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RESUMO

SEHNEM, SimoneAnalise das contingéncias e solu¢des emergentesphenejamento e
controle da produgdo em uma empresa agroindustriatio estado de Santa Catarina.
2007. 150f. Dissertacdo (Mestrado em Administragaofurso de Pdés-Graduacdo em
Administragdo, Universidade Federal de Santa GetaFlorianopolis, 2007.

Orientador: Rolf Hermann Erdmann, Dr.
Defesa: 16/02/2007

Esta dissertacdo aponta a Teoria da Complexidade oma nova base conceitual capaz de
readequar a pratica administrativa do Planejamentdontrole da Producdo - PCP ao
ambiente organizacional contemporaneo, considetadmulento, imprevisivel e instavel.
Nesse sentido, foi efetuada uma andlise das cémiims e solugbes emergentes no
planejamento e controle da producdo em uma Em@gsandustrial do estado de Santa
Catarina. Foram identificadas as contingénciasapagrem no PCP, as solucdes adotadas
frente as contingéncias, sistematizando-as e andlisas com base nos preceitos de
complexidade elucidados pelos autores Agostinh63Re Stacey (1996; 2000). Trata-se de
um estudo de caso, de carater descritivo e deezatuqualitativa, acerca da dinamica de
funcionamento do sistema de producgéo. O trabalhsist® em um estudo transversal, com
base em entrevista semi-estruturada e observaggia.dDs resultados evidenciam que as
principais contingéncias que incidem sobre o PGP w&dtriacdo na demanda dos produtos;
alta taxa deturnover, alteracdo das quantidades de aves a abater; vobserento
desproporcional das aves; atraso no fornecimeniosdenos; falhas e/ou ajuste incorreto de
maquinas e equipamentos; absenteismo; animais ismeras cheias no momento do abate;
presenca de sangue e hematomas nas carcacas leat&das lotes programados nas datas
previstas. Quanto as solucdes adotadas, podeesé& opie as mesmas consistem em acdes
que buscam o retorno ao modo linear de funcionarsmsistema de producdo. Nao existe
uma preocupacao para estabelecer um novo pataniama@enamento do sistema. Preza-se
a ordem e a linearidade. A resolucao das contingerai efetuada com base na tomada de
decisdo autbnoma dos agentes que atuam nos rgspeptintos nos quais as mesmas
emergiram. Contudo, os individuos ndo foram orwwdapor sua propria capacidade de
julgamento haja vista que na Empresa existe umaifisgfiva presenca de controles
hierarquicos, o que inibe a emergéncia de acogma@uias. No quesito cooperacdo foi
constatada a emergéncia de relagbes colaboraterasasnecessidade de existéncia de
mecanismos autoritarios. Na propriedade emergergegacdo, a Unica variavel
visivelmente presente € que o lider traduz os i@bgtglobais e esclarece os provaveis
impactos e implicacdes para as atividades espasifia sua equipe. Concernente a auto-
organizacao foi constatado que existe comunicat#i@a entre os agentes que atuam no
sistema de producdo; o sistema € retroalimentado ltase no aprendizado obtido de
resolucdo de contingéncias emergentes, 0 que looinpdara o aperfeicoamento continuo e a
obtencdo de maior agilidade quando as mesmas géntims sobrevém ao sistema de
producdo. Portanto, via de regra, sao adotadas algsingle loope feedbacknegativo, o
que indica o emprego, majoritariamente, de um ne&eo linear e sequencial. Conclui-se
gue a Empresa opera em ambiente estavel e estloitura

Palavras-chave: Producdo. Complexidade. Conting&nEmergéncia.



ABSTRACT

SEHNEM, SimoneAnalise das contingéncias e solu¢cdes emergentesphenejamento e
controle da produgdo em uma empresa agroindustriatio estado de Santa Catarina.
2007. 150f. Dissertacdo (Mestrado em Administragaofurso de Pdés-Graduacdo em
Administragdo, Universidade Federal de Santa GetaFlorianopolis, 2007.

Orientador: Rolf Hermann Erdmann, Dr.
Defesa: 16/02/2007

This dissertation points to the Theory of Complkexas a new concept base capable of
readapting the administrative practice of planramgl control of production — PCP to the
modern organizational environment which is congdetturbulent, unpredictable and
unstable. In this sense, an analysis of contingsn@nd solutions emerging in the
production in an agricultural company in the stafeSanta Catarina was made. The
contingencies which occur of PCP were identifiexiwell as the solutions adopted in face
of these contingencies. These were organized aalyzaa with a basis on the precepts of
complexity elucidated by the authors Agostinho @0&nd Stacey (1996; 2000). This deals
with a case study, of a descriptive character araiftcative nature, about the dynamics of
the performance of a system of production. Theysteferred to consists of a transversal
study, with a basis in semi-structured interviews direct observation. The results show
that the main contingencies which concern PCR/anation in the demand of the products;
high tax of turnover; alteration of the amounts bafds to slaughter; disproportionate
development of the birds; delay in the supply oftarials; imperfections and/or incorrect
adjustment of machines and equipment; absentedisinanimals with intestin at the
moment of slaughter it; presence of blood and brinsthe carcasses and does not abate of
the lots programmed in the foreseen dates. How nboiche adopted solutions, it can be
inferred that the relation which exists between mging contingencies and the solutions
adopted consists basically of a return to the lifigactioning of the system of production.
There isn't a preoccupation with establishing a regandard of function for the system.
Order and continuity are valued. The resolutiortha contingencies was effected on the
basis of the taking of independent decision ofabents who act in the respective points in
which the same ones had emerged. However, theidudils had not been guided by its
proper capacity of judgment have seen that in tlen@any a significant presence of
hierarchic controls exists, what it inhibits the exgency of independent actions. In the
guestion cooperation the emergency of colaboratr@hestions without the necessity of
existence of authoritarian mechanisms was eviderodtie emergent property aggregation,
the only visibly present variable is that the lgatianslates the objectives global and
clarifies the probable impacts and implications fbe specific activities of its team.
Concerning the auto-organization was evidenced ¢hedr communication between the
agents exists who act in the production systemsystem is rear-feed on the basis of the
gotten learning of resolution of emergent contirmes, what it contributes for the
continuous perfectioning and the attainment of éigagility when the same contingencies
stick out to the production system. Therefore,dhmerging properties in the environment, as
a rule, single loop and negative feedback actisesadopted which indicates the use in the
majority of cases, of a lineal and sequential pipson. It is concluded that the company
operates in a stable and structured environment.

Key-words: Production. Complexity. Contingenciesgéhcy.
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1 INTRODUCAO

Constantemente surgem abordagens administrativasbgacam contribuir nas
empresas para obter eficiéncia, produtividade édade dos bens e servicos. Pode-se citar
o benchmarkinga qualidade total, a Teoria da Complexidade]osdfia Just in Time a
producdo enxuta, entre outras.

Nesse novo cenario, optou-se em realizar um essatboe o Planejamento e
Controle da Producdo - PCP em uma empresa agrtildlae Santa Catarina sob a oética
da Teoria da Complexidade.

A Teoria da Complexidade consiste em um conjunt@ritecipios fundamentais
acerca de um grupo de agentes que interagem un®sautros, gerando conexdes para
sobreviverem. No momento da interacdo entre o &dgarte, emergem comportamentos
imprevisiveis (MORIN, 1977; DEMO, 2002; AGOSTINHQ@QO03). J& na percepcdo de
larozinski Neto (1997) a emergéncia da complexidadiga a necessidade de se levar em
conta a autonomia nos processos de gestdo, assima aovariedade, a incerteza e a
imprevisibilidade dos sistemas complexos limitanagio do controle na gestdo que é
compensada pela atribuicdo de mais autonomia amgemydo sistema. Portanto, o autor
conclui que é do equilibrio entre o controle e toaomia que a gestdo de um sistema
complexo se torna possivel.

Ademais, larozinski Neto (1997) salienta que a demi@ade consiste naquilo que
esta além de nosso entendimento, ou seja, esténites do conhecimento. Com base nesse
pressuposto, toda tentativa de dar uma definigdan#plexidade sera restrita e incompleta.
Nesse sentido o autor destaca que o melhor caménkatender a complexidade dos
sistemas a partir de um modelo que identifica ¢sréa que contribuem a percepcao da
complexidade.

De acordo com Atlan (1979) um sistema pode seridersslo complexo quando o
observador lhe imputa as caracteristicas de sestitddo por uma grande variedade de
componentes ou elementos que possuem as func@Esfesis e comportamentos variados;
0s elementos estdo em constante evolugéo e séenofddos por eventos que ndo podem
ser previstos com certeza; as informacoes a respeiestado destes elementos néo pode ser
conhecidas em sua totalidade e ainda, que os dg/@ementos estdo unidos por inter-

relacdes.
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Mariotti (2005) destaca que a complexidade do®mias naturais € abordada por
Edgar Morin de maneira diferente do que se obsamvanstituicbes como o Instituto Santa
Fé nos Estados Unidos. Aquilo que os americanosndi@am de sistémico, Morin chama
complexo. Ademais, no que se refere a complexidelderaduz diferencas de abordagem e
metodologia, mas isso ndo implica necessariamenta@liscordancias ou incongruéncias.
Para fins deste trabalho buscou-se apresentar bordagem em que a terminologia dos
Sistemas Adaptativos Complexos serviu para entardone contextualizacdo do tema e a
tessitura das andlises enfocou aspectos relacisnadoModelo de Gestdo Autbnoma
apresentado por Agostinho (2003), assim como algspectos apresentados por Stacey
(1996; 2000).

Na percepcéo de Morin (1977) o pensamento com@exmaseia nos principios da
emergéncia e da imposi¢do. O principio da emergétizique o todo € superior que a soma
das partes enquanto que o principio da imposigg® gqae o todo é inferior que a soma das
partes.

Ja Mariotti (2005) ainda destaca um terceiro ppiaci- da complexidade do todo,
ou seja, que o todo é a0 mesmo tempo maior e nogreoa soma das partes. Nesse sentido,
0 autor destaca que os sistemas sdo dinamicassat¢ranam incessantemente com o meio.

Segundo Nobrega (1996) a emergéncia estd em toda, paclusive nos
relacionamentos entre os individuos, ndo como umwpripdade mistica, mas como
resultado de interagdes locais. E a complexidadestia esséncia a ciéncia do emergente.

Sendo assim, Demo (2002) afirma que a dinamica pedeonsiderada como a
primeira caracteristica da complexidade. A dinanmeglica 0 desconhecido e avanca no
imprevisivel. A nado linearidade pode ser consideraal segunda caracteristica da
complexidade. Na complexidade n&o-linear ocorrdacdées entre o todo e as partes, o que
implica desequilibrio e equilibrio. Além disso, iaelridade continua fazendo parte da
realidade.

Nobrega (1996) menciona que nesse cenario da etandplexidade as empresas
deverdo substituir o sistema de articulagdo vigenteerdado do modelo newtoniano-
taylorista, ou seja, a linguagem mecanicista-regusia devera ser substituida por um
modelo de empresa que aprende e funciona comostemsi, que embute em sua estrutura
a sua propria mudanca. Isso possibilitara aosnséstee seus agentes o aprendizado para
viver em equilibrio permanente com a incertezaod®$ os sistemas que evoluem tem essa

caracteristica.
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A Teoria da Complexidade é uma evidenciacdo teddeauma realidade
incontestavel, decorrente da criacdo e recriacacotdecimento, associado as conexodes
estabelecidas pelas comunicacdes. E séo justarestate luzes tedricas que se busca, no
sentido de compreender o funcionamento do PCP.

O PCP é o eixo organizacional da empresa. E atdelésque todos 0s processos
de planejamento, programacao e controle da prodsgdalesenvolvidos. Tais atividades
sao fundamentais para alavancar a organizacaocbem manter os padroes de qualidade,
de produtividade e producado efetiva para o atenttimmeéos clientes. Todavia, existem
contingéncias que advém ao processo de produc@e eequerem do sistema uma nova
organizacdo. Por isso, considera-se que o sistempratiucdo € um SAC, que precisa
continuamente adaptar-se as imprevisibilidadesqgbesvém a ele.

Para organizar o trabalho foi efetuada uma estagéiar em capitulos, onde o
Capitulo 1 — Introducdo aborda uma contextualizadd@drabalho que serd realizado, a
problematizacéo, os objetivos e a justificativa.

O Capitulo 2 — Embasamento Teorico-Empirico, trdta administracdo da
producao, do planejamento e controle da produgiopthplexidade — a origem dos estudos
sobre a Complexidade, a Ciéncia da Complexidadepaa da Complexidade, os Sistemas
Adaptativos Complexos — SAC’s, as organizacdes cBisiemas Adaptativos Complexos —
SAC’s, o Paradigma da Complexidade, as abordagedgydstinho (2003) e Stacey (1996;
2000), o cenario da avicultura e o marco tedrico.

O Capitulo 3 — Metodologia menciona o delineamelatpesquisa, delimitacdo da
pesquisa, técnica de coleta de dados, técnicadlisae interpretacdo dos dados, categorias
de analise, etapas da pesquisa e limitacdes daipasq

O Capitulo 4 — Descricdo e Andlise dos Dados aptases dados que foram
coletados a campo, com a devida andlise, com hlEserassupostos da Complexidade. O
mesmo estd sub-dividido em sete sec¢des que samtardracdo da empresa; linearidades
dos subsistemas da cadeia produtiva de aves;@adakssubsistemas de producéo; descricdo
do PCP da Empresa; analise a luz da Teoria da @aidptle das contingéncias que
afetaram o PCP e as solugbes adotadas; e o imgestmontingéncias no PCP da Empresa e
as boas préticas de producéo.

O Capitulo 5 — Consideracdes Finais, referendaeoaqmesmo contribui para a
ciéncia, menciona a relacéo entre os objetivosgstog e os resultados alcancados, bem

como algumas recomendacgdes para estudos futuros.
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Seguem-se as referéncias consultadas para emb&sastido. Na sequéncia, nos
Apéndices, sdo apresentados os instrumentos di cdedados — roteiro de observacao e
entrevista e o fluxograma do sistema de producdoadgos. Por ultimo é apresentado um
Glossério que aborda as principais palavras coraplgye foram mencionadas no decorrer
do trabalho.

1.1 PROBLEMATIZACAO

As organizacdes tém entre suas fungbes fundamemtareducéo que, conforme
Monks (1987) é a atividade responsavel pela tramsfgdo dos recursos de capital,
materiais € humanos em bens e servicos de maiar. Ydra Russomano (1995) a producao
€ um processo organizado, que utiliza insumosteansforma em bens ou executa servigcos
Uteis obedecendo padrbes de qualidade e precotdlaamgerenciamento da producéo, esta
se apobia no planejamento desta para definir seudamp#ros de ordem técnica,
mercadoldgica e financeira.

J& o Planejamento e Controle da Producdo — PCP éistema de informacao
responsavel pelo sucesso da estratégia de operded@sia empresa. E, sobretudo, uma
funcdo de apoio, de coordenacdo das varias ateédat® acordo com os planos de
producao, de modo que os programas preestabelgmdsam ser atendidos com economia
e eficiéncia. Sobre o PCP recaem as contingén@asogistica, da matéria-prima, do
pessoal, do fluxo de servigos, dos equipamentas tetanologias etc. Estas contingéncias
afetam o desempenho das empresas e interferemnd@ete nos custos, prazos de entrega e
na qualidade dos produtos.

Como o PCP é o eixo organizacional de uma empassdgeficiéncias neste sub-
sistema organizacional projetam-se de forma imadiatqualidade do produto, na falta de
confiabilidade das informacdes, no descumprimestprdzos, no gerenciamento ineficiente
dos insumos, entre outros.

Todavia, 0 que persiste em um sistema organizdc®madificuldade em prever
todos os possiveis cenarios e fatos que poderamiema rotina de trabalho. Diante disso,
surgem as ndo-linearidades no planejamento e ¢®mntagproducdo - PCP. Como é possivel
entender essas néo linearidades? Como elas podesistematizadas? E possivel abstrair
solucbes padrdoes? Sao davidas que surgem e quergeqgpesquisas e estudos para serem

elucidadas. Lewin (1994) corrobora nesse sentidtadando que a maior parte da natureza
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é nao-linear, ndo sendo facilmente previsivel. 38 prganizagcdes existem muitos
componentes interagindo de modo complexo, levandoaimprevisibilidade notoria.

Na abordagem que trata da complexidade, os sistefoasatados considerando as
interacdes ndo-lineares, imprevisiveis e incedaspropriedades emergentes, as conexdes
em varias dimensdes e a evolugdo em niveis de eaidate.

A analise das contingéncias e respectivas solugipsrienciadas pela empresa
permite verificar que tipos de contingéncias recastore o PCP e como as mesmas sao
solucionadas. Esta relagédo contingéneissussolucdes podera servir de modelo para que as
empresas aprendam a conviver com as eventualidpaese sobrepdem ao processo de
producao, visto que as nédo-linearidades podem excartodo 0 momento na execucdo do
PCP. O autor Stacey (1996) destaca que os bersefitio o desenvolvimento de um
parametro de referéncias traz a uma organizag&sistem na fuga do circulo vicioso em
que a empresa podera estar presa, antes que o reesenhe e massacre a organizacao.

Por isso propde-se o problema de pesquisa pautaddinearidades e néo-
linearidades em uma organizacdo agroindustrial.efgymta de pesquisa busca verificar:
quais as contingéncias e solugcdes emergentes nanpjamento e controle da producao
em uma empresa agroindustrial do estado de Santa Gaina?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

A guestdo de pesquisa que se apresenta foi deddalwma seguintes objetivos geral

e especificos.

1.2.1 Objetivo Geral
- Analisar as contingéncias e solucoes emergemtgdamejamento e controle da producéo
em uma empresa agroindustrial do estado de Samdair@dadentro de uma abordagem da
Teoria da Complexidade.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Identificar as contingéncias que advém da exerudd PCP em uma organizacéo

agroindustrial;
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- Sistematizar as contingéncias e analisa-las #r g Teoria da Complexidade nas
abordagens de Agostinho (2003) e Stacey (1996;)2000

- Identificar as solu¢des adotadas na execucacéo P

1.3 JUSTIFICATIVA

A justificativa do estudo proposto pode ser divédidm relevancia pratica e
relevancia tedrica. Além disso, sdo destacadosctspeelacionados a originalidade e
efetividade da pesquisa.

A relevancia préticaleste estudo se verifica pela necessidade de ex@dFeoria
da Complexidade, por ser recente e ainda estarasm de consolidacdo. Para torna-la
efetiva, é necessario conhecé-la e estuda-la mellomforme destaca Nobrega (1996), nada
sera efetivo enquanto se vive segundo esse regeitu@canicista que serviu na era da
simplicidade, mas que simplesmente ndo funcionastala de complexidade em que
vivemos hoje. Existe uma postura adequada ao reav@rescimento, mesmo em meio a
complexidade. Esse caminho tem a ver com a caplecia olhar e decodificar o todo, nado
mais problemas isolados.

Com relacdo ao processo de producédo, Plossl (19@8iciona que 0 mesmo

apresenta uma complexidade exagerada.

A grande complexidade e mdltiplas diferencas eosrenuitos tipos de
producdo sdo bem visiveis. Os diversos detalhenateado, materiais,
métodos, maquinas e operacbes manuais tém intimidagominado a
administragdo. As grandes quantidades de dados lveo® em

planejamento, operacdo e controle de producéo,emiganente, sdo
inadministraveis. Embora essas afirmacfes sejandadeiras, a
complexidade e o grande numero de detalhes tém bakiante
enfatizados como razdes para a falta de contrgdeaso (PLOSSL, 1993,

p.7).

Nesse novo cenario organizacional, acredita-se guesistematizacdo das
contingéncias emergentes no PCP e respectivagisslaglotadas possa ajudar organizagdes
dos mais diferentes setores a perceber suas moéguistingéncias emergentes no PCP,
contribuindo na conscientizacdo dos individuos es@necessidade de ser agil diante das
imprevisibilidades e colaborando assim com uma amghsignificativa na operacdo da

fungéo producéo nestas organizagoes.



19

A complexidade estd levando a procura de formass nwfisticadas de
relacionamento. Esta area de conhecimento estalmdwonologo ao dialogo de forma cada
vez mais evidente. Isto ocorre porque a dinamicaviéucdo das coisas esta colocando os
consumidores diante de mais possibilidades de lescd o didlogo é a base para a
construcdo de empresas vitoriosas. O talento hursanmm managersdeve ser um so:
estabelecer o contexto no qual o dialogo vai fleesaturalmente. Stacey (1996) menciona
que € necessario estabelecer redes e Agostinh@®)(200ma que é necessario formar
agregados para que ocorra a co-evolugdo mutualde &3 individuos da organizacgao.

Na organizagédo atual, rigidez de estruturas, clastrdnierarquia, coercgéo, forga,
enforcement. sdo 0s seus inimigos mortais. A empresa tergedguantica, no sentido de
ser 0 oposto disso. Se nao, ela ndo conseguirdetmm@@Ao conseguira mais acompanhar a
dindmica da evolucéo; a dinamica da complexidad@BREGA, 1996).

Nobrega (1996) salienta que a logica organizaciahal é complexa, pelo fato de
buscar dar espaco para as mdltiplas interacbesra gadinamica do processo das
organizacbes que operam na “fronteira do caos”,seja, estdo no limite entre o
engessamento, a inovacao e a revitalizacdo do mngdmizacional. Nessa logica, existe o
espaco necessario para que o processo de apresrdizagnstale e revitalize a organizagéo
de maneira duradoura.

O processo de aprendizagem dentro de um sistempledxandepende, sobretudo,
da mudanca nos modelos mentais dos atores orgmmae; que devem introduzir uma
nova forma de vislumbrar a relacdo da empresaanioente (NOBREGA, 1996).

Kelly e Allison (1998) corroboram mencionando qgeoaganizacdes centradas na
l6gica classica e no modelo classico, ja ndo redgroras altas taxas de mudanca existentes
com rapidez, uma vez que 0S agentes que as integ@antratados como entes sem
esquemas mentais, incapazes de colaborar e carevolu

Quanto a relevancia tedrica do estudo, consistel#ar resultados concretos sobre
o tema e que reforcardo as bases de sustentacBeoda da Complexidade. Portanto, o
estudo trara uma importante contribuicdo para ac@éda complexidade, visto que estara
abordando contingéncias e solugdes experienciadasidientes complexos analisadas sob
0s preceitos da Teoria da Complexidade elucidadoggostinho e Stacey.

A originalidade do estudo proposto esta centradaema@rio administrativo atual,
onde as organizacbes contemporaneas se confrordamacindagacédo: como projetar

organizacdes de resultados de sucesso? StaceySdpace Rebelo (2003) argumenta que
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existem duas alternativas: a) sob a maneira ci&sside as organizacfes sao vistas como
maquinas e onde se mantém a ordem perpetuandoutooiicioso; b) baseado no principio
da complexidade — onde a desordem possibilita roropeirculo vicioso e apresentar
criatividade e inovacéo. O foco esta nas pessoasgja, a subjetividade € o alvo.

Nesse cenario, as organiza¢gfes sdo vistas comastema vivo — que, conforme
Geus (1998) sédo organizacdes que aprendem. Esgasizaicdes sdo diferenciadas pela
forma como é efetuado o controle — que é dispermat@omo. “Quanto mais complexo o
sistema, mais niveis de agregacdo serdo encoritig®®©STINHO, 2003, p.120). Sendo
assim, a estrutura de uma organizacdo complexangidevada uma hierarquia de varios
niveis. Contudo, a mesma néo € controlada de fdramacratica. Nesse modelo, cada
agregado ou departamento atua de forma autbnomadeigar de fazer parte do subsistema
no qual esta inserido, bem como do sistema global.

Com relacédo a efetividade da pesquisa, foi obtidavés da sistematizacdo das
contingéncias e solucdes. Esse procedimento sesvenatelo referencial para outras
organizacoes e o aprendizado obtido pelos memlarasganizacao, a partir desse modelo,

podera afetar os custos, a eficiéncia e a prodiatidé do sistema de producéo.



2 EMBASAMENTO TEORICO-EMPIRICO

O embasamento tedrico-empirico esta estruturadsedainte maneira: inicia-se
abordando aspectos gerais da administracdo dagdmdia sequéncia sdo apresentados
alguns conceitos sobre o planejamento e controlprdducdo. Posteriormente o estudo
concentra-se na Complexidade, em especial na omgsnestudos sobre a Complexidade, a
Ciéncia da Complexidade, a Teoria da Complexidadeistemas Adaptativos Complexos
— SAC'’s, as OrganizagOes como Sistemas Adaptafieosplexos — SAC’s, o Paradigma da
Complexidade e as abordagens de Agostinho (20@aeey (1996, 2000). Por dltimo, é
apresentado o marco teorico, que busca destaganinagpais idéias que serdo utilizadas

para guiar o estudo proposto.

2.1 ADMINISTRACAO DA PRODUCAO

Segundo Slack et al. (1997) a administracao daugéamtrata da maneira pela qual
as organizagbes produzem bens e servigos. E uro tditmado para as atividades, decisdes
e responsabilidades dos gerentes de producgé&o.ooaralo, Monks (1987) salienta que a
administracdo da producao refere-se a reunidonsftrenacdo de recursos de uma forma
controlada, a fim de agregar valor, de acordo cembjetivos empresariais.

O autor supracitado enfatiza que as responsab@&adtribuidas para a
administracéo da producéo incorporam a reunidongosnos em um plano de produgao que
realmente utilize os materiais, a capacidade enbammento disponivel nas instalacdes de
producdo. Diante de uma determinada demanda nemsisto trabalho € programado e
controlado, para produzir os bens e servicos exsgidiodavia, faz-se necessario um
controle sobre os estoques, a qualidade e os custos

Stevenson (2001) elucida que as atividades de garde producdo se situam no
amago de todas as organizacdes empresariais, mtbage do ramo de sua atividade. Além
disso, mais de 35% de todos os empregos se sitmadreas relacionadas a geréncia de
operacoes, envolvendo desde o servico de atendiraertliente, o controle da qualidade, o
planejamento e controle da producdo, a programaxguwojeto de cargos, a geréncia de
estoques, etc. Acima de tudo, as atividades relad@ms a geréncia de producdo dizem

respeito a administrar.
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No contexto da administracdo da producéo esticidasediversas funcdes que
auxiliam os gestores na organizacéo das atividddgzroducao. Estas estdo agrupadas no
PCP — Planejamento e Controle da Producdo. Asdaties de PCP envolvem decisdes
acerca da melhor utilizacéo dos recursos dispanirsando o alcance da previséo realizada
com base na definicdo de quantidade — que € umasatdéuicbes do planejamento
(ERDMANN, 2000).

2.1.1 Planejamento e Controle da Produgéo - PCP

Conforme Plossl (1993) planejamento, execucdo etralen sdo atividades
separadas e distintas, devendo ser vistas e comdlas a nivel individual. Contudo,
devem ser rigorosamente integradas; este € o pegeimportante do sistema de producéo.

Russomano (1995) elucida que o PCP envolve ger&m&norganizacdo e o
planejamento dos processos de fabricacdo. Plansggienciamento das operacdes, da
programacado da movimentacdo e da coordenacdo pecéts e no controle de materiais,
métodos, ferramental e tempos operacionais. O iebjéhal consiste na organizacdo do
suprimento e movimentagdo dos recursos humandgzagio de maquinas e atividades
relacionadas, de modo a atingir os resultados delugéo desejados, em termos de
quantidade, qualidade, prazo e lugar.

Conforme Stadnick (2004) o planejamento, a progcéma o controle da producao
referem-se as atividades de decisdo sobre o melnprego dos recursos de producéo,
assegurando desta forma, a execucdo do que fasfareVambém envolve a administracao
da capacidade de producao, de modo que atendéues;fies de demanda.

O PCP também pode ser entendido como uma coordedagsédepartamentos de
uma organizacdo com o objetivo de atender a demdaddepartamento de vendas ou
programacéao da producédo nos prazos e quantidasesdas (RUSSOMANO, 1995).

Erdmann (2000) afirma que o PCP € um sistema queegsa, coordena, comanda
e efetua o controle da producdo. O autor seguenafiio que a producdo consiste na
geragcdo de produtos que podem ser ferramentas,imaggs e até mesmo recreagcdo ou
informacé&o, ou seja, dos bens aos servicos. Eet#iende-se por producéo o resultado
pratico, material ou imaterial, que é gerado in@ma@mente por um conjunto organizado de

fatores, para ter alguma utilidade.
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Russomano (1995) afirma que o controle da prodécéduncédo da administracédo
que planeja, dirige e controla o suprimento de rizdte as atividades de processamento de
uma industria, de modo que os produtos especificadpam produzidos por métodos
preestabelecidos para conseguir um programa deavaprbvado. Essas atividades sao
desempenhadas de tal forma que recursos humanuobdafdes industriais e capital
disponivel sdo usados com a maxima vantagem.

Para Plossl (1993) a producdo € verdadeiramentepramesso complexo em
detalhes, porém simples em esséncia.

Segundo Nobrega (1996) introduzir diferentes prosiuta linha de producdo da
empresa aumenta muito a complexidade do negocigpkca em um nivel de organizacéo
interna sem precedentes.

Nas operacdes de producédo podem surgir diversdepras endémicos. Existe a
possibilidade dos produtos néo satisfazer as ndeeges reais dos clientes; ndo funcionar
conforme alegado pelo vendedor; ter a vida Gtilsntairta do que o desejado; podem ser
dificeis de consertar, mesmo quando existem pegasrdveis ou podem ser vendidos a
precos néo relacionados a custos (PLOSSL, 1993).

Todavia, o autor também ressalta que nem sempproldemas estdo somente
relacionados com o fabricante. Existem clientes m@@ sabem reconhecer suas proprias
necessidades reais; fazem as encomendas maisdardee deveriam; freqientemente
fazem mudancas nos tempos e quantidades de entnegmgm cada vez mais variedade;
compram mercadorias de preco inferior; solicitamnas os ultimos modelos.

Entretanto, os fornecedores de mercadorias e esrpigra as empresa fabricantes
também possuem sentimentos similares a respeitsalssclientes. Existem promessas de
entrega efetuadas por fornecedores que ndo sdocederas de crédito; sem
acompanhamento, demora muito para receber o proekistem pecas defeituosas no lote;
os fornecedores séo inflexiveis em relacdo a madangutros clientes muitas vezes tem
preferéncia (PLOSSL, 1993).

Plossl (1993) destaca também que os profissiongigrgbalham nas operacdes de
producdo véem diariamente evidéncias de atividgdessaem errado em momentos menos
oportunos. O autor destaca: situagdes nas quaknss e orgamentos formais sao irreais;
novos projetos sdo atrasados e dificeis de reakrays de registro que causam mudancas
significativas; sobrecargas seguidas de subcargasm@quinas essenciais; falhas de

maquinas e equipamentos em momentos quando maissaeios; quebra de ferramentas
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em trabalho urgente; refugo e reexecucao de tralialimam-se inesperadamente maiores
em periodos constrangedores; presenca de volumiécsiivo de materiais defeituosos no
estoque; a demanda total real sendo maior ou ntEnque o previsto; falta de qualificacdo
dos trabalhadores para fazer os servicos mais ecwgple as operacdes imprevistas
aumentam os custos de producéo.

Ja para Harding (1981) o sistema de producdo ¢ersims um conjunto de partes
que estdo inter-relacionadas, que, quando ligadaama de acordo com padrdes
estabelecidos sobraputs (entradas) no sentido de produzuotputs (saidas). Nesta
concepcéao, os sistemas estdao compostos de sulzsstem se relacionam entre si. Atuam
de acordo com um conjunto de regras, sobre asdastrarocessam algo e transformam em
saidas, de acordo com os objetivos dos mesmos.

Os sistemas podem ser classificados em deterroodst{aqueles que sé&o
exatamente previsiveis em suas operacfes) e plishabs (atividades previsiveis em
termos de probabilidades), ou em abertos e fechddascordo com a interacdo ou nao com
0 meio em que se inserem (HARDING, 1981).

A abordagem sistémica permite o exame de varitsnsss inter-relacionados, por
atravessar os limites de departamentos funcioAaénfase esta no todo do trabalho através
da derrubada de barreiras entre as unidades oagansto evita juncdes isoladas ou sub-
otimizacdes (HARDING, 1981).

Externamente, Harding (1981) considera que a aberdasistémica deve ser
operada como parte de um sistema macroambien@sTas atividades devem ser dirigidas
em relacdo ao mercado, aos competidores, leis, mdade local ou sistema social, sistema
tecnoldgico e sistema financeiro do Pais.

Harding (1981) destaca que a empresa é um sistemséitaido de subsistemas que
fazem parte de um sistema maior — a indUstria.s@rmeia global da empresa é composto
pelo macroambiente, empresa como um todo e sisteoresdituintes. As entradas séo o
conhecimento, a maquinaria, materiais e capitaéssgrios e que por isso influenciam a
empresa, gerando como saidas os produtos, os Iparasos acionistas e também para
financiar as entradas.

As atividades de producgdo consistem em uma pamét— que executa as tarefas
e outra que oferece suporte, a gerencial. O P@Bere na segunda, sendo responsavel pela
projecdo do que deve ser feito, acionando e ap@cexdo os devidos controles
(ERDMANN, 2000).
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Erdmann (2000) destaca que o PCP consiste em usmsaisprocessador de
informacdes; recebe informacdes como entradasnederoutras processadas, como saidas.
E o PCP que determina os rumos da producdo e apaocha, exercendo 0s respectivos
controles. Estdo inseridas ali fungcbes de comandteterminacdo do ritmo, fungéo de
direcdo e conjunto de regras e organizacdo da gfiody disposicdo dos elementos
necessarios no lugar e tempo corretos.

Existem varios estilos de gerenciar o PCP. Todaséempre estard presente a
funcdo de planejar (ocupada com projecOes gerdss lengo prazo e que para funcionar
requer alguns tipos de informacodes). A programaecéere-se a projecdes do dia-a-dia ou
horizontes mais restritos. O controle consiste enifigar, acompanhar e ser o corretor de
rumo da producdo. Machline (1990) elucida que o B&RBrmina o que vai ser produzido,
guanto, como, onde, por quem e quando. Estas taspestdo distribuidas entre o
planejamento, a programacao e o controle.

Erdmann (2000) divide estas funcfes da seguinteingan

- 0 que, como e quanto sdo pertinentes a horizdotggs (fazem parte do
planejamento);

- 0 guanto em cada periodo, com que materiais, ,opde quem e quando
acontecera a elaboracédo dos mesmos € de compead@nmiogramacao ou do controle.

- 0 controle € responsavel pela verificacdo de doda atividades e etapas,
comparando o que foi realizado com o que tiver pidgetado, primando pela manutencéo
do rumo do negdcio.

Portanto, o PCP consiste em “um conjunto de fungbtsg-relacionadas que
objetivam comandar o processo produtivo e coordengdem os demais setores
administrativos da empresa”. O PCP pode ser vistoocum sistema de transformacao de
informacgdes, no qual sao recebidas informagdee ®dioques existentes, vendas previstas,
linha de produtos, modo de produzir e capacidadelypiva. Posteriormente, ocorre a
transformacéo dessas informacdes em ordens dedeho. (ZACCARELLI, 1979, p.1).

Para esclarecer melhor aspectos do PCP, o proxiem» aborda somente o
planejamento da producdo e suas peculiaridades. 4pg@s, € abordada a programacao e o
controle da producao, onde sdo mencionadas asifesfdades destes. Esta estrutura foi
adotada para permitir o entendimento e assimildgdmodo de constituicdo e atuacao do
sistema de producéo, que € o alicerce do trabalpoeefoi acompanhado e observado a

campo e descrito e analisado no Capitulo 4.
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2.1.1.1 Planejamento da Producgao

Para Mayer (1986) o planejamento da producdo émegpel pela previsdo da
demanda de produtos e a transferéncia destas pdgmanda equivalente dos fatores de
producao.

Erdmann (2000) elucida que o planejamento da pémluconstitui-se de
procedimentos que preparam e organizam informag@espermitem a programacdo e o
controle da produgdo. O mesmo envolve o projetgmaluto, projeto do processo e a
determinagao das quantidades.

Ja para Tubino (2000) o planejamento da produc@sisite em estabelecer um
plano de producéo a longo prazo de acordo contiasativas de vendas e a disponibilidade
de recursos financeiros e produtivos. Nessa @iestimativa de venda serve para prever os
tipos e quantidades de produtos que se espera rveiddiorizonte de planejamento
estabelecido. A capacidade de producéo € o famoflimitante do processo produtivo e
pode ser incrementada ou reduzida desde que planajaempo, pela adicdo de recursos
financeiros.

Para Harding (1981) o planejamento da producaoistensas atividades que
buscam satisfazer as datas de entrega aos clemte® minimo custo total por meio do
planejamento da sequiéncia das atividades de produca

Além disso, Corréa et al. (1999) destaca que urmegsw eficiente de planejamento
depende de uma visado adequada de futuro. Esta pigioestar relacionada a sistemas de
previsdo; ao conhecimento da situacéo presente manhelo l6gico que traduza a situacao
presente e a visao futura. E acima de tudo, jetiebs claros que se pretende atingir.

Nobrega (1996) fala de uma nova abordagem paraelbovprocesso de
planejamento, considerado como alternativa paresiaténcia suicida em se tentar resolver
problemas isolados. Este autor considera o plamgjrtomo um exercicio permanente de
aprendizado coletivo da empresa. Segundo Nobre@@6)1a complexidade no nivel da
empresa tem a ver com sistema de problemas quagate e produzem efeitos um nos
outros, manifestando-se na empresa toda, mas seligamonde se possa identificar como
sendo sua origem.

Para Nobrega (1996) as empresas Sa@0 processos.peaessos tém de fluir
criativamente. Sistemas que nao interagem com &0 ambiente, que nada trocam com

ele estdo destinadas a morrer. Ja os sistemas &ngdgem e crescem. Cuidam para se
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perpetuar, deixar descendentes, quando, afinal, ae@seguirem mais lidar com as
perturbacdes do meio ambiente, cessarem seus gosces troca com ele e comecarem a
morrer.

Portanto, o planejamento é o processo de planejaatidade a ser produzida por
meio do ajuste da cadéncia de producédo, da dispdade de mé&o-de-obra, estoques e
outras variaveis controlaveis. Seu objetivo coasish atender as demandas irregulares de
mercado pela efetiva utilizacdo dos recursos dgsresas. Contudo, os administradores
precisam balancear as variabilidades de demandasaccapacidade produtiva (MONKS,
1987).

O planejamento da producéao engloba o projeto ddubop projeto do processo e a
definicdo das quantidades de um plano de prod@@da qual é abordado em detalhes na

sequéncia.

2.1.1.1.1 Projeto do Produto

Stadnick (2004) elucida que a necessidade de elgdmide um projeto de produto
emerge quando a demanda de um novo produto vemaa ¢eja por encomenda ou por
percepcdo da necessidade por parte da empresaleEque estdio evidenciadas as
caracteristicas detalhadas do produto que serazpdud

O projeto do produto determina as caracteristicaprdduto, bem ou servico que
serd produzido. Existe uma crescente valorizacad@rdeto do produto neste ambiente
organizacional atual, onde o ciclo de vida dos pi@sl diminui e os consumidores exigem
maior qualidade a precos menores (ERDMANN, 2000).

O autor acima citado define o produto como sendesaltado de um sistema de
producdo para ser oferecido aos consumidores patiafagzer suas necessidades e
expectativas.

Criar um produto decorre de um processo de criltde através da consulta ao
mercado para descobrir o que o cliente quer owaptacipacdo a demanda. A consulta ao
mercado reporta-se aos estudos de comportamentant@ do setor, caracteristicas do
usuario, estilo de vida, gostos, capacidade deucomsetc. Importante que esta consulta
considere os consumidores potenciais, a estabdidadnercado, as tendéncias do mercado,

os esfor¢os promocionais, a concorréncia e a desn@MACHLINE, 1990).
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O autor também destaca que a antecipacdo a demanaaem conhecida por
estratégia inovadora consiste em desenvolver ppedubvos, capazes de se tornarem um
diferencial que pode ser uma grande vantagem cdipetA idéia nova concebida deve
preconizar as caracteristicas tecnoldgicas - agegias do sistema de producédo, o tempo
de desenvolvimento do projeto, a flexibilidade pazer alteragcdes no projeto, o custo de
producao final do produto e a competéncia geremegerida; o potencial mercadolégico
do produto — a qualidade, a velocidade na qual aoyto é elaborado e colocado no
mercado, a confiabilidade que garante que todospm&lutos produzidos tenham
caracteristicas idénticas, a facilidade de usgtétiea, a imagem do produto e da empresa e
0 baixo custo de uso e aquisicdo do produto. Oaspsectos salientados sdo o ciclo de vida
do produto, as mudancas de habito e comportamentoedcado e 0s aspectos ecoldgicos.

Ja no entender de Moreira (1998) existem trésdmies a serem considerados ao
se iniciar o projeto de um novo produto. Sdo edascaracteristicas tecnoldgicas do produto
e as exigéncias do sistema de producdo, as est@®atie sucesso mercadolégico e o
resultado financeiro — retorno real sobre o investito de capital.

Moreira (1998) afirma que o projeto inicial devesukar num produto que seja
competitivo no mercado e também compativel conapaaidades operacionais da empresa.
Séao fundamentais nessa fase, a atencdo aos ddtalbiesmais do produto (incluindo-se ai a
parte fisica), detalhes de seguranca, qualidadee@snidades de manutencdo; as
necessidades técnicas (incluindo a selecédo deiaiatefou pecas), assim como os métodos
de producéo.

Essas necessidades técnicas surgem em funcao albadetnto funcional do
produto e das consideracdes de ordem econdmica,ppoh que o preco do produto final
ndo seja elevado desnecessariamente, é neceskdniivare custos supérfluos que nao
agregam valor ao produto final.

Com relacdo a analise econémica, deve-se obteregtimativa da demanda e do
seu crescimento potencial, o que ira mostrar queogeto do produto ndo segue uma
orientacdo sequencial e sim simultanea. Sendo asgualquer uma das fases do
desenvolvimento do projeto do produto pode e deveetomada a qualguer momento, no
intuito de aprimorar o produto final (MOREIRA, 1998

Na sequéncia existem os testes de prototipagemmemto no qual o produto é

testado sob condi¢cdes reais de operacdo. E lewadooata o desempenho técnico e o
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desempenho de mercado e é verificado se o prodigndea satisfatoriamente as
necessidades funcionais e de desempenho paraisgajyaojetado (MOREIRA, 1998).

A Ultima fase consiste no projeto detalhado do pimadontendo as especificacdes
detalhadas e incluindo as alteracdes realizadas @pdestes de prototipos. Finalmente, o
produto esta pronto para a producédo em escala c@ner

2.1.1.1.2 Projeto do Processo

O projeto do processo de um produto determina dianehétodo de producgéo das
pecas, dos subconjuntos e da montagem dos praattabados (RUSSOMANO, 1995).

Consiste num plano de producéo que especificcapa®e a sequéncia das tarefas,
no intuito de obter um produto que satisfaca as@Bpacoes determinadas no projeto do
produto a menor custo (ERDMANN, 2000).

Conforme Stevenson (2001) a selecao do processoigportante aspecto dentro
do planejamento de um sistema de producédo, podendoplicacdes significativas sobre a
produtividade, o custo, a competitividade e a Bdéixiade. Questdes basicas referentes a
selecdo do processo séo o tipo de processamettilizar seja o processamento continuo
para volumes elevados; o processamento intermitpata volumes baixos; ou um
processamento Unico para projetos de grande esoamyel de automacéo ou o nivel de
processamento assistido por computador a utilzgrau de flexibilidade a incorporar e os
custos de processamento.

Para Starr (1971) o processo de producédo nédo modetalmente especificado até
que o produto ndo pode ser completado sem ampsideracio do potencial do processo. E
importante nessa situacdo ocorrer a troca de irfpdes entre as areas de projeto do
processo e do produto, para o alcance de mai@ec&iao planejamento da produgéo.

Slack et al. (1997) corrobora mencionando que existiversas técnicas para a
documentacdo de processos. Todavia, todas essasagetém duas caracteristicas basicas
em comum: buscam mostrar o fluxo de materiais, gass®u informacdes através da
operacdo produtiva e buscam identificar as difesemtividades que ocorrem durante o
processo de producéo.

Para Zaccarelli (1979) a criagdo de um bom prajetgprocesso esta vinculada a
um profundo conhecimento do produto em questdob&ame importante ter conhecimento

dos conceitos basicos de controle de qualidadeddfnental também é a capacidade de
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idealizar operacdes mais econdmicas e 0 conhe®nuas possibilidades e limitagbes da
mao-de-obra e dos equipamentos disponiveis.

Além disso, Slack et al. (1997) afirmam que o pmjdo processo pode ser
decomposto em quatro fases principais: o projetaedi®, o arranjo fisico e fluxo, a
tecnologia de processo e o projeto do trabalho.

Para que exista um sistema produtivo € necessdrimta rede de fornecedores e
clientes, o que configura a rede de suprimentd tatapperacdo. O projeto da rede consiste
no desenho dos fluxos fisicos e de informacéesdela rede de suprimentos. Nessa fase
sdo descritas as ligacOes e interacdes da redpatacées. S&o identificadas as ligagOes
possiveis entre fornecedores e clientes e a ignifia e relevancia dessas ligacdes. A partir
disso, é possivel obter vantagens competitivaciogladas a compreensdo de como é
possivel competir mais efetivamente, a identificad@ elos significativos e o auxilio a
organizacdo em manter o foco na sua posicado egtatée longo prazo dentro da rede
SLACK et al, 1997).

Na sequéncia, Slack et al (1997) mencionam quesa &ranjo fisico e fluxo
consistem na definicdo da localizacdo fisica dosurses de transformacdo e na
determinacdo da maneira segundo a qual os rectmaoesformados fluem através da
operacdo. Também responde pela localizacdo demlaip®es e pelo posicionamento das
maquinas, equipamentos e do pessoal de producédp sesponsavel pela forma e
aparéncia do sistema de producdo. O procedimemgsgadeterminar o arranjo fisico se
inicia na selecé@o do tipo de processo, isto &, m @rocesso continuo, por lotes ou ainda
por projeto.

Posteriormente vem a funcdo do tipo de processe,tgia da forma geral do
arranjo de recursos produtivos da operacao. Slaek @997) afirmam que a maior parte
dos arranjos fisicos sdo derivados posicionalpparesso, celular ou por produto.

O arranjo fisico posicional é usado quando os naddee pessoas transformados
sao muito grandes, muito delicados ou objetarianme®idos. Como exemplo pode-se citar
a construcdo de uma rodovia.

J& o arranjo fisico por processo mantém os recuigtifares da operacao juntos,
onde os recursos a serem transformados percornesnreeiros ao longo da operacao de
acordo com suas necessidades de processamentam€mamente € utilizado quando a

variedade dos produtos € relativamente alta.
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Finalmente, arranjo fisico celular é aquele no ggalecursos necessarios para uma
classe particular de produtos sédo agrupados julg@guma maneira. Por altimo, o arranjo
fisico por produto consiste nos recursos de tramsfgdo que estdo configurados na
sequéncia especifica do roteiro de processamengoupa dado tipo de produto. Exemplo:
uma linha montadora de avides.

Slack et al (1997) destacam que os fatores quardsee observados para efetuar a
escolha do arranjo fisico sédo: seguranca, exteokiieza do fluxo, conforto para a mao-de-
obra, coordenacéo gerencial, uso da capacidadesaedlexibilidade em longo prazo. Sao
esses fatores que irdo contribuir para proporcianalidade de vida no trabalho, alta
produtividade, qualidade e flexibilidade.

De acordo com Buffa (1979) o projeto do processopamucao consiste nas
seguintes fases:

1) Andlise do produto e elaboragéo de diagramas

2) Deciséo entre comprar e fabricar

3) Decisbes do processo

4) Posicao do processo e projeto de ferramenta

5) Ficha de encaminhamentos/operac¢des/de processos

Conforme Zaccarelli (1986) a determinacédo de feergas, o tempo padrdo e a
estimativa de custo sdo aspectos muito importatdgsojeto do processo. As ferramentas
devem ser selecionadas e projetadas de acordo comca@o do trabalhador. O tempo-
padrédo para a programacao e preparacdo de dadesseewdeterminado para estimar 0s
custos, utilizando-se a medida de tempo de cromagesh. A projecao de custos podem ser
feitas através das estimativas relativas as opesagle fabricacdo e montagem, as
ferramentas e dispositivos, ao equipamento aditioeeessario, nimero de homens-hora
necessarios por setor produtivo, etc

Além disso, 0 aumento da concorréncia e da competitle fez com que as
empresas adotassem a engenharia simultanea, quésteona reducdo do ciclo de
desenvolvimento do produto. Seu objetivo consistewmento da qualidade, reducao dos
custos, reducdo ddéead time de desenvolvimento e o foco nas necessidades dos
consumidores (ERDMANN, 1998).

Portanto, a ado¢cédo da engenharia simultanea emempeesa soO € viavel quando

houver uma adequada estruturacéo da organizacapaaitacdo e o comprometimento dos
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recursos humanos, formulacdo de politicas adequadasvolvimento intensivo da alta
administracdo (ERDMANN, 1998).

2.1.1.1.3 Definicdo das Quantidades

A definicdo das quantidades a serem produzidas besear-se na capacidade
produtiva e na demanda. Monks (1987) ressalta qoepacidade do sistema consiste nha
producdo maxima de um produto especifico ou coropdsetprodutos que o sistema de
operarios e maquinas é capaz de produzir como dmnimtegrado.

Conforme Burbidge (1981) a capacidade consiste ampd disponivel para
trabalho, expresso em hora/maquina ou hora/homesn;entros produtivos.

Slack et. al. (1997) elucidam que a capacidaderettéionada com a otimizacdo
do nivel de valor adicionado em determinado pertltempo que o processo pode realizar
sobre as condi¢c6es normais de operacao.

Stevenson (2001) corrobora mencionando que a chgucirefere-se ao potencial
que um sistema tem de produzir bens ou de forrsmeicos em um intervalo de tempo
especificado. Constitui-se em um limite para a pedd (volume de bens ou servigos) e é
um determinante essencial dos custos operacionais.

O autor supracitado explica que o planejamento depaadade envolve
consideragdes de curto e longo prazos. As consifiesade longo prazo estéo relacionadas
ao nivel de capacidade global; as de curto pratZm eslacionadas com as variagcdes nos
requisitos da capacidade devido as flutuacdes aegzaleatorias e irregulares na demanda.
O ideal seria que a capacidade atendesse a denfsglm, existiria um vinculo estreito
entre o planejamento da capacidade e a elaboragfoettisdes, particularmente a longo
prazo. A curto prazo, a énfase se desloca pargacidade de descrever as variagdes na
demanda e de se lidar com elas.

Ja para Erdmann (2000) todas as decisfes de pragfianestio relacionadas com
quantidades, o que reforca a importancia da eatjfiol das mesmas. E preciso definir as
guantidades que dependem diretamente da previs@endes, isto é, do nimero 6timo de
produtos que devem ser produzidos para que n@rfaih haja excesso de producdo. Além
disso, € preciso definir a quantidade de amortzagéde se refere ao montante de produtos
que devem ser produzidos para cobrir 0os custos fixediante repasse ao preco de venda.

Esta informagéo é primordial na andlise da viabdi&l econdmica de um produto. Existem
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também as quantidades autorizadas, que represemtajantidade de produtos e a
respectiva aquisicdo de materiais, para 0s quais@esa esta disposta a comprometer-se
financeiramente.

Para Moreira (1998) existem duas razdes princgagsmostram a importancia do
planejamento da capacidade: as decisdes sobracidage tém um impacto potencial sobre
a habilidade da empresa em atender a demanda, fistora, a capacidade que for planejada
vai limitar o atendimento possivel de clientes; eekacdo entre capacidade e custos
operacionais, visto que se a capacidade se aproximdemanda, ndo havera excesso de
custos.

A guantificacdo da capacidade produtiva de umaadi@gode ser realizada através
da producédo, considerada a medida mais facil cé@sexssta um produto. A outra
possibilidade, utilizada quando h& a combinacaeédies produtos e a dificuldade aumenta
exigindo solu¢des mais apuradas consiste em realigaantificacdo através dos insumos.
Esta medida € utilizada mais freqientemente naugémd de servicos, visto que existe
dificuldade na identificacéo e mensuracéao do ga@®ducido (MOREIRA, 1998).

Todavia, qualquer processo de producéo, por mejhertenha sido planejada a
capacidade do sistema, estd sujeito a flutuacoelemanda. Nessas ocasides para Slack et
al. (1997) existem trés opcdes para lidar com gagé@es:

12) Adotar uma politica de capacidade constante,ds ignorar as flutuacdes e
manter 0s niveis das atividades constantes. Egs® @padequada nas situagdes em que 0s
produtos ndo sdo pereciveis e podem ser estocApossenta as seguintes vantagens:
mantém o nivel de emprego estavel, alta utilizac®o processo e em geral alta
produtividade com baixos custos unitarios. Contybale criar uma quantidade de estoque
consideravel o que pode ocasionar um forte imgawoceiro na organizacgao.

2%) Politica de acompanhamento da demanda questmesn ajustar a capacidade
para refletir as flutuac6es da demanda. Essa médidatada nas operacdes que ndo podem
estocar sua producdo. Por exemplo: empresas pemtade servicos. Para ajustar a
capacidade a demanda sédo adotados os seguintedométabalhar com regime de horas-
extras ou permitir que o sistema fique ocioso;arami tamanho da forca de trabalho; fazer
uso da mao-de-obra em tempo parcial ou contrataidoarios temporariamente.

3%) Politica de gerenciar a demanda que procurataajua demanda a

disponibilidade da capacidade. E usada no casaistr @ma demanda estavel e uniforme
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pelos produtos, permitindo que uma organizacaozeedustos e melhore o servico. Com
método a capacidade pode ser melhor utilizadaiero potencial pode ser melhorado.
Slack et al (1997) afirmam que o método mais @tilz para o gerenciamento da

demanda é o controle através de variagdes no goepooduto.

2.1.2 Programacéo e Controle da Producéo

A programacao consiste na determinagdo do momen¢xecucdo e a coordenagéo
das operacdes. Estas atividades sao fundamentaipgdicamente todas as organizacoes
(STEVENSON, 2001).

Erdmann (2000) afirma que a programacéo trata telecimento antecipado de
todas as atividades envolvidas na producdo. Simedtéaa producdo esta o controle que
acompanha a producéo, que busca informacfes fgzsism possiveis a¢des corretivas.

A programacao parte de informacdes do planejaméatproducdo referentes a
caracterizacdo do produto, o roteiro de producd@ados orientadores das quantidades de
producédo. Precisa-se conhecer a capacidade dmaiptedutivo e a demanda provavel.

O controle pode reportar-se a verificacdo das tpextes fabricadas, de qualidade e
de custos, utilizando os instrumentos elaboradoprogramacao. No entender de Monks
(1987) o controle de producdo reporta-se ao despaekpedicdo ou qualquer outro
seguimento necessario para obter trabalho prog@aadim centro de trabalho ou de uma
firma vendedora.

Para Plossl (1993) o controle consiste na hab#idieddesenvolver planos validos e
executa-los de maneira adequada, quer seja ngdeslda empresa com os fornecedores,
seus clientes e também nas atividades internas. éfatuar um controle eficaz, Plossl
(1993) afirma que é necessario seguir 0s seguirtpsisitos: planejamento realista, alta
integridade de dadofeedbacloportuno, andlises corretas e correcao rapida.

Para Russomano (1995) o controle da producédo égidudo PCP cujo objetivo
consiste em comparar a producdo com a programaggoodutos ou servicos detectando
desvios e influindo na sua correcdo. O pessoal a@urale deve ter habilidade de
relacionamentos pessoais elevadas, pois a cobéangza tarefa antipatica. O objetivo da

cobranca é conseguir resultados bons e nao fdieasr
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Quanto a programacdo, o autor supracitado afirma gsta consiste no
estabelecimento de datas de inicio de operacadgafas de modo a conclui-las em tempo
habil.

Erdmann (2000) elucida que a programacdo pode fetmada com base nos
seguintes critérios: orientada por periodo de temppotamanho de lote; para a manutencao
de estoques; para carga de maquina; para a elabos um produto especial; para
atendimento de um cliente ou um lote especificaa eartir do calculo de recursos
necessarios.

Na programacgdo sempre prevalecerdo as peculiasidesigecificas ou que as
contingéncias determinarem. Entdo no caso da prag&@o por periodo de tempo, é
determinado o numero de produtos finais, a seritadon a cada periodo, as necessidades
respectivas de materiais e a capacidade necessar@da intervalo (MACHLINE, 1990;
ERDMANN, 2000).

No caso da programacao por tamanho de lote, o awfaracitado cita que o
namero de produtos finais ja esta estabelecid@oersts necessidades de materiais serao
dependentes do lote e as datas serdo condicioaaslésmpos de processo e disponibilidade
de recursos.

Adotando a manutencédo de estoques, buscar-se-ataque regulador, um estoque
minimo ou tendendo a zero. Nesse sentido, € pbodsamlhar com pequenos lotes de
tamanho constante ou com lotes variaveis visaridgiab nivel desejado. Em relacdo aos
materiais e capacidade, o procedimento é simikoatros casos supracitados.

Ja a programacéo pela carga intensifica o usoetossos de produgcdo — maquinas,
instalacbes, equipes de trabalho. Desta maneirquaatidade de produtos finais sera
consequéncia da capacidade disponivel nas datamzesprespectivos, determinado a
necessidade de materiais.

Com relacdo aos produtos especiais, reportam-sdesqde grande valor, em geral
complexos e que demandam um grande numero de edepésbricacdo. Sdo produtos
personalizados e fabricados em pequena quantiddgdequantidades e prazos séo
estabelecidos pelas caracteristicas do processo.

Ja os clientes ou lotes especificos, possuem unsegirnento similar ao
anteriormente citado. Enquanto os supracitados rengaima atencdo privilegiada ao
cliente/produto, estes permitem uma composicao ragislibrada entre interesses do

cliente, disponibilidade de maquinas/pessoas dediagento com materiais.
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Além das técnicas, Erdmann (2000) enfatiza que presa pode focar o pronto
atendimento da demanda, o que ndo implica em wgaal a nenhum dos tipos de
programacado anterior. Refere-se a uma estratégigpatdiva ou a um principio de
qualidade que devera ser buscado através de fateregninantes da capacidade de reagir
com rapidez e agilidade com algum excesso de amei disponibilidade de estoques e
rapidez na adequacao do sistema a produtos désteotl seja, polivaléncia da méao-de-
obra, flexibilidade da manufatura.

Concernente ao controle da producdo, Burbidge (19&1) menciona que esta é
uma funcdo administrativa relacionada com “o plamento, direcdo e controle do
suprimento de materiais e das atividades de proessuma empresa”. E 0 meio no qual a
empresa se situa que delimitara a melhor altemnake/programacéo e controle. Quanto as
técnicas de programacdo e controle, enquadram-spraxedimentos de programar e
controlar por lotes, por carga dos recursos deyg@m por periodos, para manutencao dos
estoques, etc.

Agostinho (2003) elucida que nas atuais formas rdgramacéo da producéo, a
area do PCP ou é simbolo de uma administracdoptodierosa, da qual emanam todas as
determinac¢des ou € uma inteligéncia processadomafatenacdes, que capta os sinais das
diversas areas e as sintetiza em um plano detaldadao sistema de gestdo autdbnomo, a
area de PCP exerce um papel de mediador e catali$ad sua interacio que fornece uma
base para a interacao dos diversos atores envsluaquestao.

Plossl (1993) afirma que a falta de controle nalpcéo instiga as empresas a fazer
melhores planos, executar os planos de maneirarisypeesolver os problemas que
aparecem de maneira mais rapida, otimizar o trabath equipe entre os funcionarios e
trabalhar de forma mais préxima com os forneceded®entes.

Enfim, empresas precisam adotar um sistema dife@male atuagdo no ambiente
complexo existente e no qual o PCP deve ser relalida modo eficiente. Para conhecer os
preceitos da complexidade, a proxima secdo fara abmadagem sobre esta area de

conhecimento.

2.2 COMPLEXIDADE

A complexidade é uma area de conhecimento em ddagéab. Por isso novos

estudos sao fundamentais para contribuir na cairdesse conhecimento. Sendo assim,
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sao abordados os seguintes assuntos: a origenstiio®® sobre Complexidade, as Ciéncias
da Complexidade, a Teoria da Complexidade, os rBadeAdaptativos Complexos, as
organizacdes como Sistemas Adaptativos Complex&gradigma da Complexidade e as
abordagens de complexidade elucidadas pelos atgestinho (2003) e Stacey (1996;
2000).

2.2.1 Origem dos Estudos sobre Complexidade

Conforme Leite (2004) o estudo da Complexidadem campo do conhecimento
muito antigo, mas pouco explorado. Ha relatos di@sagdio de seus fundamentos desde os
filésofos jonicos do século VI a.C. A exploracéa difusdo da complexidade iniciam-se a
partir do final do século XIX. Esta, realiza-se r@aeas de Fisica, Quimica, Biologia,
Astronomia e Sociologia, sob interesses e enfoglikesenciados. Essa diversidade de
interesses e areas, associada a profunda divulgacétacdo e aplicagcdo dos preceitos
reducionistas da ciéncia, fez com que as CiéncemsCdmplexidade fossem pouco
conhecidas e utilizadas, sobretudo no mundo oadent

Erdmann (1996) menciona que nos Estados UnidosmmEgais estudos na area da
Complexidade foram iniciados por Heinz Von Foergteito com Ross Ashby, Warren
McCulloch, Humberto Maturana, Gordon Pask e ouffass cientistas aprofundaram temas
relacionados a causalidade circular, a auto-reée&éno papel organizador do acaso.

Para Nobrega (1996) a medida que se avanca em exddgie, € necessario ir
aprendendo a mudar a linguagem. E como se houvesseverdade para cada fase, para
cada escala de complexidade. Tem sido assim nasasé na fisica e na matematica, assim
COmo nas ciéncias sociais e em economia.

Tem sido assim na vida das empresas. As empresasdééaprender novas
linguagens em cada fase de sua evolucdo. Sempesdon, mas hoje a complexidade é
tamanha, sédo tantos os agentes envolvidos e staaciies sdo tao intrincadas, que 0s
homens de empresas entraram em crise. Existe uwe nealidade e as organizacdes
precisam se adaptar frente a ela (NOBREGA, 1996).

Nesse sentido, Leite (2004) destaca que a complégide situa entre a ordem e a
desordem. Por causa dessa constatacdo, empreddgssaehermenéutica-dialética: por um
lado se compreende; por outro, € complementadaagigldade de constante transformacao

e atitude.
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A autora supracitada elucida também que na vis@ali— de ordem, existe um
ambiente organizacional de completa racionaliddoi| certeza, de previsibilidade, de
ligacdo entre causa e efeito e de determinismoaiBhientes complexos, onde predomina a
visdo ndo-linear as caracteristicas sobressales@fesa certeza limitada, a fronteira da
racionalidade, a previsibilidade limitada, a caudsale indeterminada e a mudanca
evolucionista. E na visédo anti-linear — ambientdeopredomina a desordem existe completa
irracionalidade, incerteza, imprevisibilidade, aitade sem sentido e caos.

Nesse sentido, Lewin (1994, p.23) destaca queistesreas ndo-lineares, estimulos
pequenos podem levar a consequéncias dramaticaseadas por efeito borboleta: onde
“uma borboleta bate as asas na floresta amazomda em movimento acontecimentos que
levam a uma tempestade em Chicago”. Na proximaqueza borboleta for bater as asas,
entretanto, ndo acontece nenhuma consequénciarpiétgoa. Essa € outra caracteristica
dos sistemas néo lineares: “diferencas minimagorgicdes iniciais produzem resultados
muito diferentes. Essa é a base de sua imprevisidé”.

Segundo Leite (2004) existem algumas teorias gueci@mo objeto o estudo da
complexidade - as Ciéncias da Complexidade. Jafiuttm como meta a reducdo da
complexidade - as abordagens reducionistas. A pani@ma a base para intervengdo nos
sistemas complexos, os quais consideram as diveos@xdes que compdem o sistema; a
segunda € a mais difundida no mundo ocidental es na@iropriada aos sistemas
complicados, com interagcdes lineares, previsivemnrolaveis.

Para Morin (1977) trabalhar considerando a comgéee dos fenbmenos € mais
dificil que reduzi-lo a partes isoladas. Quandcasalisa uma parte e generalizam-se 0s
resultados encontrados para o sistema como um tiedconsideram-se as interacdes, as
conexdes, as propriedades emergentes, as diferengasas partes que constituem todo o
sistema. Nessa situacdo, fecha-se o sistema afeié@teias externas, o que facilita a
analise, ja que, no sistema fechado, é possiveépedominar o seu funcionamento, fato
que reduz a dificuldade de intervencdo no siste@areducionismo nado detecta a
complexidade, ele oculta as ligacbes, as articeacas implicacdes, as imbricacdes, as
interdependéncias.

Além disso, a complexidade indica que o sistemaistende partes interagindo em
modos que possuem grande influéncia nos eventoserpses. A complexidade
freqientemente resulta em propriedades emergeptesao propriedades do sistema que as

partes separadas nao tém (LEITE, 2004).
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Para Nobrega (1996) em sistemas complexos a i@telig s6 emerge quando o
sistema absorve criativamente a perturbacdo —tabifidade, pressdes de selecdo — com a
qual o meio ambiente o desafia. Sistemas criatintaljgente, procuram a instabilidade.

Portanto, as empresas sao consideradas sistempterosmicom muitas interacdes
nao-lineares e com conexdes interempresariais. cdasnconfiguragdes, assumidas mais
efetivamente a partir de 1980, com o aumento dgetigdio, sdo construidas em formatos
mais horizontais que verticais formando os arragjopresariais. Leite (2004), destaca que
0S mais conhecidos, dentre eles, sdo as cadeigaptienentos e as cadeias produtivas.
Esses novos formatos compartilham processos eagdtes, aumentando, ainda mais, a
complexidade nas relacdes entre as empresas adxigstrumentos mais adequados para a

representacao de sua complexidade.

2.2.2 A Ciéncia da Complexidade

A Complexidade é uma ciéncia que estuda o emergetteé, as propriedades
emergentes. Propriedades estas que surgem daomdr&o de muitas partes que se
relacionam. Esta em toda a parte, ou seja, coraistalgo maior brotando da interconexao
de uma porcdo de elementos isolados. As individadés colaboram para produzir uma
totalidade mais significativa que a simples soms iddividualidades. O mundo que nos
cerca esta repleto desse padrdo (NOBREGA, 1996&ra Pewin (1994) a Ciéncia da
Complexidade tem a ver com a estrutura e a ordem.

Além disso, a Ciéncia da Complexidade se apro@sacdracteristicas dos sistemas
naturais com o objetivo de representar os artiiailamais proximo possivel da realidade.
Por isso, suas intervencdes nos fendmenos namautilios preceitos reducionistas, pelo
contrario, tratam os fendmenos como sistemas ediegt nos quais a andlise de uma Unica
parte ndo pode representar a riqueza do todo. Atk#sso, preocupa-se com O
comportamento do sistema, suas interacdes, e lrrst@entemente, compreender como 0s
sistemas evoluem, mudando de um nivel de compléeidara outro (LEITE, 2004).

Na percepcdo de Nobrega (1996) no nivel da ciénciaplexidade tem a ver com
uma enorme multiplicidade de ‘agentes’ que se {r@i@cionam com o intuito de produzir
efeitos globais que também n&o séo explicaveistar pa deles, isoladamente. Exemplos
sao formigas num formigueiro ou os neurdnios nelm& humano. S&o situacdes nas quais

sempre emerge algo gerado pelas relacfes enteetas soladas. Algo que ndo estava la e
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gue é maior que a soma das partes. Outro exenmgloo@sciéncia humana emergindo das
interconexdes entre os neurbnios. Nota-se, pos,nguempresa e na ciéncia, a palavra-
chave no que tange a complexidade é a relacéo.

Conforme Morin (2003) o pensamento complexo nd@dez nem a ciéncia nem a
filosofia, mas permite a comunicacdo mutua, fazemdotercambio entre uma e outra. O
modo complexo de pensar ndo € Util apenas paraotdemas organizacionais, sociais e
politicos. O pensamento que enfrenta a incerteda pasinar as estratégias para o mundo
incerto. O pensamento que reune, ensina uma éticalian¢ca ou da solidariedade. O
pensamento da complexidade possui, igualmente, geol®ngamentos existenciais,
postulando a compreensao entre os humanos.

Segundo Morin (2003) o pensamento complexo trata @oncerteza e é capaz de
conhecer a organizagdo. E o pensamento apto a,reontextualizar, globalizar, mas ao
mesmo tempo reconhecer o singular, o individuabrcreto. E a complexidade da énfase a
interacdo continua entre os sistemas complexos pnocesso dinamico, em que um sistema
afeta o outro de forma ciclica e néo-linear.

A dindmica da complexidade no dominio da empres@oéintensa que a Unica
forma de ter sucesso é através dos empreendimmitis/os e ndo mais através do talento
individual. O talento individual ndo € decisivo @aa dindmica da rede no contexto da
empresa. “A cultura dexpertvai acabar, pois de certa forma ela ainda é resqadia
‘autoridade’, do saber superior de algum privildgia Segundo o autor isso ndo cabe na
nova era porque a logica da rede privilegia o balee é essencialmente democratica
(NOBREGA, 1996, p.332)

Morin (1977) relata que o pensamento complexo darozacao surge da faléncia
do modelo classico que esta respaldado nos pildsesrdem, separabilidade e razéo
absoluta. Continua esclarecendo que o surgimestéedeias da informacao, da cibernética
e dos sistemas, introduz uma nova forma de pemsgressando num universo dos
fendbmenos organizados nos quais a organizacataé&ten e contra a desordem.

Além disso, o autor salienta que a complexidademétecido de constituintes
heterogéneos, inseparavelmente associados, qumafmaradoxo do uno e do multiplo. Os
paradigmas conceituais envoltos nesse novo olleanportam um principio dialégico e
translogico, que compreende as incertezas, asemadetcoes, os fendmenos aleatorios,
além da quantidade de unidades e interacdes qudiashesas possibilidades de calculo

exato.
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Morin (1977) destaca que os sistemas vivem em aotesbscilacdo dentro de um
anel tetralogico, onde estdo presente a ordemsardkm, a interacdo e a organizacao,

conforme a Figura 1 apresenta.
Figura 1 - O anel tetral6gico de Morin

Desordem

/ntera(}ﬁes\

Organizacgaq Ordem
Fonte: Adaptado de Morin (1977)

A partir de um momento de desordem, os individposjntermédio das interacdes,
provocam uma nova ordem da organizacdo de forntativa e sucessiva. Os conceitos de
ordem e de organizacéo s6 se desenvolvem em fumg&n outro. Quanto mais a ordem e
a organizacdo se desenvolvem, mais se tornam ceasplenais toleram, utilizam e
necessitam até da desordem (MORIN, 1977).

Portanto, os sistemas complexos aprendem e evolaeto;organizando-se em
situacOes de inadequacéo ou dificuldade (MORIN7L97

Os principais conceitos produzidos na area da aaxigade, no entender de Serva
(1992) séao organizacao, auto-organizacao, autoneenanto.

A organizacao relaciona-se aos conceitos de sistedeordem. A organizacao €
produtora de um sistema ou uma unidade complexs, $® afirma como disposi¢cao
relacional que liga, transforma, mantém ou produmponentes, individuos ou
acontecimentos. Ela garante solidariedade e soliddativa as ligagdes, criando
possibilidades de duracdo ao sistema, em face eldgripacdes aleatérias. Logo, inter-
relacdo, organizacdo e sistema s&do concebidos mapiprocidade circular. Embora
estritamente ligadas a ordem, a organizacdo nde® dev confundida com ela. A
organizacdo ndo pode ser reduzida a ordem, emhmrgporte e produza ordem. A
organizacao, enquanto disposicao relacional, reaetglano dindmico da interacdo, sendo

superior, portanto, a idéia de ordem.
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Auto-organizacao é o conceito central da complael@d&arela apud Serva (1992)
conceitua a auto-organizacdo coraotopoiese a logica de funcionamento interno dos
sistemas autoprodutores. O autor estabelece retag@auto-organizacao e autonomia.

Morgan apud Serva (1992) salienta quewdopoiese considerada como uma
metéfora, pode ter interessantes consequénciag solmompreensdo das organizacoes,
notadamente, das suas interagcdes com o ambiente.

Nessa linha de pensar, Serva (1992) afirma quéoa@uia refere-se a uma atitude
que consiste em definir um sistema por sua coexémaierna, isto €, por seus
comportamentos préprios, com o objetivo de daradetsua identidade. A clausura de um
sistema permite uma variedade de comportament@sipsp as perturbacdes provenientes
do ambiente desencadeiam, transformam, originarasncemportamentos proprios.

A auto-organizacao pode ser concebida como um etinfle comportamentos que
séo caracteristicos das unidades autbnomas. Aautameporta a idéia de organizacdo e de
sistemas e € elaborado diante de uma ldgica paahdmia qual autonomia e dependéncia
nao sao vistas como condi¢cOes excludentes, ja gigema depende em parte do ambiente;
a autonomia nunca podera ser absoluta, o pensameatpretende dar conta do complexo
assimila-as simultaneamente, assumindo o para@&xRVA, 1992).

O evento designa, evoca o0 que € improvavel, a@afjeateatorio, singular, concreto
e historico. Moles apud Serva (1992) conceitua ®gercomo tipos de variacbes
perceptiveis de um ambiente que ndo foram previgéhs ocupante do centro deste
ambiente. Considerado também como fendmeno, vistocqnsiste em qualquer coisa que
aparece ao individuo e, entre outras, que varigisnfemente rapido em um intervalo de
percepcao.

Os estudos da complexidade ao recorrer cientifiotena conceituagédo de evento,
tentam esbocar uma ciéncia do devir, isto €, udrec@a das condi¢des da evolu¢cdo humana,
pois 0s sistemas mais complexos seriam aquelesassimiladores do evento, do acidente,
do ruido.

Nota-se que a Ciéncia da Complexidade abrange ueaaaénpla e inovadora. No
campo das conceituacdes dos fendmenos complexoa eownstrucdo de estruturas
conceituais de referéncia, Leite (2004), afirma existe uma vasta literatura. Destacam-se:
Simon (1968), Morin (1977), Gell-Mann (1996), Sta¢&996), Axelrod e Cohen (1999),
Coelho (2001) e Agostinho (2003).
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2.2.3 Teoria da Complexidade e os Sistemas Adaptais Complexos

Conforme Agostinho (2003) a Teoria da Complexidadena maneira de olhar o
mundo. A visdo desta Teoria e mais especificameéosesistemas adaptativos complexos
vem sendo construida ao longo de quase uma dé@mdzestiuisas e resultados que
contribuem para evidenciar como esta pode seraelevpara a solucdo dos problemas
organizacionais.

A mesma autora considera que as propriedades chitegta abordagem séo a
autonomia, a cooperagao, a agregacao e a autozagan. Tais propriedades podem ser
observadas tanto em uma colonia de bactérias comouma multinacional e séo
manifestadas via mecanismos distintos e especifijossar disso, compartilham padrbes
similares que permitem ao tomador de decisdestarise, ainda que o destino exato seja
imprevisivel.

Silva e Rebelo (2003) elucidam que a complexidatieda os SAC’s. No entender
dos autores, sistema consiste em uma série descosgectadas e interdependentes; o
adaptativo sugere a capacidade para alterar ourmadaabilidade para aprender com a
experiéncia e o complexo implica diversidade, uange niumero de conexdes entre Varios
elementos. Para que o agente se torne adaptaia®agdes devem agregar valor ao sistema
ao longo do tempo.

Cada SAC é unico e emerge a partir de uma histépacifica e interage com um
ambiente que, enquanto possa parecer similar, niira@atamente 0 mesmo para 0 outro
sistema. A maior vantagem dos SAC € que os mesmumuzem resultados que sdo
diferentes e mais eficazes que aqueles que podepraiuzidos pelas partes do sistema
trabalhando independentemente.

Na percepcao de Silva e Rebelo (2003) um model&GAE apresenta quatro
elementos que tem implicacdes interessantes paear@s organizacionais. Sao eles:

- Agentes com esquemas: sao os individuos, gruposoalizbes de grupos. O
comportamento de cada agente é orientado por uunemsg que € uma estrutura cognitiva
gue determina as agdes dos agentes em funcdo garsepcao em relagdo ao ambiente.

- Redes auto-organizadas sustentadas pela importec&nergia: 0s agentes séo
conectados entre si, de modo que o comportamentordagente particular depende do

comportamento (ou estado) dos agentes em um sisttmaum SAC os agentes sao
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conectados com 0s outros atraves de lacdeattback(que demonstra como o sistema da
rede opera, envolvendo a descoberta, a escolbgdoa

- Co-evolucao para a era do caos: os agentes toe@vanutuamente. Cada qual se
adapta ao ambiente por um esfor¢co para aumentasaloo ou manter suas fungdes em
forma ao longo do tempo. O equilibrio que emerggtadeo-evolucdo é dindmico e nao
estatico. Sendo assim, a co-evolucdo envolve uncepso de interacdo simultédnea e
continua, que ajuda os agentes de um sistema dagdéagem e com iSSO conseguirem
evoluir. Esta perspectiva co-evolucionaria ajudayestores a compreender que nao existe
um modelo ideal ou um Unico modelo capaz de ajuder organizacdo a obter sucesso. Isto
varia conforme o preparo microrganizacional quergamizacdo possui para lidar com a
complexidade que envolve a relacdo entre a empresambiente. Sendo assim, dentro de
um sistema caotico, pequenas alteracdes no compmrta dos agentes podem trazer
grandes mudancas em todo o sistema.

- Recombinacéo e evolucédo do sistema: o sistematadtl@ complexo evolui ao
longo do tempo por meio de entradas, saidas efdrare;oes dos agentes. Novos agentes
podem ser formados a partir de uma recombinacadetieentos de agentes que obtiveram
sucesso previamente. Um SAC pode englobar outro, $AI€ estes representam uma forma
genuina de representar o complexo. O fluxo dodtaeks dentro de um sistema depende da
forma como os agentes estdo interconectados.

Concernente a interacdo dentro dos SAC’s, Silvaeleel® (2003) salientam que
esta é conseqUéncia das estratégias usadas ptgsagempopulacdo ao longo do tempo, que
visam melhorar o desempenho, aumentando a sobneiavé&la € importante porque € a
partir desse processo que a adaptacdo acontereolgspossivel se existir um capital social
entre todos os envolvidos, tais como as normassred confianca — que facilitam a
coordenacgao e a cooperagao. As interacoes faz&RAW©'s estar vivos.

Portanto, os sistemas complexos adaptativos possumngrande capacidade de
responder as pressfes do meio, que se origina antleymparte da autonomia dos seus
integrantes. Embora os integrantes tenham o separtemento guiado por regras, esses
individuos ndo obedecem a ordens externas, nenersegon projeto prévio. Suas acbes sao
orientadas pelo julgamento proprio a respeito demlicdes que o cercam e faz com que
resultados globais surpreendentemente ordenadog@&mele interacdes entre individuos
auténomos (AGOSTINHO, 2003).
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Sendo assim, Nobrega (1996) menciona que 0s sisteomaplexos que servem de
exemplo nas organizacdes sdo aqueles que aprendammadaptam. Estes sistemas séo

chamados de sistemas adaptativos complexos.

Entdo, “se nossas organizagfes também sdo sistemaplexos
adaptativos, elas também devem exibir essa capcid@ responder as
pressfes sem que a acdo de cada integrante tealsegprescrita por
uma autoridade”. Isso corresponde a capacidadeitdeoeganizacao de
um sistema (AGOSTINHO, 2003, p.10).

Esses sistemas tém uma habilidade béasica que teomsis identificar o que é
relevante nos fluxos de informacédo que recebemgeseimiem essas relevancias ou
regularidades num modelo sehemafiltrando o que € importante para sua sobreviénc
Esseschemagpassa a ser o guia do comportamento dos sistemrasimdo real.

Conforme Nobrega (1996), a mesma dindmica € querrdigtara 0 sucesso ou o
fracasso de qualquer empresa na era da complexi@adeo exemplo de uma pessoa que
aprende a dirigir um carro. Segundo 0 autor, estBqa segue exatamente esse processo.
Quando o aprendizado esta completscloemafica automatizado. A pessoa passa a dirigir
processando informa¢des automaticamente sem pemsgae esta fazendo.

Todavia, para Nobrega (1996) o desafio dos admauistes consiste em ajudar a
programaischematasgjue facam a empresa forte o suficiente para seereem competicao
com outros. SAo as competéncias centse(competencgsle uma empresa, ou seja, 0
conjunto das competéncias programadas ‘geneticaimerd empresa que a faz ser
genuinamente Unica e, assim, ter a capacidade gergetuar na competicdo pelos recursos
do mercado.

Além disso, Nobrega (1996, p.311) salienta quetareza € capaz de construir
sistemas de complexidade extraordinaria sem unmopaestre. “Como por exemplo, da
coisa para o simbolo. Do simbolo para a linguadgmlinguagem para a comunicacéo. E
da comunicacao para onde? Para a rede”.

Entdo, tudo o que € relativo a nova ciéncia da ¢texigade tem a ver com a
emergéncia, o fato de algo que néo estava la apamemmo resultado da dindmica da
interacdo, isto €, como resultado do proprio fldeanformagfes através das interconexdes
da rede de relacionamentos que se forma em tudeecéqvivo, seja uma economia, 0O
cérebro humano, uma empresa (internamente e enmseado), um formigueiro, uma

colméia ou até mesmo uma comunidade de robéds.
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Todavia, Agostinho (2003) afirma que a capacidagl@wto-organizacdo — natural
das organizacdes humanas exige das organizacdesvis@o das abordagens gerenciais. E
necessario abrir espaco para a autonomia das pess@mbiente de trabalho e garantir as
condicOes e as regras para que ocorra a interpcdorada.

Conforme Holland apud Agostinho (2003) os mecangsipésicos dos sistemas
complexos adaptativos séo: agregacédo, rotulagewlimgaridade, fluxos, diversidade,
modelos internos, blocos de construcéo e adaptdédma percepcao de Agostinho (2003) a
propriedade basica dos sistemas complexos adagatia adaptacdo, visto que € capaz de
ajustar o seu comportamento a partir do que coespgrceber sobre as condi¢gbes do seu
meio ambiente e sobre seu desempenho. Outra ptagaaleterminante destes sistemas € o

aprendizado.

“Apesar disso, apenas aprendizado e adaptacdmapaass de dar conta
da intrigante coeréncia exibida por estes sistenmesno em situacdes de
profunda mudanca? Afinal, € esta coeréncia quenggm@ permanéncia
(ou a estabilidade) de um padréo que nos pernmiteigtuma identidade
ao sistema — uma identidade emergente, que naospodeconhecida nas
partes, mas apenas no todo” (AGOSTINHO, 2003, p.27)

Para Lewin (1994) os sistemas complexos adaptateospre buscam o padrao.
Tais sistemas interagem com o meio ambiente, aprencbm a experiéncia e, como
resultado, adaptam-se.

Os sistemas complexos adaptativos possuem um déptinhmismo que os torna
capazes de responder de forma ativa ao que oangeuaredor. Gell-Mann (1994) destaca
que tais sistemas adquirem informacdes sobre séieat®@ e sua propria interacdo com
aquele ambiente. Além disso, identificam as reglddes naquela informacéo,
condensando as mesmas em um tipeatemaou modelo e agem no mundo real com base
nesteschemaEm cada situacao ha varieshematagompetindo e os resultados da acéo no
mundo real séo retro-alimentados para influenc@mapeticdo entre achemata

Conforme Agostinho (2003) a evolugédo de um sisténfraito da conjuncao entre
determinismo e o efeito das ac¢des e interacdegule cOMponentes, cuja autonomia para
escolher entre as solucbes possiveis naqueles spgai@a as flutuacbes e variancias
atribuidas externamente ao acaso.

Nobrega (1996) menciona que um sistema é simpldgsnu@em conjunto de dois ou
mais elementos de qualquer tipo que estdo intacimlados. E um todo que pode ser
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dividido em partes que se inter-relacionam. Essdefooé adotado para a resolucdo dos

problemas nas empresas atualmente, pois, nas empi@s ha problema isolado.

“Todo problema interage com outros, sendo efeitbagsa ao mesmo
tempo. Todo problema €, portanto, parte de um ocbmjde problemas
inter-relacionados. Um sistema de problemas intedagem muitos
niveis. E isso que define a complexidade no nival empresa”
(NOBREGA, 1996, p.185).

Portanto, as organizacdes sdo constituidas demsistee subsistemas que se
relacionam um com o0 outro. Tais sistemas e subsasteaprendem e se adaptam
continuamente. Também sdo considerados complexosleles emergem algumas
propriedades peculiares. Diante disso, a orgarizpgée ser considerada um sistema global
composto de subsistemas. Sendo assim, a proxind® sdiprda as organizagcdes como
SAC'’s.

2.2.4 Organizacdes Como Sistemas Adaptativos Compbs — SAC’s

Silva e Rebelo (2003) afirmam que vislumbrar a oizEcdes como SAC’s € uma
tarefa desafiadora. Para operacionalizar este mdddbs os envolvidos, em especial os
gestores, devem estar conscientes de que a codgdexpreconiza a visdo de um novo
homem organizacional, que é multidimensional, qgra vontades, desejos e que deve
participar ativamente da vida organizacional, sequecer a sua vida pessoal.

Entender os Sistemas Adaptativos Complexos - S&Gimdamental no processo
de renovacédo, em que o ser humano, na condicaget¢eadeterminante e privilegiado da
mudanca, assume o papel de arquiteto na constiesde devir (SILVA; REBELO, 2003).

Silva e Rebelo (2003) advogam que diante das madaocorridas nos niveis
macro e micro organizacional, 0s gestores deveraduazir um pensamento complexo nas
organizacoes, que pode ajuda-los a lidar com oentdbde forma mais efetiva.

Conforme Leite (2004) os sistemas complexos, poslEmaescritos como sistemas
formados por muitas partes diferentes interligagtdse si, de modo que o comportamento
de uma parte influencie o da outra parte. A comgée do todo vai decorrer desse
entrelacamento de influéncias mutuas, a medidaogsistema evolui dinamicamente no

tempo.
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Para Axelrod e Cohen (2000) a abordagem dos SistAat@ptativos Complexos é
uma forma de olhar para o mundo. Ela prové um ebajde conceitos, um conjunto de
questdes, e um conjunto de tépicos de planejamed®autores também afirmam que em
Sistemas Adaptativos Complexos, é freqlente qua mmajitos participantes, talvez até
muitos tipos de participantes. Estes interagem vwias intrincadas que remodelam
continuamente o seu futuro coletivo. Moldam-se saveneiras de fazer as coisas ou até
mesmo novos tipos de participantes podem surgel|les maneiras ou velhos participantes
podem desaparecer. Tais sistemas desafiam a caregosanto quanto a previsao.

Estas dificuldades sao familiares a quem quer enuleat visto pequenas mudancas
desencadearem consequéncias importantes. Inverggrakas sdo familiares a qualquer um
que se tenha surpreendido quando grandes mudantcamléicas ou instrumentos nao
produzem nenhuma alteracao efetiva no comportantas@essoas (AXELROD; COHEN,
2000). Surge assim, o paradigma da complexidadergasizacgoes.

2.2.5 O Paradigma da Complexidade nas Organizacfes

O paradigma da complexidade busca afastar-se derndatsmo até entéo
dominante na ciéncia. Os pesquisadores da comphlixidstdo comprometidos em resgatar
a importancia do evento em todos os campos ciemsi{iSERVA, 1992).

Chanlat apud Serva (1992) classifica a teoria dganizacoes em dois paradigmas:
a) o funcionalista: que trata preferencialmententegracdo, do consenso, da coordenacao
funcional, enfim da ordem; b) o critico: que prgia o conflito, a mudanca, isto é, a
desordem.

As noc¢Oes de complexidade, de incerteza, ambigéjdselimpdem cada vez mais
como parametros associados a todo fendmeno orgamah E necessario desenvolver
meios de pensar as novas realidades que séo aestidaple, a ambiguidade, o paradoxo e a
incerteza organizacional. Silva e Rebelo (2003jad@sn que as organizagdes estdo diante
de um ambiente altamente complexo macro e micra@geional. Nestas organizagoes a
ordem e a desordem caminham juntas em um mundo femrteiras. Lewin (1994)
corrobora mencionando que a complexidade acontecalgum lugar entre a ordem e o
acaso. Todavia, a acirrada competitividade, proeosacessidade de adaptacdo continua e o
estabelecimento de novos padrdes de desempentupnseqiéncia da influéncia de fatores
econdmicos, politicos, culturais e sociais. Negeado, informacdo e conhecimento sdo

imprescindiveis.
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Uma das condigBes essenciais para a criagdo do @ouma certa dose de
indeterminacao do sistema. A obsesséao pelo plamejaelo controle, signos balizadores da
ideologia e acbes gerenciais, depde totalmenteacaquela condicdo. Essa obsessao revela
outra mais profunda: a obsessao pela racionalicastieimental, que tem orientado a teoria
e a pratica da administracdo (SILVA; REBELO, 2003).

Nesse contexto Agostinho (2003) e Stacey (19960R@rem uma abordagem
diferenciada sobre os sistemas adaptativos congplexmr ser inovadora, foi descrita em
detalhes e serviu de base para a andlise dos dagoforam coletados a campo, junto a
Empresa agroindustrial. Além disso, a abordagenmiglestinho (2003) foi aplicada pela
propria autora em um estudo de caso bem sucedsgmaavido na area da producgéo, o que

€ mais um dos motivos da escolha desta abordagena pealizacdo deste estudo proposto.

2.2.6 Abordagem de Agostinho

Para Agostinho (2003) existem quatro propriedades rgsumem 0 processo de
complexificagcdo de um sistema: autonomia, cooperagdregacao e auto-organizacao.

Cada uma destas propriedades foi abordada em eetalhseqléncia.

2.2.6.1 Autonomia

A propriedade autonomia consiste em estabelecea quaor parcela dos membros
da organizacdo sejam tomadores de decisfes, seledtados por sua prépria capacidade
de julgamento. Portanto, as pessoas passam dessieygcutoras de ordens a tomadoras de
decisOes. Essa transformacao traz as seguintemgeastpara a organizacéo: adaptabilidade
da organizacao frente as mudancas; aumento desidi@de das solugdes; o aprendizado; a
reducédo de erros e a solucao de conflitos, vistoagesolucao é local e imediata.

Todavia, a autonomia ndo deve ser absoluta em uganigacdo. O papel e a
responsabilidade de um individuo séo indicativoe quostram o potencial de acesso a
informacdo e a possibilidade de uso desse conhetmi= uma pessoa. Além disso, a
autonomia nédo pode ser interpretada como indeper@lén que pode comprometer a
organizacao.

Além disso, a autonomia indica que cada individath e&isando a sua propria

capacidade de julgamento para conduzir seus aGOGVTINHO, 2003).
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Por meio de processos autbnomos, as agdes de wativisiuos que interagem no
sistema funcionam como estimulo e restricdo munfayenciando e selecionando novas
decisbes. O convivio entre individuos autbnomomjero aparecimento do que poderia ser
chamado de “mutacfes de idéias” — em analogia @omutacdes genéticas que aumentam
a diversidade e as chances de geracdo de altahatéweis. Genes mutantes podem surgir
ao acaso e criar condi¢cdes para ainda outras nagtagtas s0 a sua manifestacéo fenotipica
sofrera as pressdes de selecdo. Da mesma fornidgreomia garante a geracao de idéias
novas (ndo necessariamente boas) e sua sobreavétécio momento de sua realizagéao,
guando entéo serao selecionadas (AGOSTINHO, 20838).p

Nos processos de direcdo ocorre uma situacdo dant@ surgimento de novas
alternativas é limitado, porque somente algumasgasstém o direito de decidir, 0 que
minimiza a fonte de idéias. Em situacdes nas qoaigas pessoas sugerem, geralmente,
estas idéias ndo sdo implementadas. Entdo, a dedtaxa de geragdo de alternativas
provoca um ciclo vicioso comprometendo a criatidielae a inovacdo (AGOSTINHO,
2003).

Agostinho (2003, p.41) afirma que o estimulo acedeslvimento de processos
autbnomos nas organizagdes aumentaria as chancesstema escapar da estagnacao “A
autonomia reduz um pouco o impacto de individudisentes, aumenta a diversidade de
alternativas e estabelece a possibilidade de cailsiduo também exercer alguma forma de
presséo interna de selecéo sobre as solugdes gpeesentem”.

A autonomia, na opinido de Agostinho (2003) é supressora, ou seja, 0S
sistemas compostos por partes autbnomas e depesdentiem a suprimir 0s erros atraves
de seu proéprio funcionamento. Existe a comparae&aaddes e julgamentos entre os pares,
0 que permite a revisdo em funcao das acoes dosislena correcdo das decisdes. A partir
disso, muitos erros podem ser aceitos sem compeonoetiesempenho do sistema; ao
contrério, pode ser considerado até fonte de ajzathal e adaptacao.

A autoridade manifestada pelas mais diversas formasma destruidora da
autonomia, pois acaba com a possibilidade de judgaonAGOSTINHO, 2003).

A gestdo autdbnoma atua por meio de equipes autugadas. Utiliza a capacidade
de julgamento dos individuos e os modos de infli@épedominantes sdo a argumentacao,
a comunicacao franqueada e o planejamento partieipaque consiste em compartilhar e
recriar modelos mentais e pela recompensa e recoméieto (AGOSTINHO, 2003).
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Para Agostinho (2003) um sistema de gestdo autbnesté fundamentado na
autonomia, na cooperacdo, na agregacdo e nha a@aoiacdo. Estes aspectos séo
considerados criticos para uma organizacao entieditho sistema adaptativo complexo.

A autora segue destacando que acompanhar continteos indicadores de
autonomia contribui para promover a autonomia,tilegila e defini-la em termos
concretos. Para legitimar a autonomia é necessanmuir a distancia entre operacéo e

geréncia, tornando mais simétricas as relacoes elas.

2.2.6.2 Cooperagéo

A propriedade da cooperacdo consiste na geracacowmicoes propicias pela
direcdo da organizacao para que um padréo de eslaglaborativas emerja internamente,
sem que exista a necessidade de mecanismos atdseritdessas condi¢des, a cooperacéo é
considerada um fator critico para que o conhecindigperso em uma organizacao seja
multiplicado e orientado para o desempenho sistémic

Entdo a cooperacédo pode emergir sem a presencaaielade central ou de forcas
coercitivas — repressao de direitos, de individyes buscam o seu proprio beneficio, desde
que estabelecam mutuamente relacbes de reciprecidmitanto, a reciprocidade é a
palavra chave da cooperacéo.

Sendo assim, a coopera¢do demonstra que os inoévidlacionam-se uns com 0s
outros de maneira a obterem maiores beneficiosngdos da ajuda mutua (AGOSTINHO,
2003).

Um sistema complexo adaptativo mantém a coeréraria & presenca de uma
autoridade central através da presenca da cooperagistinho (2003) afirma que a
cooperacao nao depende do altruismo e do amordimdomal, mas pode ser fortalecida por
estes sentimentos. Além disso, a cooperacao podesse eficaz do que a competicdo como
forma de alcancar os objetivos individuais.

A cooperacao permite que um individuo em um dadbieme, saia o0 melhor
possivel em uma série de interagdes com outrogithais que também buscam os melhores
resultados para si. E para facilitar a emergén@acdoperacdo em um determinado
ambiente, Agostinho (2003) comenta que é precigerfaom que o futuro seja mais
importante que o presente. Até porque quando niov@sacdes entre individuos estdo por

vir, havera sempre uma ameaca de retaliacdo camikele que deixar de cooperar.
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Agostinho (2003) considera que a cooperacdo estdafmentada na durabilidade
das relacbes. Para aumentar a importancia do ffunecessario fazer interacbes mais
freqientemente e mais duradouras. Quando as cesdigdo propicias, existe a
possibilidade dos individuos cooperarem atravasnd@prendizado, via tentativa e erro, das
possibilidades de recompensas mutuas; através dacdm de outros individuos bem
sucedidos.

Outra alternativa sugerida por Agostinho (2003)apnrnar um ambiente mais
propicio & cooperacdo é a criacdo de mecanisma@zesple melhorar a capacidade de
reconhecimento dos individuos.

A reciprocidade, considerada um dos principaisrgglada cooperacdo sé pode
ocorrer caso cada individuo for capaz de reconheceutro das interacfes passadas e
conseguir lembrar como este se comportou (AGOSTIN2D3).

Além disso, as caracteristicas da bondade, redifarde, perddo tendem a levar os
individuos a resultados superiores, visto que afj@zes de promover a cooperacao, destaca
Agostinho (2003). Por isso, considera-se fundaatenie exista um pequeno numero de
individuos dispostos a retribuir o primeiro gestoggnerosidade. A partir desse momento, o
nivel global de cooperacéo seré capaz de creskepmeesso de evolucao, pelo qual tudo o
que for bem sucedido tende a aparecer com maiqiéreia no futuro. Estes aspectos
mostram que é possivel que a cooperacao emerjéoenseestavel sem a presenca de uma
autoridade central que obrigue e controle estedgocomportamento.

Nas organizagbes, o trabalho em equipe cria coesligiara que ocorra a
cooperacao. O planejamento também permite a cridgd@xpectativas apuradas com
relacdo ao que os outros irdo fazer. Enfim, comdigiara a estabilizacdo de um padréo
cooperativo surgem quando as estratégias indivddedbp ajustadas as estratégias dos
colegas, para gerar um resultado benéfico para t@deOSTINHO, 2003).

2.2.6.3 Agregacao

A propriedade da agregacao consiste nas frontdeasm agregado (uma equipe,
um setor, um departamento) e definir o universcatl¢do de uma acdo autbnoma. E
dentro dos limites do agregado que os individuos &itonomia para se organizarem,

definir mutuamente as suas acfes e para intercancbia seus pares, atraindo-os,
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selecionando-os ou desligando-os. Ademais, a agiegé uma consolidagcdo de uma
estrutura que age segundo as suas regras.

Portanto, a agregacéo esta relacionada ao fataede gistema consiste em mais do
gue um conjunto de partes e uma equipe mais daiguamontoado de pessoas. Emerge
desse conjunto uma série de capacidades néo aéibai seus integrantes em particular.

Um agregado consiste em um meta-agente, ou sej&, #&gente em um nivel de
organizacdo mais alto — como as células e os Qgrg&oartesdes e a fabrica. Este tipo de
organizacao hierarquica é tipica dos sistemas @xuopladaptativos.

Os sistemas complexos adaptativos possuem a ptegdede agregarem-se
formando novos agentes em um nivel superior, agsimo eles foram formados pela
agregacao de individuos em um nivel inferior. Estgpriedade confere maior chance de
adaptabilidade e sobrevivéncia a medida que auneemizel de organizacdo em que se
encontra o sistema. Todavia, a selecdo dos indigidtom o0s quais sera efetuada a
agregacao ocorre através do uso do mecanismo etagabd seletiva. Os agentes usam um
determinado tipo de rotulagem que permite o recantento instantdneo daqueles aspectos
mais relevantes de um individuo e que permitamrdi#aeficios mutuos, selecionando as
interacdes Uteis (AGOSTINHO, 2003).

A autora destaca que o mecanismo da rotulagem fgeemeriacdo de fronteiras
entre os agregados. Estas, restringem as interapdesos agentes e conferem identidade
aos organismos. E a partir dos rétulos que os egeatonhecem se os individuos com os
quais estdo em contato fazem parte ou nédo de gpa.gr

Todavia, a rede de rotulagens esta em constantiicGeo ocorrendo testes,
selecbes agregacdo e desagregacdo de agentes.aEiradp rotulagem que surge a
possibilidade de cooperacdo entre os agentes. idgsocesso de agregacdo nem todos 0s
agentes travam contatos com as mesmas circungagksiagtem aqueles que se relacionam
somente com seus pares. Outros estdo localizadasnms da fronteira, encontrando-se,
muitas vezes com individuos de outros agregado©@BNHO, 2003).

A interacdo entre os agregados ocorre através de agentes, ou seja, 0S
individuos que o compdem. A vantagem da atuacagumianconsiste no alcance de um
objetivo, de uma meta. Por isso, considera-se guenoipal responsavel pela agregacao e
cooperacao é o propoésito (AGOSTINHO, 2003).

Sendo assim, pertencer a uma equipe ndo € someoperar com 0s demais

individuos. E agregar-se a eles, formando um ageegaum novo individuo, ou seja, um
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meta-agente que possui um propdsito Unico quedhéere identidade. Contudo, existem
também equipes que mantém o foco no desempenhadingi, nas quais existe cooperacao,
mas ndo ocorre a agregacao. Ali, Agostinho (20883alta que o desempenho coletivo é a
Unica forma de conseguir beneficios individuais.

A formacgdo de um agregado € um processo custosgue®@s individuos que o
compdem sao extremamente interdependentes. Por&intd viavel forma-lo quando este
trouxer beneficios para a realizacdo de uma coipartante e desafiadora, ou seja, quando
houver uma demanda real.

Agostinho (2003) afirma que pertencer a uma eguggaer entrar em um processo
de co-evolucdo com os demais integrantes. Nesteeatalgrupal, a atitude de um membro
restringe e estimula a atitude de outro membro.imhs8 moldado um padrdo de
comportamento que caracteriza a equipe. A partierdéo, o resultado final ndo depende
mais unicamente dos atos dos integrantes da edqeéigsa a ser fungcdo dos movimentos de
um todo de que também faz parte, mas sobre o §odkem controle.

A estrutura do agregado requer que exista confiangi@ os membros da equipe e
envolve risco de contar com a cooperacdo do optojue nem sempre iSSO acontece.
Convém dizer que o sucesso da equipe esta respaldaexisténcia de condi¢cdes que
permitam que seus componentes desenvolvam mutuanaecbnfianca de que podem
cooperar (AGOSTINHO, 2003).

Simon apud Agostinho (2003) corrobora destacan@oagagregacao de fato ocorre
no momento no qual o individuo comeca a valorizgrupo que o ajuda e deseja contribuir
com as tarefas do grupo, até mesmo tomando-as quiyrias. E a identidade é
caracteristica emergente mais importante de ungadoe O agregado exibe fronteiras que o
diferenciam do ambiente externo. Essas frontegam@dam nos locais onde as interagoes
sd0 menos intensas, 0 que faz surgir a regidonaxteonde existem relacdes esporadicas
entre os membros do sistema e frequentemente emdudvuma grande quantidade de
individuos integrantes de outros agregados; eiaa@gterna - onde ocorre concentracao de
interacdes entre os mesmos individuos.

As relagOes frequentes e duradouras na regidmantdo agregado favorecem a
cooperacdo e permitem a definicdo de papéis paspecializacdo. O sistema de papéis
emergentes permite que um agregado se torne uemsisbrganizado, ou seja, uma
organizacdo. Os papéis sdo especificacoes de syadopemissas e estes sao capazes de
evoluir independentemente do individuo que o desaimp (AGOSTINHO, 2003).
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Outro aspecto importante ressaltado por Agosti2B03) € que o agregado possui
0 poder de criar a competéncia do grupo. Nas $iesagas quais os individuos cooperam
para o atingimento de um objetivo ocorre a somacdageténcias. Todavia, quando existe
a agregacdo em torno de um objetivo comum, criaretagdes duradouras que favorecem a
cooperagdo e permitem que habilidades e conhemsersejam compartilhados e
enriguecidos. Nesse momento ocorre a emergénciandecompeténcia do grupo que €
considerada maior que a soma das competénciasdngis.

A base do processo de agregacdo, no entender dstifgo (2001) esta na
possibilidade do individuo realizar interacdestdeds, ou seja, a capacidade de reconhecer
0 mais cedo possivel os parceiros que seréo (agscplaborar na resolucéo de um desafio
que se apresenta. Agostinho (2003) cita o exemplosidtema adaptativo complexo
empresa, que desenvolve algumas habilidades e t&mepes para selecionar os seus
membros observando certos rétulos que dardo psslaie o padrdo de comportamento
desejado. Frequentemente sdo usados como rotwssodaridade, a responsabilidade, a
ousadia, a flexibilidade, a criatividade, etc. Botb, a agregacao implica na existéncia de
um sistema coletivo de decisdo. Sobretudo, o adoegaperene e configura uma nova

organizacao.

2.2.6.4 Auto-Organizacao

A propriedade da auto-organizacéo estabelece glieegéo da organizagao deve
garantir que o resultado das acles seja reporesl@tares e que eles sejam capazes de
compreendé-lo e de ajustarem seus comportamermdant®, a funcdo da organizacéo deve
ser o estimulo a efetividade deedbackseficientes e a garantia da legitimidade da
autonomia dos individuos.

A condicdo fundamental para a organizagdo de umensis € a comunicacao

eficiente.

Estabelecida uma estrutura minima — composta ppasede conduta,
procedimentos gerais, objetivos globais e um padedelacdes -, a acdo
de cada individuo nos diversos niveis de agregdeaona organizacao é
orientada por seu proprio julgamento. Entretantoqualidade do
julgamento e a consequente efetividade da acamdepa habilidade do
individuo em captar os sinais de seu ambiente atedd qual inclui as
acOes e posturas dos demais e agir reflexivameariie ©s resultados
passados (AGOSTINHO, 2003, p.114-115).
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Portanto, a auto-organizacdo esta centrada na c¢cagéo eficiente além de um
eficiente sistema de informacéao, isto é, estaimlada a comunicacdo de seus componentes
entre si e com o ambiente. E o retorno da informagbre os resultados das acbes que
permite 0 ajustamento continuo dos comportameniEsse processo de auto-organizacao
consciente ou inconsciente que ocorre nas orgdesagexiste também um processo
paralelo de feedback institucionalizado. Por exemplo, o sistema de iagab por

desempenho.

... 0 fato de um sistema se auto-organizar nadfisigmue ele ndo esteja
sujeito a regras. Regras existem sempre. Elas pquanexemplo, tomar
a forma de: (1) leis da fisica atuando sobre oersss naturais, (2)
caminhos metabolicos que orientam o funcionamerdo cdlulas e

organismos, (3) regras de conduta estabelecidas giigla vigente em
determinado sistema social, ou mesmo (4) regrasnamente definidas

— consensualmente ou ndo — que sao instituciodakzaos sistemas
econdmicos e nas organizacbes (AGOSTINHO, 20032p.1

Mas estas regras referem-se ao funcionamento désspdo sistema e nédo ao
sistema global. O desempenho global é resultadintEscdes entre os agentes e entre eles
e 0 ambiente. A acado dos agentes é movida porsrégrais, todavia, ndo € determinada. As
regras permitem uma certa liberdade de maneiraagudecisbes ocorram com base no
julgamento dos agentes a respeito das condi¢Oeseleagnomento. “Ademais, regras
também, sdo importantes ja que refletem pressOesldedo e, portanto, sdo capazes de
selecionar e alavancar melhores resultados” (AGRB®T, 2003, p.132).

Para Agostinho (2003) a auto-organizagao consistara processo atraves do qual
ocorre a interacdo de individuos que sdo movidasregras locais. Estes individuos
defendem os seus préprios interesses ou do agrefjadpal faz parte o que permite a
emergéncia de uma solucao satisfatoria sem a ng@gegla intervencdo de uma autoridade
ou personalidade externa.

Outro aspecto ressaltado por Agostinho (2003) eaguacteriza o sistema auto-
organizado é o controle das acoes e desempenhuosluzis que € efetuada pelos proprios
pares. Através da reciprocidade imediata uma a&tipasitiva € recompensada e uma atitude
negativa é retaliada. Este sistema € capaz deecgarantir a manutencao de um padréo de
comportamento que traz beneficios para o sistema con todo.
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Portanto, a organiza¢do conta com a acao autdbnosmamdividuos que a compdem
e estes mesmos individuos possuem a capacidade aganizarem entre si formando a
estrutura do sistema. Esta organizacao consistenersistema complexo que aprende e se
adapta de forma continua. Nessa linha de pensastiigo (2003) destaca que o sistema é
auto-organizado, visto que a sua estrutura e sapatamento emergem da interagao entre
individuos e ndo dependem de determinacfes externas

Como a maioria das organizacbes atua com baserma$pps da administracao
cldssica, existe a restricdo da auto-organizacda, estabelecimento de canais de
comunicacao rigidamente limitados e via control@obraticos. Mas, a partir do momento
em que ocorre o reconhecimento da organizacdo ecomsistema complexo adaptativo é
necessario promover as condi¢cdes adequadas para tpr@meno da auto-organizagao
ocorra. Isto implica na transformacdo da concemlimrganizacédo e do seu modo de
gestdo. Concernente a este aspecto Agostinho (2p@83enta uma proposta de sistema de

gestdo autbnoma.

2.2.6.5 Sistema de Gestao Autbnomo

Agostinho (2003) propde um sistema de gestdo amtOrmara as organizacdes no
qual as equipes bem sucedidas, mais do que seaas, tenderiam a ser auto-suficientes.
Neste sistema as equipes sdo compostas por opEsadantenedores e as equipes teriam as
habilidades necessérias para garantir a dispatadéi dos equipamentos e a realizacédo de
suas respectivas metas de producdo. Cada equige uer individuo treinado nos
conhecimentos basicos referentes a cada area digcim Desta forma, cada equipe teria as
competéncias necessarias para assumir o desafjeréinciamento da rotina de negécios no
gue tange as dimensodes da qualidade, do custtemidiraento, do moral, da seguranca e do
meio ambiente.

Nesta abordagem de sistema de gestdo autbnomatirkgo&003) salienta que a
autonomia, a cooperacdo, a agregacdo e a autoxagao sdo considerados aspectos
criticos da gestdo organizacional que busca sartadaptativa. Por isso, a autora os utiliza
como principios capazes de orientar a agdo getarasaorganizacdes. E nas propriedades
da autonomia, cooperacdo, agregacido e auto-organizgue deve ser concentrado o
esforco para criar as condicdes ideais para a émeaey do desempenho desejado na

organizacao.
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Para Agostinho (2003, p.115) a “Gestdo Autbnomaésd um modo de agir sobre
a organizacao — isto €, um modo de administra-ts também um modo de compreendé-
la”. A compreensdo de como os individuos agem bamnoca estrutura que emerge quando
eles se agregam.

Os individuos agem em um sistema de gestdo autbmarimdo do principio
organizativo da reciprocidade, sendo movidos pop@sitos conscientes ou nao. Neste
ambiente os individuos estdo em co-evolucdo codeosis integrantes do sistema, existe
influéncia das a¢bes de um individuo sobre as addesitro individuo. A atuacdo de cada
um esta baseada em regras locais e na percepcéonue se deve comportar em dado
ambiente. Neste ambiente, as acdes benéficas teadeer reforcadas e reproduzidas.
Ocorre a percepcao dos padrdes e das regularidedesmportamento que possibilitam a
construcdo de estratégias de acdo. Isto contribtg @ complexificagdo dos padrdes
individuais e das inter-relacdes que formam o wiateAlém disso, aquelas a¢des que séo
reciprocas por parte dos individuos que estdo esvalnicdo moldam-se mutuamente. A
interdependéncia ao longo do tempo faz com quefioeeobtidos pela cooperacdo mutua
favorecam a emergéncia de um padréo de relacoesgmeialmente colaborativo. Por isso,
a ordem do sistema é garantida pela reciprocida@®ESTINHO, 2003).

Para Agostinho (2003) existem dois tipos de acdes m um sistema auto-
organizado. Estas acbes sdo selecionadas, refeygagaoduzidas por contribuirem para o
beneficio do individuo. S&o elas: a acao instrualena acao politica.

A acdo instrumental esta associada a realizacétadie determinado fim. J& a acdo
politica refere-se as acdes de cunho normativoaSagdes que promovem um padrao geral
de conduta benéfico.

Existe a possibilidade também de haver a¢des nuskagpodem levar a vantagens
diretas e moldar o ambiente a favor do individuoutianeamente.

A partir disso, Agostinho (2003) afirma que a agg&@proca pode funcionar como
uma acgao politica visto que busca moldar o compamtdo dos individuos que estdo em co-
evolucéo.

A promocao das condi¢Bes propicias a acdo autbdosiandividuos por parte da
lideranca permite a potencializacdo das capacidad&sorganizantes e a motivacado dos
individuos para participarem dela responsabilizeselpor suas acdes e comprometendo-se

com o desempenho global.
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Para Agostinho (2003) ha motivacdo para a cooperagéum sistema de gestédo
autbnomo e os beneficios emergem como resultadoa@eracdo, ou seja, sdo decorrentes
da dinamica de inumeras for¢cas agindo sobre avsiste

O principal instrumento utilizado na gestdo autbaqgmara obter a execugédo das
tarefas é a argumentacdo. E através da argumengagda lideranca influencia a acéo.
Sendo assim, € possivel perceber que a gestdoomabadota o sistema de informacgéo
compartilhado e o apelo ao julgamento, orientandmmportamento do outro através da
persuasdo. Com isso, existe a partilha de respitidadies entre os individuos autdnomos,
tornando-os capazes de responder por suas agoes.

Portanto, no sistema de gestdo autbnomo o adraiiistié capaz de favorecer as
condicbes mais propicias para que as capacidadesorganizantes operem na direcao
desejada (AGOSTINHO, 2003).

2.2.7 Abordagem de Stacey

Conforme Stacey (1996) a Teoria da Complexidadeidastas propriedades
fundamentais das redes feedbacknao lineares e também estuda as redes adaptativas
complexas.

Stacey (2000) menciona que um sistema adaptativpleso € um grande numero
de agentes que se comportam de acordo com seusoprppncipios de interacdo local,
num processo de auto-organizagdo. Tais sistemasls@itos, aprendem e evoluem de
maneira adaptativa, registrando as informac0esepdrair regularidades e inseri-las dentro
deschemagjue sédo continuamente mudados a luz da experiéncia

Como séo sistemas abertos, necessitam de uma trraprendizagem diferente
daquelas encontradas em sistemas fechados. O eaostabilidade dentro destes sistemas,
podem colaborar no desenvolvimentoidsights na resolugédo dos problemas (STACEY,
1991).

Stacey (1998) considera que a aprendizagem emnitoigimples é apropriada para
lidar com situacbes previsiveis bem definidas epeeralizagem em circuito duplo nas
situacdes ambiguas e imprevisiveis das quais emeagénovacoes.

Na abordagem de Stacey (2000) existe um enfoquefasatbackspositivos e
negativos eingle loope double loopdos SAC’s. Geedbaclkeé considerado negativo quando

agentes ou sistemas tem intengcbes ou alvos préviocomparam o resultado do
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comportamento atual contra o alvo, alimentando farnmacéo sobre divergéncias na
descoberta, escolha e acdo - na ordem, para remaodérergéncia. A descoberta esta
relacionada com a percepcao do estado das par@sntél® da organizacdo bem como do
ambiente com o qual esta em contato. A escolheerstea uma resposta aqueles estados de
regras tanto universais como individuais ou ambasa acdo produz consequéncias para as
pessoas nas organizagbes e para 0s agentes em angmaizacbes. E capaz de mudar o
estado interno de uma organizacdo. Aléem disso,pézcae provocar uma resposta de
agentes constituidos do ambiente, ou ambos.

Sendo assim, cada agente descobre o significasoudanca, podendo mudar as
regras que governam o descobrimento e a escolhdengdo escolher outra acdo e
posteriormente agir. Isso significa dizer que aanées individuais, 0s grupos de agentes, ou
seja, toda a organizagdo move-se em torno defegmibackcontinuo co-evolucionario,
voltado para a descoberta, escolha e acéo.

Portanto, deedbacknegativo consiste no processo de desenvolvimetgadional
de controle na organizacdo, que pode abalar a aegure a estabilidade. Em outras
palavras, € aquilo que agentes do sistema fazemdquplanejam; é a uUnica forma de
feedbackempregado pelas organizacdes legitimadas - questerde um conjunto de regras
determinadas, que idealmente séo lineares, madregigentemente retornam para serem
nao-lineares (STACEY, 2000).

O feedbacké considerado positivo quando agentes ou sisteetamlimentam a
informacéo dentro da descoberta — escolha - acdn oaminho que amplifica e
desestabiliza. Como por exemplo, as politicas eorasm sdo uma forma deedback
positivo, ou seja, é a divulgacado de novas idéaslucionarias para mudar atividades de
modo benéfico (STACEY, 2000).

Stacey (2000) elucida que feedbackgositivo e negativo estédo ligados a maneira
em que cada agente e sua organizacdo aprendemse& @peendizagem que dirige 0
processo co-evolucionario. Quando &shemasficam constantes, significa que o
comportamento esta sendo dirigido para as mesngagsre somente o comportamento é
ajustado a luz dessas consequéncias. Um agentedagepbre como outros agentes
respondem, e se a resposta for aceitdvel ou faslon@pete a acdo. Se a resposta ndo for
aceitavel ou favoravel, o comportamento sera nmuatif.

Para Rebelo (2004) os estudos empreendidos poeyS{ae91) indicam que o
enfoque de SAC explora a natureza das redefeaettbackndo-lineares, que comportam
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grande numero de agentes interagindo de acordoseom proprios esquemas. Os SAC'’s
sao considerados criativos, quando operam num @sfgatransicado, também conhecido por
espaco de possibilidades.

Stacey (2000, p. 106) afirma que “um SAC consigteuth grande numero de
componentes, ou agentes, 0s quais comportam-ssoi#aom seus proprios principios de
interacdo local, num processo de auto-organizac@o’auto-organizacdo consiste na
existéncia de agentes que interagem localmente,bam® nos seus proprios principios, ou
“intencdes”, quando n&o existe um esquema total paistema.

Rebelo (2004) apud Stacey destaca que o entendinakst organizacées como
SAC'’s é crucial, visto que permitem olhar o todasepartes simultaneamente; entender que
0S agentes com seus esquemas dinamizam a estatyartir das interacdes que
estabelecem entre si; e a capacidade de aprerslEsdagentes — esinglee/ou emdouble
loop — aliada ao sistema deedbackgue esses agentes adotam (negativo/positivo), geram
um espaco de possibilidades infinito de adaptagawacao e criatividade.

A autora segue afirmando que as interacfes reabzamblos agentes geram
experiéncia que se constitui em uma valiosa foraea p processo de formacdo de
estratégias. Destacam-se nesse processo, duageisfilndamentais, que sao: a figura do
agente, que € o ser humano (a partir do qual todma), e a aprendizagem obtida a partir
das experiéncias desse agente.

Para Argyris apud Stacey (1991) o aprendizado gpete as mesmas praticas
organizacionais, o que significa repeticdo de cicldica que a escolha do agente deve ser
orientada por algo que ja esta sendo praticada.al@o, deve ocorrer de acordo com essa
escolha e a descoberta deve dar indicios de qeeqgd@ncias da escolha séao resultantes da
acao e das expectativas pensadas. Este aprendizeolohecido como sendo ersirigle
loop” (circuito simples), porque n&o cria inovacgao, regme repete praticas consideradas
adequadas.

Contudo, o mesmo autor elucida que ha outra madeigprender, o que conduz a
inovacdo daquilo que estd sendo sistematicamenmttcgo. Ou seja, a seqUéncia dos
passos Escolha — A¢do — Descoberta esta acreseidanpnovo circuito através do qual séo
efetuadas as descobertas tacitas e estas sdadailipara alterar o posicionamento mental
ou os modelos mentais usados para pesar as consegléas acdes. Tal circuito duplo —
“double loop — € um processo de reflexdo sobre a alteracaoattelo mental que impele o

primeiro circuito.



62

A segunda configuragcdo de aprendizagem apresentiadéra a presenca de
inovacado, a reflexdo e a transformacéo, bem condemsia um complexo processo de
aprendizagem no qual as pessoas aprendem, adaargxperiéncias anteriores.

ConformeStacey (1991, p.87) apud Rebelo (2004) “a apregdimaeemsingle loop
€ apropriada para lidar com situagBes previsiveis lmefinidas, mas é necessaria a
aprendizagem emouble loopnas situacfes ambiguas e imprevisiveis das quaigyem as
inovacdes”. Portanto a inovacéo € oriunda dasdaiilés de aprendizagem complexas em
gue o conhecimento tacito vem a superficie e éaalte sendo o processo de aprendizado
essencialmente uma interagéo social e politica.

Rebelo (2004) menciona que € possivel ter uma d@gem ensingle loop a
partir do momento no qual € observado o abandoresgeemas que fracassam por outros
pré-existentes, ou uma aprendizagemdemuble loopquando ocorre a construcdo de novos
esquemas pela combinacéo de esquemas existeqtesgera inovacao.

Portanto, a abordagem de Stacey elucida os coaat@prendizagem esimngle

loop e emdouble loope defeedbackegativo deedbaclkpositivo.

2.2.7.1 Estrutura de Referéncia e Aprendizado pepeeriéncia

O estudo da complexidade nas organizagfes elabpmadstacey (1996) busca dar
sentido a experiéncia de vida dos individuos ngarozacdes. Para alcancar este objetivo o
autor considera que € necessario elaborar umdwgatde referéncia baseada nos seguintes
aspectos:

- As organizagOes séo redes de agentes que imeragege si a partir de um
conjunto de regras de comportamentos denominadosciiema O topo doschemaé
orientado para as estratégias de sobrevivénciaaeagaestratégias do sistema legitimado da
organizacdo. Todavia, existe a parte recessivaegt# voltada para o comportamento
destrutivo e para o sistema sombra que pode owsundartar o sistema sombra. Como as
organizacdes sao sistemas que aprendem de moddegomgsteschemasnudam dentro
das organizacoes.

- A ciéncia da complexidade atua na natureza ddgsraleterministicas e
adaptativas. As redes adaptativas sdo formadadiyensos agentes que interagem entre si
de acordo conschemascompostos por partes dominantes e recessivas.siBasnas sao

criativos somente quando operam em um Espaco paraldtie — um espaco de transicéo
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na fase do limite do caos, ou seja, proximo aadesti@ desintegracdo do sistema. Mas, tais
sistemas evoluem radicalmente e de forma imprealisfvco-evolucdo dos mesmos é auto-
organizada onde urmechemarecessivo mina unschemadominante para produzir saidas
emergentes.

- Nas organizagOes as pessoas realizam trabalris/as somente quando as
mesmas estdo em um estado de comportamento g¢atreeate defensivo e psicotico.

- As pessoas atuam em um sistema sombra da orgaoizmando ocupam um
Espaco para a Novidade na fronteira do caos ountdgsacdo. Neste estado as acdes e 0s
conceitos minam o sistema legitimado e possuenpacdade de transforméa-lo. Mas as
organizacdes também sdo capazes de se auto-traasfon através da tensdo do sistema
legitimado e a sua sombra.

Acreditava-se que a nova estrutura de referéncraifpea entender o que pode ser
previsto e 0 que nao pode. Todavia, a imprevigide do sistema deixa 0s agentes
receosos de falhar. Sendo assim, a nova estrutogda ger considerada uma nova
experiéncia e mostra que é possivel aceitar a ingibédidade do futuro. Tais aspectos séo
fundamentais para que exista criatividade e inavaédém disso, influencia de forma
expressiva a pesquisa para a pratica gerencial.

Esta estrutura de referéncia busca instigar oviohalis a focar na auto-reflexdo e
na aprendizagem pela experiéncia em todos os rdesisistemas humanos. Busca se ater
aquilo que os individuos realmente fazem na orggéiz. Posteriormente os individuos
chegam no estégio no qual estdo conscientes depgeledem de maneira complexa e entdo
saem do ciclo vicioso.

Nesse contexto, Nobrega (1996) corrobora menciananée uma rede aceita
pequenas falhas, de modo que falhas grandes ndcamctdo freqiilentemente. E essa
capacidade de acomodar o erro em vez de expulgaddaz esse ser distribuido em um
terreno fértil para o aprendizado, a adaptacdoeeotucdo. A Unica estrutura capaz de
crescimento ilimitado ou de aprendizado € a rede.

O autor também afirma que os sistemas complexog possuem uma
multiplicidade de agentes interagindo so funciors@niouver flexibilidade, o que contraria
a visdo mecanicista. A logica da rede diz que asxdies tém de ser flexiveis, os graus de
liberdade tem de ser tdo grandes quanto possiVidleralade de experimentacao total e os
agentes individuais - os n6s da rede precisam teapacidade de obter e processar a

informacdo a respeito do ambiente e de reagir delacEssa légica de atuacdo € essencial
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para todos os sistemas adaptativos complexos. &atmerisso coletivamente é a missao da
empresa. Transformar o ambiente empresarial nuio e ddeedbacka todos sobre a
performance individual de cada um € o papel doswx®s.

Para Rebelo (2004) a juncéo das partes no toddaddmas partes é que permitiria
se fazer a contextualizacdo das l6gicas adminisigtentendendo-as em seus contextos
especificos e elaborando os processos em espiegirdadizagem necessarios para romper
com o circulo vicioso, dando lugar ao circulo \oga.

Stacey (1996, p. 106) elucida que “os SAC’s busexmlicar que o0s sistemas
podem iniciar de um estado randomico ou desordenadmnda assim produzir ordem
complexa”. Entéo, € perceptivel que a ordem suagmtéracdo das redes fdedbacknao-
lineares entre 0s agentes, nas quais cada um axa@itarefa sem qualqusahemaglobal
ou programa prévio. Isso indica que a capacidadautie-organizacdo é uma propriedade

inerente de um SAC.

Além disso, os SAC séo sistemas compostos porithubig que interagem

entre si para produzir uma estratégia de sobresiaéadaptada para eles
mesmos, sendo, portanto, para o sistema ou padsst@ona ao qual eles
pertencem. Ja os sistemas também interagem emf@rsham um supra-

sistema onde séo considerados agentes e ocorrevdlogdo conjunta. E

0 supra-sistema apresenta um aspecto holografiractal onde as partes
interagem continuamente para criar o todo, e o &beia 0 modo como as
partes interagem (STACEY, 1996).

Portanto, odeedbackgositivo e negativo e single loope odouble loopséo as
caracteristicas basicas da abordagem de Stacey.pi@priedades serdo utilizadas para

analisar os dados coletados a campo na Empresadgtial.

2.3 CENARIO DA AVICULTURA

Conforme Arashiro (1989) a galinha, trazida ao Biaslas naus de Cabral como
recurso alimentar para a tripulagdo foi um dos enios animais domésticos a travar contato
com 0 novo continente.

Lara (2000) menciona que a avicultura brasileireion as suas atividades de modo
tradicional e familiar, conhecida por produgédo dndos caipira. Tratava-se da producao
em pequenas propriedades com o intuito de prodamire e ovos para 0 consumo proprio e

para a venda dos excedentes.
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O mesmo autor segue afirmando que no inicio dolegmssado, em Sdo Paulo,
Rio de Janeiro e Minas Gerais, profissionais lised@senvolveram a avicultura buscando
aperfeicoar as racas, criando linhagens de penagtabodestinadas aos concursos
promovidos em todo o pais. Estes avicultores bassawacompanhar as inovacgdes
introduzidas, sobretudo nos Estados Unidos e ratérca.

Além disso, Arashiro (1989) destaca que a prim@8oxiedade Brasileira de
Avicultura surgiu em S&o Paulo em 1913, ligada taseprodutores, com o objetivo de
estreitar as relacbes entre os amadores e criadi@eaves, promovendo exposi¢cdes
periddicas de aves, passaros e material de aviguhealizar feiras e concursos, concorrer
por todos 0s meios para a selecao, aperfeicoaneeptoeza das racas, bem como para o
desenvolvimento da avicultura no pais. Porém, euftura continuou tradicional e familiar
até 1970, quando surgiu nos Estados Unidos o cestienabater as aves e vendé-las prontas
para o consumo, pratica esta imediatamente adotaBaasil.

A regido sudeste, com a predominancia de empnesasipalmente em Sao Paulo,
Rio de Janeiro e Belo Horizonte, era a regido dicais importante. Contudo, as empresas
ali instaladas se dedicavam somente a uma etagaodesso produtivo, com empresas
especializadas na producdo de matrizes, outrasesagprespecializadas na produgéo de
racdo e também no abate ou na comercializaca@uigds (LARA, 2000).

Tal autor destaca que uma experiéncia diferentevifada no sul do pais. As
empresas que decidiram diversificar suas atividade® a inclusdo da avicultura,
implantaram diretamente uma atividade industriahtwlando quase todas as etapas do
processo produtivo. A Sadia S.A, empresa fundadaAfibo Fontana foi a pioneira nesse
processo. Todavia esta empresa de inicio teve @mad com relacdo a logistica, que foi
contornado com a criagdo da Sadia Transportes fémoee mais adiante passou a
denominar-se de Transbrasil, com a finalidade d#aSavar os seus produtos até os pontos
de venda situados em Sao Paulo, Rio de Janeiro Heelzonte, entre outros.

Com o aumento da demanda por carne de frango nada&ede 60 e 70, 0 mercado
exigiu um aumento da producédo. Por isso, no sudesgiram empresas avicolas em grande
namero, visando atender a crescente procura pel@ad® local e regional. Em
contrapartida, na regido sul empresas ja atuamtanarcado de suinos diversificaram as
suas atividades, passando a atuar no setor deo$rathg corte e objetivando atender o
mercado nacional e atuar na area de exportacadantaphm a integracao vertical (LARA,
2000).
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Portanto, foi na década de 70 que a avicultura come seu processo efetivo de
industrializacdo. Foi nessa época que a moderngstina de frangos instalou-se no Brasil
formando um grupo de grandes e poucas empresamguigem com um grande numero de
pequenos abatedouros. As principais empresas do &l a Sadia, a Perdigdo e a Seara.
Com excecao dos anos recessivos da década depd8dduzdo de aves vem crescendo a
10% ao ano, o que se explica pela atualizacdo amestda tecnologia do setor, que
aumentando a produtividade conseguiu baixar seprernando-o competitivo em relacao
a produtos substitutos (COSTA, 2000).

Quanto a produtividade alcancada nas granjas éirasil Lara (2000) afirma que
esta se iguala aos niveis obtidos nos Estados §eid@a Europa. Essa competitividade se
deve as vantagens competitivas detidas pelo Biestacando-se o clima, que permite a
criacado durante todo o ano e a producédo de milkoj& essenciais para a fabricacdo de
racao para alimentacdo dos animais.

A avicultura apresenta como vantagem a necessilagequena area de terra para
implantacéo das granjas. Nao exige terras fértdes ato valor, podendo ainda ser instalada
em terras improprias para a agricultura mecaniezatdéuncéo da topografia (LARA, 2000).

Outra vantagem mencionada pelo autor consiste npagéo de mao-de-obra
familiar, podendo ser executada desde criancagpedéoas idosas, devido ao trabalho
moderado, ajudando na fixacdo do homem ao camperandp grande quantidade de
empregos. Pelo rapido ciclo de producdo, da aogmeqyrodutor rural um retorno do
investimento num periodo relativamente curto deptem

Com relacdo ao mercado interno, Costa (2000) frisa o frango € um produto
consolidado no mercado e seu consumo vem aumentiewido as quedas de preco e 0s
incentivos para o consumo de carnes brancas, @vadas mais saudaveis.

De acordo com a Fundacgdo Apinco (1994) a cadeigatte da avicultura tem
buscado produtividade e qualidade através de aperteapital e constante conhecimento
para corresponder ao mercado e aos ganhos geraiigoeduto.

Além disso, menciona que na avicultura o poteriéatendimento de cada ave é
determinado pela descendéncia de sua linhagenrjagd@ dos custos tem relagéo direta
com a qualidade das atividades de cria e recriarépsodutoras, producdo de ovos,
incubatorio até o alojamento dos pintainhos. Ptatam bom gerenciamento dos processos
dentro da empresa € um dos fatores determinantasapeeducédo dos desperdicios e a

melhoria da qualidade. Os itens de controle pd#aini a tomada de decisdes com base em
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informagdes concretas, 0 que permite a prevencdoraldemas e evita que 0S mesmos
ocorram pela mesma causa.

Conforme Silva (2000) uma das grandes preocupaddesetor de avicultura é a
manutencao detatussanitario dos plantéis avicolas. As aves nascefimambatorios sendo
que em todas as fases do processo se procurarraduminimo a contaminagdo. A auséncia
de contato das aves com uma biota natural logo apéascimento, interfere no seu
desenvolvimento intestinal. Mota apud Klein (20@®staca que o efeito negativo deste
processo tem sido contornado, em parte, com o aspramotores de crescimento. Tais
substancias antimicrobianas (antibidticos e quienagiicos) com diferentes mecanismos de
acao sao utilizadas de forma continua na racadedegrimeiro dia de vida do frango até o
abate, respeitando-se o periodo de retirada reaadenOs promotores de crescimento séo
conhecidos como melhoradores do desempenho, podulam a biota intestinal e
melhoram a eficiéncia alimentar do animal.

Outra informacéo relevante do setor diz respeitozasnoses. Sesti (2004)
menciona que as zoonoses sédo doencas transmitidesem para o animal ou do animal
para o homem. Elas podem se desenvolver a partiotato com 0s animais ou ainda, pela
ingestdo de carne e produtos derivados de origegmahrcontaminados com agentes
patogénicos, como por exemplo, a gripe aviariademovirus.

O autor segue dizendo que a prevencao das zooooses através da adocao de
cuidados especiais com as granjas de aves prosutoieubatérios e granjas de aves
comerciais. O melhor programa de prevencdo baser@dimpeza, higiene e desinfeccdo
das granjas, isto €, pela adocao de cuidados calgje®s, reducdo do desperdicio de agua,
destinacdo correta e rapida dos animais mortosaridm os devidos cuidados de
higienizacdo com os veiculos que transportam asedp, matéria-prima, fezes, cama, ovos,
entre outros. Planejar e implantar programas déraende moscas e roedores, além de
evitar a presencga de passaros e aves silvestres.

E fundamental também que os criadores implantenargenham um programa de
biosseguranca. Trata-se no estabelecimento de weh ae seguranca de seres vivos por
intermédio da diminui¢édo do risco de ocorrénci@niermidades agudas e crénicas em uma
determinada populagédo (SESTI, 2004).

No caso da avicultura, Sesti (2004) destaca queprograma de biosseguranca

consiste no desenvolvimento e implementacdo de anjumto de politicas e normas
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operacionais rigidas que terdo a funcdo de protegaebanhos contra a introducdo de
qualquer tipo de agente infeccioso, seja ele uasybactéria, fungo ou parasita.

Para Sesti (2004) uma vez que ocorra uma descadteina biosseguranca de um
sistema de producdo e um determinado patdégenoncm@a rebanho é necesséario que o
programa de biosseguranca seja imediatamente reédekee adaptado a nova situacdo de
saude do sistema em questdo. Sendo assim, seofd@neica, técnica e legalmente possivel
conviver com agentes infecciosos agora presentasssteana, o programa de biosseguranca
deverd preconizar (novas vacinas, diferentes fllde@gproducdo, separacdo das fases de
producéo, etc.) que possibilitem o maximo contdaemultiplicacdo e disseminacdo destes
agentes bem como um minimo de impacto na prodatiédio sistema e na biosseguranca
do produto final.

Ademais, Sesti (2004) referenda que existe umairagmtpreocupacdo do setor
avicola com a saude publica. Trata-se dos consuesidpe estdo sujeitos a enfermidades
causadas por patdgenos presentes nos produtoslaavidds produtos podem ser
contaminados através de ovos de galinha contanmsn@dataminacéo vertical) ou durante
as fases de incubacdo/ecloséo e engorda dos framgosontaminagdo durante o
processamento na industria (contaminacdo horiontal

A saude animal é uma das principais barreiras aétaria para embargo das
exportacdes. Assim, a biosseguranca esta se tarnamd dos principais aspectos da
gualidade dos produtos, tanto para o consumidonergado interno quanto para o mercado
externo (SESTI, 2004).

Sesti (2004) afirma que o grande impacto de doefmasgentes etioldgicos) de
transmissao vertical na producdo de frangos é deaad enorme poder multiplicador da
piramide de producao da avicultura de corte, ikimo quadro a seguir.

Quadro 01: Poder multiplicador da piramide de producéo dawditira de corte

Niveis da pirAmide de produc¢éo Poder multiplicador
Granja depedigree(linhas puras) 1 macho e 10 fémeas (linha genptica)
Granja e incubatdrio de bisavés 150 bisavos
Granja e incubatdério de avés 6.000 avoés
Granja e incubatorio de matrizes 330.000 matrizes
Granjas de frango de corte 45 milhdes de franga®de
Disponivel ao consumidor 75 mil toneladas de cdmfrango

Fonte: Sesti (2004)
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Conforme dados obtidos pela Associacao Brasiler&@bdutores e Exportadores
de Frangos — ABEF, as exportacbes brasileiras degdr iniciaram 2006 com um
crescimento de 14% em volume, na comparacao cagirgashe 2005. Os embarques do més
de fevereiro de 2006 totalizaram 213.720 tonelada@mparando este valor com as
exportacdes de dezembro de 2005 houve uma qued8%mConcernente a receita cambial
obtida com os embarques externos foram de US$ 2801lhdes, 0 que representa um
crescimento de 41,5% sobre o més de mar¢o de 200bdecréscimo de 22% em relacdo a
dezembro de 2005.

Ainda a partir dos dados da ABEF é possivel dizex g Brasil que é o maior
exportador mundial de carne de frangos, negociojaaseiro de 2006 a bagatela de 213.720
toneladas do produto com o exterior. No ano de 20@85asil exportou 2,845 milhdes de
toneladas de carne de frango, 15% a mais do qu20ér e recebeu US$ 3,5 bilhdes em
divisas (ABEF, 2006).

Todavia, a influenza aviaria, comumente conhecmaccgripe aviaria preocupa 0s
pesquisadores, empresarios e produtores da arebor&naté o momento ndo foram
registrados casos de gripe aviaria no Brasil, orsettd atento a evolucdo da doencga nos
outros paises, porque se trata de um virus deisdto para o setor agropecuério. Contudo,
pesquisadores do setor, que atuam na Embrapa Swnds/es afirmam que a
vulnerabilidade do Brasil € um pouco menor que auwteos paises do mundo, visto que a
localizacéo do Brasil esta ao sul daqueles teiogdque acusaram a presenca de focos da
gripe e as aves migratérias chegam ao Brasil emepexsg indices, mas oferecem riscos que
nao podem ser negligenciados.

Conforme o infectologista Carlos Magno Fortaleza guanifestou o seu parecer no
Programa Mais Vocé da Rede Globo (2006), a grijpgriavé transmitida pelo virus H5N1,
que se espalhou na Asia para a Europa e ja cheffiica. Por enquanto, foi transmitido
para seres humanos em sete paises, onde maigpdssa@ds morreram. A morte de um gato
na Alemanha aumentou a preocupacado dos pesquisadoata-se de um virus que € de
ave, comeca a se adaptar em mamiferos e ai aunmeatahance desse virus se transformar
em um virus pandémico (que pode causar uma epideomdial). Até o més de marco de
2006 nao foi diagnosticado nenhum caso em avesamnseres humanos no continente
americano. Contudo, o virus pode ser trazido pes awu por pessoas que vem das regides

contaminadas.
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Outro fator salientado pelo infectologista diz eigpao periodo de sobrevivéncia
do virus em uma ave morta, que pode ser longoaasorte ocorra em um clima frio, pois
aquele fica dentro das células dessas aves.

Ainda, foi salientado pelo entrevistado de que Kigpede contaminacgéo € grande
guando existe contato direto com a carne e pritrograe o sangue de aves contaminadas,
estando estas vivas ou mortas. Quanto aos consugmide carne, ndo existem riscos, desde
que esta seja frita, assada ou cozida. O virusold@vive em temperaturas acima de 70°C.
Trata-se de um virus pouco resistente ao calajuakguer tipo de desinfetante.

Os sintomas da gripe aviaria sao parecidos comeodnth gripe comum, pois
também atacam as vias respiratorias. Contudo, lagimda doenca € mais rapido e mais
forte, causando inflamacéo nas vias respiratéatsando o sistema digestivo e causando
vomitos e diarréia (ABEF, 2006).

Em nivel de governo o Brasil esta implantando uen®Ilde Prevencdo Contra a
Gripe Aviaria, no qual existe uma vontade de fazsn prevencao contra a epidemia de
modo regionalizado, considerado mais eficiente e s@mmacdes de incidéncia da gripe
aviéria, ndo irh comprometer a producdo de todais. Ademais, o plano prevé medidas
como a proibicdo do transporte de aves entre asl@storasileiros para evitar propagagéo
de um eventual foco da doenca. Todos os subsisionsestor estdo envolvidos para reduzir
as ameacas da gripe aviaria, pois a producéo dgofnao pais ndo € um negdécio qualquer,
mas com grande impacto econémico e social (ABBB6R

Além disso, o Brasil através do Instituto Butankacalizado em S&o Paulo, esta
produzindo uma vacina contra o virus H5N1. A exgiac do laboratorio é produzir 20 mil
doses do produto no ano de 2006, a partir do segsechestre. Tais vacinas serdo usadas
para imunizar quem tiver contato com pessoas congalas (ABEF, 2006).

Apesar da inexisténcia de focos de influenza avidoi Brasil o setor comecgou a ser
abalado a partir de fevereiro de 2006, pois asopssgossuem receio de serem infectadas
pelo consumo da carne. Entédo, evitam consumi-la.ig8o, no més de marco de 2006 as
agroindustrias localizadas no estado de Santa ifatpassaram a demitir funcionarios,
ameacando a renda de milhares das familias quedheatb em frigorificos, e a comercializar
a carne por valores extremamente baixos, chegaR®®&99 por Kg, o que corresponde a
uma queda de 60% no valor do produto. A exportémigarejudicada de modo significativo
e houve semanas nas quais as embalagens comadaalizo estado eram de dizeres arabes
(JORNAL NACIONAL, 2006).
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A partir de junho de 2006 houve uma sensivel malhay setor e os aviarios
passaram a serem lotados em toda a sua capacidagitos funcionarios que estavam em
férias coletivas passaram a trabalhar normalmeaseempresas agroindustriais de Santa

Catarina.

2.4 MARCO TEORICO

O Marco Tedrico € uma sintese do Embasamento be@imwrdando os conceitos
considerados mais relevantes para a realizacdestdpisa proposta. A constru¢do do marco
tedrico consiste em tornar mais claros o tema dgquiga, 0s pressupostos e a conducdo da
pesquisa.

A figura 02 ilustra as relacdes entre o PCP e a@idela Complexidade.



Figura 02: Relagbes entre o PCP e a Teoria da Complexidade
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Na figura 02, o modelo de Planejamento e ContralPrduca@presentado busca

retratar as diversas atividades que ocorrem espectvas interacdes entre os agentes do
sistema de producéo.

Nota-se que no topo esta situado 0 planejamentatégito da producdou seja, €

o estabelecimento de um plano que gera condicGasgp@ a empresa possa adequar suas
vantagens competitivas em relacdo ao ambiente ande Trata-se de estabelecer um plano
de capacitacao do pessoal, determinar a tecnalogioduto e a tecnologia do processo.

Logo apos € efetuado o plano de produgée consiste em estabelecer o projeto do

produto, o projeto do processo e definir as quaded a serem produzidas, de forma
detalhada, periodo a periodo, com base nas prewvigdeenda e nos pedidos ja confirmados
— que muitas vezes, sao repassados pelo pessaaidies e marketing

Na sequéncia, ocorre a programacédo da produgdmmento no qual sé&o

estabelecidos a curto prazo as quantidades a s@minzidas; efetuados os célculos das
guantidades e datas nas quais 0s materiais séssad0s; determinadas as datas nas quais
cada etapa devera acontecer; definidas as demajastando carga e capacidade entre si; e
sado emitidas, liberadas, sequenciadas e destinaglasrdens de compras, ordens de
fabricacdo e ordens de montagem. O sequenciamestmrdens emitidas é efetuado de
acordo com a disponibilidade de recursos produgvds prazo de emissao dos pedidos.
Além disso, existe a necessidade de controlar txj@sse negociar com 0S

fornecedoresgeralmente, efetuado pelo departamento de compras

Finalmente, é efetuado o0 controle da produgfiee consiste nunfeedbackou

retroacdo ao planejamento efetuado. Neste momedbo respondidas novamente as
perguntas: o que produzir, quanto, quando, comemqge onde, ou seja, sdo verificadas
guestdes relacionadas as quantidades fabricadasal@lade do produto e os custos de
producao.

Nesse conjunto, a complexidade estd continua eargsnente presente. Nele
ocorrem diversas interacdes e 0s agentes queualnaaprendem, se adaptam e mudam.
Ademais, a complexidade implica em nao-linearidaplesexigem acdes rapidas para serem
contornadas e deste modo néo afetar de modo saiagtarplanejamento e permitir que o
sistema de producéo possa fluir de maneira adequada

Sobretudo, como o PCP € o eixo organizacional qesaQdes, 0 mesmo se

preocupa com 0 que o cliente espera, ou seja, umdoeservico de qualidade, que seja
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inovador e eficiente, capaz de satisfazer as nedeges e desejos. Enfim, algo que traga
algum beneficio direto ou emocional.

Ainda, em funcéo das interconexdes que se esta@ipeleesse ambiente, emergem
a cooperacdo, a agregagdo e a auto-organizacdo,s@peaspectos que contribuem
significativamente na execucdo das atividades, eja, $80 capazes de tornar o sistema
eficaz. A emissdo ddeedbackstambém contribui na andlise correta do ambiente
organizacional assim como na correcao rapida dangaridades que emergem.

Ademais, nas interacOes que ocorrem entre os ag@xistem circuitos simples e
circuitos duplos, que geram um espaco de adaptagéwvacdo e criatividade. Nesse
processo de interacdo destacam-se duas variavagente e a aprendizagem obtida.

Neste ambiente composto por muitos agentes intesatautbnomos para tomar
certas decisdes, também ocorre a selecéo de #pageates e estratégias para cada situacao
vivenciada, para que se torne possivel tirar ptovaas oportunidades que a complexidade
oferece. Emergem relacbes colaborativas dentro iskeng, 0 que contribui para a
agregacao, que remete ao aspecto de que o sisteraes €0 que um conjunto de partes e
uma equipe mais do que um aglomerado de pesss&s,quie em um conjunto surge uma
série de capacidades nao atribuiveis aos seusdnteg individualmente.

O feedbacknegativo consiste no retorno ao planejamento emisio que este
objetiva o controle da organizacédo de forma intemai Todavia, 0 mesmo sistema prevé
feedbackspositivos, quando sé@o divulgadas idéias inovadpas mudar atividades de
modo benéfico.

A organizacdo do sistema ocorre de forma eficianpartir do momento no qual
fluir uma comunicacéo clara entre todos os agequesnteragem neste sistema. E também
quando existir um sistema de informacdo retroaltamsr. A partir da logica de
funcionamento interno, o sistema é capaz de agf@Agrar-se.

Portanto, o PCP é considerado um sistema, porgosist® em uma série de
atividades interconectadas e interdependentesaftatilo porque possui a capacidade de
se adaptar e mudar perante as variacdes e asgéntias que ocorrem. E acima de tudo, é
complexo, visto que implica em diversidade e nuande niumero de conexdes entre Varios
elementos.

As vantagens desta maneira de ver e interpretatess de planejamento e controle
da producdo permite compreendé-lo sob a oOtica deidmamento nao-linear que €

caracteristico de sistemas adaptativos complexos.
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Além disso, é possivel que os agentes do sistetealtdm aprendizado a partir da
adequacdo e readequacdo do sistema frente as gémdims. E acima de tudo,
potencializando as solucbes é possivel foment&8AS's habilitando a organizacdo para
que ela possa obter uma maior agilidade e capacdmdeacdo. Esse ambiente é passivel de
inovacgodes, criatividade, adaptabilidade e aperégignto continuo do sistema de PCP.

Em sintese, foram analisadas as propriedades emesgem Sistemas Adaptativos
Complexos: autonomia, cooperacao, agregacao, agémiaacaosingle loop double loop
feedbacknegativo efeedbackpositivo, onde respectivamente foram elencadamweis
(baseadas no embasamento teérico empirico) apaessnia Tabela 01 e que subsidiaram a
realizacdo das analises do processo de resolugadocodéingéncias emergentes no PCP da

Empresa Agroindustrial.

Tabela 01:Propriedades Emergentes e Respectivas Variavesr@iuas

Propriedades Emergentes Variaveis Observadas

Autonomia - Tomada de decisdo autbnoma

- Individuos sé&o tomadores de decisGes e sao adiesntpor sua
propria capacidade de julgamento

- Existe reducéo significativa de controle hierdecqu

- Aumento da intensidade das relacdes entre ogidutis

- Maior velocidade e qualidade das informagdes eotitpadas

- Maior adaptabilidade da organizacao frente asamceals

- Maior probabilidade de geracdo de novas idéias

- Maior diversidade de solugdes a ser selecionada

- Maior velocidade de aprendizado tanto individuglianto
organizacional

- Reducéo de erros em decorréncia do fato de quiecsdes sdo
corrigidas levando-se em conta as perspectivasndeanjunto de

individuos
- resolucéo do conflito local e imediatamente
Cooperacao - Emergéncia de relagdes colaborathess a necessidade de

existéncia de mecanismos autoritarios

- Via cooperacdo o conhecimento disperso na orggiiz é
multiplicado e orientado para o desempenho sistémic

- Interac@o continuada dos individuos

- Reconhecimento mutuo dos individuos baseado swtrigo do
passado

- RelagBes simétricas entre individuos, o que gammneciprocidade

Agregacéao - As fronteiras do agregado definemiwenso de acdo autbnoma

- Dentro dos limites do agregado os individuos aétonomia para se
organizarem, para definir mutuamente as suas feneGeara atrair,
selecionar e desligar os seus pares

- Emergéncia de uma série de capacidades nao iatibwlos seus
integrantes em particular

- Existe especializacdo e colaboracgédo internas

- Os integrantes do agregado conhecem o0s objetilaimig e ¢
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maneira pela qual se espera que as funcbes dgregado venham a
contribuir com o sistema

- Os individuos possuem clareza de objetivos e autexto do
agregado

- O lider traduz os objetivos globais e esclarecprovaveis impactos
e implicacOes para as atividades especificas dagaglipe

- O lider compartilha seus conhecimentos, viabibzaecepgcédo e
compreensdo dieedbacksdando a cada individuo a oportunidade de
ajustar o seu comportamento automaticamente

- Ali ocorre o reconhecimento, a atragdo e a magdie de talentos
assim como a descontinuacdo de antigas relacben&mguedo mais
benéficas

Auto-organizacdo

- Comunicacgéo clara
- Existéncia de um sistema retroalimentador
- Aperfeicoamento continuo
- Maior agilidade
- Capacidade de reacgédo frente & emergéncia déneg@oidlades
- A estrutura bem como comportamento do sistemargame da
interacdo entre os individuos, ndo dependendo dernd@acéo
externa.
- A direcdo fomenta e cria mecanismos eficientesfedglbacke
garante a legitimidade da autonomia dos individuos
- Existem algumas poucas e simples regras loc@&sepresentam as
restricbes a serem observadas e com base nesgarastninima o
sistema se auto-organiza
- Os individuos buscam descobrir cursos de acéa gamtornar as
restricbes sofridas
- O sistema garante que certo padrao de a¢cGegesdjaado
- Existe comunicagao eficiente assim como um efteiesistema de
informacéo
- A direcdo legitima a autonomia de todos os iretgs da
organizacao
- As barreiras de poder baseadas na posi¢éo (@angoado) sdo
abandonadas

Single loop

- Usado nas situacdes previsiveis e definidas

- Repeticéo de praticas consideradas adequadas

- A aprendizagem é obtida a partir do momento rad §wbservado o
abandono de esquemas que fracassam por outrogigientes

Double loop

- Usado em situacdes ambiguas e imprevisiveis ukiis gmergem as
inovacdes

- Descobertas técitas séo utilizadas para alterppsicionamento
mental ou os modelos mentais

- Gera inovacao

- O processo de aprendizado € essencialmente wemagéo social e
politica

- A aprendizagem ocorre por meio da construcaoogesiesquemas
ou pela combinacdo de esquemas existentes quengeagao

Feedbackiegativo

- Controle da organizagédo de modo intencional

- Os agentes promovem a mudanca com base na des¢c@seolha e
acao

- Atuacéo por meio de esquemas estruturados

- Limitacdo da expansao da criatividade e inovacao

- Repeticdo das mesmas praticas organizacionaisideoadas
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adequadas

Feedbackpositivo - Divulgacéo de idéias inovadoras que promovem mgekapositivas
para o sistema

- Os agentes promovem a mudanca com base na desc@seolha e
acao mais incorporacao de descobertas tacitas

- Retroalimentagao da informacéo pela descobesta]lea, acdo

- Promove o aprendizado co-evolucionario haja vigta incorpora
esquemas inovativos no sistema

- Existe um grande numero de agentes agindo del@com os seus
esquemas

- Os agentes operam num espaco de transi¢do taodrdracido por
espaco de possibilidades

- Existe espaco para reflexdo e transformacgéo

Fonte: adaptado de Agostinho (2003) e Stacey (1996; 2000)



3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodokgjue foram utilizados para

a realizacédo da pesquisa e as limitacdes do estatipado.

3.1 DELIMITACAO DA PESQUISA

Na investigacdo cientifica a que este estudo spOprdoi efetuado um estudo
transversal em uma organizagdo agroindustrial deaS€atarina que atua na cadeia
produtiva de frangos, junto a funcionarios que matuaa producdo, sendo: técnicos
agropecuarios, gestores, funcionarios administrative operacionais, integrados e
prestadores de servigos.

A pesquisa foi realizada a campo em janeiro e dbr006. Quanto aos sujeitos da
pesquisa, foi obtida uma amostra intencional emelntos prestadores de servigos;
funcionarios administrativos; operacionais e gestodo processo de producdo da
organizacdo agroindustrial. Nessa amostra, foi devam consideracdo, o critério
contemplar 2 pessoas de todos os subsistemas dig;fog sendo 4 do subsistema de abate
e processamento (0 subsistema mais complexo). Meemto da aplicacdo adotou-se como
critério a disponibilidade das pessoas no momeat@abquisa e 0 acesso para obter as
informacdes, visando contemplar pessoas de todssilmsstemas de producdo bem como
uma pessoa do Departamento de Recursos Humanogrpsatar informagdes gerais sobre a
Empresa.

Sendo assim, 0s sujeitos da pesquisa foram: Ztécgue atuam no setor de recria,
2 pessoas que sdo gestores administrativos de aleonde matrizes, 2 funcionérios do
incubatorio, 2 funcionérios da fabrica de ragcbeimt@grados, 4 funcionarios do setor de
abate e processamento de aves, 2 técnicos quamressisténcia aos integrados e 1
funcionario do departamento de recursos humanastalDerma, a amostra perfez um total

de 17 pessoas que colaboraram com a pesquisa (AIPENL).
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3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Foi realizado um estudo de caso com enfoque gtinadite descritivo. Estudo de
caso, de acordo com Yin (2002) consiste em umasiigagdo empirica sobre um fenébmeno
dentro do seu contexto, essencialmente quando @miEmo e o0 contexto ndo estéo
claramente delineados. Além disso, € uma estratigipesquisa que busca examinar um
fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto.

Gil (1996), afirma que o estudo de caso € a situagaqual é realizado um estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos objetos. Ciestaa, 0 pesquisador pode analisar a
multiplicidade de dimensdes de um problema.

A pesquisa qualitativa consiste na avaliacdo fasaatjuando se trata de avaliar a
efetividade de um programa ou plano, ou nas sigga@in que serd proposto um plano
(ROESCH, 1996).

Para Minayo (1999), a pesquisa qualitativa envalveniverso de significados,
motivos, aspiracdes, crencas, valores e atitudegueo corresponde a um espaco mais
profundo das relacdes, dos processos e dos fen8nwpre ndo podem ser reduzidos a
operacionalizacdo de variaveis.

A pesquisa descritiva, conforme Gil (1996, p.4€nftcomo objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada p@jouizu fenémeno ou o estabelecimento
de relacdes entre varidveis”. Este enfoque permitéescricdo de aspectos de uma
determinada populacdo ou a analise da distribuleateterminadas caracteristicas.

3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Foram coletados dados primarios e dados secund#@a a coleta dos dados
primérios foram adotadas as técnicas de observadentrevista semi-estruturada
(APENDICE B e C). o tempo médio de duracdo de aauteevista foi em torno de 30
minutos.

Os dados secundarios que foram coletados forammafiies relacionadas a todos
os tipos de produtos comercializados pela Emp@sgqrogramas ofertados pela empresa
aos funcionarios e dados numeéricos transcritos emorder do capitulo apresentacéo e

analise dos dados.
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Para Mattar (1999), dados primarios sdo aquelesngoeforam ante-coletados,
estando ainda em posse dos pesquisados e quelstaa® objetivando as necessidades
especificas da pesquisa em andamento. Dados sedognddo aqueles que ja foram
coletados, tabulados, ordenados e, geralmentasaaha$, com outras finalidades, mas que
convergem e contribuem para a pesquisa em andamento

A observacéo se configurou como sendo simplesuabhajpesquisadora observou
de maneira espontanea os fatos no ambiente pedg{St., 1996). A observacao pode ser
considerada direta, visto que os fenbmenos foramershdos no momento de sua
ocorréncia.

Com relacéo a entrevista, foi semi-estruturada, dei@cordo com Trivifios (1994),
permite questionamentos baseados nas hipotesesteanms da pesquisa e possibilitando
abertura para outras perguntas pertinentes. Tqd@viatilizado um roteiro de perguntas
previamente formulado, permitindo contribuicdesafedas no decorrer da aplicagcao do
instrumento de pesquisa.

Os dados secundarios foram coletados através daipasle documentos realizada

através de consulta a livros, periddicos, bancdad®s nacionais e internacionais.

3.4 TECNICA DE ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Os dados coletados nas entrevistas semi-estrusufadam analisados a luz dos
preceitos tedricos de complexidade elucidados paldsres Agostinho (2003) e Stacey
(1996, 2000). Este confronto visou abranger a maxamplitude na descri¢cdo, explicacdo e
compreensao do foco em estudo. Além disso, perrdeigctar as acdes planejadas, as
emergentes e a maneira como 0s colaboradores reagermondicbes cotidianas e
contingéncias que advém ao processo de producao.

Quanto aos aspectos observados foram descritosepeacpiecer o trabalho final.
Tais informacdes foram fundamentais para que aumstpra pudesse ter uma nocédo do
funcionamento do processo de producdo na empreseja, da linearidade do processo de

producao.
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3.5 CATEGORIAS DE ANALISE
Para operacionalizar os dados coletados propbsa® @htegorias de analise, que
sdo as contingéncias e as solucbes. Os aspectesvatzss em cada categoria estdo

elencados na Tabela 02.

Tabela 02:Categorias de Andlise das Relacfes entre a Coidatiexe o PCP

CATEGORIA DE ANALISE ASPECTOS OBSERVADOS

Contingéncias Verificar as eventualidades/néo linearidades qusara
irregularidades no funcionamento do sistema

Solucdes Verificar os procedimentos adotados para cont@asar
contingéncias e voltar a regularidade do sistema

Fonte: adaptado da Teoria de CompIeX|dade nas abordageﬁe:aﬂ:ey (1996) e Agostinho (2003)

Posteriormente, a andlise dos resultados foi efatlevando em consideracdo as
rotinas operacionais do PCP, descritas na Figura Adm disso, considerando as
propriedades emergentes do ambiente em estudejawasnteracdo havida no momento de
desordem para obter a solucdo da contingéncisgjauciar uma nova ordem. Verificou-se

se esta interagdo resultou em um circuito simplesum_circuito duploe se ogeedbacks

foram negativo®u positivos Além disso, verificou-se se a selecdo da esieas&iptada no

momento em que ocorreu um evento de variacdo tenssfoi feita pela autonomidos
agentes, de um agregado sistema ou pela cooperachose a solugdo resultante criou um

sistema auto-organizado

Sobretudo, as variaveis elencadas na tabela Oitaserde subsidio de observacao
para a tessitura das analises que dizem respedondéimgéncias e solu¢cdes emergentes no
PCP da Empresa AgroindustridPortanto, buscou-se relatar com base nas evidéncias
observadas na Empresa e nas variaveis elencadatralps escritos de Agostinho e Stacey

o PCP fez para se adaptar perante a emergénaamtasyéncias.
3.6 ETAPAS DA PESQUISA
As etapas da pesquisa consistiram em:

1) Escolher de modo intencional uma organizacaoirdustrial (pelo interesse da

autora em pesquisas nesse tipo de organizacao);
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2) Obter aceite de participagéo da pesquisa pgen@acao;

3) Fazer observacfes do ambiente de producéo;

4) Aplicar entrevistas aos responsaveis pelo PCP;

5) Conversar com agentes que atuam nos subsistpraadimentam o PCP;

6) Conversar com funcionérios administrativos garanformacgdes sobre aspectos
gerenciais. As pessoas consultadas ndo foram premia definidas. Partiu-se do
pressuposto de entrevistar aquelas pessoas quarasiégsponiveis no momento da visita na
organizacao.

7) Tabular os dados coletados e efetuar as and@m®sbase nos preceitos da
Teoria da Complexidade com base nos autores Apas(ip003) e Stacey (1996; 2000).
Foram consideradas as propriedades emergentesioeuty cooperacdo, agregacao, auto-
organizacadieedbaclnegativo feedbackpositivo,single loope double loop

Quanto aos aspectos observados, foram fundamepaéais a compreensao do
processo de producéo e das interacOes que selestabeo longo do sistema.

8) Posteriormente, a andlise dos resultados fuiada levando em consideracao as
rotinas do PCP, isto é, o planejamento estratédec@roducdo, o plano de producdo, a
programacao e o controle da producao.

Considerou-se este modo de andlise como sendojosotaisto que a partir da
maneira proposta de ver e interpretar o sistenaatejamento e controle da producao, foi
possivel compreendé-lo sob a ética de funcionameaétslinear, que é caracteristico de

sistemas adaptativos complexos.

3.7 LIMITACOES DO ESTUDO

A Empresa na qual foi realizado o estudo foi inooaga por outra que possui a sua
unidade central situada nos Estados Unidos e, desdientado as torres gémeas em 11 de
setembro de 2001, mantém um rigido protecionismm pmpedir a liberacdo de
informacBes e a especulacdo por parte de tercéirgsoibido tirar fotos dos processos
internos da empresa, receber informacbes de dei@dos tramites internos, volumes de
produtos processados e custos de producdo. O®fdmnicis sdo alertados e recebem ordens
internas para restringir as informacdes repasgsatasterceiros.

Além disso, havia interesse por parte da pesquigatobter maiores informacdes

sobre osoftwareque faz a programacao da producdo, a maneira éoafietuada a criagdo
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de novos produtos e processos; maiores detalhplsadejamento e controle da producéo no
sistema global da unidade agroindustrial visitadantudo, estas informacdes nao foram
liberadas pela Empresa.

Outra limitagdo encontrada refere-se a ndo autgf#zpara gravar as entrevistas, o
que impossibilitou a descricdo das falas dos ppaimtes, no Capitulo 4 — Descricdo e
Andlise dos Dados. Contudo, os entrevistados f@temciosos e responderam as perguntas
efetuadas. Quando nao tinham conhecimento solssumt® questionado, buscavam auxilio
e encaminhavam a resposta posteriormente-wail

Ainda, o fato de que nem todas as acdes podemxpécaglas pela Teoria da
Complexidade. E o caso das tarefas estruturadds, atendéncia é ndo usar a autonomia,
pois os problemas séo resolvidos por estruturagfie=riormente elaboradas. Portanto, €
preciso levar em consideracéo a relacao entre d®ras solucdes e a presenca de menor
ou maior complexidade. Nos ambientes mutaveis gpEdidade esta presente em maior

nivel e é reduzida nos ambientes estruturados.



4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Visando proporcionar uma melhor organizacdo do®siadletados e analisados,
este capitulo foi dividido em sete secfes, sendoimjuialmente fez-se uma caracterizagéo
da empresa. Logo apdés, sdo abordados aspectosizgme wbspeito as linearidades dos
subsistemas da cadeia produtiva de aves. Na segué@pcesenta-se a analise dos
subsistemas de producdo; a descricdo do PCP dae&mmnalise a luz da Teoria da
Complexidade das contingéncias que afetaram o PBRselucdes adotadas; e por ultimo, o
impacto das contingéncias no PCP da Empresa eaaspbéticas de producdo. Também foi
efetuada uma definicio dos principais termos tésnEmpregados (APENDICE E) para

facilitar a compreenséao dos leitores.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Foi efetuada uma descricdo da empresa agroindustaado énfase ao parque
fabril. A partir desta descricdo serd possiveluera nocdo da dimensdo e contexto do
funcionamento da Empresa.

A Unidade produtiva da Empresa agroindustrial ra épi realizado o estudo atua
na producao de frango ha aproximadamente meioséstlalmente, a Empresa produz as
aves na fase de recria; terceiriza a producdo @s;daz a incubacdo em instalagbes
proprias; a terminacdo das aves para o0 abateuadéenas propriedades dos integrados e o
abate € efetuado no parque fabril da unidade atpsirial. A producdo de racédo e a
orientacao técnica sao efetuadas pelos funciondai@@mpresa e o transporte de ovos, racao
e frangos também é terceirizado. Apesar da tezxeg@ib, a Empresa possui um rigoroso
processo de producédo (pautado em normas pré-def)nidexige boa qualidade em todos os
subsistemas de producgao, para poder comercialzgraduto que atenda as exigéncias dos
clientes e os satisfaca.

O parque fabril da unidade agroindustrial estéadibtuem uma area de terra.Todas
as instalacOes estdo cercadas, sendo que na goltaalizada na entrada das principais
instalacdes € efetuado o controle do transito degass na agroindustria.

Logo na entrada, existe uma construcdo na qualaesthzada a Superintendéncia,

o Setor Administrativo, o Departamento Técnico deefAe o Departamento Técnico de

Suinos. Também nas proximidades, localiza-se umiqde dois andares, onde na parte
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inferior localizam-se os vestiérios, pois todosfurscionarios que trabalham ou transitam
pelo setor de corte precisam usar o uniforme dar&ap(botas, calca comprida, camiseta,
jaleco e touca, além do protetor de ouvidos). Néepsuperior do prédio, esta localizado o
refeitério, no qual é efetuado o controle do fldeofuncionérios e visitantes que almogam
no local, através de uma roleta giratéria.

Seguindo, encontra-se um outro prédio de dois asdao qual funciona o
Departamento de Recursos Humanos. Também existsalmaspecifica onde é efetuado o
recrutamento de funcionarios e trés salas paraatrento de funcionarios. Neste prédio,
esta localizada também uma sala onde funcionaar 8a&tGarantia da Qualidade.

Na sequéncia, existe um corredor coberto que ¥amstinstalacdes do setor de
corte de aves. Proximo a entrada dos funcionaacsata de corte, existe uma area coberta,
de descanso para estes. Existem bancos a dispesigéa prateleira com revistas para 0s
interessados. Além disso, bebedouros e seis cestponto.

Na mesma instalacdo onde esta localizada a salaode, localiza-se o
Departamento de Manutencao e o Departamento dei¢&odO Departamento de Producéo
abriga os setores de Engenharia, Suprimentos,lizesg@ e Seguranca. Consiste em uma
ampla sala, onde a disposi¢cédo dos setores é emmésss grandes, sub-divididas em boxes
individuais.

Nas proximidades, estad localizado o setor de temooegsados, no qual os
funcionarios somente entram apos tomarem banharemaso uniforme.

Além destas instalagfes, existe a caldeira, ontiextéo de 4gua, o tratamento de
residuos, o aquecedor de xisto, 0 setor de reeitlayuma ampla construcdo que abriga os
caminhdes que transportam os frangos, enquants pstenanecem em repouso antes do
abate.

Todos os controles e registros que a Empresa tazagfastrados em um Banco de
Dados. Esta medida procura eliminar os documeritgsletos e garantir a eficiéncia nas
auditorias, que visam reduzir o excesso de papelidamentos repetidos e ndo localizacao
dos documentos.

Para atingir seus objetivos, a empresa desenvoheesds programas. E o caso do
SuperAcao (supervisdo em agdo). Neste, € efetuadaualiacdo 360 graus do funcionario,
onde o superior imediato, os colegas que estdoesmm nivel de cargo e aqueles que se
encontram subordinados ao funcionario o avaliamm ooobjetivo de definir qual o perfil

deste funcionario para apontar seus méritos e spacerem melhorados. Busca-se tragar
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um perfil individualizado de todos os funcionariosgue ira facilitar o processo de gestao
das pessoas que trabalham na empresa.

Existe também o Programa de Seguranca Integradd,-n® qual os funcionéarios
informam através de caixas de mensagens distribyidibs corredores os incidentes, as
condicbes inseguras e as oportunidades de melhdesta forma, a empresa procura
contribuir com as melhores condi¢cdes possiveisralgalho para a satisfacdo dos seus
funcionarios.

O Programa de Gestdao Ambiental — PGA procura geneas aspectos ambientais
nos quais a empresa tenha influéncia. O formutiioontrole destes aspectos aborda o que,
como, quem, prazo/frequéncia, investimento e aGito da acdo, ou seja, se ela esta na fase
de planejamento, em andamento, ou esta sendo agacut

Quanto as comunicacdes, também existe um formutroprocura descrever as
comunicacdes efetuadas na empresa. Neste saadaslaaa manifestagdes, o parecer do
chefe imediato, a resposta as partes interessadasponsavel e a data.

Com relacdo aos critérios de execucdo do contrel@latumentos tem-se um
formulario que solicita a discriminacdo da execuggaem/como/onde), o que sera
efetuado, como sera executado — se é uma acamuedw, de recuperacdo, o tempo de
retencao e/ou se for descarte.

A Empresa procura oferecer treinamentos para asduod@rios de acordo com as
especificagbes da matriz de competéncia. Alguneatmentos que sdo ministrados com
frequéncia: Preparo para Emergéncias, Aspectospactoms Ambientais, Comunicagéo,
Controle Operacional, Monitoramento e Medicao, Retps Legais, Sistema de Gestao
Ambiental e Reciclo Vida.

A Politica Ambiental da empresa visa a melhoriaiooma de processos e produtos,
atuar preventivamente para com o meio ambienterpieucom a responsabilidade fiscal e
legal.

A unidade visitada da Empresa agroindustrial inplara 1ISO 14.001 no ano de
2002 e recebeu o Certificado em 2003, sendo qpeirspais aspectos gerenciados a partir
desta Norma s&o: uso de energia elétrica; resiglidos; emissado de ruidos; pequenos
derramamentos/vazamentos de 6leos; uso de produiosicos; efluentes industriais e
sanitarios; emissao de gases de combustao; residymedutos quimicos, solventes e 0leos

lubrificantes; uso de agua; potencial vazamentand@nia; potencial de incéndio.
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4.1.1 Alguns Setores da Empresa

4.1.1.1 Tratamento de agua

A Empresa possui dois sistemas de tratamento geoaigie sdo usados coagulantes
e reguladores de pH no processo de limpeza da Agagua € captada em um rio localizado
nas proximidades das instalacdes de abate e apdstilseada € tratada novamente e
devolvida ao leito deste rio. A denominacéo datliagdes de tratamento de aguas € ETA —
Estacédo de Tratamento de Aguas.

Na unidade agroindustrial visitada sdo consumigosxdamadamente 180.000 litros
de agua por hora, utilizados no processo de laydgdenizacdo, limpeza de carcacas,
escaldagem, resfriamentos, entre outras etapasodesso, dos quais 15 a 20.000 litros
representam perdas no processo por evaporacdo.ef@aisd sdo tratados para serem
devolvidos ao rio localizado nas proximidades.

O reservatério possui a capacidade de armazenag@®00 m de agua.

4.1.1.2 Tratamento dos residuos

Neste caso, a empresa tem como uma de suas piliesida tratamento dos
efluentes, de forma a manté-los dentro dos padémescos aceitaveis e em conformidade
com o estabelecido pela legislagdo. Procura dewvgiaea a natureza a agua utilizada,
tratada e limpa. Além de estar desenvolvendo ubalina continuo de melhorias, procura
sempre novas formas de otimizar o consumo de &gitando o desperdicio.

A empresa prima por investimentos em projetos noYEEESS0S e equipamentos,
que garantam o compromisso da empresa com a pame&erne protecdo ambiental. A
politica de treinamento dos funcionarios procumscantizar todos os escaldes da empresa,
desde a alta administracdo, passando por técn@mosiliares até os funcionarios
operacionais; pois 0s proprios clientes hoje coleata compromisso ambiental.

A Estacdo de Tratamento de Efluentes Industriais gelo Processo Fisico-
Quimico e Biologico. Possui no tratamento primé&idanque de equalizagdo, flotador

fisico-quimico e linha verde. No tratamento secuond@empresa dispde de lodos ativados.
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4.1.1.3 Caldeira de aquecimento

Existe uma caldeira que consome em média aproximaz 200 hde madeira
por dia. Os tipos de madeira que sdo consumidogs&aiptus e a uva do japao. O vapor
gerado por esta caldeira é destinado para o setabdte e contribui no processo de
escaldagem dos frangos.

A Empresa tem como prioridade a utilizacdo de Ienbaundas de florestas
replantadas (reflorestamentos). Também coordengnapeto social, no qual tem como
parceiros pequenos produtores que, através deatmmtxecutam o plantio de florestas. Em
Santa Catarina sdo mais de 350 propriedades guaiparticipam deste projeto.

Existe também um aquecedor de Oleo térmico de,xegie gera calor para 0s
termoprocessados. Consome em média 8@enxisto por més. A adocdo deste sistema
reduziu em 80% a emissédo de polueratsosféricos. Antes, a geracdo do calor era feita

através de 6leo BMF.

4.1.1.4 Estagéo de reciclagem

E um amplo galpdo que possui diversas divisoriasouais o lixo é separado por
tipo. Existe a secdo de plastico rigido, sacogipt#ssujos, sacos plasticos limpos, vidros,
papel, papeldo, inox, ferro velho e aluminio. Alélesses, existem osontainersque

armazenam o0s residuos perigosos que sao enviaddsremindustrial.

4.2 LINEARIDADES DOS SUBSISTEMAS DA CADEIA PRODUTW DE
AVES

Considerou-se fundamental apresentar uma descsisé&mica linear de toda a
cadeia produtiva avicola haja vista que aborda@idaela Complexidade (que estuda as
inter-relacdes que se estabelecem nos sistemagin Aisso, essa descricdo leva em
consideracdo o pressuposto de que os sistemasecas@ao formados por muitas partes
diferentes interligadas entre si, de modo que opootamento de uma parte influencia o da
outra parte. Outrossim, uma contingéncia que emeugando ndo solucionada, pode tomar
maiores propor¢gbes e assim causar grandes dand¥CRoda Empresa agroindustrial,
comprometendo a imagem da organizacdo, a qualidadeprodutos e a satisfacdo dos

consumidores.
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A cadeia produtiva de aves da Empresa agroindustrizestudo esta representada

na Figura 03.

Figura 03: Cadeia produtiva de aves da Empresa agroindustrial

Importagédo das Fémeas

v

Recria das Matrizes
v

Producao de Ovos pelas Matrizeiras
v

Incubatdrio (chocar os ovos)
v
Aviarios (terminagdo dos frangos)

\

Abate e Processamento

Fabrica de racoes e
Silos

Fonte: Dados primarios

Na sequéncia foi efetuada uma descricdo dos selsistda cadeia produtiva de
aves.

Importacdo das Fémeasas aves bisavés da linhagem Cobb sédo importaokss d

Estados Unidos por uma empresa prestadora de gesitpgada em Montenegro/RS. Ali a
empresa faz a recria de uma geracdo de aves que e&eovos que dao origem aos
pintainhos, que sdo comercializados para empresegradoras. Sao necessarios cuidados
extremos no manejo dessas aves. Além disso, ip8tslaspeciais, mao de obra tecnificada,
sistemas de controle e producéo e alimentacaoiéispec

A empresa prestadora de servicos detém aproximaderi® do mercado mundial
e nacional de genética de frango, o que correspandeer que a cada vinte frangos
vendidos no mundo, cerca de sete sdo da linhagéin. Co

Este monopdlio na area genética avicola esta oeladdo as tecnologias
empregadas na producdo de linhagens de aves, gaeepo um perfil com caracteristicas
que atendem as necessidades do mercado e daimdastseja, sdo linhagens adequadas

para o nivel tecnoldgico existente atualmente, parivel das técnicas de manejo e atendem
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aos gostos do consumidor — que prefere carnes Hemetaboracdo, com sabor e maciez
distintos.

Para satisfazer os desejos dos consumidores, gaigeEs nas areas de genética
buscam melhorar aqueles atributos relacionadogre ake aves, que ainda estdo aquém.
Assim, esta sendo realizado um trabalho para redutor de gordura, a quantidade de
pele, aumentar a quantidade de carne em partesc@eito e coxas, etc.

Além disso, existe uma preocupacdo para que agemhanantenha um padréao de
velocidade de ganho de peso, apresente uma tagandersdo alimentar baixa, um bom
rendimento da carcaca e resisténcia a doencas.

Neste subsistema sédo considerados regra de camgatie o preco e a qualidade.
A empresa prestadora de servicos atende até o nmmsies requisitos e por isso esta tao
bem posicionada n@nking mundial de comercializagéo de bisavos de aves.

A unidade agroindustrial pesquisada adquire osapihbs na empresa prestadora
de servicos localizada em Montenegro/RS. Estesapagsmra a recria e quando crescidas
serdo as matrizeiras — fémeas que poem ovos. & diegtas aves no momento da aquisicao

é de apenas um dia.

Recria consiste na fase de crescimento e desenvolvimeo® pintainhos
adquiridos da linhagem Cobb. As aves permanecerfasea de recria por um periodo
aproximado de 22 semanas. A densidade populadlestds instalacdes consiste em 7 aves
fémeas por metro quadrado e 2 aves machos por muebrado. Ali, os pintainhos fémeas
recebem um manejo no escuro, no sistdar-house Somente nas primeiras semanas estes
animais recebem luminosidade. Esta restricdo denbsilade faz com que as fémeas
tenham um desenvolvimento da estrutura éssea eutatugrecoce. Ja os pintainhos machos
sao criados com luminosidade.

Os aviarios nos quais o0s pintainhos permanecemeriodn de recria apresentam
estrutura similar aos aviarios da producao. Exidiglas que protegem contra a entrada de
passaros, cortinas que auxiliam no controle da éeatgra, exaustores que possibilitam a
ventilacdo negativa, comedouros automaticos e loeibesl também automaticos. O manejo
da cama é efetuada de maneira que a mesma seladaviuando necessario, evitando a
formacéo de cascao, fazendo o controle dos casmsl®m outros possiveis predadores que

possam surgir. Além disso, o aprimoramento no neammemeétodo de distincdo de ragéo, o
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manejo de ambiéncia, o controle de ratos em gran@$agcdo em escuro sdo importantes
para as reprodutoras alcancem bons indices detpriddde.

Nesta fase sdo efetuadas diversas vacinas panatrolecde doencas. As doencas
citadas para as quais existe um controle especigbmso sdo: Bouba, Marek, Bronquite,
Gumboro, Salmonella, Anemia, Newcastle e Broncoprogua.

Com trés semanas de idade é feita uma selecdovdascaando categorias de
animais leves, médios e pesados. A densidade igu#dh por metro quadrado nos aviarios
é de 4,5 aves. O tamanho padréo dos aviarios 2alpdr 12 metros.

Portanto, a fase da recria consiste no desenvahforda ave e exige um série de
cuidados e procedimentos de vacinacdo, controlpedo corporal, acompanhamento do

desenvolvimento sexual das aves e a busca comtéftamacao de lotes uniformes.

Producdo de Ovoda fase de producao de ovos as aves séo enyadagss doze

granjas terceirizadas, quando possuem a idaderdgimadamente vinte e duas semanas.
Estas granjas estdo localizadas numa cidade prodnmsede da Empresa, distante
aproximadamente 80 Km. S&o grupos de socios quéanaom nlicleos de producédo, dos
guais um nucleo composto por trés granjas foiadsit

A densidade populacional destas instalacbes ceneist 4 a 6 aves por metro
quadrado de éarea das instalacbes. Neste caso, iestd@os os machos, na devida
proporcdo que eles devem se encontrar nas instalaigio €, presenca de 1 macho para
cada 10 fémeas. S&o aproximadamente 12% de mathaw éote.

A partir da 232 semana inicia a producdo de ovip que as frangas ja
desenvolveram a sua sexualidade. Normalmente despooaimadamente 15 dias para que
as aves se recuperem stoessdo transporte para iniciarem a fase de producgoer®do
produtivo destas aves é de aproximadamente 64 ssmisias, devido a contingéncias do
processo de producdo ocasionadas pelos impactognddancas econdémicas ja houve
periodos nos quais as aves ficaram até 85 semanas.

Em cada fase produtiva as aves possuem um detelonpaencial de producéo.
Na semana 24 o indice de producdo € de aproximaderBea 12%. Na 30% semana € de
aproximadamente 85% de producdo. O normal é gaepestiucdo se mantenha estavel por
aproximadamente 3 a 4 semanas e a partir de eaité® dproximadamente 1% por semana.

Caso a queda for maior é porque as aves nao getseatando o padréo produtivo ideal.
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Entre a 642 a 70 semana 0s animais vao para te aba producdo € de
aproximadamente 40%.

O manejo adotado nos aviarios consiste na limp#gasinfeccao das instalagdes,
colocagédo da cama de maravalha e desinfec¢do dbssniNo momento da limpeza é
efetuada a coleta de material para laboratorio (amastra da cama do aviario) para a
verificacdo da sanidade dos produtos utilizadosyacpor exemplo, a cama de aviario. Os
bebedouros existentes sao tipo pendular, os comesl@utomaticos tipo calha, existe a
presenca de nebulizagdo e ventiladores. Existedistiagdo de comedouros para machos e
fémeas, porque o modelo adotado para alimentagérasas ndo permite 0 acesso a racao
para os machos. Além disso, a quantidade de ragdecida para ambos 0s sexos € distinta.

Séo efetuados dois refor¢cos de vacinas: o pringgieEmdo os animais atingem 40
semanas de vida e o segundo na 602 semana. A gamigaefetuada para prevenir as
doencgas bronquite e newcastle.

E realizada uma visita semanal do técnico agropecda empresa agroindustrial
para prestar assisténcia. Em casos de anormalidd@esaves que nao podem ser
diagnosticadas e medicadas pelo técnico é aciooanédico veterinario, que faz visitas
esporédicas a granja.

Ja ocorreu a presenca de clostrideos, uma bacpgeigorejudica as aves. Esta
bactéria pode causar infeccdo em varios Orgaoscidose infeccdes intra-abdominais,
cutaneas e do tecido subcutaneo e também intoxicdigdentar.

Em cada aviario existem ninhos posicionados acda®gtoda a instalacdo. Sao na
forma de casinhas, onde existem 6 ninho em cala filas laterais existem os poleiros.

Sao em média 4,5 fémeas por boca. Um ninho possuimato de uma casa e tem
doze bocas, sendo que a primeira linha de bocapdisicionada a aproximadamente 25 cm
do chéo. A segunda fileira de bocas fica posiciaread0 cm do chao.

Uma vez por semana € efetuada a desinfeccdo dagsnicom paraformol. Além
disso, também uma vez por semana € pesada umanihetga quantidade de aves e o0 peso é
relacionado com a tabela de peso padrdo da linhagaseado neste peso médio é
elaborado o programa semanal de ragéo.

Outro procedimento adotado nesta fase € o monitaraonda sanidade animal
através da realizacdo abiffonette termo francés que consiste em uma gaze em meio de
cultura, que é passado com o auxilio de um pan® sobuperficie a ser analisada (no caso,

0S equipamentos das instalacbes) em busca do edeoctentaminacdo do ambiente ou
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material. Portanto, consiste em um procedimentoidécque auxilia na determinacdo do
indice de contaminacéo do ambiente.

Ja oswab— procedimento que consiste no uso de um cotaleetabo comprido
gue ja vem esterilizado num invélucro de papeldeeconstituido de algodado, material
hidréfilo e absorve os fluidos contaminantes do iantb onde é efetuada a coleta. Nesse
procedimento, sdo selecionados cinco pontos delatsoinstalacdes, sendo os mesmos de
aproximadamente 10 centimetros quadrados sobreesfigie. E aplicado swabpor toda a
superficie. Para cada ponto é utilizado smab As amostras sdo enviadas para o
laboratério da Empresa para proceder as analises&/dbde contaminacao das instalagdes.

Além disso, sdo efetuadas coletas de sangue a Gaananas, sendo que a
proporcdo de animais nos quais sdo efetuadas asasotonsiste nos machos numa
proporcao de 1 animal a cada 50 animais alojados @lacdo as fémeas, consistem em 50
fémeas para cada 10.000 animais alojados. Entdé a@ 4 50 semana é efetuado o descarte
dos machos mais pesados.

Quanto a racéo, a empresa fornece a mesma prertstem formulacdes distintas
para a fase inicial e a fase produtiva. A presoridé@ racdo € efetuada por um nutricionista,
baseado nas condi¢des fisicas das aves.

Com relacdo a iluminacdo que estes animais rece®atg, aproximadamente 10
horas de luz por dia. Entdo, é efetuado o apraveitdo da claridade natural e através de
um timer programado € efetuada a complementacdo neceps@aasuprir estas horas de
luminosidade.

Diariamente sdo efetuadas seis coletas de ovosinfeipa coleta é efetuada as 6
horas da manha e estes ovos coletados sdo cladsgicomo ovos dormidos. Estes estéao
localizados na cama, visto que ao anoitecer osorigo fechados. Quando é efetuado o
trato dos animais pela manha os ninhos sao abet@nente. Sao efetuadas trés coletas de
ovos pelo periodo da manhé e trés coletas pelodmeda tarde. Outras classificacdes dos
ovOos sdo ovos trincados e quebrados e ovos niAlBYoS comércio e trincados vao para
pasteurizacdo. Este procedimento € efetuado poremnpeiesa terceirizada que destina os
mesmos para a alimentacéo de caes e gatos.

Apoés a coleta, os ovos sdo armazenados em fawameke distintas, de acordo com
a classificagdo dos mesmos. Leva-se em considemgi@mlidade que possuem, o local

onde foram postos e a classificacdo em ninhos, eatoaércio.
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Os ovos ninhos séo aqueles colocados pelas aetamante nos ninhos e por isso
sao considerados de primeira qualidade e sdo ddetira incubacéo.

Ovos cama séo aqueles encontrados sobre a cansaaefdana sédo considerados
ovos de segunda. Também sdo destinados a inculay@m separados dos ovos ninhos,
devido a contaminagao maior que possuem .

Ja os ovos comércio sdo aqueles que ndo € posgiubhr, por falhas de manejo
ou fisiolégicas das aves. Séo aqueles que na gsanjahamados de trincados e deformados
(de duas gemas). Os ovos deformados se prestaonaonco humano. Todavia, estes ovos
sao vendidos para uma empresa de pasteurizacabzdoa no Rio Grande do Sul, que os
transforma em alimentacdo de animais (cdes e gai®s)s quebrados e trincados, devido
sua contaminacao se prestam apenas para tratintEsaou compostagem. A orientacédo da
empresa agroindustrial é para que seja efetuadampastagem.

Como cada tipo de ovo possui um vasilhame distpaia armazenagem, estes
recipientes sao colocados em carrinhos especiadaalitar o transporte. Apds cada coleta
e antes que os ovos resfriem, devem ser desintgtad@vés de fumigacdo para evitar
contaminagdo por microorganismos presentes na cdesa ovOos e posteriormente
armazenados em salas especiais e refrigeradas temparatura de 18 a 23 °C, para evitar
perdas de eclosédo. Acima desta temperatura inidesenvolvimento do embrido.

Logo apOs a coleta, os ovos sdo levados ao fumigaai@a higienizacdo, que
consiste em uma sala hermeticamente fechada, caostex, a temperatura de 25 a 33°C,
onde os ovos permanecem de 15 a 20 minutos nuneataeliom umidade de 75 a 95%
banhados com uma solucdo de formol e permangafAptis a higienizacdo os ovos séo
levados a uma sala de estocagem onde € efetuantdrole de estoque e a preparacéo para
o transporte ao incubatério.

O sucesso da producdo de ovos férteis sera coadolicom o manejo adequado
dos ovos produzidos. Um manejo adequado inicia&aimstribuicdo, higienizacdo e manejo
dos ninhos e da cama.

O transporte dos ovos é feito diariamente, em dabeis especiais climatizados, na
temperatura de aproximadamente 19° a 23°C. Conovass sdo armazenados em bandejas
e carrinhos especiais nas granjas, esses cargaboslocados nos caminhdes e 0s mesmos
seguem para a integradora, apés o transportadahee@m todas as granjas e obedecendo

uma logistica. Chegando 14, os mesmos sao acom®dadanaquinas incubadoras.
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O transporte dos ovos da parceria até o incubatévi@ aproximadamente duas
horas e 30 minutos. Os documentos utilizados Saaia de Transporte Animal, a Nota de
Produtor Rural e os dados apontados pelo produoretacdo a quantidade de ovos de
incubacgédo, quantidade de ovos de comércio e qaaetide ovos quebrados. Esta coleta dos
ovos é efetuada diariamente no mesmo horéario, mamtuxo correto do lote mais novo
para o mais velho. A distancia aproximada médiaeeat localizacdo da granja e o
incubatorio & de 90 Km.

A 4gua para a alimentacdo do rebanho é da promigag Todavia é efetuado o
tratamento com cloro de 1 a 3 ppm (partes por mjlha

Em sintese, a fase de producéo de ovos consist@anosos basicos de arragoar e
coletar os ovos, na manutencdo das instalacoesipagas e com boas condicbes de
sanidade bem como em ministrar as vacinas e meditasmde modo correto.

Concernente a Granja de Matrizes Avicolas visitad& instalada em uma érea de
28 hectares e rodeada por um rio. Iniciou suasdaties em setembro de 2002 com a
construcdo do Nucleo 1, composto por quatro awat®150 x 12 metros para 40.320 aves.
Possui comedouros e bebedouros autométicos, sikcéle com capacidade para 50.000 kg,
depdsito para maravalha, sala de ovos, sala parigdgéo, banheiros masculino, femininos
e visitantes, rodiluvio, além de toda estruturaetie elétrica externa e transformador, poco
artesiano e outros.

Em maio de 2003 foi concluida a construcdo do MU@leom capacidade para
33.600 aves. Em outubro de 2004 ficou pronto o &8 com capacidade para alojamento
de 40.320 aves. Para o abastecimento de aguaja gosta com um poco artesiano e uma
fonte locada de um vizinho.

Existe a preocupacdo com a conservacdo do meioeatabe em funcéao disto a
granja optou como alternativa para a eliminagcdoada@s descartadas, a compostagem. A
compostagem € um sistema que permite a eliminaggiavks mortas sem poluir o solo ou a
agua do rio.

A granja € uma sociedade, ou seja, uma empreda @gantegrados, ou seja, 0S
sécios firmaram um contrato de parceria/integracdm uma empresa integradora — a
unidade agroindustrial visitada. Os ovos sao engg@ transportados com Nota Fiscal de
Produtor Rural, sob a natureza “Retorno de Pafceria

A atividade da granja € a prestacédo de servicavarejo de matrizes e coleta de

ovos, objetivando producao de ovos férteis. A eollet ovos € efetuada seis vezes ao dia por
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34 funcionarios fixos e alguns diaristas confornmeeeessidade. Apos a coleta 0s ovos sédo
encaminhados para incubadora, localizada nas pidxites da sede da empresa
agroindustrial em municipio proximo.

A empresa integradora possui Varios sistemas dsdgoranca que visam garantir
a sanidade do plantel. Um deles é o macroisolamgo#®consiste em uma barreira natural
entre os nucleos de matrizes, ou seja, o plantiondeeflorestamento. Entre os aviarios,
dentro da “area limpa” deve existir gramado e @&@sqrara formar uma cortina verde, a qual
diminui a probabilidade de problemas sanitariosambém para diminuir o calor. E
considerada também uma barreira contra ventossfaytee poderiam ocasionar destruicdo
da area construida das granjas.

Para desenvolver a atividade de producéo de oviessf@ empresa rural entra com
a infraestrutura e a empresa integradora forneseatiszes, racdo e assisténcia técnica. A
remuneracdo da granja é paga para o0 manejo, ouosejadado, alimentacdo das aves e
coleta de ovos, onde o calculo da remuneracédo datse a quantidade de aves alojadas
(R$ 0,05 por ave) e conta com alguns fatores ddupiradade, ou seja, uma tabela que
remunera de acordo com a eclosao dos ovos, madalidtc. No pique de producao cada
nucleo chega a uma producgdo de aproximadamente@8vos/dia.

Atualmente, a granja visitada possui 34 funciorsaciontratados, ou seja, 3 pessoas
por granja. Nos finais de semana séo contratadwosstdis para fazer escala para que o0s
demais funcionarios possam descansar.

Os controles contabeis da granja visitada sao afetu por um escritério de
contabilidade. O mesmo é responsavel pela folhapalgamento, férias, rescisdes de
funcionarios. Os funcionarios sdo contratados emmenale dois sOcios 0s quais séo
empregadores rurais.

Os controles internos da granja sdo efetuadosgustonistrador em planilhas do
Excel e Word. Dentre os controles na granja foraauaos:

- Folha ponto: com a devida identificacédo de egguler e empregado;

- Ficha de equipamentos de protecéo individualicartlo quais equipamentos
foram entregues, data, assinatura do funcionario;

- Escala de trabalho nos dias de folga;

- Controle de receitas (tabela com o valor recelids a més) e pagamentos
(relacdo dos pagamentos efetuados);

- Controle de vencimentos de financiamentos;
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- Demais controles sobre a atividade operacionghdf diaria onde sao
registradas as quantidades de ovos coletados eespactiva classificacdo): producéo,
mortalidade, aproveitamento, eclosdo, entrada eurno de produtos de desinfeccéo,
controle de roedores e insetos e controle de comsignagua.

Os documentos relacionados a producdo ficam amjosvaaa Granja, em cada
nacleo, os demais sao arquivados na casa do athadtis A granja ndo possui escritorio
ou sede administrativa (existe projeto de escaténiefeitorio junto a granja).

O administrador da granja ressaltou que os costrdi@ios da producdo sdo os
documentos mais importantes dos nucleos, em fumgioque nesses controles séo
registradas as quantidades e a classificacdo assomletados em cada aviario. Portanto, se
houver algum problema ou falha no processo produtivnesmo pode ser detectado atraves
de uma andlise atenciosa desses relatérios. Par doereferido relatério o gestor pode
analisar o desempenho de cada equipe de trabalhestho também frisou a importancia
de se ter previsdo de despesas, ou seja, sabeipadtenente as despesas a realizar e pagar.

Os relatorios utilizados pela gestdo da granja @érires avicolas visitada no
processo decisorio sao:

- Demonstrativo das Receitast Demonstrativo das Receitas apresenta as receitas
provenientes do pagamento do contrato de parcemiaacempresa integradora. Na primeira
coluna estdo os meses, na segunda o valor daareceNucleo 1, na terceira as receitas do
Nucleo 2 e na quarta coluna as receitas do Nucleo duinta coluna mostra o total das
receitas e na sexta coluna a divisao proporciomaespondente a cada sécio, cujo valor é
utilizado para elaborar o demonstrativo da moviiagio financeira com objetivo de prover
informacfes para elaboracdo da declaracdo do ImmiestRenda pessoa fisica de cada
sécio.

- Relagédo das Despes@&sum demonstrativo das saidas de caixa, 0 quasiéabaente um

rol do que foi pago no més, com data, historicalerde cada desembolso.

- Relatorio da Producéé: alimentado manualmente pelo funcionario respaisavaviario,
este relatério € uma tabela onde séo registradapiastidades e classificacdo de cada
coleta, ou seja, anota-se separadamente as quiasida ovos coletados no ninho, cama,
duas gemas, dormidos, deformados, trincados, qiehrapos esta classificagdo calcula-se
o percentual da producao, aproveitamento e maat#idias aves, o percentual da eclosao é
fornecido pela empresa agroindustrial. O calculteito com base no numero de aves

alojadas, descontada a mortalidade. Este relagatiério e por aviario.
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- Controle dos Financiamentoapresenta informacdes sobre data e niumero do tmntra
valor da operacao, vencimento, taxa, data e vasrpdgamentos. Portanto, € um relatério
completo, através do qual é possivel manter umdmntrole.

Um dos fatores de sucesso da Granja € a integcagd@ empresa agroindustrial,
de grande competitividade no Brasil e exterior. A&sma oferece todos 0s insumos e
assisténcia técnica. Outro fator importante é o prumento das normas técnicas e

planejamento das atividades desenvolvidas.

Incubatério é a fase na qual ocorre a incubagéo dos ovosppatarior eclos&o. E
um processo totalmente mecanico e automatizadsteEnima demanda de 5 milhdes e 500
mil ovos por més que passam pelo processo de eclagéedia de ecloséo é de 85%;

O funcionamento do incubatério esta vinculado aacalade de alojamento nos
aviarios, a capacidade de alojamento nos aviarstd diretamente relacionada com a
capacidade de abate e a capacidade de abaterestiada com a demanda de mercado.

Seguem os procedimentos de rotina efetuados ndahmio: procedimento de
portaria; recebimento de ovos; fumigar ovos; estovas e preparar carga de incubacéo;
incubar ovos férteis; vacinacdo in ovo; ovoscopesferéncia para os nascedouros; coleta
de pintos; sexagem; fechar e expedir os lotes.

No periodo de 21 dias de incubacédo os ovos passamgnitoramento através da
ovoscopia, que consiste numa técnica pela quaktgndina a ocorréncia de ovos claros
(inférteis) por meio de lampadas e espelhos, orsdeseovos claros sdo retirados da
incubacao e sao eliminados.

Transcorrido o periodo de incubacdo as bandejas tisAsferidas para os
nascedouros onde ficam até a eclosdo dos ovosttiA g momento no qual os pintainhos
nascem estes sdo levados para a sala de clasgsificagle sdo separados os saudaveis dos
que apresentam problemas. Feita a classificac@xayem os pintainhos saudaveis séo
vacinados e acondicionados em caixas de papelaeppedicao.

Os controles efetuados sao: controle de producawva controle de incubacéo;
controle de ecloséo e preparagcdo de cargas patagdim (para enviar para 0s aviarios).

A vacina in ovo € efetuada aos 19 dias de incubagatra Marek + Gumboro.

A sexagem é feita pela asa do piotiue € diferenciada nos machos e nas
fémeas. Os pintos que empenam com maior rapidetés#@as, os pintos de empenamento

lento sdo machos. Esse tipo de empenamento éficieadi observando o relacionamento
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entre as coberturas (camada superior) e as pren@adanada inferior) que sao encontradas
na metade externa da asa.

Nos pintos machos de empenamento lento, os prismat@m o mesmo
comprimento ou sdo mais curtos do que as cobertNmsspintos fémeas, de empenamento

rapido, os primarios sao mais compridos do quehsrturas.

Figura 04: Penas das asas dos pintos machos de corte
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Figura 05: Penas das asas dos pintos fémeas de corte
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Aviario: sdo as instalacdes nas quais ocorre o desenwltondas aves de corte.
Consistem em galpbes de tamanho aproximado de Efbsnpor 12 metros. Para o
recebimento dos pintainhos existe a necessidadlaztg a limpeza e desinfeccdo das
instalagcBes; providenciar cama nova para o pinteigeralmente de maravalha; montar os
circulos de protecdo, com equipamentos iniciaisdpyem estar limpos e desinfetados; em
temperaturas baixas ligar as campéanulas uma htea da chegada se for a gas e duas horas
guando for a lenha e dispor de no minimo trés pespara efetuar o descarregamento dos
pintainhos.

Os procedimentos que deverdo ser adotados assinchggar o caminhdo sao:
descarregar todas as caixas, colocando-as pertoirdags de protecdo; conferir o nUmero
de caixas; soltar os pintainhos dentro dos circdegprotecdo conferindo o niamero de
pintos de algumas caixas; retirar as caixas dealdotgalpédo; queimar o papel de forracédo

das caixas; anotar na ficha os pintos mortos; gispar o funcionamento de todos os
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equipamentos e o comportamento dos pintos; mollcade alguns pintos para ensinar a
beber agua; colocar a racao varias vezes ao diacapacao para evitar estragos.

Torna-se necessario fazer um controle da temparptra evitar que os pintainhos
passem frio, calor ou que no ambiente tenha amgaste correntes de ar.

As cortinas devem sempre estar em bom funcionangeentmanejo é determinado
conforme a temperatura ambiente e principalmentacdedo com a idade das aves. Nos
primeiros dias recomenda-se deixa-las fechadaa,rpanter a temperatura, baixando-as nos
dias mais quentes. Se o aviario estiver abafadane aheiro de amonia deve-se baixar a
cortina preferencialmente do lado que nao receb&y@ara que se realize a troca de ar,
sem prejudicar os pintos.

A abertura dos circulos de protecao é feita grealaiente, a partir do 3° dia de
idade. Os circulos de protecdo devem ser retirapds 7 a 8 dias no verdo e 10 a 12 dias no
inverno. O espagamento entre comedouros e bebexddeve ser feito ao mesmo tempo da
abertura dos circulos de protecdo, de forma a desxda mesma distancia um dos outros
para favorecer o acesso das aves.

Aconselha-se, no inverno, que os comedouros e babesifiquem mais proximos
a campanula para manter a temperatura da aguareond® 15 a 20 °C, evitando quedas no
consumo de agua e alimento devido ao frio.

Nos primeiros 11 dias de idade dos pintainhos recaia-se o uso de bebedouros
infantis como, por exemplo, o tipo pressdo, comaca@ade de 3 litros de agua, na
propor¢cdo de um bebedouro para 80 pintainhos. &azisoca da dgua duas vezes ao dia
para evitar o aquecimento e realizar a limpezadbgsdouros.

Do quarto ao décimo primeiro dia os bebedouros rdeveser substituidos
gradativamente pelos bebedouros adultos, comorakifzges ou tipaipple

A limpeza deve ser feita diariamente para evitancdmulo de ragdo, po e
excrecOes das aves no fundo dos bebedouros, gal@rdi qualidade da agua. Importante
também evitar a fermentacéo de residuos da racao.

A altura ideal dos bebedouros corresponde ao dovebrso da ave, de forma que a
mesma possa beber agua confortavelmente. Os bebsdievem ser erguidos de acordo
com o crescimento das aves para evitar o desperdigipastamento e apodrecimento da

cama.
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E indispensavel ter agua de boa qualidade. A resdagéio para clorar a agua é o
uso de 0,3 gramas de cloro em mil litros de aguest&mn no mercado dosadores de cloro,
gue sao colocados no tanque de agua permanentemeiieam a agua automaticamente.

E importante também fazer a regulagem dos comeslodeo acordo com 0
crescimento das aves para que as mesmas possémiltdade para consumir a racao e
evitar desperdicios.

De maneira geral, a racado deve ocupar até 1/3taia ala borda dos comedouros,
para evitar o desperdicio da racdo, que pode clzegtingir 25% quando estes estiverem
completamente abastecidos, influenciando decisimgamea converséo alimentar do lote.

Séo utilizadas racbes especificas para cada fasdesienvolvimento da ave,
denominadas de racao inicial, de crescimento édunae terminacdo. Cada qual € indicada
para um periodo e este deve ser obedecido.

Do ponto de vista econémico a alimentacdo € unm tEagyrande importancia, pois
€ um dos responsaveis para se obter um bom res@tpdrque representa 0 maior custo da
atividade — aproximadamente 75%.

Os fatores que influenciam na eficiéncia da alimedd sdo: disponibilidade de
agua e sua qualidade; composicédo e forma fisiceagio utilizada; nimero e estado de
conservacdo dos comedouros; temperatura e ventidas instalacdes; doencas; presenca
de ratos; parasitas; densidade; mortalidade —fgte @ conversao alimentar; estacao do ano
— temperaturas oscilantes.

E fundamental também adotar um programa de ilurimgara estimular as aves a
consumir agua e racao. A empresa recomenda o foraeei da luz diaria mais o controle
intermitente a noite, obtido através de um progrgoeexige a utilizacao de temporizador.
Por exemplo: deixar uma hora escura e trés horagde

E importante movimentar as aves para estimula-lamrsumir agua e racgéo,
principalmente em épocas de muito calor. Este marmjsiste em o produtor passar pelos
aviarios e ir dispersando lentamente as aves (ée egitadas sobre a cama, separar 0s
locais onde existe uma densidade maior e ja illiendo os animais mortos.

A cama do aviario deve ser manejada evitando adéion de gases de amoénia, a
umidade, a formacdo de cascao e empastamento @ Basencdo precisa ser dada desde
0s primeiros dias, mexendo ou revolvendo a canganela com cuidado para ndo machucar
as aves. Em locais onde ocorrem cascfes ou umideadma deve ser retirada e substituida

por material novo e seco.
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A reutilizacdo da cama pode ser feita desde queradicbes sanitarias do lote que
saiu e as condi¢cdes da cama permitam. Quando ttitizeda a cama, deve-se fazer os
seguintes procedimentos: retirar locais de umidadascao; passar vassoura de fogo (lanca
chamas) queimando as penas; pulverizar o ambientdarmol; lavar e desinfetar todos os
equipamentos; colocar cama nova na pinteira; districal virgem na pinteira antes de
espalhar a maravalha.

Na avicultura procura-se atuar através do tratampreventivo de doencas. No
incubatdrio os pintainhos séo vacinados e quareRalegam aos aviarios, ali também sao
efetuados alguns reforgos de vacinas. Sdomdagcastliegumboro e bronquite.

O setor de assisténcia técnica recomenda que dstpres sigam o cronograma de
vacinacao para garantir a idoneidade do prazo awssgento dos residuos medicamentosos
do organismo das aves, do numero de aves a semnadas, do niumero de doses e da
diluicdo correta. Em fichas especificas para este devem ser anotadas todas as
informacdes sobre cada lote, bem como data, p@ade vacinas aplicadas.

Nos aviarios as formas de vacinacdo utilizadasve&iomebulizacdo e via agua de
beber. A via nebulizacdo é uma forma facil e rapigavacinagdo, principalmente no
controle de doencas respiratorias. A nebulizacdeitéa acima da cabeca das aves, que
deverdo estar agrupadas, e s6 serem liberadasajaandvoa baixar completamente. O
tamanho da gota vacinal € importante devendo st gmssa para conter melhor o
antigeno.

No momento de vacinagdo devem estar levantadaoréisas e a ventilagéo
desligada, até 30 minutos ap0s a vacinagao.

A vacinacgéo via agua de beber é uma forma baspaétea. E eficaz desde que
sejam observados 0s seguintes critérios: lavar elsedmuros, eliminando sujeiras,
excremento e limo, ndo usando desinfetante; raigatesinfetantes da agua, 24 horas antes
da vacinacdo, utilizando somente agua pura, limp&em cloro; recomenda-se a
administracdo de vacinas pela manha retirando-8gua das aves uma hora (em clima
guente) ou duas horas (em temperatura normal)s afdevacinagcédo; a vacina deve ser
diluida em recipientes limpos, evitando-se fazéliletamente na caixa de agua. Apés a
diluicdo, distribui-las nos bebedouros para imed@insumo pelas aves. E recomendada a
adicao de leite em p6 desnatado na agua a semadtlipara diluir a vacina (33 gramas por
20 litros), com finalidade de melhorar a estabdelaa vacina através da neutralizacao de

particulas estranhas. Toda a agua contendo a vagéwe ser consumida em
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aproximadamente 20 minutos apds a sua preparag@ervando-se que todas as aves
tenham tido acesso. O fornecimento de agua deveestbelecido imediatamente apos o
término da vacinacao.

Semanalmente é necessario pesar algumas aveshpara @peso corporal médio.
O mesmo deve ser anotado em ficha padrdo especifico

Portanto, os frangos sdo criados em ambiente coef@s normas do bem estar
animal (temperatura, alimentacdo, conforto, agiesskeguranca, etc...). Sdo carregados por
equipes treinadas para evitar perdas no frangoragiglez no carregamento.

No carregamento das aves para o transporte atéte, gnecessario manter alguns
cuidados para evitar lesbes ou fraturas nos frangomaneira de apanhar as aves €
fundamental, sendo que estas devem ser agarrddasdopso, por cima das asas. A empresa
possui equipes terceirizadas de carregamento cuebew treinamentos para manter a
eficiéncia e a qualidade nesta atividade. A durad@acarregamento por carga é de 35
minutos, podendo ser colocados no maximo 22 Kgrdse por caixa.

A partir do momento que for efetuada a confirmagdaata de carregamento, em
torno de 42 a 44 dias das aves, € necessaria i2tiegdo e equipamentos 6 a 7 horas antes
do carregamento. Papo cheio, visceras cheias p@otas que interferem na avaliagdo do
lote. E necesséario também eliminar as aves conteasdbarriga d’agua e movimentar os
frangos a cada meia hora. Assim que o caminhacachegntegrado deve suspender a agua
e levantar os bebedouros, auxiliar no descarregamdas caixas e acompanhar o
carregamento. Finalmente, preencher uma Nota RigcBrodutor para cada carga. Em caso
de sobras de ragéo, ensacar, pesar e anotar édgdargxcedente. Caso for uma quantidade
significativa esta € removida para aviarios dagiprmades

Em dias de muito calor é recomendado molhar as paes evitar perdas por
mortalidade. As aves devem ser molhadas depoisgjiverem no caminhao.

Ao ser transportado para o abatedouro, acompanhzarga a Guia de Transporte
Animal e a Nota de Produtor Rural.

Para os iniciantes na atividade avicola existeceritivo ao reflorestamento, que
posteriormente é aproveitado para queima nas caddea propria empresa. O incentivo é
para o plantio de eucaliptus. A Empresa precis2afe hectares por ano de arvores para
manter a caldeira em funcionamento.

Os fatores técnicos e econdmicos que determinagsr@ha do local onde sera

construido o aviario consistem em: condi¢des cloaate topograficas, tipo de solo, agua,
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energia elétrica, vias de acesso, proximidade dgupdabril da unidade agroindustrial e da
fabrica de racdes (aproximadamente 90 km de disfanc

E necessario também ter a Licenca Ambiental padarpmonstruir um aviario. Esta
€ uma norma da empresa, sendo que muitos pro&eEstdo fazendo ajuste de conduta
para poder continuar produzindo com as atuaislatggtas, visto que as mesmas nao se
enquadram nos padrdes que a legislacdo ambientd. ientdo se o produtor consegue
provar que as instalacdes foram construidas ane®d.egislacdo Ambiental que esta em
vigor foi criada, existe a possibilidade do mesnomtinuar atuando nestas instalagoes.
Todavia esta proibido de fazer ampliagfes neststiegréo.

No que tange ao processo de producao, consististema all in - all out’, isto €,
tudo dentro - tudo fora. Neste sistema, os pinéms encaminhados para os integrados de
acordo com a capacidade total dos galpdes, quersins e vendidos todos no final do
ciclo de producdo. Nas situacdes onde o integradsyd somente um aviario, essa regra se
aplica para a comunidade ou regido. As vantagessedastema séo: maior facilidade de
manejo e maior facilidade e efetividade no contdadedoencas. Permite uma melhor e mais
eficiente desinfeccao, bem como permite a real@zdedum vazio bioldgico (intervalo entre
lotes) dentro dos padrdes (aproximadamente 7 aid€).dA quantidade alojada é de
aproximadamente 21.000 aves por aviario.

A definicdo da taxa de lotacdo ou densidade éaatpela empresa agroindustrial.
Geralmente, nas épocas mais quentes esta lotagéolg a 14 avesfme em época de
temperatura mais amena passa a ser de até 18 aves/m

Em todas as situacfes, € muito importante a dibpioiside de equipamentos, em
funcdo da densidade ou taxa de lotacdo. Cabe espaltar que a lotacdo excessiva aumenta
a competicdo nos comedouros e bebedouros. A capastarcom mais facilidade, aumenta
a geracdo de calor e a concentracdo de gas casbénile aménia. Tudo isso acabara
determinando redug&o no consumo de racgao e dal¢agigescimento, piorando a converséo
alimentar, aumentando a mortalidade, a condenag&ardacas no abatedouro.

A programacdo da producdo em si é totalmente gmmeabilidade da empresa
integradora. Esta define o procedimento operacipadrdo, ou seja, a quantidade a ser
produzida, a estimativa da quantidade e data apema na qual os materiais serao
necessarios, as datas nas quais cada etapa dewetecar e as capacidades de demanda.

Quanto a programacdo, o que tange ao produtor stenaguela relacionada a

solicitacdo da racdo, que deve ser efetuada 12s hemtes do término do estoque na
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propriedade. Os animais sdo alimentados com ragéo antibidticos sendo utilizado
somente racao vegetal, sem promotor de crescimento.
Além disso, em caso de ocorréncia de doencas, dujmoé o responsavel para
solicitar a visita do técnico para que este possamendar a medicacdo apropriada.
Com relagéo aos controles, consistem nas segtiicites:
- Ficha de alojamento dos pintainhos: anota-se roendl de pintos, data e hora de
chegada, qualidade do pinto, nimero de mortos egacta, uniformidade.
- Ficha de mortalidade: diaria, mensal e acumuladegistros de refugos
separadamente; registros de causas de mortaligdeesseva.
- Ficha de medicamentos: data da aplicacéo e dosameistrada.
- Ficha de vacinacdo: data de vacinacao, tipo de&avalidade e qualquer reacao
inesperada observada.
- Ficha de peso corporal: peso corporal semanaiongadiformidade semanal.
- Ficha de controle da racéo: data da entrega mtigade, data do inicio do consumo

dos diferentes tipos de racdes.

Abate e Processamentmnsiste no processo de abate e no processadeentone

efetuado quando as mesmas possuem um peso meakinzguto de 2 Kg e 700 gramas ou
idade aproximada de 44 dias. Inicialmente, quandmaminhdo chega na Empresa, ele
permanece em um amplo galpdo, que possui ventdadonde as aves permanecem em
repouso. Na recepcdo, as gaiolas sdo descarregamdscadas proximas as penduras. Na
sequéncia, as aves sao retiradas das gaiolas addepgas pelos pés nas ndrias que sao
movidos por uma roldana, de forma automatica paraterior do frigorifico, dando
continuidade ao processo. Ja as gaiolas sao lgvdiigienizadas e posteriormente
carregadas nos veiculos.

No interior do frigorifico, o frango passa pelaensibilizacdo, que é o processo de
adormecimento do frango. A finalidade deste coasesh reduzir o indice de descarte por
hemorragia internas causadas por fratura de pdotesrpo da ave, por estas se debaterem
ao serem levadas para a sangria. A sangria é ééep@ meio de uma lamina automatica,
sendo que aqueles que n&o foram atingidos de farpraporcionar uma boa sangria sao
revisados manualmente com o uso de faca. Na sequUériste o tunelde sangria.

Posteriormente, ocorre a escaldagem e depenasattavéaquinas.
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Dando sequéncia ao processo, existe uma equipérguss restos das penas dos
frangos e eventuais presencas de residuos. Apaseasao lavadas e passam para a sala de
evisceracdo, onde os miudos sao tirados e limppss Aas carcacas sao resfriadas em
chiller's (tanques de agua gelada). Sdo aproximadamentendoaés de processamento e
os frangos ja estdo nakiller’'s, onde permanecem por aproximadamente quarentee Ci
minutos. Na sala posterior iniciam os procedimenties cortes das aves, desossa e
embalagem através de maquinas. Finalmente sédo mn@aios para o tunel de expedicéo.
Todos 0s processos geram residuos. Estes sdoadir@tgs por vacuo para a fabrica de
farinhas e Oleos. Na sala de afiacdo de facas &Stehigienizadas e afiadas.

Um detalhe que chamou atencdo foram os ralos. Tpdesuem a parte superior
soldada, para evitar o seu deslocamento e entradaugtiras maiores, que poderao
ocasionar entupimento da rede coletora.

Portanto a rotina operacional desta fase congiste e

- Periodo de espera no frigorifico antes do alsleaproximadamente 2 horas e 30
minutos.

- Tempo aproximado do processamento das avesrag BB0 minutos.

- Do abate até o congelamento sao aproximadamédraeag.

- O congelamento ocorre por mais 8 a 10 horas.

Quanto aos controles, sdo efetuados os Registro®atderéncia — RO, que
procuram levantar as ndo conformidades da empBsssistem em um relatério no qual o
funcionario registra a ocorréncia de um acidentenmidente, descreve o ocorrido e se
foram atingidos bens da empresa, as pessoas ata®o acidente ou incidente, os custos
e perdas, as causas provaveis, 0 resumo da caagap aorretiva ou preventiva, o prazo
para verificar a eficicia, a data do ocorrido esireatura do redator.

Outros tipos de controles efetuados estéo relagamao registro da quantidade de
animais abatidos, peso das aves, situacdo coifseralstavam em jejum ou com as visceras

cheias), inspecéo de saude e qualidade da carcaca.

Silos e Fabricacdo de Ragaoformulacdo especifica de ragbes para cadadfase

desenvolvimento das aves e da finalidade reproglagias mesmas é efetuada para suprir as
lacunas nutricionais da alimentacdo normal, parvemir enfermidades, melhorar o

aproveitamento dos alimentos e estimular o crestime
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O controle da fabricagdo da ragéo e cuidados comabhdade, tanto da qualidade
nutricional quanto das caracteristicas microbiaagi sdo imprescindiveis. O objetivo
principal é evitar fontes de contaminacéo da ra&fguns ingredientes tém apresentado alta
frequiéncia de contaminacdo com agentes patogériicoscaso das racées com adicdo de
produtos de origem animal como farinhas de carisegras, penas e 0ssos. E necessario que
a matéria-prima que ira compor a racao seja ma@utosistematicamente e, se for o caso,
submetida ao processo de descontaminacdo. Pomisagao atual fornecida para as aves é
totalmente vegetal.

A Empresa agroindustrial adquire o premix — um costp de vitaminas, minerais,
aminoacidos, de outras empresas e formula uma Em@pleta, com adicdo de cereais,
farelo de cereais e outros produtos, de nomesimélyados.

Em termos de maquinas, a empresa atua com manotepngéentiva. Todos os
procedimentos sdo aprovados pelo Ministério daciifitira e pelo Ministério da Saude. A
férmula da racéo é prescrita por um nutricionista.

O processo de fabricacdo da racdo consiste basitam@ moagem, mistura,
peletizacdo — onde o farelo € transformado em ¢péreuposterior expedicdo. Para se obter
a racdo, o produto pode ser triturado, peletizadtrusado ou farelado. Ja pargremix
nacleo e suplementos, o processo nao envolve aempdtavendo somente a dosagem das
matérias-primas, pesagem e mistura. No caso deesenpgroindustrial visitada, o produto
€ apresentado na forma extrudada e triturada, depdo da fase para a qual se destina.

A fabrica atua em trés turnos de oito horas. Somexiste um pequeno intervalo
entre o sabado e o domingo, momento no qual éaefeta manutencdo preventiva dos
equipamentos. Os turnos de funcionamento da fakéocadas 4 as 12 horas, das 9 as 17
horas; das 17 a 1h e das 21 as 4 horas e 45 minutos

Sao 54 funcionarios, sendo que o sistema de proddigdtalmente automatizado e

as maquinas sdo praticamente todas nacionais. $omea é da Holanda.

4.3 ANALISE DOS SUBSISTEMAS DE PRODUCAO

E imprescindivel manter a sincronizacdo entre antilede de matrizes a serem
formadas para a producao de ovos e a capacidgutedigcdo dos aviarios; a quantidade de
ovos produzidos e a capacidade do incubatorio;aatglade de pintainhos e a capacidade

dos aviarios de terminacao e a quantidade de fsgmgaluzidos e a capacidade de abate.
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Sobretudo, é fundamental que exista um sistemaodeuricacdo eficiente e
sintonia de producdo em todos os setores. Istopgéesuindivel para que a demanda de
produtos finais possa ser atendida e que todofoesda cadeia produtiva cumpram o seu
papel de modo eficiente.

No caso da Empresa visitada, pode-se inferir quastema de informacédo é
“alimentado” de modo adequado, o que garante acé&ddo numero das contingéncias.
Ademais, existe uma boa sincronizacdo entre osisteiy&s, que considera os indices
médios de perdas que ocorrem ao longo da cade@utpra. Deste modo, a Empresa
consegue atender os seus clientes e ofertar umtprqde satisfaz as necessidades e desejos
dos mesmos. O Apéndice D apresenta o fluxogramaletondo sistema de producéo de

frangos.

4.4 DESCRICAO DO PCP DA EMPRESA

No que tange ao sistema de producdo, a empregfaadtea coordena todas as
atividades. Todavia, 0 subsistema de criacdo dav®s € terceirizado. A producgéo de ovos,
o transporte de ovos, de racdo, de pintainhosfeadgos, também séo terceirizados. Ja os
subsistemas fabrica de racdes, recria, incubatébate e processamento séo efetuados nas
instalacbes de posse da Empresa agroindustrialpeducdo do frango em si ocorre nas
propriedades dos integrados da Empresa agroinalustri

A Empresa agroindustrial determina o sistema delygm@&@ a ser adotado nas
propriedades dos integrados. Além disso, efetuarogrgma de utilizacdo da granja,
definindo o intervalo entre lotes em aproximadaména 10 dias.

Quanto ao planejamento estratégico da producdomprdsa visitada investe
continuamente na capacitacado de pessoal, em tga®lde produtos e de processos. Existe
um compromisso por parte da Empresa para capasitaeus funcionarios continuamente.
Diversos programas de treinamento sdo desenvoluifmsEamente dentro da Empresa,
sendo que 0os mesmos buscam a eficiéncia de todws/olvidos nos processos de producao
nas mais diversas areas. O funcionario do Depantantke Recursos Humanos destacou na
entrevista semi-estruturada: “temos alguns treimaoseque sdo ministrados com freqiéncia
que sdo o Preparo para Emergéncias, um relacicma®kpectos e Impactos Ambientais,

sobre Comunicacéo, sobre Controle Operacional,alamdo do Monitoramento e Medicao,
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outro sobre Requisitos Legais, um sobre Sistenf@aedtdo Ambiental e também o Reciclo
Vida”.

Com relacdo a tecnologia do produto, a mesma éndelsela para atender aos
clientes dos mais diversos paises. Cada qual possseus requisitos de acabamento e
aparéncia do produto. Na observacéo foi constat@@oas embalagens possuem as mais
diversas linguagens. Foi verificado que alguns yiaslestavam embalados em embalagens
com dizeres em japonés, na lingua chinesa, porsaguarabe.

Quanto ao perfil do produto, este pode ser adquinds seguintes condic¢des:
frango inteiro, cortes de frango, desossados dagdralinha festa, linhdigth e pratos
prontos. O engenheiro de producédo na sua falacdestgue “a Empresa se preocupa em
inovar e sempre pensa na satisfacdo dos seuseslient

Com base em dados secundarios foi possivel obteéesaricdo dos produtos
comercializados pela Empresa Agroindustrial. Osmossestao descritos no quadro 02.

Quadro 02: Descricao dos produtos comercializados pela Eramgindustrial

Descricao Apresentacdo/ Unidades por Peso por Validade Temperatura
Unidade/Kg caixa caixa/Kg em dias de
Conservagéao

Frangos inteiros 2a2,8Kg 7a9 18Kg 360 -12 °Q
Frango temperadp 2 a 2,8 Kg 7a9 18Kg 360 -12°C
congelado
Galinha congeladd - 4a8 16, 17, 18Kg 360 - 12 °C
Galeto congelado 0,5a0,75 Kg - 11 Kg 360 -12°C
Frango defumado 1al1,2Kg 8a9 8,2 Kg 90 4°C
Meio de asd 0,9al,1Kg 18 18 Kg 360 -12°C
congelada
Coxinha de asa 0,9a1,1Kg 18 18 Kg 360 -12°C
congelada
Peito com 0ss0 - - 15 Kg 360 -12°C
pacote congelado
Coxa  sobrecoxa 0,9a1,2Kg 18 18 Kg 360 -12°C
congelada
Sambiquira 0,9a1,1Kg 18 18 Kg 360 -12°C
congelada
Filé de peito 0,9a1,1Kg - 18 Kg 360 -12°C
Tender bolinha 1Kg 10 & 12 pecas 10 Kg 150 4°C
Tender sem 0sso 1Kg 10 a 12 pecas 10Kg 150 4°C
Peito defumado 3,55 a 3,65 Kg 2 pecas 7,10,a 7,30 90 4°C
Tubelle classy| 1,8a1,9Kg 4 pecas 7,40 a7,6D 90 4°C
light
Almbéndega 0,5 16 cartuchos 8 Kg 120 -12°C
Hamburguer 0,5a3,5Kg 15 cartuchosg 10,08 120 -12°C
Peito ao molhg - 8 unidades 4 Kg 180 -12°C
branco con
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vegetais

Filé & parmegiana - 8 unidades 4 Kg 180 -12°C

Strogonoff - 8 unidades 4 Kg 180 -12°C

Linguica de ave 0,5Kg 18 9Kg 90 4°C

Mortadela 3,45 a 3,65 Kg 6 20,8 a 21,20 75 Ambien

fresco

Peito cozido € 0,5Kg 30 15 120 -12°C

desfiado

Nuggets 0,300 12a18 2,64 a 5,40 120 -12°C
cartuchos

Tirinha empanada 0,5 5 2,5 120 -15°C

Snackde frango 0,5 130 a 147 3 120 -15°C

Steackde frango 0,125 22 a27 3 120 -15°C

Fonte: Tabela consultada na Empresa

e

Atualmente a Empresa comercializa os frangos oggjpesando em torno de 2 a

2,8 Kg em caixas contendo 7 a 9 unidades. O pé¢sbpor caixa € de aproximadamente 18

Kg e a validade do produto é de 360 dias send® ajuemperatura de conservagdo é de (-

12°C). Outros modos de aquisicdo dos frangos pasnnfrango temperado congelado e

galinha congelada.

Quanto aos cortes, podem ser: galeto congeladogdrdefumado; meio de asa

congelada; coxinha de asa congelada; peito com mssote congelado; coxa sobrecoxa

congelada. Com relagédo aos desossados, os mesihas ger adquiridos nos seguintes

cortes: sambiquira congelada (apéndice triangutemddo pela reunido das ultimas

vértebras das aves e no qual estdo implantadaeress pla cauda); filé de peito. Tais

produtos sdo comercializados em unidades de 0,9 &d. Estdo contidos em caixas de

18Kg e também possuem a validade de 360 dias spreda temperatura de conservagao é

de (-12°C).

A linha festa consiste nos seguintes produtesder bolinha,tendersem osso, e

aveclassy Os dois primeiros podem ser adquiridos em unsldéegpeso médio aproximado

de 1Kg contendo 10 a 12 pecas por caixa. O pesxiamdo de cada caixa € de 10Kg e

devem ser conservados em temperatura de (+4°Qjo spre o prazo de validade é de 150

dias.

A linha de produtodight compreende: peito defumado de frango; tubelkessy

ligth; alméndega de ave; e hamburger de ave. A apredentia unidade para aquisicdo
varia de 0,5 a 3,5Kg.

A linha de pratos prontos consiste em peito degfsano molho branco com

vegetais; filé de frango a parmegianstgonoffde frango. Para a aquisi¢cdo a apresentacao
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do produto é em 8 unidades por caixa, com pesoKdgepbr caixa. A temperatura de
conservacao indicada € de (-12°C) e a validadeatup € de 180 dias.

Com relacéo aos empanados, podem ser adquiridiiliezshos de frangosnack
de frango,steak de frango e tirinha empanada. Os filezinhos saoecoalizados em
bandejas contendo 275 gramas, sendo que existeamid@des por caixa. A caixa pesa
aproximadamente 2,75Kg e apresenta a validade @diag.

Os snackssédo comercializados em bandejas de 300 gramadp sgre uma caixa
contém 15 bandejas pesando 4,50 Kg e validade de di&s. Ja ossteacks sao
comercializados por unidade de 0,125Kg sendo que ecaixa contém de 22 a 27 pegas,
apresentando um peso total de 3 Kg e validade @edib3. Quanto #rinha de frango, a
comercializacdo é efetuada em unidades de 0,50nkdg os pacotes contém 5 unidades,
apresentando o peso de 2,5 Kg.

Outra linha de produtos que a Empresa comerciaipaosnuggets nos formatos
dino, tradicionalpremiume coloritos. Tais produtos podem ser adquiridosuaidades de
0,300 Kg contidos em embalagens de 8 a 12 pacotel6a 18 cartuchos. O peso dos
pacotes varia de 2,40 a 5,40 Kg sendo que todeseqam validade de 120 dias.

Existe também a linha deamburgersque sdo comercializados em unidades de
0,672 Kg em embalagens de 15 cartuchos, o quespomde a um peso aproximado de
10,08Kg e possuem validade de 120 dias.

A linha de linglicas apresenta a linglica de fraego dois formatos para a
aquisicdo. O primeiro € a apresentacdo de unidables0,5 Kg, sendo que sao
comercializados 18 pacotes por caixa, pesando eno tde 9Kg e apresentando uma
validade de 60 dias. A segunda opc¢ao consiste eesegacdo de unidades de 5Kg e 4
pacotes por caixa, apresentando o peso de 20 Hiidade de 120 dias.

Portanto, a Empresa acompanha as tendéncias denumn®ferecendo aos
consumidores produtos prontos e lidight, que possuem uma grande demanda. A politica
da Empresa é atuar na melhoria continua de seceg@s, produtos e servicos.

Na tecnologia dos processos, a Empresa possui @snnoglernas maquinas do
setor e busca incentivar os prestadores de serp@@s adotar tecnologias que permitam
obter eficiéncia nas atividades. Como destacougeidmeiro de Producdo “Procuramos nos
adaptar as novas tecnologias e tendéncias de mergatretanto, sempre pensamos nos

nossos clientes e na satisfacdo dos seus desejoagieno”.
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Quanto ao projeto do produto, a caracterizagdoedest producdo de carne de
qualidade e que apresente os padrbes de corte queraado de clientes procura. A
quantidade a ser produzida depende da demanda geado capacidade atual de abate da
empresa é de 165.000 frangos/dia.

No gue tange ao projeto do processo, consiste @porgr um produto que tenha os
padrdes exigidos pelo mercado e que segue o rateipyoducdo apresentado no Apéndice
D. A figura 06 apresenta o macro fluxograma do @eo de producao.

Figura 06: Fluxograma do macro processo de produgao

Aquisicao das aves - com um dia de idade

v

Recria - até a 212 semana, ou seja, aproximadarhénteias

v

Matrizeiras - Producao de ovos a partir da 222 paraté
aproximadamente a 64° semana (aproximadamente@94 d

v

Incubacéo - aproximadamente 21 dias

v

Crescimento e desenvolvimento - aproximadamentiia®} isto €,
peso aproximado de 2Kg e 700 gramas

v

Abate e processamento - aproximadamente 2 hor@s e 3
minutos. Os processados mais elabordados tais osrmpanados
despendem um periodo maior para serem encaminhaddasel de

expedicao.

v

Armazenagem ou expedi¢da armazenagem consiste em torno
a 10 horas para efetuar o congelamento

Fonte: Dados primarios

Quanto aos produtos finais, todos saem com embelagge possuem codigo de

barras. Isto corresponde a um eficiente métodootd¢rale da Empresa. Diante de uma
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necessidade de rastreamento é possivel descobrivcadéncia do produto, inclusive o
integrado que produziu o frango e o lote de origlmmatéria-prima de alimentacdo dos
frangos.

As vendas no mercado interno (nacional) sdo efatugdr meio de regionais de
venda situadas no centro oeste, sul, sudeste egterd através dos distribuidores. Quanto
as vendas no mercado externo (exterior) sdo efasuailavés de escritorios estabelecidos
estrategicamente em diversos paises do mundoointeir

Nacionalmente sdo estabelecimentos clientes da dsapagroindustrial: bares,
lanchonetes, padarias, acougues, mercearias, @mporercados, mini-mercados,
supermercados, atacados com venda externa e aob&lofpitais, hotéis e cozinhas
agroindustriais.

Quanto ao mercado externo a clientela esta locizaa Africa, na América
Central, na América do Sul, na Asia, no CaribeCimjapura, na Europa Mar do Norte, na
Europa Mediterraneo, em Hong Kong, nas llhas Casario Japao, no Leste Europeu, no
Oriente Médio-Golfo, no Oriente Médio Mar-Vermeldma Russia.

E freqiiente a vinda de compradores do exterior gamhecer a Empresa, isto é, o
processo de producgédo e realizar auditorias antefed®ar um contrato de compra dos
produtos.

A programacao da producao é efetuada a partir deoftnwareespecifico chamado
MTec. Nao foi possivel obter maiores informacodsa® as especificidades deste programa
devido a politica da empresa de protecdo das iafpies. Sabe-se, porém, que 0 mesmo é
considerado um programa eficiente e atua de mame@grada no registro de informacdes
de varios subsistemas da cadeia produtiva de aves.

Portanto, pode-se inferir que a emissdo, a liberagd sequenciamento e a
destinacdo das ordens de producdo é efetuado ceen Hmstesoftware Este software
inclusive faz o sequenciamento das cargas de puy&oceteiro.

Além disso, foi informado de que software foi adotado diante da variacdo
constante de demanda e especificacdes dos profidis Este possui a capacidade de
fornecer todas as informacgdes necessérias, deseleebimento do pedido até a liberacao
dos produtos acabados. Faz a programacédo da poodwggguencia as ordens de producdo,
facilitando assim todo o processo produtivo, pa@istomento no qual a Empresa fecha um
contrato o sistema € alimentado com as especiésagd produto, a quantidade e prazos de

entrega, sendo posteriormente calculado todo ceplarento e programacao da producao.
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Trata-se de unsoftwareque atua de maneira integrada com a programacémagd@o dos
aviarios, emissdo das cargas de racao e necessidgoedutos finais para o atendimento
dos pedidos. E considerado eficiente e facilitastesia de rastreamento quando este se
torna necessario.

A definicdo das quantidades a serem produzidasetiagfa de acordo com a
demanda. Entdo, a Empresa busca ajustar a suddaafgade producédo a demanda. Esta é
efetuada através da expansédo das instalacdes emdsdetores, quando a demanda assim
o0 exigir. Atualmente, a cadeia é movida a partimdabacdo mensal de 5 milhdes e 500 mil
ovos e o percentual aproximado de eclosédo é de 8b#avia, o incubatério possui uma
capacidade total de incubacao de 5 milhdes e 806vws diarios. Dessa forma, atualmente
existe uma ociosidade do incubatério de 5,17%.d0katério foi projetado tendo em vista o
aumento da demanda de produtos finais em um heeiznmédio prazo. O funcionario do
incubatdrio destacou em sua fala: “Nos proximossapoetendemos ocupar 100% da
capacidade do incubatorio”.

No que diz respeito aos controles de producédop estdcionados as quantidades
produzidas, a qualidade e aos custos de produgiitavig, existem controles especificos
para cada fase, que consistem em:

a) Recria: controle de alojamento dos pintainhasntrole de mortalidade;

controle de medicamento e vacinacdes; controle e&o porporal médio,
controle do consumo de racdo, controle da temperahéxima e minima e
controle do consumo de agua.

b) Producdo de ovos: controles internos da gracgestroles relacionados a
producdo (numero e tipos de ovos produzidos, clentle medicamentos e
vacinacgfes, controle de mortalidade, controle dm merporal médio, controle
da sanidade animal, controle do consumo de ragé@ohteoles relacionados a
gestdo (demonstrativo das receitas, relagdo daeskes relatorio da producéo
e controle dos financiamentos).

c) Incubacdo: controle de producdo de ovos; clantrde incubacao;
controle de ecloséo e preparacéo de cargas patagaio

d) Aviario: controle de alojamento dos pintainhasintrole de mortalidade;
controle de medicamento e vacinagdes; controle e&o orporal médio;

controle da conversao alimentar e controle de rewsiio da racéo.
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e) Abate e processamento: controle de mortalidadéransporte; controle de
guantidade de frangos abatidos por integrado; peedio; relatorios de
ocorréncia; inspecéo de saude e qualidade da earcag

Analisando o planejamento estratégico da produgduwpdutor, também chamado
de integrado, € um prestador de servicos para adsamgroindustrial. Entdo, este néo
possui nenhuma autonomia ou poder decisério pa@hes a tecnologia do produto e a
tecnologia do processo a ser adotada. Cabe aegléiy &is normas expedidas pela Empresa
integradora.

Com relagéo ao planejamento da producgao, existeeximg@ncia da Empresa para
que o produtor rural se torne associado de po48&tr do investimento para a implantacéo
de um aviario. A instalacdo padrao adotada é denig¥6os por 14 metros e o custo total
aproximado de uma instalacdo deste porte € de B®ABRO0, que podem ser financiados
em cinco anos. A Empresa agroindustrial intermediaanciamento junto a bancos para os
produtores.

A estrutura de producéo, ou seja, todos os prosdabas envolvidos na confeccao
do produto sédo basicamente repetidos em todosaokutps. Somente nos produtos mais
elaborados — no caso os processados, agrega-semaetapa.

Existe uma preocupacao por parte da Empresa parpistar novos mercados e
satisfazer os clientes. Mas, a Empresa precisgatantias para os compradores de que ira
manter controle total sobre as possiveis contingémue podem ocorrer no processo de
producdo. Para auxiliar no atendimento deste réguasempresa atua com a manutengao
preventiva, a Qualidade Total, o PDCA, a ISO 14 &@lsistema HACCP.

A atuacdo através da manutencao preventiva comsisfgocedimentos regulares e
programados de manutencado, que sdo essenciaia pangervacao e eficicia do sistema de
producdo. Evitam o surgimento dos problemas e tsidecdes inesperadas, permitindo
previsdo segura de gastos periddicos. Os traballtggamados de manutencdo preventiva
consistem, em muitos casos, em inspecdes e vefilBsaque, apesar de aparentemente
simples, podem evitar altos custos de reforma. HIMo® casos, trata-se de servigos de
limpeza corretos e utilizando produtos e equipacterddequados. Esta manutencéo
aumenta seguramente a vida do sistema de proddg&anateriais, das maquinas e dos
equipamentos.

O Programa de Qualidade Total adotado na empr8€agl001), consiste em um

conjunto planejado de atividades, que foram adadas ao processo de produgdo com o
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objetivo de reduzir o risco de falhas. Este progrdon desenvolvido a partir de exigéncia
explicita de clientes, principalmente do exterAdém disso, a Empresa implantou o PDCA
— um programa de qualidade de melhoria continuasiSi® em quatro passos:

- Plan (planejar): a organizacéo seleciona um processidade ou maquina que
necessite de melhoria. Apés a avaliacdo adequaclasive com relacdo a sua viabilidade
econdmico-financeira, é desenvolvido um plano coedidas claras para a obtencdo da
melhoria. Em outras palavras, a Empresa estabeleametas e o modo de alcancar as
mesmas.

- Do (fazer): a organizagdo implementa o plano elalmmdacompanha o seu
progresso. Portanto, consiste na educacdo e treimtandos envolvidos bem como na
execucao do trabalho.

- Check (verificar): a organizacdo analisa os dados obtith execu¢ao do plano e
eventualmente reavalia o plano, isto é, sao vadbs os efeitos do trabalho.

- Act (agir): caso tenha obtido sucesso, 0 novo procéssocumentado e se
transforma em um novo padrdo. Por isso, a atuagdompresa passa a ser em funcao dos
resultados obtidos.

A ISO 14.001 adotada pela Empresa consiste em uvonadNque estabelece as
diretrizes para o desenvolvimento e implementagdgpmincipios e sistemas de gestao
ambiental, bem como sua coordenacéo. Especifiparagpais exigéncias para Sistemas de
Gestao Ambiental. Nao sdo apresentados critéripecédios de desempenho ambiental,
mas exige que a organizacdo elabore sua polititcenka objetivos que levem em
consideracdo os requerimentos legais e as infomsagderentes aos impactos ambientais
significativos. Ela se aplica aos efeitos ambientque possam ser controlados pela
organizacao e sobre os quais se espera que tdhignamn.

O Sistema HACCP Hazard Analysis and Ciritical Control Poinfs ou
nacionalmente também conhecido como APPCC (Andkis@erigos e Pontos Criticos de
Controle) consiste em uma ferramenta para a garaatiseguranca dos alimentos. Neste
sistema o conceito basico consiste na prevencao eaninspecao do produto terminado.

Além disso, a partir do sistema HACCP é possivahmrovar, através de
documentacao técnica apropriada, que o produteldborado com seguranca. O "onde" e 0
"como" sdo representados pelas letras HA (AnaksPeatigos) da sigla HACCP. As provas
de controle da fabricacdo dos alimentos recaem letaas CCP (Pontos Criticos de

Controle). PortantdjJACCP € nada mais que a aplicacdo metddica e siitenta ciéncia e
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tecnologia para planejarontrolar e documentar a producdo segura de aloremem por

finalidade construir a inocuidade nos processospaelucdo, manipulacdo, transporte,

distribuicdo e consumo dos al

imentos.

Sua implementacdo efetiva na unidade agroindugndalxe diversos beneficios

tais como: melhoria de processos, produtos, redutficcustos, garantia da saude e

satisfacdo do consumidor, entre outros.

Outrossim, as contingéncias emergentes no PCPpectess solucbes adotadas

foram elencadas a seguir no quadro 03.

Quadro 03: Contingéncias que afetaram o PCP e as SolucOdsdato

Contingéncias

PCP

Solugbes Adotadas

a) Variagdo na demanda d
produtos

b) Alta taxa deurnover

¢) Instabilidade econdmica d
setor afeta as exportacoes

oBlanejamenta
estratégico

o

a) A Empresa procura atender da mel

hor

forma todos os pedidos solicitados, mesmo se
estes afetam o planejamento anteriormente

a) Alteracdo das quantidades
aves a abater em decorréncia
surgimento de doengas ou exce
de calor

b) Surto de uma doenca ocasig
significativa mortalidade
C) Desenvolvimentd
desproporcional das aves

delanejamentg
dia producédo
5S0

na

efetuado requerendo o replanejamento
estratégico da producédo

b) A Empresa precisa investir mais recursos
em capacitacao de novos funcionarios

¢) Reducédo da quantidade produzida, demigséo
de funcionarios e comercializacdo dos
produtos por precos inferiores

a) Reprogramar a producéo

b) Definir novas quantidades a serem abatigas

c) Replanejar o abate para atender os pedidos

a) Atraso no fornecimento d
insumos (frangos)

b) Quebra e/ou ajuste incorreto
maquinas e equipamentos

c) Surgimento de uma doen
préximo ao abate dos frangos
d) Absenteismo

e) Animais com visceras cheias
momento do abate

de

eProgramacad
da producéo

a) Atraso do processo de abate, o que re
horas extras de trabalho

b) Efetuar a reprogramacdo e fazer hg
extras

c) Exame das carcagas e condenacédo
animais comprometidos

d) Equipes de trabalhos precisam fazer h
extras

e) Atraso na linha de producao e as e Equ
de trabalhos precisam fazer horas extras

quer
ras
dos
Dras

ipes

a) Quantidade significativa d
aves condenadas
b) N&o abate dos |loteg
programados nas datas prevista
c) Presenca significativa d
sangue nas carcagas

d) Presenca de hematomas

S

nas

eControle da
producéo
S

e

carcacas

a) Abater mais animais no outro dia p
fechar um pedido quando o mesmo na
atendido na data programada

b) Replanejar o abate para o restante
semana

c) Inspecionar os setores responsaveis
insensibilizacdo e sangria e reorienta-lo

ara

D

da

pela
ara

corrigir as ndo conformidades
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d) Orientar os motoristas para o exercicio| da
direcdo defensiva e a ndo execucéo de frepdas
bruscas.

Fonte: Dados primarios

O quadro 03 descreve algumas contingéncias quevghrao PCP e as respectivas
solugdes que foram adotadas no intuito de ret@hiaearidade do sistema de producdo. As
mesmas foram descritas com respaldo nas falas wusoharios entrevistados e nas
observacdes realizadas.

Nesse sentido, sobre o0 planejamento estratégicoprdducdo recairam as
contingéncias da variagdo da demanda, da altadetxsnovere da instabilidade econdmica
do setor avicola. Assim sendo, as solu¢fes adoesias relacionadas respectivamente ao
replanejamento estratégico da producdo, no auntergonvestimentos em capacitacéo de
funcionarios e na reducdo da quantidade produc@misddo de funcionarios e
comercializacdo de produtos a precos inferioregaRim, as solucbes adotadas permitiram
que o sistema de producéo retornasse ao modo naendlincionamento, ou seja, a
linearidade.

Sobre o planejamento da producéo recairam as géntias de alteracdo das
quantidades de aves a abater em decorréncia dimsatg de doencas e aumento
substancial das temperaturas (0 que ocasionoinditte de mortes de aves). Nesse aspecto,
foi realizada uma nova programacao da producdo gaeaas quantidades programadas
fossem abatidas nas datas e prazos previstosniortasurto de uma doenca requer uma
nova definicAo das quantidades a serem abatidasim asomo o0 desenvolvimento
desproporcional das aves exige que seja efetua@planejamento do abate para que os
pedidos possam ser atendidos nos prazos. Aqui, -g@dinferir também que o
desenvolvimento desproporcional das aves podeulldico atendimento de um pedido
especifico em funcdo da variabilidade do peso des. &sse tipo de contingéncia precisa
ser solucionado com novas programacoes de abateekegio das aves com pesos mais
homogéneos, o que aumenta a mao-de-obra operaerralida nesses processos.

No que tange a programacédo da producdo, emergantngéncia do atraso no
fornecimento de insumos (frangos) que foi soludianeom horas extras de trabalho. Outra
contingéncia emergente foi a quebra e/ou ajusterrigm de maquinas e equipamento,
apesar da existéncia de manutencao preditiva, oegueereu a reprogramacao e mais horas

extras de trabalho. Ainda, o surgimento de doeqgasafetaram o lote préximo ao periodo
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de abate, onde as medicacdes aplicadas exigirapetiodo de caréncia e fizeram com que
fossem prorrogadas as datas do abate e quandonwonf@srealizado, foi efetuado o exame
das carcacas e condenacdo dos animais comprometmlase importante ressaltar também
gue 0s animais que possuem calos nos pés comprorasga parte da ave que ndo pode ser
comercializada. “Os pés dos frangos sdo considsramoa iguaria no Oriente, diz o
Engenheiro de Producdo”. A apanha dos animais d® nmadequado ou freadas bruscas do
motorista que transporta as aves das instalac@sntegrados até o abatedouro também
podem comprometer alguns cortes que podem apreseatechas arroxeadas ou acumulo
de sangue, que da um aspecto pouco agradavel parae Ainda, a presenca de animais
na linha de producéo com as visceras cheias ocasairasos em todos 0s processos, pois
esse animais requerem um periodo maior para sdratid@s. Por ultimo, o absenteismo,
ocasionado em grande parte pelas baixas temperatomade os funcionarios precisam
processar as carnes, ocasionou horas extras é¢htvgiara que a programacgéo da produgéo
fosse cumprida.

No quesito controle da producdo, foram constatadasemergéncia das
contingéncias: quantidade significativa de aveslenadas (por apresentarem restricoes de
consumo); ndo abate dos lotes programados nossppagaistos e presenca significativa de
sangue nas carcacgas. Essas contingéncias saoceti¢esmle acdes inadequadas dos agentes
do processo de producao. Ao ministrar antibiotimos animais proximo ao periodo de abate
dos mesmos, a carne ja fica comprometida, assino asrhematomas nas aves também
requerem a condenacéo da carcaca ou de partescdgacaA reprogramacao pode ocorrer
em funcdo da emergéncia de uma série de contirageaoilongo do sistema de producéo e
que afetam o PCP alongando o ciclo de producaadr®as contingéncias que contribuiram
para que a reprogramacado fosse necessaria est§onesto de doencgas que requerem a
aplicacao de antibidticos quando as aves ja estawvérimas a data do abate; absenteismo;
e, maquinas e equipamentos quebrados. For corstatedas contingéncias que advieram
ao processo de producdo requereram a postergacdbatiy o replanejamento do abate e
reorientacao dos funcionarios para corrigir asg@gormidades.

Portanto, é possivel ressaltar que o PCP estarfente sujeito as ndo linearidades
emergentes na rotina de trabalho e todas as céntirag contribuiram para o atraso do
sistema de producéo e para o aumento dos custmodecdo. Por isso, a Empresa prima

pela manutencdo de um sistema estruturado e ligearyiabiliza a execucéo das atividades
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de acordo com o planejado e programado. Quantolégies adotadas séo cartesianas e nao

incorporam inovacgao ao sistema de producao.

4.5 ANALISEAA LUZ DA TEORIA DA COMPLEXIDADE DAS
CONTINGENCIAS QUE AFETARAM O PCP E AS SOLUCOES
ADOTADAS

Baseada nas falas dos entrevistas, nos aspectesvadi®s, assim como nos
pressupostos de Complexidade apresentados poly i8@6; 2000) foi constatado que a
organizacao agroindustrial visitada € um SAC, percpnsiste em uma série de subsistemas
conectados e inter-dependentes. E adaptativa, yist@presenta a capacidade de se alterar
e mudar diante das contingéncias que sobrevém &b &8uas acbes agregam valor ao
sistema ao longo do tempo. Apresenta habilidada pprender com a experiéncia e €&
complexa, pois implica em uma diversidade de coeexdtre varios elementos.

A partir do exposto por Silva e Rebelo (2003) ngiseleoria da Complexidade e
Sistemas Adaptativos Complexos do Embasamento cbeBrmpirico, € perceptivel que a
organizacao agroindustrial interage com o ambigatmaneira eficaz.

Pode-se afirmar também que os agentes que atuaBA@osado orientados por
esquemas que determinam suas acgles. Estes agamtesnectados entre si, seja em um
subsistema particular ou no sistema global. Aléssalio comportamento de um agente
particular € influenciado pelo comportamento owadss dos agentes do sistema global —
que estao conectados uns com o0s outros atravasageddeedback

A operacéo do sistema se da através da descalteracolha e da agdo. Descobre-
se a existéncia da contingéncia, escolhe-se a metlameira de contorna-la, ou seja,
soluciona-la e posteriormente € adotada a acdocdsws de reincidéncia da contingéncia,
muitas vezes, parte-se direto para a acdo, porgesquema ja estd “geneticamente”
incorporado nos agentes ou NOS Processos.

Ainda baseado nas afirmacdes de Silva e Rebel@)Zpossivel perceber que ao
longo da evolucdo do sistema ocorre a recombindedagentes, seja pela contratacdo de
novos funcionarios ou pela remogédo destes de ursisteima para outro. Pode ocorrer
também a recombinacao através das interacdesseiigestemas.

InteracOes estas resultantes das estratégias usadagentes ou populacdes ao

longo do tempo, objetivando a melhoria do desempenh longevidade de sobrevivéncia
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do sistema global. E a partir das interacbes ergrsubsistemas e do sistema global com
outros sistemas que a adaptacao acontece.

Pode-se citar como exemplo o caso mencionado por fumsionario, do
relacionamento existente com o0s concorrentes. A r&sapadota a “politica da boa
vizinhancga”, isto é, fornece e recebe dados deupinadade e sanidade dos plantéis das
empresas agroindustriais do mesmo setor. Os dadebkidos sdo usados como comparativo
e para que seja efetuada a monitoria sanitariadie subsistema. A partir disso, foi possivel
obter uma melhoria significativa da produtividaddos resultados econdmicos de todos os
envolvidos.

Além disso, as agroindustrias do setor participarmrd comité sanitario que define
politicas de biosseguranca fundamentais para a@admidos plantéis. Compete ao comité
estabelecer programas preventivos e de inspecaogpeantir o funcionamento do sistema
de producéo agroindustrial, dentro dos padréesraa®de biosseguranca.

Silva e Rebelo (2003) elucidam que as interacdas adaptacdes somente sao
possiveis se existir um capital social entre toa®nvolvidos, tais como normas, redes e
confianca, que facilitam a coordenacgéo e a cooferdsto foi constatado na organizacao
agroindustrial, ou seja, o sistema global possunas que devem ser seguidas. Entre os
subsistemas e entre 0s agentes que integram ososiexmstem redes e reina a confianca
entre agentes. Desta forma foi constatada a pr@sdacuma rede cooperativa entre
subsistemas, coordenada pelo sistema global.

Ademais, a Empresa agroindustrial pode ser corsddenm sistema dinamico de
interacbes, que sabe identificar as relevanciafiue de informacgdes que circulam no
sistema global e transforma as regularidades de deé redes de relacionamento em
esquemas. Por exemplo, as acbes adotadas na Emgrada da implantagédo do programa
PDCA.

Para Axelrod e Cohen (2000) em SAC'’s é freqlent lmgja muitos tipos de
participantes. E 0 que ocorre na organizacdo agmetrial visitada. Os participantes do
sistema global sdo a equipe administrativa e g&lenos prestadores de servicos
terceirizados, os funcionérios técnicos, admirtisiva e operacionais e os integrados.

O ambiente da organizacdo agroindustrial € compéronivel macro e micro-
organizacional. No que tange a complexidade maagganizacional tem a ver com as
oscilacbes da economia, o relacionamento com fedwges, distribuidores, clientes e

concorrentes; 0s incentivos fiscais para a produgdaestricbes sanitarias etc. Quanto a
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complexidade micro-organizacional, consiste na rdderelacionamentos, interacbes e
feedback®ntre subsistemas, movendo e proporcionando aataoedio do sistema global.

Sendo assim, a organizacao agroindustrial apresedadapta e evolui com base no
paradigma funcional e critico, isto €, entre a or@ea desordem do sistema. Neste cenario,
existe competitividade acirrada e sao estabelecidosalmente novos padrdes de
desempenho para otimizar a infra-estrutura operati® humana do processo de producéo
da organizacao agroindustrial.

Para a efetividade das metas e padrbes de desempegostos é imprescindivel
que exista um fluxo de informacdes eficiente e aoraunicagao clara.

A cadeia de producdo de aves é longa e complexasaypando caracteristicas
peculiares que a diferenciam dos demais setorestimais. O PCP relaciona-se de maneira
direta ou indireta com todos o0s subsistemas daiaxadéém disso, as contingéncias
emergentes nos elos anteriores ao abate e pro@rgsaafetam significativamente o PCP.
Sobretudo, um evento ndo esperado que sobrevémoeespo de producdo € um grande
complicador. Por isso, o0 sistema deve procurafdvesos eventos nao lineares da maneira
mais rapida possivel e evitar que 0s mesmos ocaroaamente.

Dentre as variaveis elencadas no modelo tedricaeeegidenciam a existéncia da
autonomia, é possivel inferir que a resolucdo deirgéncias foi efetuada com base na
tomada de decisdo autbnoma dos agentes que atusmmespECctivos pontos nos quais as
mesmas emergiram. Contudo, os individuos ndo fommantados por sua propria
capacidade de julgamento, haja vista que na Empgpaste uma significativa presenca de
controles hierarquicos.

A emergéncia de contingéncias contribuiu para oemionda intensidade das
relacdes entre os individuos, para a agilidadeafidade das informagBes compartilhadas,
bem como para a maior adaptabilidade da organizfrgéte as mudancas. Portanto, das
onze variaveis que permitem evidenciar a existémdaautonomia na resolucdo das
contingéncias que advém ao PCP, apenas quatro tamastatadas na Empresa.

No quesito cooperacao foi constatada a emergéraialacdes colaborativas sem a
necessidade de existéncia de mecanismos autitdeso ficou mais visivel quando
equipamentos e maquinas quebraram. A rotina deup&adda Empresa e a perecibilidade
dos produtos alimentares requer acbes rapidas nmento no qual ocorrem nao
linearidades. Por isso, os lideres dos setores agemm que as contingéncias sobrevém ao

sistema de producdo para soluciona-las o maisagpidsivel. Nesse sentido, € possivel



123

7

inferir que via cooperagdo 0 conhecimento disperaoorganizacdo € multiplicado e
orientado para o desempenho sistémico e ocortera@do continuada dos individuos assim
como o reconhecimento mutuo dos individuos baseadustorico do passado. Sobretudo,
existe reciprocidade de rela¢gbes, 0 que evidenm@aagcooperacao esté fortemente presente
no PCP da Empresa.

Na propriedade emergente agregacao, a unica vavigixelmente presente € que
o lider traduz os objetivos globais e esclarecprogaveis impactos e implicacfes para as
atividades especificas da sua equipe. Portant@gregacdo € incipiente no sistema de
producao analisado.

Contudo, ao focar a analise da cadeia de proddmssivel constatar que os
subsistemas de producdo da Empresa agroindusésgjuisada (que engloba a recria, a
producdo de ovos, o incubatério, a terminacdo daieae processamento) formam um
agregado superior, denominado de complexo agrdinalusO complexo agroindustrial
engloba os setores de processamento, insumospuicdio e producdo primaria. Neste
agregado, que pode ser considerado um meta-agaig®Em conexdes e intercambio entre
pares, além da atracdo e selecdo de agentes @beresh e contribuem para o alcance dos
objetivos globais e sdo estimulados a permanecandd de modo interativo. J& aqueles
agentes que ndo apresentam resultados atraergedieentes com os objetivos da Empresa
sao selecionados e desligados. Nesse aspecto gmarfano do setor de abate salientou que
0s préprios funcionarios denunciam para o monitlimtha de producdo o colega que néo
colabora na execucéo das atividades.

Convém dizer que cada subsistema pode ser corgidaema agregado em funcao
da sua estruturacdo hierarquica, que reunidos emmiueh superior formam o agregado
complexo agroindustrial. Esta caracteristica cbuoirpara a adaptabilidade e sobrevivéncia
do sistema global.

Importante salientar que as acdes de cooperac&@pegagdo ocorrem entre oS
agentes em decorréncia dos propositos pessoaisdiogiuos dos subsistemas de producao
e do sistema global. Tais propdsitos relacionamasgrodutividade; desempenhos
superiores; a qualidade; aos custos reduzidosueratividade. Ao que compete ao sistema
global, cabe o propésito de satisfazer os clientes.

Entdo, a formacéo do agregado superior, isto €odplexo agroindustrial possui
0 proposito de atingir mercado de clientes no muntiiro, 0 que nao seria possivel a partir

da atuacdo autdonoma de cada agente do processmdiggn (pela demanda real, pelo
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custo de manutencdo do sistema, pelas exigénsead cambiais, trabalhistas, etc). Por
isso, 0 meta-agente — complexo agroindustrial aptasum poder superior que Ihe confere
uma identidade peculiar. O agregado superior igée@m outros sistemas e subsistemas
localizados em outras cidades, estados, paisestmamtes. No mundo globalizado nao

existem limites para as interacdes, interconex@eseyolu¢cdo mutua.

Outro fator que merece ser destacado é de queegaalyr superior, ou seja, o
complexo agroindustrial cria a competéncia do gripoapaz de definir também os papéis
para a especializagdo. Por exemplo, a rastreatdid@Quando o complexo agroindustrial
estabelece um objetivo, este somente seré alcapgd@@mpenho mutuo. Entdo, para que
seja possivel fazer a rastreabilidade, é necestdzer todos os registros dos insumos
consumidos no processo de producdo e das condig@eprodutos elaborados em cada
subsistema; manter estas informac¢des arquivadassvpis de serem utilizadas quando
necessario for.

Portanto, existe a necessidade de compartilhalidedes e conhecimento entre os
agentes de cada subsistema. Além disso, os aglrgesvolvem papéis especializados para
efetivar o rastreamento de producéo, caso istoree hecessario. Sendo assim, 0 complexo
agroindustrial realiza interacdes seletivas; € zalgareconhecer os parceiros que sao Uteis;
estabelece rotulos de padrbes de comportamentagades nos agentes e co-evolui
mutuamente.

Concernente a auto-organizacao foi constatado xjgeeomunicacao clara entre
0s agentes que atuam no sistema de producdo;emaist retroalimentado com base no
aprendizado obtido de resolucdo de contingénciasrgamtes, o que contribui para o
aperfeicoamento continuo e a obtencédo de maiadagéd quando as mesmas contingéncias
sobrevém ao sistema de producgdo. Os agentes @&usnsastema possuem capacidade de
reacdo frente a emergéncia de ndo linearidadesseldura bem como o comportamento do
sistema emergem da interagdo entre os individuastasnvezes, ndo dependendo de
determinacdo externa. Ademais, a direcdo fomewtéaenecanismos deedbacke frente
as contingéncias o sistema se auto-organiza sempréntuito de voltar ao padréo
estruturado e linear de funcionamento. Contudajaaexistem barreiras de poder baseadas
na posic¢éo (cargo ocupado).

Ainda pertinente a comunicacéo interna, pode-s&iinfue a Empresa apresenta
um eficiente sistema, onde todos os funcionarimsdélireito e a oportunidade de informar

acontecimentos, fazer reclamacdes e denunciagnpir de caixas que estdo localizadas
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nos corredores, que sdo mantidas chaveadas, conégathas uma abertura para que o
comunicado seja ali depositado. Deste modo, muydtoblemas e insatisfacdes ja foram
solucionados, até porque existem pessoas que s timidas e ndo teriam coragem de
falar pessoalmente aquilo que podem comunicar admexigido. Portanto, a comunicagéo
interna no parque fabril, é eficiente haja vist&® qodos os problemas que emergem séo
resolvidos por meio de conversas entre 0s agenatyam nos mais diversos setores no
ambito do sistema de producéo. Com relacédo aoslatosadeias, também existe agilidade e
eficiéncia para que as informacgdes circulem. Afi@mo o trabalho final depende do
empenho coletivo é extremamente importante questediejam comprometidos.

Ao que compete a abordagem efetuada por Staceyssvpl concordar que no
processo de producdo agroindustrial desenvolvemsgghtsna resolucdo de problemas. A
experiéncia de cada sistema frente as contingénciasadvém ao processo de producdo
permite a extracdo de regularidades. Estas compdenesquemas de agdo que sao
continuamente mudados frente as experiéncias Va@as.

Quanto as praticas adotadas é possivel inferimguaesmas séo de cundingle
loop haja vista que houve uma repeticdo de praticasideradas adequadas e a
aprendizagem é obtida a partir do momento no geétéado o abandono de esquemas que
fracassam por outros pré-existentes. Nao foi cdasdancorporacéao de inovacgao as praticas
ja adotadas antes que as contingéncias surgissemossivel constatar apenas uma pratica
double loop, quando foi diagnosticada uma nova doenca, istbogye uma descoberta
tacita, foi efetuada uma escolha e foi adotada ag@#o. Houve uma transformacéo do
sistema, adotou-se um comportamento diferencidamee inovacao.

Ja osfeedbacksemitidos foram basicamente negativos pelo fatguieo controle
da organizacgéo é efetuado de modo intencionalgestas promovem a mudanca com base
na descoberta, escolha e acdo e nado foi constatauzorporacdo de descobertas téacitas,
haja vista que existem uma série de regras préida$ e que ja estdo incorporadas no dia-
a-dia dos trabalhadores que atuam ao longo daacguledutiva de aves. O sistema de
producao atua por meio de esquemas estruturadpsg bmita a expansao da criatividade e
inovacdo e corrobora com a repeticdo das mesméisgsrddrganizacionais consideradas
adequadas.

Quanto aosfeedbackspositivos, apenas foram observadas as variavees qu
evidenciam que os agentes operam num espaco ge&fartambém conhecido por espaco

de possibilidades e de que existe espaco paradefletransformagéo que muitas vezes néao
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é aproveitado pelos agentes do sistema de prodWR@ianto, essas evidéncias nao
permitem constatar a emissaofdedbackpositivos no sistema de producéo.

Ademais, sao realizaddsedbackgositivos frente as descobertas, as escolhas e as
acOes adotadas. Por exemplo, um agente consciggte@scobre como os outros agentes
respondem (no caso os colegas de equipe) e spastaedor favoravel, repete acdo. Caso
contrario, 0 comportamento sera modificado.

A partir desta andlise, é possivel destacar qu&tensa de planejamento e controle
da producdo da Empresa agroindustrial apresentaopoindicios de propriedades
emergentes, principalmente no que se refere a @uiane agregacdo. J4 em relacdo a
cooperacao e auto-organizacao, estdo presenteargg@ranintrinseca nas atividades do dia-
a-dia. Esta constatacdo esta intimamente relacooach 0 modelo mecanicista de gestéao
da organizagdo, que ainda predomina na administragesar da amplitude de
caracteristicas de sistemas complexos observades\peesa.

4.6 IMPACTO DAS CONTINQENCIAS NO PCP DA EMPRESA ESABOAS
PRATICAS DE PRODUCAO

As contingéncias agem e novas situagcfes emergenkEnmaresa afetando a
resiliéncia do sistema de producdo e causando tmp@gativo no PCP. Foi possivel
perceber que as contingéncias foram responsavieis ggasos no sistema de producédo e
pelo aumento de custos. Contudo, uma andlise detlmostra que o impacto causado
pelas contingéncias apresenta maior dimenséo. lidquautomaticamente, sdo adotadas as
solugbes para as contingéncias emergentes, cuaseirculo virtuoso que acaba sendo
incorporado pelos subsistemas, fazendo parte dedaales do dia-a-dia.

Dentre os principais desperdicios e impactos opadims pelas contingéncias €
possivel inferir que os problemas sanitarios eodifpracdo de doencas afetam a qualidade
da matéria-prima (no caso a carne de frango). teso um significativo impacto na
programacgéo da producéo, influenciando nas qualgsdprevistas e nas quantidades reais
existentes. Outros fatores que influenciam na dadé da matéria-prima sdo o crescimento
desproporcional dos frangos, a presenca de refadfosindice de quebra de ovos, o alto
indice de mortalidade. Tais fatores também saoonsgveis pelo aumento do custo de

producao.
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A falta de instalagBes disponiveis para remanefarfrangos de um ciclo de
producdo para o outro tem relacdo com o planejameaxigindo o re-planejamento do
sistema de producéo.

J& os desperdicios excessivos de 4gua e racaotampao custo de producdo,
assim como o absenteismo, do qual decorre a néadssile fazer horas extras nos turnos
de trabalho.

Quanto as altas taxas t&rnover,impactam no maior custo de treinamento dos
funcionarios. Como a rotatividade é alta, € necessapacitar os entrantes ou estabelecer
politicas de incentivos para atrair e manter ogiturarios em nivel de ch&o de fabrica no
parque fabril. Ainda, existe a possibilidade deag&b de ambientes de descanso e
“relaxamento” na Empresa, que contribuem para odwmar dos funcionarios.

As visceras cheias tém relacdo com o maior temgwatessamento do lote, o que
muitas vezes requer a reprogramacao ou a execugdwrds extras pelas equipes de
trabalho em nivel de operacdes de producdo. Nemsd® deve existir um trabalho
continuo de evidenciacdo da importancia da atiedadols subsistemas — “das partes” no
todo da organizagéo, ou seja, na comercializac&gpdwdutos. O simples fato de saber o
quanto um subsistema contribui para a competitiled#a organizacao pode ser um fator de
estimulacdo para o seguimento de normas que pes\&@mnbolizam tdo pouco no contexto
da producéo, mas que fazem a diferenca no resuditeloUm exemplo, para o caso supra-
citado é o jejum de seis horas dos frangos antebalke, que, quando nao realizado, retarda
0 abate e diminui a eficiéncia do setor de corte.

Um indice alto de condenacdo de carcacas em fudg8ondo conformidades
também afeta os custos de producéo, pois os frgagpassaram por varios subsistemas
demandando recursos de producgédo e processameptssiilitando o devido retorno do
investimento. Portanto, é imprescindivel que as Ippaticas de manejo sejam adotadas para
reduzir os indices de frangos condenados.

Sobre 0 ajuste incorreto de magquinas e equipameriE a relacdo com o
retrabalho. Quando esse nao € viavel ou possissd eontingéncia pode ter relacdo com
desperdicio ou retalhos de matéria-prima enviadwoa p setor de processados. Por isso, é
fundamental ter equipes autbnomas no parque fahphcitadas e autorizadas para resolver
0s problemas na medida que ocorrem.

A insensibilizacdo incorreta contribui significatimente para a presenca de sangue

na carne, dando um aspecto pouco agradavel e af@resledo produto. A resolucdo desse
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problema, esta relacionado a uma orientacdo adagdaduncionario e a resolucdo de
problemas em nivel local (no setor de insensilgépi.

A presenca de hematomas na carne também tem retagaddtreinamento das
equipes de apanha e orientagdo adequada dos dsetegue transportam as aves das
propriedades dos integrados para os frigorificesemmuros.

Portanto, todas as contingéncias emergentes ati#damma maneira ou de outra o
sistema de producédo agroindutrial. Em geral, inggacho aumento de desperdicios, na
elevacdo do custo de producdo, na reprogramacdo desempenho. Sobretudo, um
problema que emerge no primeiro subsistema daaddairia), quando nao solucionado,
pode tomar maiores proporcbes e assim causar gradaleos no PCP da Empresa
agroindustrial, comprometendo a imagem da orgaaaa qualidade dos produtos e a
satisfacdo dos consumidores.

N&o obstante, 0 pensamento e a pratica contemporémgestdo de sistemas de
producdo buscam eliminar acdes que geram desperlfazem com que as atividades que
agregam valor ocorram em um fluxo continuo puxaelo gliente. Tao logo esse esforco
tenha sido completado, os subsistemas envolvidesnd@nalisar os resultados e iniciar o
processo novamente, ao longo do ciclo de vidamditade produtos. Assim sendo, cria-se
um circulo virtuoso de melhoria continua dentrdeti@presa, que € fundamental para torna-
la competitiva no mercado de atuacéao.

Ademais, as boas praticdsan (de producdo enxuta), quando presentes nas
empresas, contribuem de modo significativo no admnda flexibilidade, na agilidade, na
reducdo de custos e no aumento da produtividadegd@izacdo. Em meio as boas praticas
que possam fazer frente as contingéncias supmasit@&ncontram-se: em nivel de
organizacao e cultura adotar um estilo de liderggaproporcione um maior envolvimento
dos empregados para a adocao de solucdes, daxlavlhior autonomia; incorporar
ferramentas que auxiliem a resolucdo de problentseevalorizam o ambiente inovativo.
Sobretudo, é importante adotar praticas que pemataxecucdo das atividades por meio de
um modelo de gestdo mais autdbnomo, ou seja, prodquele exposto por Agostinho
(2003). Dentre as praticas que poderdo contribana ptingir esses objetivos pode-se citar:
implantar o principio organizativo da reciprocidadementar o numero de inter-relacdes
entre os agentes dos subsistemas e reforcar dgioirerganizativo da reciprocidade nas

acOes do dia-a-dia.
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No que tange ao desenvolvimento de novos prodatoEmpresa € inovativa,
contudo, € importante que os funcionarios se tornauttifuncionais, principalmente no
parque fabril, para que torne este subsistema @figisnte. E fundamental também que as
chefias recebam continuamerfeedbackdos processos de produgdo, para que, a partir
dessas informagOes possam ser encontradas altamale melhoria do desempenho do
sistema de producdo. Ainda, poderdo ser adotadaticgs que contribuam para a
complexificacdo do sistema relacionadas ao refal@® acdes instrumentais e as acdes
politicas implantadas, ou seja, acfes associadaaliaacado direta de determinado fim e
também as acdes de cunho normativo mas que promawerpadrdo geral de conduta
benéfico.

Concernente as boas praticas de gestdo do mei@m@teba Empresa ja apresenta
diversos controles e programas que objetivam clamteo quantidade de poluicdo emitida,
reduzir a frequéncia de incidentes ambientaistartos residuos remanescentes do processo
de producdo. Mas, é preciso manter essas pratmtsdas nas paginas 85 e 86),
incorporando as novas alternativas e tendénciggratecéo e tratamentos dos efluentes,
primando sempre pela promocéo da sustentabilidatiéesatal.

Sobre o desenvolvimento de pessoal, a Empresa s#velo nivelad hoc (por
demanda imediata) que apresenta limitacbes ao auge tao alcance do conteudo e
efetividade de tais treinamentos, passando par&vel de desenvolvimento de pessoal
antecipando-se as necessidades dos funcionarioto@ms o0s niveis e promovendo a
valorizacéo intelectual e o ensino fora da Empresa.

Quanto as politicas de saude e seguranca a Entanesém apresenta boas praticas
no parque fabril, de avaliagdo de riscos e de tiagsio de acidentes, de incidentes
incluindo os quase acidentes. Tais informacgOes usamlas para reavaliar e revisar 0s
sistemas de gerenciamento e melhorar as condigheseglranca do local de trabalho.
Investe em condi¢cdes ergondmicas adequadas pafancienarios trabalharem, realiza
programas de ginastica laboral e prima pela reddedoroblemas de saude ocupacional, o
que reduz o indice de faltas por doencas. Todasgiaondicbes do ambiente de trabalho,
com temperaturas extremamente frias e ambientedo8ndio parque fabril sdo responsaveis
pela alta taxa déeurnover. Tais condi¢cdes sdo necessarias para que a Enmpuesssse a
carne com niveis de qualidade adequados.

Todavia, a Empresa pode evoluir de maneira maigeliso quesito desempenho

operacional producdo, aumentando a rotatividadesgmgjues, a produtividade e reduzindo
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0s custos de producdo. Mas, € preciso salientaa goenplexidade do ambiente ndo permite
prever todas as néo linearidades que podem emggtanto, essa melhoria do desempenho
operacional esta aliada a resiliéncia do ambiégptento mais estruturada for a conjuntura
de producdo e da economia, maiores séo as padatEb de obtencdo de excelentes indices
de desempenho.

Ademais, a Empresa deve realizar todas as atisdatke planejamento e
processamento, orientada para a satisfacdo dasteslieNesse sentido, € fundamental
identificar as falhas e solucionar os problemasnmasgue 0s mesmos ocorrem, de
preferéncia, com o uso de andlise de processoipesquPara alcancar esse nivel, torna-se
imprescindivel coletar dados de uma variedade ddedo defeedbackde clientes,
concorrentes e investir continuamente na melhariqualidade.

Outrossim, a sincronizagdo da entrega da matérizaprom a linha de producéo,
respeitando o periodo de descanso das aves antabati® também é uma pratica de
producao importante, que ja é efetuada na Empresa.

No quesito boas praticas relacionadas a investoserd Empresa moderniza
continuamente todos os subsistemas com incorpodigaovas tecnologias de processo que
proporcionam ganhos significativos e contribuemcamercializagdo de um produto com
boa aparéncia e qualidade. As novas tecnologiagramesso também contribuem para a
reducao dos custos de producéo e melhores servicos.

No que tange a qualidade, os produtos comercialzaela Empresa apresentam
bom aspecto, sdo saborosos e confiaveis. Ja exisiementalidade de qualidade total, de
qualidade controlada durante o processo, de qaalidancebida para facilitar a fabricacéo e
da qualidade ser responsabilidade de todos. Contughmssivel melhorar no sentido de
reduzir os custos do retrabalho no parque fabrlaediminuicdo dos retalhos que sub-
valorizam os produtos. Os retalhos séo comercddiza precos inferiores do que as partes
dos produtos que apresentam cortes adequados.saientizacao por parte dos empregados
sobre os efeitos do retrabalho sobre os custosattuip, capacidade e tempo de ciclo ja ird
contribuir significativamente na melhoria dessesdgsenho.

Nao obstante, o nivel de automagéo esta presentedara Empresa. Existe um
incentivo para que todos os subsistemas adotenoloegas capazes de proporcionar
economia de mao-de-obra, aumentar os controldexiaifidade dos processos e agilizar a

execucao das operacoes.
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Outro aspecto positivo presente na Empresa € augdiod puxada, onde o
processamento e a fabricacdo sdo decorrentes daopalos clientes. Ainda, no aspecto
armazenagem, também em funcdo da perecibilidadepdmdutos, existe um volume
pequeno que permanece armazenado na Empresa pourtomperiodo de tempo. Esse
periodo pode ser prolongado em funcdo de problesRgeynos, como por exemplo, o
embargo das exportacoes.

A manutencao produtiva total € outra pratica delpcdo adotada na Empresa. Ali,
a programagdo da manutencdo estd sincronizada commoducdo, com rotinas de
manutencéao realizadas pelos operadores.

E possivel inferir também que um sistema de ggsafiticipativo (ja existente no
subsistema de abate e processamento), onde osorfanios estdo cientes de suas
responsabilidades e vantagens dentro da organizegétribui positivamente no resultado
operacional. Quando os funcionarios podem sugeovas praticas de reducdo de
desperdicio, e posteriormente implementéa-las, seste comprometidos e valorizados na
Empresa. Isto serve de estimulo e motivacdo pde tom o dia-a-dia de rotinas de
trabalho assim como a percepcéo da existéncia etuedy encorajamento e apoio para a
emissao de opinido e proposicao de condi¢cdes deoneel

Outra pratica considerada eficiente é a adocadatchmarkingsistematico e
regular, realizado com relagcdo a concorréncia nscébude aprendizagem e acdes de
melhoria.

Sobretudo, a reducdo de contingéncias pontuaismpactar positivamente na
diminuicdo dos tempos de ciclo internos, o queseqilentemente, contribui para tornar
todo o sistema de producéo eficaz e competitivoqidose refere ao tempo de ciclo externo
a Empresa apresenta como desvantagem a localizdigéamte de portos, aeroportos, de
fornecedores de embalagens, produtos quimicose ewntiros. Contudo, apresenta uma
localizacdo proxima aos fornecedores da matériagpprincipal — os frangos. Ademais, as
condicOes de cultura do povo local, ordeiro e itedmbor, fazem com que exista um cuidado
especial para com os frangos, onde sdo adotadagpliiecas de manejo até que 0s mesmos
sejam encaminhados para o abate. Essas praticdargfonentais para que os produtos
finais apresentem bons niveis de qualidade, camidio para o desempenhwarket share
da empresa (satisfacao dos clientes e ampliacgartieipacédo no mercado).

E importante destacar também que a execucéo deastgror meio da persuasio

dos agentes atuantes no sistema e pela argumerdac&uportancia de exercé-las de
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determinada maneira contribui para que o modelgedtio se aproxime daquele explicitado
pela autora Agostinho (2003). Assim como a elevadas niveis de autonomia e
cooperacao, a formacéao de agregados e a auto-zaganisdo aspectos criticos da gestao
organizacional que precisam ser consolidados paeaogsistema de produgcdo se torne
adaptativo.

A figura 07 sintetiza o nivel de analise do impad&s contingéncias no PCP e a

adocéao de boas praticas de producao.



Figura 07: Impactos das contingéncias no PCP e as boasgwaécproducao

- Recebimento dieedbackslos processos de producao

- Comunicacéo clara e eficiente
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- Implantar principio organizativo da reciprocidade

- Aumentar o numero de inter-relacfes entre ostagelns subsistemas
- Reforgar o principio organizativo da reciprocidad

Planejamento

- Melhorar o desempenho da producéo através déefidrios
multifuncionais

- Incorporagéo de rotinas no dia-a-dia dos funaios&ue lhe
proporcionem bem estar no ambiente de trabalho

- Incentivos para os melhores integrados e conza@do da importancia
do seguimento das normas estabelecidas

- Ressaltar a importancia das atividades de unn setémbito da
organizacao destacando a importancia do traballtadte individuo na
obtencao do produto final

- Reforcar as agdes instrumentais e as agfescpslitnplantadas

Programacéo

- Maior autonomia para os funcionarios

- Adocéo do estilo de gestao participativo

- Incorporar ferramentas que auxiliem na resolugiproblemas

- Feedbackgontinuos dos processos de produgéo

- Manter e inovar @ que tange as boas praticas de gestdo ambied¢
salde e seguranca

- Treinamento e capacitacdo adequados

- Mostrar o detalhamento dos processos para ofofulrios

- Manutencédo Produtiva Total

- Benchmarkingsistemético e regular

- Incorporar novasendéncias de prote¢cdo ambiental e tratamen
efluentes primando pela promoc¢ao da sustentabdidatbiental

- Obter a execucédo das tarefas por meio da perseaddamrgumentac
da importancia de exer-las de determinada mane
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Fonte: Dados primarios

- Problemas sanitarios

- Hematomas nas aves

- Ajuste incorreto de maquinas e
equipamentos

- Presenca de sangue na carne
- Condenacéao de carcacas

- Absenteismo

- Desperdicio excessivo de agua e racg

- Alto indice de quebra de ovos
- Refugos




5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste momento, pretende-se conduzir o leitor a lor@ze retrospectiva do estudo
desenvolvido, resgatando as principais concep@igfas que serviram como referencial
para a pesquisa, bem como provocar 0s pesquisadar@sea da complexidade para a
continuidade de projetos que envolvam sua aplicioié nas estruturas organizacionais.

O tema proposto, que resultou na presente dis8ertlaye uma abordagem de
cunho tedrico-empirico por se tratar de um estudocdso efetuado com base nas
abordagens tedricas de PCP, Teoria da Complex&l&isemas Adaptativos Complexos.

Partiu-se do pressuposto de que as organizaco&@s rshando do paradigma
mecanicista para o paradigma sistémico de produgidde as ndao-linearidades estéo
presentes e sdo exploradas no sentido de adequaocesso de producdo frente as
contingéncias.

A abordagem teodrica apresentada apontou para @rneilade importancia de
reconhecer que as organizacbes sao sistemas adsptadbmplexos. A complexidade
tornou-se uma das principais caracteristicas gqeaopninam na sociedade.

Pode-se inferir também que as propriedades emegjemgstes sistemas sao
passiveis de identificacdo no planejamento e clentda producdo nas organizacoes.
Ademais, todos o0s ambientes organizacionais saoplegos, em maior ou menor
intensidade, visto que apresentam interacOes exg@es@ntre sistemas e subsistemas.

Diante disso, existe um desafio para os administes] de refletirem sobre suas
praticas tradicionais de coordenacdo e gerenciantd ambientes organizacionais. Sera
gue ainda sao pertinentes? N&o seria oportunoaespts caracteristicas do cenario atual?
Sao perguntas que surgem, mas que o proposito redpe@ndé-las nesta dissertacao.

E conveniente enfatizar que os sistemas capazegotier de modo adaptativo sdo
aqueles considerados de complexidade organizallisg ee quais a forca da selecdo natural
pode atuar. Nestes sistemas, mudancas que ocomem freqténcia influenciam na
harmonia entre as forcas internas que estruturamt@ma e as forgcas externas que fazem
parte do ambiente com o qual o sistema se relacheste ambiente, na maior parte do
tempo, ha harmonia nas inter-relacdes. Porém, guacaire uma nédo-linearidade o sistema
passa por uma fase de transicdo que o leva a um nimel de organizacdo com o

surgimento de estruturas emergentes.



Outro aspecto abordado intrinsecamente e que memceesgatado € que o
planejamento, a programacao e o controle da prodsg@pre foram imprescindiveis para a
conducao eficaz de uma Empresa. Ali, a complexidaepre esteve presente. Todavia,
somente nos Ultimos anos este ambiente é intedorgt@la abordagem da Teoria da
Complexidade. Por isso, o embasamento teorico-aupbuscou trazer detalhes deste
ambiente, suas peculiaridades e propriedades emesgeom énfase nas percepcdes dos
autores Agostinho (2003) e Stacey (1996, 2000k pedpriedades foram identificadas na
empresa visitada e posteriormente descritas esadas.

Com base nos itens do aporte teérico-empirico cedts, o estudo em questao
procurou focar a sua atencdo na analise das céntilmg e respectivas solucdes
experienciadas por uma Empresa agroindustrial aer fa planejamento e controle da
producao.

As principais contingéncias que advém ao PCP sé@iacza na demanda dos
produtos; alta taxa dernover, alteracdo das quantidades de aves a abateryvoéserento
desproporcional das aves; atraso no fornecimeniasdenos; falhas e/ou ajuste incorreto de
maquinas e equipamentos; absenteismo; animais ismeras cheias no momento do abate;
presenca de sangue e hematomas nas carcacas leaté&das lotes programados nas datas
previstas. No que tange as soluc¢des adotadase exseocupacéo de retornar a linearidade
de funcionamento do sistema de producéo.

Com base no exposto, é notdrio que o sistema dmdmiagroindustrial apresenta
uma estrutura de referéncia linear, onde se realasmetapas de producdo. Porém, frente as
contingéncias, a ndo-linearidade se torna presiietde ambiente existe aprendizagem pela
experiéncia, ocorrem inovacdes e adaptacdes, seemprbusca do alcance de objetivos
globais da Empresa. Outro aspecto verificado ésaémcia de acdes que foram tomadas de
forma autdbnoma pelos agentes; aspectos relaciomadtms de cooperacao e interagcdo entre
subsistemas; existéncia de um agregado superioex@stencia de alguns resquicios que
estdo relacionados a auto-organizacao.

Quanto a existéncia dedbackgoram identificadas acGes tkedbacknegativo em
maior nimero e reconhecida a existéncia considede/@aprendizagem ermsingle loop
Estas caracteristicas condizem com as caractagste um Sistema Adaptativo Complexo,
elucidadas por Stacey. Outrossim, estas caraatasstindicam o emprego,
majoritariamente, de um receituario linear e seqgiaén

No caso da abordagem de complexidade apresentadagpstinho (2003), foi
possivel reconhecer todos os atributos e/ou prguliess mencionadas — a autonomia, a



cooperagao, a agregacao e a auto-organizacao.seafgmar que a autonomia existente na
Empresa nutre-se de varias interdependéncias @sabsistemas ou em nivel hierarquico,
visto que a hierarquia € a base de estruturacdmgaesa. Concernente a variavel auto-
organizacao, torna limitada a tarefa de realiméutag de enriquecimento do processo de
alavancagem do sistema, isto €, para patamaresigepede atuacdo, como preconiza a
Teoria da Complexidade.

Outrossim, evidenciou-se que o funcionamento dargzgcéao agroindustrial deve
estar pautado no processo de aprendizagem confideaais, a tipicidade organizacional
gue engloba os agentes de todos os subsistemesir{taxdos, funcionarios operacionais,
administrativos e nivel gerencial, integrados, éoedores e clientes) exige o0 quesito
agregacao e que todos compreendam que a organeagaotodo e ndo a mera soma das
partes.

E percetivel também que o pensamento burocratico higearquizacdo e
centralizacao inibe a criatividade e a inovagao.

Para a conducdo da organizacdo a patamares seperi@ crescimento e
desenvolvimento sugere-se que 0s agentes compreendaresultados emergentes do
processo que advém da reflexdo na acao, ou segprdondizado em circuito dupldduble
loop) bem como doteedbackgpositivos que proporcionam uma real dinamica siesia.

Ainda, sugere-se que a organizacao seja eficiemtenflexivel para ndo desprezar
o processo de aprendizado gerado pelos agentestgasn ao longo do processo de
producdo, a partir da interpretacdo que os mesawEnt de situagbes que emergem no
ambiente interno e externo e retroalimentem orsgte

Portanto, ao vislumbrar a organizacdo como sistagi@ptativo complexo €
possivel conceber que ali ocorrem diversas intesagdtre os agentes do sistema e dos sub-
sistemas, criando e recriando um conjunto de padree constitui o ambiente
organizacional.

Sobretudo, acredita-se que o0 estudo realizado eapeescontribuicbes para a
adequacao do sistema produtivo frente as contimggnbem como por se tratar de um
estudo tedrico-empirico, agrega e contribui na alisecdo do Paradigma da
Complexidade. Ademais, as analises efetuadas pouderr os gestores de novas formas de
pensamento e modos de conduta da gestdo orgamiagacio

Recomenda-se aos pesquisadores algumas possipdidadstudos:



- A realizagdo de estudos de casos com énfase nogsapas de melhoria da
qualidade implantados nas empresas, tais como APBCSO 14.0001, a ISO 9.000 e nas
inovacdes que sdo incorporadas no sistema de @odug

- A replicagdo do método adotado, todavia, obselwanm nivel hierarquico
superior, isto é, o nivel gerencial de uma empresa;

- O estudo do capital social que contempla compeseaulturais e estruturais
relacionados as relacdes sociais, os atributosiraigt de reciprocidade, a confianca e a
cooperacao dos individuos que atuam no PCP;

- Um estudo com base nas principais zoonoses gomeaem os frangos e
identificar a complexidade ao longo do sistemarmelycéo para dirimir estas doencas bem
como 0s custos envolvidos nesse processo.

- Apresentar uma confluéncia de a¢Oes adotadasnerambiente complexo para
efetuar os controles em cada subsistema, bem coditdmica das inter-conexdes destas
confluéncias.

Tais estudos poderdo contribuir na fundamentacaenequecimento dos
conhecimentos sobre o Paradigma da Complexidadatelwirdo para consolidar cada vez
mais esta Teoria. Sobretudo, estes estudos sendeoreflexdo para os lideres
organizacionais para que estes lancem um novo stiae o sistema de gestdo e se sintam
motivados a adotar novas praticas que estejanmaali@ols anseios do mundo contemporaneo

e a visdo das organizacdes como sistemas adaptatvtplexos.
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APENDICE A

Perfil dos entrevistados:

1) Funcéo: funcionério do setor de recria
Formagé&o: técnico em agropecuaria
Ha quantos anos atua na Empresa: 5 anos

2) Funcao: funcionario do setor de recria
Formagé&o: técnico em agropecuaria
Ha quantos anos atua na Empresa: 3 anos

3) Funcao: gestor administrativo da Granja de
Matrizes

Formacéo: graduado no curso de
Agronegocios

Ha quantos anos atua na Empresa: 3 anos

4) Funcao: Socio da Granja de Matrizes
Formacéo: Graduado em Administracdo
Ha quantos anos atua na Empresa: 3 anos

5) Funcao: funcionario do incubatorio
Formagdo: técnico em agropecuaria
Hé& quantos anos atua na Empresa: 5 anos

6) Funcao: funcionario do incubatorio
Formacéo: graduacdo incompleta no Curso de
Administracdo

Ha quantos anos atua na Empresa: 7 anos

7) Funcdo: funcionario da fabrica de racao
Formagé&o: Ensino Médio Incompleto
Ha quantos anos atua na Empresa: 3 anos

8) Funcao: funcionario da fabrica de ragéo
Formacéo: graduacgdo incompleta no Curso de
Administracdo

Héa quantos anos atua na Empresa: 4 anos

9) Funcdo: Integrado da Empresa
Agroindustrial

Formagé&o: Ensino Médio Incompleto

Héa quantos anos atua na Empresa: 10 anos

10) Funcéo: Integrado da Empresa
Agroindustrial

Formacéo: técnico em agropecuaria

Ha quantos anos atua na Empresa: 12 anos

11) Funcéo: Setor de Seguranca
Formagé&o: Engenheiro de Seguranga
Ha quantos anos atua na Empresa: 7 anos

12) Funcgéo: Engenheiro de Produgéo
Formacéo: Engenharia de Producéo
Ha quantos anos atua na Empresa: 3 anos

13) Funcédo: abate de aves
Formagd&o: técnico em agropecuaria
Ha quantos anos atua na Empresa: 6 anos

14) Funcgéo: cortes de aves
Formacéo: ensino médio completo
Héa quantos anos atua na Empresa: 5 anos

15) Funcéo: técnico que presta assisténcia aos
integrados

Formagd&o: técnico em agropecuaria

Ha quantos anos atua na Empresa: 8 anos

16) Funcgéo: técnico que presta assisténcia aos
integrados

Formacéo: técnico em agropecuaria

Héa quantos anos atua na Empresa: 11 anos

17) Funcéo: funcionéario do departamento de
Recursos Humanos

Formacéo: Especializacdo em Gestéo de
Recursos Humanos

Héa quantos anos atua na Empresa: 17 anos



APENDICE B

Roteiro da Observacéo

Observar no PCP — Planejamento e Controle da Péiodugue € ordem e o que é

desordem e as solucfes adotadas no/na:

Projeto do produto e dos processos

Definicdo das quantidades

Programacéo da producao

Controle da producéo



APENDICE C

Aspectos norteadores da Entrevista Semi-Estruturada

1)

2)

3)
4)
5)
6)

Comente sobre o processo de producéo na empiestacando o passo-a-passo do
sistema de producéo vigente;

A producéao é efetuada de acordo com a capacdateimstalacdes ou de acordo com
a demanda dos produtos finais;

Como é efetuado o planejamento, a programagamatrole da producéo;

Quais sao as contingéncias que ocorrem no EockEsproducao;

Quais sao as solucdes adotadas no momento eas goatingéncias ocorrem;

Essas solugbes sdo sugeridas pelos funcioraripsla equipe administrativa.



APENDICE D - Fluxograma do Sistema de Produc&o de Frangos
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APENDICE E

GLOSSARIO

Agente: entidade capaz de acao, reacdo e reflexdo. Oeagemapaz de modificar o
ambiente em que atua, a0 mesmo tempo em que poakeidado pelo ambiente.

Agentes patogénicosconsistem em substancias que exercem alguma acaogyanismo
das aves, sendo capazes de provocar doencas.

Amonia: composto gasoso alcalino, incolor, de nitrogénindeogénio, mais leve que o ar,
de cheiro e gosto extremamente pungentes.

Animais, aves, frangos:sao termos utilizados como sinbnimos e que seeraf@ animais
de sangue quente, bipedes, oviparos, de corpacaleepenas, bico corneo e sem dentes.
Automacéao: consiste na automatizacdo — emprego da eletréongEgrocessos de producao
de fabricas e oficinas, de tal modo que dispensarteavencao direta do homem.

Aves avos: consistem nos animais que sdo adquiridos com wanddivida e que se
desenvolvem em galpdes denominados de recria.

Aves bisav0s:sdo as aves adquiridas nos Estados Unidos por sanfgeceirizada para
efetuar a producéo de aves avos no Brasil.

Aves matrizeiras: consistem nas aves produtoras de ovos, isto éasaeatrizes da qual
descende a linhagem de aves que a empresa inteyeduide.

Aviarios: consistem nos galpdes onde se cria as aves na diaserescimento e
desenvolvimento para posteriormente efetuar o albidecaso da empresa agroindustrial
visitada, esta criacdo € efetuada nas propriedhmemtegrados.

Baixa conversao alimentar:consiste na relacdo entre a quantidade de rag&ummida
para produzir um quilograma de carne. Neste cassteeum grande consumo de ragao para
produzir um quilograma de carne.

Bebedouros automéaticossao equipamentos em que 0s animais bebem agua.
Biosseguranca:refere-se ao conjunto de normas e procedimentssnddos a evitar a
entrada de agentes infecciosos (virus, bactétagof e parasitas) no rebanho de animais,
bem como controlar sua disseminacdo entre os disyesetores ou grupos de animais
dentro do sistema de producéao.

Boca de ninho:consiste em uma abertura arredondada localizaslasteuturas no formato
de casas, por meio do qual a matrizeira entramworonde ela vai colocar o ovo.

Cama de aviario: consiste em uma camada de maravalha disposta c@h@o do aviario,
sobre a qual os frangos se movimentam e defecamio $pie os residuos séo incorporados,
mantendo o local seco.

Campanulas: aparelho de aquecimento utilizado nos aviarios.

Capacidade de alojamentoronsiste na quantidade maxima de aves que aagatapode
acomodar, considerando um lote de producéo.

Carregamento das avesconsiste em transferir as aves do aviario paranarhao que ira
transporté-las até o abatedouro.

Cascudinho: denominacéo popular dada a insetos que freqlentersstdo presentes nos
avirios.

Chiffonette: € um gaze em meio de cultura que serve para psalser a superficie a ser
analisada em busca de um escore do indice de doatgio do ambiente.

Chiller’'s: consistem em tanques de aluminio nos quais ogdsaapos serem abatidos sao
resfriados. Tais tanques contém agua gelada eugagigm dentro do tanque, para facilitar
o processo de resfriamento dos frangos.



Circulos de protecéo:consiste em uma protecdo de papeldo que é efetmadana area
restrita dentro do aviario para abrigar os pintagnhas primeiras semanas.

Clostrideo: consiste em um género de bactéria anaerdbicarilespp gram-positiva,
saprofisticas, baculiformes encontradas em intestie frangos infectados.

Co-evolucao: ocorre quando existe interacdo entre os sistemaggarth desta, existe a
possibilidade de evolugcéo conjunta. Nestas intescés qualidades de um sistema podem
ser absorvidas pelo outro e vice-versa, levanda-osudarem o nivel de complexidade.
Dependendo das interacdes que ocorrerem esta nof@uéoderd ser negativa, o que
caracterizard uma co-evolucao negativa.

Comedouros autométicossao equipamentos através dos quais as aves cansonagao.
Compostagem: consiste na mistura de cama de aviario junto amsgbs mortos para
agilizar o processo de decomposicao destes anifasteriormente, encerrado o ciclo de
decomposicao este material é utilizado para adobdes lavouras.

Depena: consiste em tirar as penas das aves. E efetuadmadeira mecanica através da
depenadora — maquina que retira as penas.

Desinfeccéo das instalagoeagdo de desinfetar as instalagdes.

Dialdgica: consiste na convivéncia entre duas l6gicas, umardksm e outra de desordem.
Preceito basico para a emergéncia da complexidatie.ocorre porque no estado de
desordem néo existe a possibilidade de formaca&sietura ou diferenciacéo, e no estado
de ordem, o sistema é linear e deterministico, tate impossibilita a emergéncia da
complexidade.

Ecloséo:consiste na saida do pintainho do ovo.

Efluentes: residuos que emanam do processo de abate das aves.

Emergéncia: conjunto de todos os possiveis estados que podsuma as variaveis que
compdem um sistema.

Escaldagem: consiste na imersdo das aves em liquido ou vapentg para proceder a
retirada das penas das aves. Portanto, os fradgosueitados a acdo de agua quente e
vapor.

Evisceracdo:consiste no ato de tirar as visceras dos framgoseja, estripa-los.
Exaustores:aparelho para tirar o ar viciado ou mau cheirasawdario ou galpéo.

Flotador fisico-quimico: consiste no processo para separacdo dos compsndage
misturas heterogéneas, baseado na capacidadeaedatimateriais para boiar (como na
separacao de Oleos em residuos industriais).

Formacdo de cascdo e empastamento da camf@rmacdo de uma camada densa ou
intumescéncia da cama de aviario.

Fumigacéo: consiste na desinfec¢géo dos ovos por meio de egspar gases.

Granjas terceirizadas: consiste em nucleos de galpdes nos quais saodatojas
matrizeiras para produzir 0S ovos.

Incubatorio: consistem nas instalacdes onde esta localizadadéiwa — onde os ovos séo
colocados para que ocorra a ecloséo.

Infeccdo cutanea:acédo exercida na pele ou epiderme dos pintainha@ves por agentes
patogénicos, isto é, por bactérias, virus, fungogrotozoarios.

In6écuo: que ndo é nocivo; que nao faz dano.

Integrados: sdo os individuos, que se associam a empresandgstiial para produzir
frangos. Os mesmos dispdem de mao-de-obra e dtdagi®es, enquanto a empresa
integradora disp6e os frangos, 0s insumos e atag&o técnica.

Just in Time: € uma filosofia voltada para a otimizacdo da pgadu Consiste numa
producdo focalizada e puxada onde ocorre o niveltomda producdo. Est4 focada: na
reducdo delead times na fabricacdo de pequenos lotes, na reducacetigps na
manutengao preventiva, na polivaléncia e na ingggranterna e externa.



Linha verde: Séo os residuos sélidos comuns. Compreendem idsigegprovenientes das
limpezas das é&reas de escritorios, refeitorios,tss@s e similares, passiveis de
decomposicao biolégica, sem substancias toxicas @itras substancias em concentracéo
tais que possam oferecer danos ao homem e ao mbierde.

Linhagem: que se considera descendente unilinear de umtealagsmum; isto é, € a linha
de descendéncia — o grau de parentesco.

Lodos ativados:consiste em submeter a matéria organica preseatesiduos industriais a
uma comunidade de microorganismos que sao "cutiz’adas EstacOes de Tratamento de
Residuos, para que promovam sua depuracao, i$topgza. O liquido devolvido ao rio
tem cerca de 95% de remocao de sua carga polulEssas microorganismos utilizados no
tratamento sdo conhecidos como decompositoresoSawesmos encontrados na natureza,
s6 que na estacdo de tratamento de residuos aidpukEnté muito maior, devido as
condicbes favoraveis para seu desenvolvimento, poaimento (matéria organica) é
abundante. Esta comunidade de microorganismos @asien basicamente por bactérias,
protozoarios e micrometazoarios.

Macroisolamento: consiste no plantio de arvores nos entornos daslagoes das granjas e
entre os nucleos objetivando a biosseguranca.

Manejo da ambiéncia: consiste no controle da temperatura, da umidadarde das
correntes de ar no ambiente onde estdo os frangos.

Manejo da cama:consiste na remoc¢ao da cama, retirada dos cas@&mpastamentos.
Nebulizac&o: consiste em converter a agua em uma nuvem deu@stipara pulverizar os
frangos e amenizar a temperatura ambiente.

Nucleos:consistem em grupos de quatro galpdes onde sa@alasoas matrizeiras.
Orientacfes técnicasconsistem em uma série de normas, regras e eiagéta empresa
integradora repassadas por um funcionario aos ipasce agentes que atuam nos sub-
sistemas de producao.

Ovos cama, ovos dormidostrata-se dos ovos que sdo coletados na primeledacda
manha. Estdo localizados sobre a cama do galpao.c&&siderados ovos de segunda
qualidade

Ovos comércio: sdo ovos que ndo podem ser incubados por falhasadejo ou falhas
fisiologicas.

Ovos ninho: sdo os ovos colocados pelas aves nos ninhos. @&alerados de primeira
qualidade e séo destinados para a incubacao.

Ovos trincados e deformadosconsistem nos ovos que apresentam defeitos e/@o e
rachaduras.

pH da agua: é a sigla para potencial hidrogenidnico. Congistecor

ions hidrogénio na agua.

Pinteira: consiste em efetuar uma restricdo com papeladoreia

permanecerao nos primeiros dias nos aviarios.

Pinto, pintainho: consiste no animal oriundo do processo de ecldedmvos, isto €, € 0
franguinho ainda novo.

Planejamento e Controle da Producdo - PCPconsiste em um sistema processador de
informacdes; recebe informag¢des como entradashederoutras, processadas, como saidas.
E o PCP que determina os rumos da producdo e apaoha, exercendo 0s respectivos
controles. Estdo inseridas ali fungcbes de comandteterminacdo do ritmo, funcédo de
direcdo e conjunto de regras e organizacdo da gfiody disposicdo dos elementos
necessarios no lugar e tempo corretos.

Problemas sanitarios: sdo os problemas relacionados a satde animal.ldfivoe a
conservacao ou restauracao da saude animal. Tamb&ativo a higiene. Preocupa-se com
a preservacao da saude e em livrar tudo aquilgpgde prejudica-la, principalmente no que
diz respeito a doencas endémicas (peculiares aegié) e contagiosas.



Propriedades emergentes:consistem nas propriedades que emergem de unmaiste
complexo. Nas abordagens citadas destacam-se:oautyncooperacdo, agregacdo, auto-
organizacadieedbaclpositivo,feedbackegativo,single loope double loop

Racao extrusada: consiste na tritura do milho, posterior cozimemonova tritura.
Apresenta a forma cilindrica.

Racéo triturada: consiste na tritura do milho para converter erdoag

Recria: periodo compreendido entre a aquisicdo do pinbaimn empresa prestadora de
servigos terceirizada e a sua utilizagdo como eneidas e desenvolvida para a producéo
de ovos.

Rodilavio: consiste em um quadrado, semelhante a uma caxapmximadamente 25
centimetros de altura, construido com cimentoo#otj onde é colocado cal ou uma solucao
desinfetante a base de iodo ou creolina. Esta iposito na entrada das instalacdes do
aviario e as pessoas que transitam dentro do aypécisam pisar ali dentro para desinfetar
0s calcados.

Sangria: consiste no ato de sangrar o frango, isto €, fa@ecorte no pescoco da ave para
gue 0 sangue escorra.

Sexagem:onsiste em identificar o sexo do pintainho paase € fémea ou macho.

Sistema complexo:sistemas que dependem das conexdes para sobravivdnea parte
nao pode ser interpretada sem a compreensao deindeaslacdes. Do movimento de
interacdo entre o todo e parte, emergem os conmpentas imprevisiveis. Em geral, sdo
sistemas reais e naturais, relacionados a vis&orscs.

Sistema complicado:sdo sistemas que ndo dependem de conexdes pasaigaiem. A
analise de uma parte, pode ser feita independenteutta e do todo, com resultados
satisfatorios. Apresentam comportamento previsiretgcdes lineares e atuam com total
racionalidade. Em geral, esses sistemas sdo iddafize artificiais, relacionados a visdo
mecanicista e reducionista.

Sistema:ndo € um conjunto de partes. Para ser sistengetoaleve possuir conexdes com
outros objetos, ser dindmico (mudar no tempo),osganizado e possuir uma amplitude
sistémica.

Sistemas Complexos Adaptativosconsistem de um nimero de componentes, ou agentes,
que interagemde acordo com um grupo de regras que requereraggpessoas examinem e
respondam aos comportamentos de cada um no seetich@lhorar seus comportamentos e
também o comportamento do sistema de que fazem. jgart outras palavras, tais sistemas
operam de maneira que constituem o aprendizadgulastes sistemas de aprendizado
operam em ambientes que consistem, na maioria dassy de outros sistemas de
aprendizado, segue-se que, juntos formam um sigiems de co-envolvimento que, por
sua vez, cria e aprende seu préprio caminho pharam.

Tanque de equalizagdoconsiste num tanque de tratamento de afluenteisig@s) oleosos.
Temporizador: consiste em adiar; demorar; delongar; procrastinar
Termoprocessadosinstalacdes nas quais € efetuado o processamantarde de frango
atraves do calor.

Unidade produtiva: € a empresa agroindustrial visitada. Adotou-seoc@moénimo de
empresa integradora, de unidade visitada e de esmpggoindustrial.

Vacinagdo in ovo:consiste em vacinar os pintainhos antes dos mesaotodirem, isto é,
quando ainda est&o dentro do ovo. E efetuada reefr®na de incubacao.



