
mas de cultivo (LOYCE et al., 2002; AREND et al., 
2011; XAVIER et al., 2012); escolha de cultivares 
(MASTRANTONIO et al., 2007); aspectos ambien-
tais (ARONDEL e GIRARDIN, 2000; GENERINO, 
2006); relações em um sistema de integração de 
frango de corte (BALVERDE, 2006); performance 
de agroindústrias (GOMES, 2001); mercado agro-
pecuário (KALOGERAS et al., 2005; ALMEIDA, 
2011); avaliação do potencial de negociação 
das tecnologias geradas com Empresas de Base 
Tecnológica (MARTINS et al., 2011) e gestão da 
inovação do conhecimento em arranjos produti-
vos locais (BELARMINO et al., 2011).

Para Ensslin et al. (2001), esta ferramenta esta-
belece suporte à tomada de decisão, diante de 
problemas complexos que buscam soluções satis-
fatórias para os agentes, em que exige a interlocu-
ção de um facilitador e um decisor. A MCDA, em 
seu sentido construtivista, participa na estrutura-
ção de modelos decisionais, a partir da constru-
ção do conhecimento entre os agentes, por meio 
de seus valores e objetivos, tendo como princípio 
fundamental a busca da solução mais apropriada 
para os participantes ao invés de uma solução 
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matemática ótima (ROY, 1996). Neste contexto, a 
metodologia pauta-se pelo paradigma construti-
vista, que indica o constante aprendizado e evo-
lução sobre a prática decisória. Além de alicerçar 
dois princípios básicos: a possibilidade do decisor 
de solucionar questões pela comparação de crité-
rios conflitantes e facilitar o processo de escolha, 
ordenação, classificação ou descrição das alterna-
tivas conforme o seu impacto (ROY, 1996). Assim, 
o escopo de atuação da MCDA-C centra-se em 
três pontos: a) a participação dos envolvidos no 
processo decisório (decisores), permitindo a pro-
funda compreensão da evolução do processo e 
o julgamento conforme seus valores e objetivos;  
b) a presença de um facilitador para auxiliar no 
processo de construção do conhecimento do 
decisor e modelagem do sistema; c) e a busca da 
solução mais adequada conforme a percepção e 
valores dos decisores (DUTRA et al., 2008). Para 
Ensslin et al. (2001), o método destaca-se pelo fato 
de considerar a subjetividade dos decisores e pos-
sibilitar uma abordagem multidisciplinar, assim, 
exige-se uma mobilização coletiva dos envolvidos 
na construção de todas as etapas do processo para 
avaliarem as alternativas, uma vez que consistirá 
na emergência dos problemas a serem resolvidos 
e quais parâmetros serão utilizados para avalia-
ção das alternativas.

3. Metodologia

Adotou-se o estudo de caso com múltiplas 
unidades de análise (YIN, 2001) como estraté-
gia de pesquisa nas propriedades rurais e na 
agroindústria integradora e a realização de entre-
vistas semiestruturadas e de reuniões como pro-
cedimentos de campo para estudo da cadeia de 
suprimentos da avicultura de corte. A pesquisa 
foi desenvolvida em três etapas distintas: estru-
turação, avaliação e recomendação.

A primeira etapa foi a de estruturação, em 
que ocorreu a definição do problema de pesquisa, 
foram identificados os agentes envolvidos, bem 
como foi realizada a operacionalização dos ele-
mentos para construção do modelo (REICHERT, 

2012). Desta fase foram obtidos os pontos de vista 
que compõem os objetivos e valores dos agen-
tes, sendo estes os elementos que embasaram o 
modelo de avaliação multicritério. Esta fase ocor-
reu entre maio e julho de 2014 e constituiu-se no 
levantamento e análise das informações obtidas 
com a aplicação de um instrumento (roteiro de 
entrevistas) envolvendo a participação de repre-
sentantes da agroindústria integradora (gerente 
agropecuário e supervisor de fomento) e nove 
produtores integrados, distribuídos nos municí-
pios de Seara, Itá, Xavantina, Arvoredo e Paial, na 
região meio-oeste do estado de Santa Catarina. 
Foram levantadas informações sobre: os riscos e 
estratégias para atingir a competitividade na pro-
priedade, a existência de informações incomple-
tas nas transações e as possíveis formas para a 
resolução, a visão de longo prazo do relaciona-
mento, a relação com as especificidades de ativos, 
as incertezas e a frequência com que se relacio-
navam, a existência de racionalidade limitada e 
de ações oportunistas decorrentes da incomple-
tude de informações. O grupo de produtores 
rurais selecionados para participar da formula-
ção do modelo multicritério tinha como carac-
terísticas: a) perfil empreendedor, com baixo 
custo de produção, ou seja, resultados próxi-
mos às metas estabelecidas pela empresa, espe-
cialmente em conversão alimentar; b) atividade 
constituía-se como uma das principais fontes de 
renda para a propriedade e c) possuía escala de 
produção5 ou área para expansão. Esse diagnós-
tico inicial teve como finalidade a busca de infor-
mações que apoiassem a construção do modelo 
multicritério para avaliação do relacionamento. 
Para isso, as entrevistas foram transcritas e identi-
ficados os objetivos, as metas, as preocupações e 
as ações potenciais para estabelecer os Elementos 
Primários de Avaliação (EPAs), que constituem-
-se de uma lista de ideias composta por objetivos, 
metas, ações, alternativas e valores dos decisores 
(BANA e COSTA, 1992). Os EPAs foram trans-
formados em conceitos, sendo estes utilizados 

5. Possua área mínima de 1.960 m2 e aloje entre 30.000 e 
150.000 aves.
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na construção de uma estrutura arborescente 
e cada conceito foi embasado teórica e empiri-
camente, a fim de eliminar as subjetividades e 
consolidar no modelo multicritério. Após, foi rea-
lizada uma reunião com os decisores (produto-
res rurais, gerente agropecuário e supervisor de 
fomento) para debater e selecionar os Pontos de 
Vista Fundamentais (PVF) e os Pontos de Vista 
Elementares (PVE) e compor uma estrutura arbo-
rescente. O estabelecimento da estrutura arbo-
rescente partiu do agrupamento dos conceitos, 
estabelecido via consenso entre os decisores. Os 
conceitos foram dispostos hierarquicamente, 
de acordo com as relações meios-fins, ou seja, 
na parte superior da estrutura constam os con-
ceitos relacionados às metas, valores e objetivos 
dos decisores, sendo que estes deliberam sobre as 
características das ações desejadas, constituindo-
-se como Ponto de Vista Fundamental (PVF). E na 
parte inferior estão dispostas as ações necessárias 
para o cumprimento dos PVF, denominando-se 
como Pontos de Vista Elementares. Os pontos 
de vista traduzem os objetivos estratégicos em 
determinado cenário, pois especificam determi-
nadas ações potenciais para tomada de decisão 
dos decisores entre uma gama de ações possíveis. 
Para finalizar esta primeira etapa da pesquisa 
realizou-se uma reunião com um pesquisador 
especialista na cadeia avícola, com o objetivo de 
discutir os resultados obtidos na reunião com os 
tomares de decisão e realizar ajustes do modelo.

Na segunda etapa, denominada de avalia-
ção, foram utilizados os PVFs definidos na fase 
anterior para a construção de descritores. Estes, 
segundo Ensslin et al. (2001) “são conjuntos orde-
nados de níveis de impacto, organizados sobre 
uma escala [...] que servem para descrever o 
desempenho das ações potenciais associadas a 
um PVF” (p. 89). Constituem-se em uma função 
de valor que irá ordenar as preferências do deci-
sor, avaliando ações potenciais, conforme deter-
minado ponto de vista (ENSSLIN et al., 2001). 
Desta forma, os PVFs foram operacionalizados 
para a obtenção dos descritores, que constituí-
ram os critérios, e assim, foi possível reconhecer a 
representatividade das ações a serem considera-

das (REICHERT, 2012). Neste contexto, para evi-
tar dualidade nos PVFs, a aplicação de princípios 
como o da mensurabilidade, operacionalidade e 
compreensibilidade se fizeram necessários para 
a validação dos descritores (KEENEY, 1992). Esta 
etapa foi realizada em agosto de 2014 e consistiu 
na aplicação dos dados e informações na cons-
trução do modelo para gerar os indicadores que 
foram utilizados para avaliar o relacionamento 
interorganizacional através da metodologia mul-
ticritério de apoio à decisão. Neste momento, 
os PVFs foram consolidados através da elabo-
ração dos descritores e posterior transformação 
em critérios, para que fosse possível identificar 
o impacto das ações (ENSSLIN et al., 2001). Para 
estabelecer a preferência entre as alternativas 
foram utilizados os critérios, sendo necessário 
para sua construção um descritor e uma função 
de valor vinculada a cada descritor. Os descri-
tores constituíram-se da ordenação de níveis de 
impacto, em escala decrescente de importância. 
Dentre os métodos discretos, o MAUT foi selecio-
nado6, pois se distingue dos demais métodos mul-
ticritérios por tratar de problemas com objetivos 
conflitantes, denominados de atributos, além de 
apresentar diversos fatores qualitativos e quanti-
tativos que influenciam a decisão. Os critérios são 
transformados em uma função de utilidade que, 
segundo Ensslin et al. (2001), são aplicadas para 
transformar os valores (quantitativos e qualitati-
vos) associados aos critérios de cada alternativa 
em uma escala de dimensão comum. Por sua vez, 
a função de valor ordena de forma numérica as 
escolhas dos decisores, avaliando as ações poten-
ciais, conforme seu ponto de vista (ENSSLIN et 
al., 2001). A partir das entrevistas com os decisores 

6. Referente à classificação do método multicritério, esta 
divide-se em discretos, quando se trabalha com um 
número finito de alternativas, ou contínuos, quando o 
número de alternativas é infinito. Em função do número 
determinado de alternativas, foi utilizado o método dis-
creto, que por sua vez engloba os métodos: MACBETH 
(Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation 
Technique), MAUT (Multi-Attribute Utility Theory), o 
AHP (Analytic Hierarchy Process), os métodos ELECTRA 
(Elimination et Choix Trafuisant la Realité) e os métodos 
PROMÉTHÉE (Preference Ranking Organization Method for 
Enrichment Evaluations).
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foram obtidos 14 descritores que foram apresen-
tados individualmente aos decisores para que 
estes estabelecessem: (1) definição dos valores 
máximo (100) e mínimo (0); (2) valores descren-
tes nos níveis intermediários e (3) identificação 
da região de expectativa do descritor, auferindo 
níveis Bom e Neutro. Definidos os valores dos 
descritores foram constituídas as funções de valor 
locais referentes a cada nível de impacto, através 
do método Direct Rating descrito por Ensslin et 
al. (2001). Cumprida esta fase, um dos produto-
res integrados foi selecionado pelo grupo de pro-
dutores para harmonizar as respostas, sendo que 
sua seleção ocorreu por meio de votação pelos 
demais decisores. Posteriormente foi realizada 
uma reunião, no escritório do produtor, junto ao 
supervisor de fomento da empresa para buscar-se 
o consenso dos descritores. De posse dos descrito-
res o facilitador efetuou a transformação linear da 
escala das funções de valor locais, onde fixou-se o 
valor 0 (zero) da escala no nível Neutro, e o valor 
100 (cem) no nível Bom; desta forma, a região de 
expectativa foi determinada de 0 a 100. Concluída 
esta etapa foi realizada a determinação de taxas 
de compensação ou taxa de substituição, em que 
são expressas as perdas de desempenho que uma 
ação potencial deve sofrer em um critério para 
compensar o ganho em outro de tal forma que 
o seu valor global permaneça inalterado, sendo 
estabelecido pelo método Swing Weights, des-
crito detalhadamente por Ensslin et al. (2001). 
Utilizou-se a função de agregação aditiva para 
compilar as diversas dimensões de avaliação das 
ações do modelo multicritério; assim, a ponde-
ração de cada critério foi definida pelas taxas de 
substituição (ENSSLIN et al., 2001). Desta forma, 
conclui-se a elaboração do modelo multicritério.

Por fim, na terceira etapa, foi realizada a aná-
lise de competitividade da cadeia de suprimentos 
em função dos critérios apontados pelos deciso-
res, obtendo-se as recomendações para os agen-
tes econômicos. Primeiramente foi realizada a 
análise local, avaliando de forma independente 
cada um dos critérios do modelo multicritério. 
A seguir, os critérios individuais foram agrega-
dos, gerando um gráfico denominado perfil de 

impacto. De posse destas informações foi possí-
vel identificar as potencialidades das ações, bem 
como o desempenho em cada um dos critérios 
(REICHERT, 2012). A análise global, realizada na 
sequência, constituiu-se da parametrização de 
uma equação de agregação aditiva, que trans-
forma as unidades de atratividade local em uni-
dades de atratividade global. Assim, obteve-se 
a soma ponderada dos valores parciais relativo 
aos aspectos do relacionamento nos vários crité-
rios, sendo realizada via taxa de substituição de 
cada critério (REICHERT, 2012). Para operaciona-
lizar essa etapa foi realizada a determinação do 
perfil de impacto do modelo multicritério sobre 
três classes de produtores integrados, divididos 
conforme a remuneração obtida em 2013 na ati-
vidade avícola. Na classe A, 25% dos produtores 
obtiveram a melhor remuneração; na classe B, 
50% dos produtores obtiveram remuneração 
intermediária; e na classe C, 25% dos produtores 
obtiveram a pior remuneração. No total, foram 
selecionados aleatoriamente no banco de dados 
da agroindústria integradora cinco produtores da 
classe A, 10 produtores da classe B e 5 da classe 
C. As entrevistas foram realizadas nas proprieda-
des rurais com os proprietários das instalações, 
em setembro de 2014, a partir de questionário 
estruturado com perguntas sobre o custo de pro-
dução, remuneração, fatores de produção, risco 
de investimento, fluxo de informação e ambiente 
institucional. Para elucidação das respostas, as 
perguntas foram sistematizadas previamente e 
o entrevistado fez a escolha de alternativas dos 
diferentes critérios.

4. Resultados e discussão

Na Figura 1 apresenta-se a estrutura arbo-
recente do modelo multicritério, reunindo os 
Pontos de Vista Fundamentais e os Pontos de Vista 
Elementares identificados na fase de estrutura-
ção. A estrutura da lista de conceitos (Elementos 
Primários de Avaliação – EPAs) levantada pelos 
decisores gerou seis grandes áreas de interesses, 
definidos como Pontos de Vista Fundamentais, 
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em ordem de preferência do decisor com relação 
ao impacto na competividade da cadeia de supri-
mentos (taxa de compensação normatizada): 
custo (22%); remuneração (19%); fatores de pro-
dução (17%); risco de investimento (15%); fluxo 
de informação (14%) e ambiente institucional 
(13%).

Dentre os critérios do modelo, o custo de pro-
dução foi o que apresentou maior peso para os 
agentes, isso porque é uma informação financeira 
indispensável para a avaliação do desempenho 
da atividade avícola, destacando-se o subcri-
tério indicador zootécnico, por ser o item mais 
abordado pela assistência técnica. O subcritério 
“custo de produção” buscou avaliar o monito-
ramento das despesas na propriedade por meio 
da indagação se há o monitoramento sistemático 
dos custos na propriedade, ou seja, se durante a 
condução do lote são observadas as despesas e 
receitas, sendo tomadas ações proativas na cor-
reção de distorções. Também se ocorria, na época 
da pesquisa, a avaliação ao final de cada lote a 
partir do resultado consolidado informado pela 
integradora.

Outro critério em ordem de importância 
foi a remuneração paga ao produtor integrado, 
estando, assim, os dois itens de maior impacto 
relacionados à gestão de riscos. A remunera-
ção dos produtores é uma forma de estimular 
os investidores a buscarem resultados superio-
res em suas granjas e se engajarem nos padrões 
de qualidade utilizados pela integradora. Aborda 
questões como a clareza dos contratos vigen-
tes, da compatibilidade das exigências instituí-
das pela integradora em relação à remuneração 
paga e o efetivo cumprimento das regras pré-
-estabelecidas por ambas as partes. Dessa forma, 
a remuneração diz respeito ao desempenho dos 
produtores integrados, em que os critérios tra-
çam um perfil da atividade em relação às metas 
estabelecidas pela empresa integradora, junto 
à clareza sobre as regras e o cumprimento dos 
requisitos de contrato para recebimento de boni-
ficação pelo lote. Foi avaliada a clareza dos con-
tratos quanto à remuneração, em um cenário de 
regras claramente especificadas, ou seja, não há 

dúvidas por parte dos integrados da forma de 
pagamento até uma condição em que há neces-
sidade de melhorar a relação devido à obscuri-
dade de alguma cláusula. A questão que indaga 
se a remuneração está condizente com o nível 
de exigência a ser atingida pela avicultura de 
corte busca mensurar a satisfação dos integrados 
quanto às requisições provenientes do mercado 
consumidor e sua remuneração, partindo de uma 
condição adequada em que há o equilíbrio entre 
exigências e os benefícios concedidos a uma con-
dição em que precisa melhorar.

Os fatores de produção vinculados à gestão 
dos suprimentos foram o terceiro em ordem de 
importância por se tratarem de itens que pos-
suem impacto direto sobre a produção como 
pintos, ração e carregamento, sendo o de maior 
importância para os decisores o subcritério ração, 
devido à sua importância no desenvolvimento 
das aves e representatividade nos custos de pro-
dução. O julgamento da qualidade do pinto entre-
gue para alojamento e o processo logístico de 
entrega são fatores cruciais para o bom desempe-
nho de um lote, em função dos impactos produ-
tivos e fisiológicos sobre a uniformidade, ganho 
de peso e sanidade das aves. A possibilidade de 
avaliação e monitoramento do fornecimento de 
pintos, ração e carregamento gera segurança e 
confiança para a fase de engorda das aves. Assim, 
estas medidas que otimizam os processos e levam 
a uma assídua troca de informações remetem a 
um alinhamento na coordenação da cadeia, pro-
porcionando o desenvolvimento e a efetivação 
de práticas que transmitam um aumento da qua-
lidade, da logística e do sistema de informação 
(VAN DER VORST et al., 2005).

A análise do risco de investimento retrata as 
subjetividades relacionadas ao setor e ao negócio, 
seja a montante ou a jusante na cadeia de supri-
mentos. Desta feita avaliou-se a confiança para 
investir na atividade, as garantias contratuais 
relacionadas ao investimento e o compartilha-
mento dos riscos entre integrado e integradora. 
O PVF “risco de investimento” retrata a insegu-
rança do produtor integrado referente às exi-
gências e ao atendimento aos mercados e seus 
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desdobramentos sobre a atividade. Considera as 
barreiras comerciais impostas pelos países impor-
tadores, o risco sanitário da possível entrada no 
País de doenças de notificação obrigatória, como 
a gripe aviária e new casttle, além da perda de 
mercado pela empresa integradora. Foi avaliada 
a confiança do integrado para investir na ativi-
dade, mesmo sobre um cenário de insegurança. 
O produtor foi questionado se está seguro para 
investir ou se precisa de garantias por parte da 
integradora para entrar ou expandir a atividade. 
Da mesma forma, buscou-se a informação se o 
contrato de parceria de alguma forma garante a 
vida útil do investimento, ou seja, se contraído 
um investimento para a atividade, durante seu 
vigor se é garantido o alojamento de aves.

O Ponto de Vista Fundamental “Fluxo de 
informação” foi considerado como quinto em 
ordem de importância para os decisores. Este cri-
tério aborda a organização dos produtores rurais 
para interlocução com a integradora e os pres-
tadores de serviço. Está subdividido nos subcri-
térios assistência técnica, jusante e montante, 
sendo o subcritério assistência técnica o que apre-
sentou maior representatividade em função do 
contato periódico e estreito relacionamento entre 
produtores e extensionistas. A existência de assi-
metrias de informação na cadeia de suprimentos, 
as quais podem ser geradas pelo comportamento 
oportunista dos agentes envolvidos na transação 
demanda a implementação de um mecanismo 
eficiente de coordenação. Destaca-se como resul-
tado que os critérios que dizem respeito à gestão 
da informação possuem menor importância que 
os critérios vinculados à produção. A gestão da 
informação possui estreita relação com a com-
petitividade pela possibilidade de mensuração e 
monitoramento, como ocorre para os principais 
insumos da avicultura: pinto, ração, medicamen-
tos etc., que geram indicadores como conver-
são alimentar, peso e mortalidade, garantindo, 
assim, informações diferenciadas, que poderão 
ser utilizadas para obter vantagens sobre os con-
correntes. Ademais, as propriedades rurais estão 
alinhadas à visão corporativa por meio da adoção 
de mecanismos de coordenação, como a padroni-

zação nas instalações que aumentam a escala de 
produção e as adoções tecnológicas para aumen-
tar a eficiência dos processos que se constituem 
numa importante componente para a alavanca-
gem de custos.

O fluxo de informação que ocorre a “mon-
tante” da cadeia de suprimentos busca compreen-
der as inter-relações entre produtores integrados 
e prestadores de serviços, como a agroindústria 
integradora, empresa de carregamento, forne-
cedores de equipamentos, maravalha, lenha e 
manutenção das instalações, apontando possíveis 
conflitos. À exceção da integradora e da empresa 
de carregamento, nos demais casos não há for-
malização contratual com os fornecedores quanto 
a prazo, qualidade ou garantia de entrega, sendo 
estabelecidas com base na confiança entre as par-
tes, em função da frequência de negociação.

Por fim, o critério “Ambiente institucional”, 
que apresentou a menor taxa de compensação 
normativa (0,13), está relacionado à situação da 
atividade quanto à influência da legislação, seja 
ambiental, sanitária e trabalhista e a política de 
crédito entre o produtor integrado e a integra-
dora. O ambiente institucional diz respeito às 
principais instituições que influenciam as regras 
que condicionam as atividades da cadeia produ-
tiva, as relações econômicas, sociais e ambientais 
e os padrões de qualidade dos produtos.

4.1. Determinação do perfil de impacto  
por classe de desempenho

A determinação do perfil de impacto de 
acordo com a classe de remuneração foi utilizada 
como forma de se parametrizar o modelo mul-
ticritério. A primeira classe representa 25% dos 
produtores integrados que obtiveram a melhor 
remuneração em 2013, sendo denominados de 
“classe A”. Os produtores com renda intermedi-
ária e que representam 50% da população foram 
denominados de “classe B”. Por fim, 25% dos pro-
dutores com pior renda em 2013 foram chama-
dos de “classe C”. Para cada critério e subcritério 
foram construídos descritores. Nestes, os deciso-
res identificaram o nível de impacto que melhor 
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Figura 2. Nível de impacto por classe de produtor
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descrevia sua atividade. A partir da determina-
ção do nível de impacto, definiu-se, por meio das 
escalas de valores cardinais, quantos pontos a 
classe obteve no ponto de vista (Figura 2).

A comparação das pontuações obtidas pelas 
três classes avaliadas com os níveis Bom e Neutro 
permite posicionar cada classe frente às expectati-
vas dos produtores integrados e da agroindústria 
integradora, entre uma condição de atratividade 
(Bom) e uma condição em que não há atrativi-
dade nem repulsividade (Neutro). Contudo, 
não foi considerada uma avaliação comparativa 
entre as três classes, em função de o objetivo ser 
a proposição de estratégias a partir do seu per-
fil de impacto para melhorar suas capacidades de 
competição.

Os produtores da classe A apontaram que a 
evolução de uma condição atual para a realiza-
ção de ações potenciais teria maior efeito sobre 
os critérios: remuneração (42,75 pontos), risco 
de investimento (35 pontos), jusante (16,33 pon-
tos), custo de produção (7,25 pontos), capacitação 
do produtor (5,74 pontos), ração (5,38 pontos), 
carregamento (2,55 pontos), exigência de qua-
lidade (1,65 ponto) e pinto (1,55 ponto). Para os 
produtores da classe B, a ordem dos critérios foi: 
remuneração (47,5 pontos), risco de investimento 

(35 pontos), jusante (16,33 pontos), custo de pro-
dução (11,6 pontos), capacitação do produtor 
(5,74 pontos), indicadores zootécnicos (5,43 pon-
tos), ração (5,38 pontos), exigências de qualidade 
(4,12 pontos), montante (3,36 pontos), legislação 
(2,72 pontos), carregamento (2,55 pontos) e pinto 
(1,55 ponto). Por fim, os produtores da classe C 
consideraram os critérios na seguinte ordem: 
risco de investimento (35 pontos), remuneração 
(19 pontos), jusante (16,33 pontos), custo de pro-
dução (14,5 pontos), carregamento (7,65 pontos), 
capacitação do produtor (5,74 pontos), pinto (5,44 
pontos), legislação (3,39 pontos) e exigências de 
qualidade (1,65 ponto).

Para o subcritério “custo de produção” ape-
nas a classe A dos produtores ficou no nível 
Neutro, sendo que as classes B e C ficaram bem 
distantes da região de expectativa, mostrando 
que as informações coletadas não são utilizadas 
para a discussão entre integrado e integradora. Já 
no subcritério “indicadores zootécnicos” apenas a 
classe A ficou acima do nível Bom; os demais fica-
ram dentro da região de expectativa, indicando 
que há o monitoramento sistemático dos indica-
dores pelos agentes da cadeia. Quanto à “exigên-
cia de qualidade”, as três classes ficaram dentro 
da região de expectativa, próximas ao nível Bom, 
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mostrando que há o monitoramento sistemático 
dos padrões de qualidade. Assim, apenas o sub-
critério “custo de produção” necessita de ações 
efetivas para melhorar o resultado, tendo em 
vista que este pode ser um indicador para auxi-
liar na explicação da remuneração e dos riscos de 
investimentos da atividade.

No critério “remuneração”, apenas a classe 
C ficou no nível Neutro, indicando que precisa 
melhorar a remuneração e o cumprimento dos 
requisitos do contrato. Já para as classes A e B 
acrescenta-se a questão que o contrato de parce-
ria não possui regras claras para a remuneração. 
Chama a atenção o fato de as classes A e B serem 
mais exigentes que a classe C quanto aos fatores 
ligados à remuneração, implicando em ações que 
tornem o contrato mais claro. Ressalta-se que é 
importante e necessário discutir com os produto-
res sobre o custo de produção para se chegar a 
um denominador para a remuneração. Nos sub-
critérios “pinto” e “ração”, todas as classes ficaram 
dentro da região de expectativa. Já no subcritério 
“carregamento” apenas a classe C ficou fora, mos-
trando que a previsão de carregamento e o custo 
da atividade precisam melhorar. Este subcritério 
possui importância em função de o contrato ser 
com uma empresa terceirizada e ocorrerem rea-
justes nos pagamentos periodicamente, sendo 
um motivo de conflito.

Quanto ao “risco de investimento”, as três 
classes ficaram fora da região de expectativa, 
apontando que há necessidade da apresentação 
de garantias para investir na atividade e o con-
trato não garante a vida útil do investimento. Este 
critério é específico da integração estudada, em 
decorrência da frequente troca no comando da 
agroindústria, o que gerou insegurança na con-
tração de novos investimentos.

O fluxo de informação a “montante” da 
cadeia para as classes A e C atingiu o nível Bom, 
ao passo que a classe B permaneceu no nível 
Neutro. Por sua vez, o fluxo de informação a 
“jusante” da cadeia, para as três classes, encontra-
-se fora da região de expectativa, demonstrando 
baixo empenho no suprimento de informações 
referentes à comercialização dos produtos ori-

ginados da matéria-prima. O subcritério “assis-
tência técnica” ficou dentro do nível Bom para 
as três classes. E a “capacitação dos produtores” 
apontou nas três classes que os treinamentos 
gerenciais precisam melhorar. O critério fluxo 
de informação transparece a necessidade de 
maior articulação e coordenação na comunicação 
entre os agentes, seja nas informações a jusante 
da cadeia, como na capacitação fornecida pela 
agroindústria, mostrando uma demanda por 
parte dos produtores por informações dos pro-
cessos que fazem parte.

O subcritério “legislação” apresentou-se nas 
três classes dentro da região de expectativa, em 
que o rigor da legislação não altera a intenção de 
investir na atividade. No subcritério “crédito”, as 
três classes posicionaram-se no nível Bom, em que 
as linhas de créditos são adequadas para investir 
na atividade, há o aval da integradora para a cap-
tação de recursos e não se considera importante o 
compartilhamento do gerenciamento dos finan-
ciamentos. Neste sentido, o critério ambiente ins-
titucional mostrou-se em conformidade com o 
arranjo (produtores e agroindústria).

4.2. Ações potenciais a partir do  
modelo multicritério

Abaixo do nível Neutro estão 35% dos cri-
térios e subcritérios, em que se destacam para 
os produtores classe A: “remuneração”, “risco 
de investimento” e informações a “jusante” da 
cadeia. Para a classe B destacam-se: “custo de pro-
dução”, “remuneração”, “risco de investimento” e 
informações a “jusante” da cadeia. Já para a classe 
C obteve-se como resultado: “custo de produção”, 
“remuneração”, “carregamento”, “risco de inves-
timento” e informações a “jusante” da cadeia.

O “custo de produção” teve baixo desempe-
nho nas três classes de produtores, ficando fora 
da região de expectativa nas classes B e C; ou seja, 
a execução de ações geraria maior impacto. Para 
40% e 80% dos produtores da classe A e B, respec-
tivamente, o monitoramento das informações de 
custo de produção são realizadas ao final de cada 
lote, ao passo que 60% dos produtores da classe C 



Ângelo Brambila Reck e Glauco Schultz

RESR, Piracicaba-SP, Vol. 54, Nº 04, p. 709-728, Out/Dez 2016 – Impressa em Janeiro de 2017

723

não efetuam nenhum tipo de monitoramento das 
receitas e despesas.

No tocante ao diálogo sobre o desempenho 
na propriedade, 40% dos produtores da classe 
A, 70% da classe B e 60% da classe C não trocam 
informação com a agroindústria sobre custos de 
produção. Segundo alguns relatos, o principal 
motivo relaciona-se à falta de abertura para o diá-
logo. Assim, a adoção de ações potenciais sobre 
o custo de produção causaria um impacto global 
de 7,25 pontos para a classe A, 11,6 pontos para a 
classe B e 14,5 pontos para a classe C. Neste cená-
rio, poder-se-ia apontar como recomendações:  
1) a implantação da ferramenta gerencial de fluxo 
de caixa em todas as granjas; 2) o treinamento 
e habilitação da equipe técnica para lidar com 
as informações disponíveis a campo; 3) incenti-
var a associação dos produtores a coletar infor-
mações referentes ao resultado dos lotes, como 
forma de obter um índice de referência e 4) reu-
niões anuais de discussão entre a agroindústria e 
os produtores.

O critério “remuneração” apresentou-se fora 
da região de expectativa para todas as classes de 
produtores, sendo o critério que apresenta maior 
resposta quando aplicadas ações potenciais. Para 
80% das classes A e B e 40% da classe C, o con-
trato de integração não possui regras claras para 
a remuneração, principalmente no que diz res-
peito à aplicação dos indicadores zootécnicos 
como conversão alimentar, mortalidade e peso 
nas fórmulas que estabelecem o valor. Quando 
questionados sobre a paridade no cumprimento 
das exigências do contrato entre os produtores 
integrados e agroindústria integradora, 40% do 
público classe A, 50% da classe B e 60% da classe 
C consideram que a relação precisa melhorar, o 
que seria um indicativo de que, para produtores, 
as obrigações do cumprimento do contrato ten-
dem a ser desproporcionais entre os agentes da 
cadeia.

Por fim, sobre a remuneração paga por lote de 
frango, para 80% dos produtores da classe A e B e 
100% da classe C a remuneração não está compa-
tível com as exigências a serem atendidas, como 
adequação tecnológica, biosseguridade, gestão, 

entre outros fatores. Um argumento citado é que 
não há correção da tabela de remuneração pelos 
índices de inflação. Esta questão merece atenção, 
em função de que, independente da remunera-
ção paga há um sentimento de insatisfação, o que 
sugere que mais importante que o valor é a cla-
reza para os agentes sobre a rentabilidade e os 
custos da atividade como um todo.

O benefício esperado com a execução de 
ações potenciais sobre o critério remuneração 
será de 42,75 pontos para a classe A, 47,5 pontos 
para a classe B e 19 pontos para a classe C. O cri-
tério remuneração foi o que apresentou maior 
impacto global, ou seja, a execução de medi-
das proporcionaria resultados mais significati-
vos sobre o relacionamento, sendo possíveis as 
seguintes recomendações: 1) reuniões gerenciais 
entre produtores e integradora para tornar mais 
transparente as regras do contrato de parceria;  
2) investigar as possíveis causas de desalinha-
mento de responsabilidades no cumprimento do 
contrato; 3) abordar em discussões entre integra-
dos e integradora sobre a rentabilidade da avicul-
tura de corte.

O subcritério “carregamento” apresentou 
resultados distintos entre as classes, e a C apre-
sentou desempenho negativo; desta forma, a rea-
lização de ações terá maior impacto. As classes A 
e B possuem desempenho intermediário em rela-
ção a um desempenho potencial. Os produtores 
da classe C apresentaram baixa pontuação, indi-
cando que para 60% dos entrevistados, no ano, 
os lotes não foram carregados na data prevista. 
Esta informação é divergente das classes A e B, 
que obtiveram 80% e 90%, respectivamente, car-
regados na data prevista. Assim, esta insatisfação 
com o carregamento pode ser decorrente do mau 
desempenho acumulado dos lotes de frango da 
classe de produtores. O procedimento de carre-
gamento foi considerado adequado para 60% do 
público-alvo. Contudo, o valor pago à empresa 
terceirizada que realiza o carregamento precisa 
melhorar para 80% dos entrevistados. Este posi-
cionamento é similar ao encontrado nas classes 
A e B, que obtiveram 100% e 90% de insatisfa-
ção com o valor, respectivamente. O índice de 
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avaliação para o subcritério carregamento foi de 
2,55 pontos para as classes A e B e 7,65 pontos para 
a classe C. As recomendações para o subcritério 
carregamento são: 1) transferência do contrato de 
carregamento dos integrados para a agroindús-
tria integradora, em função de seu poder de bar-
ganha; 2) criar cláusulas de desempenho ligadas 
à remuneração para as equipes de carregamento; 
3) reuniões anuais para a discussão entre produ-
tores integrados e prestadora de serviço sobre as 
responsabilidades e benefícios do contrato.

No critério “risco de investimento”, as três 
classes ficaram fora da região de expectativa, 
tendo o segundo critério maior peso quando 
realizadas ações potenciais. Quando questio-
nados sobre a segurança para investir na ativi-
dade, 80% dos produtores da classe A, 90% da 
classe B e 100% da classe C afirmaram que neces-
sitam de mais garantias da agroindústria inte-
gradora para investir na atividade. Da mesma 
forma, foi consenso a necessidade de que o con-
trato de integração deva garantir a vida útil do 
investimento, sendo que 60% da classe A, 70% 
da classe B e 100% da classe C concordam com 
esta afirmativa. Observa-se que quanto menor for 
a remuneração, maior tende a ser a necessidade 
de respaldo da empresa integradora. Por fim, 
para 60% das classes A e C e 80% da classe B há 
o devido compartilhamento dos riscos de investi-
mento entre produtores integrados e agroindús-
tria integradora.

Neste sentido, a adoção das ações potenciais 
sobre riscos de investimento resultaria em 35 
pontos para as três classes estudadas. Este critério 
foi o segundo item com maior impacto no modelo 
multicritério, sendo que para correção desta 
lacuna propõe-se: 1) disponibilização de infor-
mações sobre as transações comerciais e mer-
cados da empresa integradora; 2) investigar as 
variáveis que levam à insegurança para investir 
na atividade; 3) dialogar sobre os principais riscos 
de investimento compartilhados; 4) elaboração 
pela assistência técnica e produtores integrados 
de um plano de ação estratégico anual para cada 
granja, com metas para os principais indicado-
res zootécnicos (conversão alimentar, perdas por 

condenações, calo de pata etc.) e alinhamento de 
objetivos em comum.

O fluxo de informações a “jusante” da cadeia 
de suprimento foi um ponto deficitário na opi-
nião das três classes de produtores. Para 80% da 
classe A, 90% da classe B e 100% da classe C não 
ocorre o compartilhamento de informação na fre-
quência esperada entre os agentes. Da mesma 
forma, para 60% das classes A e C e 70% da classe 
B, quando se tem contato com notícias ou infor-
mações a respeito das transações da agroindús-
tria integradora, estas não transmitem segurança 
e qualidade. Estes baixos níveis de confiança 
são explicados por fatores contextuais, como: 
a assimetria de poder, má comunicação, bai-
xos níveis de cooperação e a falta de informação 
(LINDGREEN et al., 2005).

A execução de medidas sobre a troca de infor-
mações a jusante da cadeia de suprimentos gera-
ria um impacto global de 16,33 pontos para as três 
classes. O subcritério jusante foi o que apresen-
tou pior desempenho atual para as três classes de 
produtores, tendo como sugestões para melhor 
articulação: 1) institucionalizar um programa de 
fluxo de informação sobre a comercialização e 
seus impactos para a cadeia produtiva no âmbito 
nacional, regional e local; 2) discutir sobre a con-
juntura nacional e internacional do setor com os 
produtores integrados; 3) envolver a associação 
de produtores e utilizar ambientes como fóruns 
regionais e locais para veicularem informações 
sobre a cadeia de suprimentos.

5. Conclusão

Conclui-se que os agentes da cadeia de 
suprimentos da avicultura de corte estudada, 
dependendo da classe em que os produtores se 
enquadram, se utilizam de critérios diferenciados 
para tomada de decisão que influenciam o rela-
cionamento e a competitividade do sistema.

Os produtores da classe A apresentaram três 
diferentes níveis de impactos às respostas, sendo 
remuneração e risco de investimento enquadra-
dos como de alta prioridade. Isso sugere que 
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nestes critérios há assimetria de informação entre 
os agentes, constituindo um ambiente de incer-
teza no relacionamento. Os critérios e subcritérios 
como custo de produção, capacitação do produ-
tor, ração, carregamento, exigência de qualidade 
e pinto apresentaram menor importância para os 
decisores. Por fim, indicadores zootécnicos, mon-
tante, assistência técnica, legislação e crédito não 
se destacaram no modelo.

Os resultados para os produtores da classe B 
foram similares ao da classe A, em que se obser-
varam três diferentes níveis de impacto nas res-
postas, mantendo os critérios remuneração e 
risco de investimento enquadrados como de alta 
prioridade. Em nível intermediário de importân-
cia destacaram-se os critérios fluxo de informa-
ção a jusante da cadeia de suprimentos e custo 
de produção. Apresentado menor prioridade 
pelo decisores enquadrados na classe B, foram 
identificados a capacitação do produtor, indica-
dores zootécnicos, ração, exigência de qualidade, 
montante, legislação, carregamento e pinto. Já os 
subcritérios assistência técnica e crédito não apre-
sentaram impacto no modelo.

Por fim, os resultados dos produtores da 
classe C tiveram em um primeiro nível de prio-
ridade apenas o critério risco de investimento e, 
em nível intermediário, a remuneração, jusante e 
custo de produção, indicando que a classe C con-
centra as tomadas de decisão nos critérios de ges-
tão de riscos. Em nível mais baixo de prioridade 
para esta classe foram identificados o carrega-
mento, capacitação do produtor, pinto, legislação 
e exigência de qualidade. Os critérios e subcri-
térios indicadores zootécnicos, ração, montante, 
assistência técnica e crédito não apresentaram 
retorno à execução de ações potenciais.

Quando comparados os dados entre as classes 
de produtores, as ações sobre o critério remune-
ração apresentaram mais que o dobro de eficácia 
para as classes A e B em relação à classe C, o que 
mostra que há maior desconfiança destas classes 
no processo e na relação contratual relacionado 
à remuneração. O critério risco de investimento 
apresentou o mesmo resultado para as três clas-

ses de produtores e aponta grande diferença nas 
respostas dos entrevistados. Isso se deve princi-
palmente à insegurança para investir na atividade 
e à ausência de garantias no contrato referente ao 
investimento. O fluxo de informação a jusante 
da cadeia de suprimentos apresentou resultados 
idênticos para as três classes de produtores, visto 
que não há o compartilhamento de informação 
na frequência esperada, além das informações 
não transmitirem segurança e qualidade. Para o 
subcritério custo de produção, as ações potenciais 
são mais efetivas para as classes C, B e A, respec-
tivamente, possuindo 100% de diferença entre as 
classes extremas, o que demonstra que, quanto 
pior a renda, menor é o diálogo entre produto-
res integrados e integradora. Possivelmente, esse 
resultado reflete o desgaste que há na relação à 
medida que a remuneração é afetada. No subcri-
tério carregamento, as ações potenciais apresen-
tam maior resultado para a classe C em relação às 
classes A e B. Isso ocorre principalmente devido 
à insatisfação com a data de carregamento, que 
pode ter como justificativa o mau desempenho 
acumulado dos lotes, uma vez que a avaliação 
do procedimento foi considerada adequada pelas 
demais classes. O subcritério ração apresenta pro-
blemas esporádicos de qualidade e entrega e os 
benefícios da realização de ações potenciais são 
apenas para as classes A e B o que mostra que este 
público é mais exigente. Por sua vez, no subcrité-
rio pinto, a situação se inverte e o nível de exigên-
cia concentra-se sob a classe C, sendo duas vezes 
maior que as demais classes.

Em decorrência das limitações de tempo e 
recursos financeiros, a pesquisa foi conduzida em 
apenas uma agroindústria integradora, na micror-
região de Seara, Santa Catarina. Assim, esta ferra-
menta metodológica expressa a realidade somente 
dos envolvidos com esta empresa. Tendo em vista 
que esta metodologia complementa os conceitos 
teóricos supracitados, sugere-se que esta seja uti-
lizada para realização de estudos em outras inte-
gradoras e regiões, permitindo melhor definição 
do relacionamento entre os agentes na cadeia de 
suprimentos da avicultura de corte.
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