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RESUMO

Este trabalho aborda as contribuicbes que a cadeia valor na atividade leiteira em
organizagbes cooperativas, principalmente em relagcdo ao aumento da populagao
mundial que cresce de uma forma assustadora faz que a produgao de alimentos de
todos os géneros aumente, buscando suprir as necessidades de alimentagdo que a
populacdo demanda. ApdOs a caracterizagdo de estratégia empresarial, estratégia
competitiva, valor compartilhado, estratégia em organizagdes cooperativas, cadeia
de valor, cadeia de valor — o leite, cadeia de valor em organizagbes cooperativas. A
cadeia de valor e valor compartilhado apresenta possibilidades de contribuicbes para
as areas envolvidas na atividade leiteira, neste caso especificamente nas
organizagbes cooperativas que com o inter-relacionamento entre as atividades,
possibilita a relagdo entre a cadeia produtiva, ndo somente da atividade leiteira, mas
os demais insumos que se incluem na atividade, além de proporcionar a melhoria
genética, aumento da producdo, equipamentos e qualidade. As contribuigdes da
cadeia de valor e valor compartilhado tem a evidéncia em relagdo a manutencao da
propriedade rural, reduzir os custos de produgdo, agregando valores a produgéo,
que proporcionardao melhor qualidade de vida aos produtores, evitando o éxodo rural
e proporcionando a sucessao familiar. As entrevistas realizadas com gestores das
organizagbes cooperativas da regido oeste do Parana que englobam a Frimesa,
cooperativa central, que engloba cinco organizagdes cooperativas da regiao,
Copagril (Marechal Candido Rondon), Copacol (Cafelandia), C.Vale (Palotina), Lar
(Medianeira) e Primato (Toledo) sendo que concentra a 22 maior bacia leiteira do
estado, sendo responsavel pela produgao de varios produtos lacteos. A atividade
leiteira passou por diversas transformag¢des desde sua implantagcdo na regido oeste
do Parana, alguns aspectos s&o importantes em relacdo ao desenvolvimento
socioeconbmico nao somente das organizagbes cooperativas, produtores
cooperados, comunidades e a propria atividade, principalmente desenvolvimento
sustentavel e aspectos relacionados a producgao integrada e agregacao de valor a
producao, além de aumentar o desenvolvimento das propriedades rurais em relacao
a infraestrutura e fatores que possam proporcionar o bem estar e melhoria da
qualidade de vida no desenvolvimento da atividade leiteira. Os resultados das
entrevistas com o0s gestores de organizagdes cooperativas demonstra uma
preocupagao com alguns fatores que nédo somente afetam a atividade leiteira,
influencia toda a cadeia produtiva, ou seja, esta relacionado a sucessao familiar das
propriedades rurais e o desenvolvimento socioeconémico das propriedades, por
outro lado, a questdo de fidelizacdo dos produtores em relagdo a organizagao
cooperativa, mantendo com isso a cadeia produtiva ndo s6 da atividade leiteira, mas
as demais cadeias produtivas, bem como os insumos que geram resultados para as
organizagbes cooperativas e por consequéncia ira proporcionar participagdo nos
resultados para o cooperado.

Palavras-chave: Organizagbes cooperativas. Atividade leiteira. Cadeia de valor.
Valor compartilhado. Qualidade de vida.



ABSTRACT

This paper discusses the contributions that value chain in the dairy business in
cooperative organizations, especially regarding the increase in world population
growing in a frightening way is that the production of food of all kinds increase,
seeking to supply the power needs of the demand population. After the
characterization of business strategy, competitive strategy, shared value strategy in
cooperative organizations, value chain, value chain - the milk value chain in
cooperative organizations. The value chain and shared value presents possibilities of
contributions to the areas involved in the dairy business, in this case specifically in
cooperative organizations with the interrelationship between activities, enables the
relationship between the supply chain, not only of dairy farming, but the other inputs
that are included in the activity, and provide genetic improvement, increasing
production equipment and quality. The contributions of the value chain and shared
value is the evidence in relation to the maintence of rural property, reduce production
costs, adding value to production, which will provide better quality of life for
producers, avoiding the rural exodus and providing family succession. Interviews with
managers of cooperative organizations of region West of Parana wich includes the
Frimesa, central cooperative, which consists of five organizations cooperatives in the
region, Copagril (Marechal Céandido Rondon), Copacol (Cafelandia) C.Vale
(Palotina), Lar (Medianeira) and Primato (Toledo) and that concentrates the Second
largest dairy region of the state, responsible for the production of various dairy
products. The dairy industry has gone through several transformations since its
implementation in the region West of Parana, some aspects are important in relation
to socio-economic development not only of the cooperative organizations,
cooperative producers, communities and the own activity, especially sustainable
development and issues related to the integrated production and adding value to
production, and increase the development of rural properties in relation to
infrastructure and factors that can provide well-being and improving the quality of life
in the development of dairy farming. The results of interviews with the managers of
cooperative organizations demonstrates a concern with some factors that affect not
only the dairy business, influences all production chain, that is related to family
succession of farms the socioeconomic development of properties, on the other
hand, the question of loyalty of producers for the cooperative organization, keeping it
the production chain not only of dairy farming, but other production chains, as well as
the inputs that generate results for cooperative organizations and therefore will
provide participation in results for cooperating.

Keywords: Cooperative organizations. dairy farming. value chain. shared value.
Quality of life.
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1 INTRODUGAO

A atividade leiteira € responsavel por um dos principais insumos na produgao
de alimentos essenciais em todas as fases da vida das pessoas. O leite compde
uma das principais fontes de proteina na alimentagcdo humana, sendo o seu
consumo incentivado em prol de uma vida saudavel.

O leite € um dos alimentos de maior importancia para a sociedade humana.
Primeiramente, pela nossa condigdo de mamiferos para os quais o leite representa a
unica esperanca de vida ao recém-nascido, e depois, pela produgao de leite que tem
desempenhado um papel fundamental na geragdo de renda das empresas de
agricultura familiar, contribuindo significativamente para a diminuigcdo do éxodo rural
(DURR, 2004).

As organizagbes cooperativas da regidao oeste do Parana que englobam a
Frimesa, cooperativa central, que engloba cinco organizagdes cooperativas da
regido, Copagril (Marechal Candido Rondon), Copacol (Cafelandia), C.Vale
(Palotina), Lar (Medianeira) e Primato (Toledo) sendo que concentra a 22 maior
bacia leiteira do estado, sendo responsavel pela producdo de varios produtos
lacteos. A atividade leiteira passou por diversas transformagdes desde sua
implantagdo na regido oeste do Parana, alguns aspectos sao importantes em
relacdo ao desenvolvimento socioecondmico ndo somente das organizagdes
cooperativas, produtores cooperados, comunidades e a propria atividade,
principalmente desenvolvimento sustentavel e aspectos relacionados a producéo
integrada e agregacgao de valor a producao, além de aumentar o desenvolvimento
das propriedades rurais em relacdo a infraestrutura e fatores que possam
proporcionar o bem estar e melhoria da qualidade de vida no desenvolvimento da
atividade leiteira (COPAGRIL, 2011).

O consumo de leite e de produtos lacteos no Brasil vem aumentando
gradativamente como reflexo do aumento da renda da populacdo. Porém, o
consumo médio da populagao brasileira ainda se encontra abaixo do recomendado
pelo Ministério da Saude e Organizagdo Mundial da Saude. Para esses 6rgaos, uma
pessoa deveria consumir 210 litros de leite por ano. No Brasil, porém, a producao de
leite € capaz de fornecer aproximadamente 170 litros de leite/habitante/ano. Apesar
da alta producdo de leite do pais, cerca de 32,3 bilhdes de litros por ano, a

produtividade do rebanho nacional € baixa, proxima de 1,471 litros/vaca/ano (IBGE,
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2013). As estatisticas oficiais apontam que atualmente no Brasil 8,5% dos
estabelecimentos de producédo (cerca de 115.000 produtores) sdo responsaveis por
53,1% do leite produzido no pais. Ou seja, a grande maioria dos produtores de leite
(91,5%) possui rebanhos que produzem apenas 46,9% do leite brasileiro (IBGE,
2011). As principais razbes para essa baixa produtividade incluem; a utilizagdo de
animais sem aptidao para producgao de leite ou com potencial genético inapropriado;
manejo alimentar; reprodutivo e sanitario inadequado; baixo nivel de instrugdo dos
produtores (57% dos produtores tém pouca instrucao), dificultando a utilizagéo
adequada do estoque de tecnologias disponiveis e falta de assisténcia técnica (na
zona da mata mineira, uma das maiores bacias leiteiras do pais, 73% dos
produtores informam que nao recebem assisténcia técnica) (IBGE, 2006).

Outro fator atrelado a pecuaria leiteira € o papel social que esta desempenha,
ao manter a viabilidade do modo de vida dos pequenos produtores, possibilitando a
sua permanéncia no campo. A atividade leiteira pode proporcionar ao pequeno
produtor rural uma fonte de renda complementar, agregando valor na sua
propriedade e colaborando para diminuicdo do éxodo rural, por meio da
diversificacdo das atividades. Em contrapartida, propicia o surgimento de
estabelecimentos agroindustriais no entorno das bacias leiteiras, a medida que a
cadeia se desenvolve, a exemplo do ocorrido no oeste do Parana (BIEGER, 2010).

A atividade leiteira esta presente em todos os municipios paranaenses e € de
grande importancia econdmica e social, pois estudos apontam a existéncia de 100
mil produtores que enxergaram no leite o principal empreendimento capaz de gerar
renda mensal. O maior numero de laticinios esta localizado nas regides Sudoeste,
Norte Central e Oeste. A regido Oeste é responsavel por 23,86% do volume total de
leite processado. Em relagédo a qualidade do produto, verificou-se que 99,0% da
coleta e do transporte do leite, da produgdo a industria, ja é feita a granel, em
ambiente refrigerado. Dos 20 municipios brasileiros que mais produzem leite no
pais, quatro estdo no Parana: Castro, Carambei, Marechal Candido Rondon e
Toledo. No Brasil, o estado de Minas Gerais € o primeiro colocado, seguido pelo Rio
Grande do Sul, sendo que o Parana ocupa a terceira colocacao, ficando o estado de
Goias na quarta posi¢géo do ranking brasileiro de produgao leiteira (SEAB.Pr.gov.br
2014).

A atividade leiteira iniciou-se na regidao oeste do Parana, mais

especificamente em Marechal Candido Rondon, em 1981, quando a Cooperativa
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Central Agropecuaria Sudoeste (Sudcoop), atualmente Frimesa, da qual a
Cooperativa Agroindustrial Copagril € integrada desde 1978, adquiriu as unidades da
Laticinios Rainha, de Marechal Candido Rondon, para a industrializagéo e venda de
leite pasteurizado e queijos mussarela e prato. No ano de 1996, com a implantagao
de uma unidade da Central Frimesa na cidade de Mundo Novo iniciou a recolha do
Mato Grosso do Sul, principalmente para o atendimento de produtores de leite que
foram assentados naquela regido, recebendo atualmente 2.130 litros/més,
representando 35% do montante recebido pela Cooperativa Agroindustrial Copagril
em 2014, sendo que o maior volume ainda é recebido pelo estado do Parana, em
torno de 4 milhdes de litros/més (COPAGRIL, 2014).

Essa atividade é importante para a composicédo de renda de 1.700 produtores
na area de atuacdao da Cooperativa, sendo aproximadamente 707 produtores no
Parana e os demais no Mato Grosso do Sul (COPAGRIL, 2014).

O histdrico da bovinocultura leiteira no pais € marcado por periodos distintos,
principalmente a partir de meados do século XX. O primeiro desses periodos, entre
1946 e 1991, foi o periodo da regulamentacdo da atividade leiteira, caracterizado
pelo controle de precos ao produtor e ao consumidor, e pela definigdo de critérios
sanitarios, no intuito de balizar o processamento e a distribuicdo dos produtos
lacteos.

No segundo periodo, demarcado pela desregulamentagédo dos precos na
cadeia produtiva leiteira, observam-se duas fases complementares, sendo a inicial
contextualizada a partir de 1991, a qual reflete o despreparo dos agentes em
enfrentar a nova realidade da competitividade. A segunda fase, marcada pelo inicio
da vigéncia da Instrugcdo Normativa 51, em setembro de 2002, enfatizou a
necessidade de melhoria da qualidade do leite, sugerindo mudangas impactantes
nas caracteristicas do segmento produtor.

Sob a perspectiva social, a atividade leiteira e seus derivados representam
uma das principais fontes de proteina e calcio na dieta da populagao brasileira,
especialmente para as classes de menor poder aquisitivo, além de ser uma
importante geradora de empregos, renda e tributos (COPAGRIL, 2011).

As condicdes climaticas permitem que a bovinocultura de leite se desenvolva
em todo o territério nacional, adaptadas regionalmente, de forma individual e por
pequenos e medios produtores. Existem 1,350 milhdo de propriedades leiteiras,

presentes em 25% das propriedades rurais do Brasil, gerando 3,6 milhdes de postos
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de trabalhos. Estudos realizados pelas Secretarias de Educacao (SEED), Secretaria
de Saude (SESA), Secretaria de Agricultura e Abastecimento (SEAB), Secretaria de
Trabalho e Desenvolvimento Social (SETP) apontam para um aumento da produgéo
leiteira de 2,56% de 2013 para 2014. Como os estoques mundiais se encontram
elevados, a produgcdo mundial de leite neste ano ndo deve ser muito maior do que o
numero atingido em 2014 (SEAB.Pr.gov.br, 2014).

Com a estimativa de crescimento da populagao brasileira até 2023 para 216
milhdes de habitantes (BRASIL, 2014), o volume de leite produzido devera ser de
45,3 bilhdes de litros/ano. Em 2023, as proje¢des sdo de que o pais exportara cerca
de 150 milhdes de litros de leite ao ano. Diante das possibilidades de crescimento do
setor, o objetivo do programa de incentivo a producao leiteira é fazer com que o pais
se torne um ator no comércio internacional de lacteos e para isso projeta um
aumento de dez vezes no total de leite a ser exportado, alcangcando a marca de 1,5
bilhao de litros (BRASIL, 2014).

Os maiores produtores mundiais de leite sdo a Unido Europeia (15 paises),
india, Estados Unidos, China, Brasil e Russia. Nosso pais representa 5,89% da
producao total. O Parana, terceiro maior produtor do pais, em 2014 produziu 4,5
milhdes de litros, um crescimento de 23,25% em relacdo a produgdo de 2009
(SEAB.Pr.gov.br, 2014).

Nesse contexto, Porter, Hitt, Ireland, Hoskisson, Chase que estudam a
vantagem competitiva, A vantagem competitiva nado pode ser compreendida
observando-se a empresa como um todo. Ela se origina nas inUmeras atividades
distintas que uma empresa executa no seu projeto, na produgédo, marketing, entrega
e no suporte de seu produto. Cada uma destas atividades pode contribuir para a
posicao dos custos relativos de uma empresa, além de criar uma base para a
diferenciacdo. Uma vantagem de custo, por exemplo, pode resultar em fontes
disparatadas como sistema de distribuicdo fisica de baixo custo, um processo de
montagem altamente eficiente ou a utilizagdo de uma forgca de vendas superior. A
diferenciagdo pode originar-se de fatores similarmente diversos, inclusive a
aquisicdo de matéria-prima de alta qualidade, um sistema agil de atendimento a
clientes ou a um projeto do produto superior.

Nesse sentido, a cadeia de valor apresenta-se como uma possibilidade de
analise da contribuicdo de cada uma das areas da organizagao para aferir a relagcéao

com a Proposta de Valor da empresa, desagregando suas atividades de relevancia
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estratégica para que possa compreender o comportamento dos custos e as fontes
existentes e potenciais de diferenciacéo.

Embora a Cadeia de Valor possa ser considerada demasiadamente discutida
sob seu escopo tedrico e pratico, sua aplicacdo na atividade leiteira em
organizagdes cooperativas pode ser considerada uma novidade.

Vale ressaltar que a atividade leiteira no oeste do Parana passou por diversas
transformagdes nos ultimos anos, desde a melhoria genética, aumento do leite
produzido, valor agregado a produgao, bem como a estabilidade do produtor em
relagao a atividade.

Uma das ideias mais marcantes relativa a este conceito de cadeia de valor é
que nao é uma colegdo de atividades independentes, mas sim um sistema de
atividades interdependentes. O inter-relacionamento entre as atividades de valor de
uma empresa permite a obtengcdo de vantagem competitiva através de duas
maneiras: otimizacéo e coordenacao.

Além do mais, explorar as ligagcdes entre atividades requer informagao ou
fluxos de informagdao que permitam a otimizacdo e a coordenagado. Nesse caso,
sistemas de informag&o que propiciem a integracdo de atividades tornam-se vital
para a empresa (PORTER, 1990).

Diante desse contexto, a presente dissertagdo tem o propdsito de fazer a
andlise das contribuicdes da Cadeia de Valor na atividade leiteira em uma
organizacao cooperativa, procurando ressaltar as contribuicbes funcionais da
aplicabilidade nessa atividade econémica, sob a premissa de que as cooperativas

possuem caracteristicas que se diferenciam de empresas organizacionais.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Diante da contextualizagdo, a dissertacdo propde a seguinte pergunta de
pesquisa:
Quais as principais contribuicdes da Cadeia de Valor na atividade leiteira nas

Organizagbes Cooperativas?
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1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

A presente proposta contempla um objetivo central e trés objetivos

especificos. A seguir sdo apresentados seus conteudos:

1.2.1 Objetivo geral

Identificar as principais contribuicdes da Cadeia de Valor na atividade leiteira

nas Organiza¢des Cooperativas.

1.2.2 Objetivos especificos

a. ldentificar as principais caracteristicas da atividade leiteira nas
Organizagdes Cooperativas.

b. ldentificar as principais caracteristicas da cadeia de valor na atividade
leiteira do objeto da pesquisa;

c. ldentificar as contribuicbes da cadeia de valor na atividade leiteira das

Organizagdes Cooperativas.

1.3 JUSTIFICATIVAS DO ESTUDO

A presente pesquisa se justifica pela influéncia das organiza¢des cooperativas
na regido oeste do Parana, ndo somente na atividade leiteira, mas em toda a cadeia
produtiva. Em relagdo a cadeia de valor, cadeia produtiva do leite e valor
compartilhado, por meio da relagao de investimentos, resultados, tecnologias e
perspectivas que sdo proporcionadas nas propriedades rurais, a renda dos
agricultores, economia dos municipios, desenvolvimento socioeconémico e
sustentavel das regides abrangidas pelas organiza¢des cooperativas.

A partir das informagdes colhidas com os gestores das organizagdes
cooperativas, pretende-se fornecer subsidios, os quais possibilitem identificacdo das
contribuigcbes exercidas e que possibilitem os gestores a tomada de decisdes sobre
os planejamentos futuros em relagao a atividade, possibilitando o desenvolvimento
ainda maior da cadeia como um todo, ndo especificamente a atividade leiteira, as
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demais que possibilitam agregacao de valor e manutengéo das propriedades rurais,
sucessao familiar.

Com a evolugéo realizada desde os anos 80 até os dias de hoje, pode-se
perceber que a cadeia de valor tem uma importancia muito grande, pois € através
dela que o ciclo do produto em estudo, a atividade leiteira, tem seu inicio na
propriedade, passando pela logistica, industria de produg¢do e transformagéo até o
consumidor final (PORTER, 1986).

Com a crescente demanda de produtos agropecuarios, em fungdo do
aumento vertiginoso da populagdo mundial, temos a necessidade de aumentarmos o
volume de produgdo ndo somente de produtos pecuarios, mas também agricolas,
pois a cada dia o Brasil ira atingir patamares excepcionais, comprovados pelo PIB,
de que o Agronegocio traz e representa um valor que aumentaremos nos proximos
anos.

Por meio do estudo com a cadeia de valor, verificar se as atividades séo
executadas de uma forma que possam melhorar os indices de producao, e aquelas
que ja apresentam um indice, aumentar ainda mais, dentro das possibilidades que a
atividade proporciona.

Além da avaliacdo da Cadeia de Valor, comparativo sobre o valor
compartilhado, pois sua caracteristica ndo é responsabilidade social, filantropia ou
mesmo sustentabilidade, mas uma nova forma de obter sucesso econdmico.
Podendo com isso desencadear uma nova transformagdo no pensamento
econdmico administrativo das organiza¢gdes comerciais e cooperativas. O conceito
de valor compartilhado redefine as fronteiras do capitalismo, ao conectar melhor o
sucesso da empresa com o progresso da sociedade, abre muitas maneiras de
entender as novas necessidades, ganhar eficiéncia, criar a diferenciacao e expandir

0s mercados.
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2 ASPECTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo apresenta-se a metodologia de estudo para o embasamento,
descrevendo sua classificagao e delineamento, seus procedimentos metodoldgicos,
para que se obtenham as informacbes relacionadas para a definicdo de cada

objetivo especifico da pesquisa.

2.1 CLASSIFICAGAO E DELINEAMENTO DA PESQUISA

A presente dissertacdo é caracterizada por ser uma pesquisa exploratéria e
descritiva, sendo sua tipologia estudo de caso, com pesquisa bibliografica,
documental e entrevistas semiestruturadas. Os dados terdao origem de fontes
primarias e secundarias, oriundas de relatérios e bases estatisticas relativas a
atividade leiteira e entrevistas semiestruturadas realizadas com profissionais das

Organizacdes Cooperativas. Por fim, a pesquisa se caracteriza por ser qualitativa.

2.2 DESCRIGAO DO OBJETO DE PESQUISA

O histdrico da bovinocultura leiteira no pais € marcado por periodos distintos,
principalmente a partir de meados do século XX. O primeiro desses periodos, entre
1946 e 1991, foi o periodo da regulamentacdo da atividade leiteira, caracterizado
pelo controle de precos ao produtor e ao consumidor, e pela definigdo de critérios
sanitarios, no intuito de balizar o processamento e a distribuicido dos produtos
lacteos (IPARDES, 2008).

No segundo periodo, demarcado pela desregulamentagdo dos precos na
cadeia produtiva leiteira, observam-se duas fases complementares, sendo a inicial
contextualizada a partir de 1991, a qual reflete o despreparo dos agentes em
enfrentar a nova realidade da competitividade. A segunda fase, marcada pelo inicio
da vigéncia da Instrugdo Normativa 51, em setembro de 2002, enfatiza a
necessidade de melhoria da qualidade do leite, sugerindo mudangas impactantes
nas caracteristicas do segmento produtor (BIEGER, 2010).

Através das entrevistas com gestores de organizacbes cooperativas
demonstrar as contribuicdes que a cadeia de valor e o valor compartilhado tem

proporcionado avangos para as organizagdes e por consequéncia aos cooperados,
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aliando o desenvolvimento socioeconémico, melhoria da qualidade de vida, reducéo
do éxodo rural, diversificacdo de culturas e sucessao familiar.

A influéncia das organizagdes cooperativas na regidao oeste do Parana, nao
somente na atividade leiteira, mas em toda a cadeia produtiva. Em relagcéo a cadeia
de valor, cadeia produtiva do leite e valor compartilhado, por meio da relacdo de
investimentos, resultados, tecnologias e perspectivas que sdo proporcionadas nas
propriedades rurais, a renda dos agricultores, economia dos municipios,
desenvolvimento socioecondmico e sustentavel das regides abrangidas pelas

organizagdes cooperativas.

2.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

O estudo compreendera trés diferentes tipos de coleta de dados, sendo eles:
pesquisa bibliografica, entrevista semiestruturada e pesquisa documental. Neste
contexto, serdo abordados os seguintes conceitos:

a. Pesquisa Bibliografica: Andrade (2010) argumenta que a pesquisa
bibliografica deve ser definida através de alguns critérios, e alguns
requisitos sao importantes, dentre eles a relevancia, a exequibilidade, isto
€, a possibilidade de desenvolver bem o assunto, dentro dos prazos
estipulados, e adaptabilidade em relacdo aos conhecimentos do autor.
Para Koche (2013), o conhecimento cientifico € um produto resultante da
investigacao cientifica. Surge ndo apenas da necessidade de encontrar
solucdes para problemas de ordem pratica da vida diaria, caracteristica
essa do conhecimento do senso comum, mas do desejo de fornecer
explicagdes sistematicas que possam ser testadas e criticadas através de
provas empiricas e da discussdo intersubjetiva. E produto, portanto, da
necessidade de alcangar um conhecimento “seguro”. Pode surgir, como
problema de investigacdo, também das experiéncias e crengcas do senso
comum, mesmo que muitas vezes se refira a fatos ou fendmenos que vao
além da experiéncia vivencial imediata.

b. Entrevista: A entrevista constitui um instrumento eficaz na recolha de
dados fidedignos para elaboracao de uma pesquisa, desde que seja bem
elaborada, bem realizada e interpretada. Para tanto, faz-se necessario

definir os objetivos e os tipos de entrevista e como deve ser planejada e
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executada. Uma entrevista pode ter como objetivos averiguar fatos ou
fendbmenos; identificar opinides sobre os fatos ou fendmenos; determinar,
pelas respostas individuais, a conduta previsivel em certas circunstancias;
descobrir os fatores que a influenciaram ou que determinaram opinides,
sentimentos e condutas; comparar a conduta de uma pessoa no presente
e no passado, para deduzir seu comportamento futuro (ANDRADE, 2010).
Entrevista semiestruturada com gestores de organizagdes cooperativas
que sao integrantes da Central Frimesa (Medianeira), compostas pelas
cooperativas singulares Copagril, Copacol, Lar, C.Vale, Primato.

c. Pesquisa Documental: Método de abordagem é o conjunto de
procedimentos utilizados na investigacao de fendbmenos ou no caminho
para chegar-se a verdade (ANDRADE, 2010).

2.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

A presente pesquisa compreendera duas formas distintas de analise: a
primeira corresponde a analise descritiva dos dados, a segunda é denominada
andlise de conteudo. Na analise de conteudo, existem diversas formas de
documentagcdo do material coletado, na maioria das vezes constituindo-se de
material textual: notas de campo, diario de pesquisa, fichas de documentacéo,
transcricédo, etc. Entretanto, o material também pode ser documentado por meio de
fotos, filmes, audios e outros, pois todas as formas de documentacao tém relevancia
no processo de pesquisa, possibilitando uma adequada analise (FLICK, 2009).

Segundo Bardin (2006), a analise de conteudo se organiza em trés fases: 1)
pré-analise; 2) exploragdao do material; 3) tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacdo. A pré-analise é a fase em que se organiza o material a ser analisado
com o objetivo de torna-lo operacional, sistematizando as ideias iniciais. Trata-se da
organizacao propriamente dita por meio de quatro etapas: (a) leitura flutuante, que é
o estabelecimento de contato com os documentos da coleta de dados, momento em
que se comega a conhecer o texto; (b) escolha dos documentos, que consiste na
demarcagao do que sera analisado; (c) formulacédo das hipdteses e dos objetivos; (d)
referenciagao dos indices e elaboragao de indicadores, que envolve a determinacgao
de indicadores por meio de recortes de texto nos documentos de analise (BARDIN,
2006).
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Para operacionalizar cada uma das fases de analise descritas, pretende-se
utilizar os programas e softwares que se constituem em meios validos de analise de
dados qualitativos. Atlas TI é um programa que exige o envolvimento do
pesquisador, potencializando os resultados da pesquisa, com o aumento do alcance

e profundidade das analises, gerando confianga, qualificando o material coletado.

2.5 ETAPAS DA PESQUISA

A etapa inicial da pesquisa ocorre por meio de bibliografias, antes de serem
aplicadas as entrevistas. Pretende-se primeiramente conhecer e avaliar o ambiente
a ser trabalhado, o perfil dos candidatos da entrevista, por meio de observagdes
diretas. Segundo Alberti (2004), a escolha de entrevistados ndao deve ser orientada
por critérios quantitativos (por uma preocupagao de amostragem), mas pela posigao
do entrevistado no grupo ou por sua experiéncia. Selecionam-se os entrevistados
entre aqueles que participaram, viveram, presenciaram ou se inteiraram de
ocorréncias e que possam fornecer depoimentos significativos. Esta orientagcao geral
sera seguida para aplicagdo das entrevistas. Segundo Marconi e Lakatos (2010, p.
178)

[...] a entrevista € um encontro de duas pessoas, a fim de que uma delas
obtenha informagbes a respeito de determinado assunto, mediante uma
conversagdo de natureza profissional. E um procedimento utilizado na
investigacao social, para coleta de dados ou para ajudar no diagnéstico ou
no tratamento de um problema social.

Por fim, a seguir, no Quadro 1, apresenta-se a integragdo das Etapas da
Pesquisa, desdobradas a partir dos objetivos especificos, destacando a forma de
coleta, analise, populacdo, amostra e resultados esperados com o desenvolvimento

do que foi proposto.
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Objetivo Forma de F°,""a de Resultado
o Coleta de Populagao Amostra Analise de
Especifico Esperado
Dados Dados
o - Entrevista: .
Ider?tm.car_ as . 12 Gestores | - Entrevista: 12 _ i Desqugao _das
principais - Pesquisa Documental: principais
"y das Gestores das . L
caracteristicas documental . o Analise caracteristicas
o Cooperativas | Organizagdes " .
da atividade : ; descritiva. da atividade
e . Singulares e Cooperativas S o
leiteira das - Entrevista - Entrevista: leiteira das
R ; da Central (Central e . T
Organizagbes | Semiestruturada . Analise de Organizacgtes
. do Oeste do Singulares) - .
Cooperativas Parans Conteudo. Cooperativas.
Identificar as - Entrevista: ) Desr(i:;ga(;igas
principais . 12 Gestores | - Entrevista: 12 ) P pal
L - Pesquisa Documental: | caracteristicas
caracteristicas das Gestores das . ;
: documental. . o Analise da cadeia de
da cadeia de Cooperativas | Organizagdes "
; , descritiva. valor na
valor na . Singulares e Cooperativas S -
L - Entrevista - Entrevista: atividade
atividade das : da Central (Central e . o
s Semiestruturada . Analise de leiteira das
Organizagbes do Oeste do Singulares) g T
. \ Conteudo Organizagobes
Cooperativas. Parana .
Cooperativas.
Identificar as e
contribuicdes Identlflcaga}o
da dos beneficios
aplicabilidade proporcionados
da cadeia de - Entrevista ) ) Analise gzla“igvgg(éz
valor na Semiestruturada Descritiva plicag |
atividade cadeia de valor
leiteira das nas _
U Organizacgbes
Organizagbes c .
; ooperativas.
Cooperativas.

Fonte: Cooperativa Agroindustrial Copagril — Fomento de Leite/2014.

2.6 DEFINICOES CONSTITUTIVAS E OPERACIONAIS

Na presente secdao sdo apresentadas as definicdes constitutivas e

operacionais da pesquisa, tendo como objetivo estabelecer a relagao tedrica dos

principais temas a serem desenvolvidos, bem como descrever a forma de aferigao

das variaveis que foram definidas, a saber: Cadeia de valor, Organizagdes

Cooperativas e Atividade Leiteira.

2.6.1 Cadeia de Valor

(DC) A cadeia de valor apresenta-se como uma possibilidade de analise da

contribuicdo de cada uma das areas da organizagao para aferir a relacdo com a

proposta de valor da Empresa, desagregando suas atividades de relevancia

estratégica para que possa compreender o comportamento dos custos e as fontes
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existentes e potenciais de diferenciacdo. Uma das ideias mais marcantes relativa a
este conceito de Cadeia de Valor é que ndo € uma colegdo de atividades
independentes, mas sim um sistema de atividades interdependentes. O inter-
relacionamento entre as atividades de valor de uma empresa permite a obtencéo de
vantagem competitiva através de duas maneiras: otimizagao e coordenagéo.

(DO) As Organizagbes Cooperativas utilizam a Cadeia de valor de forma a
aproveita-las nas atividades primarias e atividades de apoio, sendo as atividades
primarias relacionadas a logistica interna. As cinco organizagdes cooperativas que
formam a Central Frimesa tém todo o apoio para o recebimento, armazenamento e
distribuicdo ndo somente da matéria-prima leite, como também dos outros insumos
que estdo relacionados com a atividade. As operagdes que ocorrem nas
organizagdes cooperativas tém fator fundamental, pois através delas que o produto
in natura sera recebido e transformado no produto acabado que ira para a mesa do
consumidor.

Da mesma forma que existe a logistica interna, ha a logistica externa, que
engloba todo o processo de coleta, distribuicdo fisica do produto para os
compradores, além do controle de pedidos, programagao. Ademais, as organizagdes
cooperativas tém o marketing sobre os produtos que sao comercializados,
promogao, forca de vendas. Para dar consisténcia aos produtos, oferece servigos
que efetuam auxilio para sua manutencao, treinamento e controle de qualidade e
manutencdo do mix de produtos no mercado, proporcionando o aumento de vendas
e melhorando sua margem em relagdo ao produto ofertado. Independente de serem
organizagdes cooperativas afiliadas ou uma organizagdo cooperativa central, todas
estdo ligadas também nas atividades de apoio, pois dependem da infraestrutura da
organizacao, ja que sem ela ndao é possivel o recebimento e transformacado da
matéria-prima em diversos mixs de produtos. Além disso, sd0 necessarios 0s
recursos humanos, desenvolvimento em tecnologia, tanto de automagdo como as
tecnologias para desenvolvimento de produtos e as aquisi¢oes, que formam o ciclo
da Cadeia de valor conforme figura da pagina 55 (PORTER, 1986).

2.6.2 Organizagoes Cooperativas

(DC) As Organizagbes Cooperativas sdao um sistema em equilibrio, que

podem ser influenciados e que mantém padrdes particulares de comportamento e
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cultura organizacional. Desta forma, as cooperativas dependerdao ndo somente de
caracteristicas externas ao ambiente de negdcios, mas também dos padrées de
cultura e comportamento dos participantes, que por serem racionais mantém um
autointeresse proprio quanto a sua participagdo nessas organizagoes. Assim, se a
organizagao cooperativa ndo gerar beneficios econdmicos suficientes para estimular
a participacédo do cooperado, esta podera buscar agregar outros valores econdmicos
pela participagdo, para que a fidelidade possa garantir que os beneficios em
cooperagao sejam maiores que o0s beneficios econbmicos do produtor,
isoladamente. Essa configuragdo maximiza o sistema, uma vez que, quanto maior a
fidelidade, maior sera a eficiéncia econémica do empreendimento coletivo.

(DO) Para o presente estudo, as Organizagdes Cooperativas sado todas as
organizacgdes que estdo alicercadas nos principios e fundamentos cooperativos. Séao
objetos da pesquisa as cooperativas que tém fundamentacdo societaria através da
lei n°® 5.764/71 e diretrizes baseadas na valorizagdo do homem pelo que ele €, e ndo
pelo que ele tem. Nelas, cada um tem o direito de determinar o que deseja fazer,
num sistema de gestdo em que cada um tem voto e a decisao € pela maioria.

Outra caracteristica das organizagbes cooperativas € que a participagdo na
sociedade € uma exigéncia da coletividade, juntamente com sua responsabilidade,
ou seja, cada um responde por suas atitudes e decisdes, sendo solidario com sua
comunidade, ndo esquecendo da justica social, de modo que cada um recebe
conforme sua participagcdo. Essa forte atuacdo na comunidade proporciona
desenvolvimento sustentavel, socioecondmico, qualidade de vida e conservagao do
meio ambiente. Além disso, as organizagbes cooperativas tém uma legislagdo
especifica que proporciona uma autonomia diferenciada em relacdo a outras
organizacdes existentes e tém um carater de educacgao, formacado e informacao,
trabalhando com intercooperagao com outras organizagdes cooperativas.

A atividade leiteira sobre o qual se debruga esta pesquisa demonstra este
conjunto de caracteristicas, pois as cinco organizagdes cooperativas que integram a

Central Frimesa conquistaram respeitabilidade no cenario nacional e internacional.

2.6.3 Atividade Leiteira

(DC) Sob a perspectiva social, a atividade leiteira e seus derivados

representam uma das principais fontes de proteina e calcio na dieta da populacao
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brasileira, especialmente para as classes de menor poder aquisitivo. Essa atividade
€ uma importante geradora de empregos, renda e tributos. As condi¢des climaticas
permitem que a bovinocultura de leite se desenvolva em todo o territorio nacional,
adaptadas regionalmente, de forma individual e por pequenos e médios produtores.
Com a estimativa de crescimento da populacao brasileira até 2023 para 216 milhdes
de habitantes (BRASIL, 2014) o volume de leite produzido devera ser de 45,3
milhdes de litros ao ano. Vale ressaltar que a atividade leiteira no oeste do Parana
passou por diversas transformacdes nos ultimos anos, desde a melhoria genética,
aumento do leite produzido, valor agregado a produgdo, bem como a estabilidade do
produtor em relagao a atividade.

(DO) Para a presente pesquisa, sdo consideradas atividades leiteiras todas as
atividades vinculadas de forma direta e indireta a produgcao do leite, seja ela de
forma artesanal ou em larga escala. As organizagdes cooperativas, por exemplo,
iniciaram o processo de producdo de leite de uma forma industrial na década de
1980 com a aquisicdo de animais com genética melhorada oriundos do Uruguai,
para aumento da producdo. Da mesma forma, foram realizados estudos para
manejo integrado, automacao na ordenha, aumento na produg¢do de alimentacao de
qualidade.

As organizagdes cooperativas, juntamente com os cooperados produtores,
transformaram a atividade de leite em uma atividade rentavel e que proporciona uma
renda familiar imediata. A cada 30 dias elas pagam o leite produzido pelos
cooperados e que foi entregue em sua organizagdo cooperativa, beneficiando nao
somente as organizagbes cooperativas e os cooperados, mas o comércio em geral.
Isso porque a maioria delas esta em cidades que tém como ponto forte a
agropecuaria, o que significa uma injecao econdmica mensal, diferentemente das
outras atividades agropecuarias, que podem ser a cada 60 dias, 120 dias ou safra.
Pode-se afirmar que ndo somente as organizagdes cooperativas estdo envolvidas,
mas também empresas particulares, além do fato de existirem produtores que
produzem o leite para efetuar a venda direta dos derivados, que mantém o equilibrio

da economia doméstica.
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3 ABORDAGEM TEORICA

O presente capitulo tem como objetivo estabelecer a relagdo tedrica dos
temas principais da pesquisa, fazendo a compreensdao da perspectiva geral e
especifica em relagdo as caracteristicas da cadeia de valor, complementado pelo
construto tedrico de Estratégia Empresarial, Estratégia Competitiva, Valor
Compartilhado, Estratégia em Organiza¢des Cooperativas, Cadeia de Valor, Cadeia

de Valor — O Leite e Cadeia de Valor em Organizagbes Cooperativas.

3.1 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Segundo Porter (1986), estratégia € adotar posicionamento exclusivo e
valioso envolvendo um conjunto de atividades diferentes. Se houvesse apenas um
unico posicionamento ideal, ndo haveria necessidade de estratégia. As empresas
enfrentariam o imperativo simples.

Ganhar a corrida para descobrir e se apropriar do posicionamento unico. A
esséncia do posicionamento estratégico consiste em escolher atividades diferentes
daquelas dos rivais. Se 0os mesmos conjuntos de atividades fossem os melhores
para produzir todas as variedades de produtos, para satisfazer a todas as
necessidades e para ter acesso a totalidade dos clientes, as empresas
simplesmente se alternariam entre eles e a eficacia operacional determinaria o
desempenho (PORTER, 1986).

Estratégia e a compatibilizagdo mutua das atividades da empresa. Seu éxito
depende de desempenho de muitas atividades — e ndo apenas de umas poucas — e
da integracao entre elas. Se nao houver compatibilidade entre as atividades, nao
existird uma estratégia diferenciada e a sustentabilidade sera minima. A geréncia se
volta para a tarefa mais simples de supervisionar funcdes independentes e a eficacia
operacional determina o desempenho relativo da empresa (PORTER, 1986).

A Estratégia Empresarial é o padrdo de decisbes na empresa que determina e
revela seus objetivos, propdsitos ou metas, produz as principais politicas e planos
para alcancar essas metas e define o leque de negdcios da empresa a buscar, o tipo
de economia e organizacdo humana que é ou pretende ser e a natureza da
contribuicdo econémica e nao econdbmica que pretende fazer para seus acionistas,

empregados, clientes e comunidades. Em uma organizagdo de qualquer tamanho ou
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diversidade, “a estratégia corporativa” geralmente se aplica a toda empresa, ao
passo que a estratégia de negdcios, menos abrangente, define a escolha do produto
e servico e de mercado de empresa individual dentro da empresa. Estratégia de
negocios, portanto, € a determinagdo de como uma empresa ira competir em um
determinado negocio e posicionar-se entre os seus concorrentes. A estratégia
corporativa define os negocios em que uma empresa ira competir, de preferéncia de
uma forma que concentra recursos para converter a competéncia distintiva em
vantagem competitiva (ANDREWS, 1996).

Dentre os mais variados conceitos a respeito da tematica de estratégia,
quatro se apresentam com especial relevancia, sao eles: racional, fatalista,
pragmatico e relativista — pois possuem implicagdes no que diz respeito a realizacao
da estratégia. Essas quatro abordagens basicas aplicadas a uma série de questdes
fundamentais sobre estratégia. Em todos os casos, as diferentes abordagens
oferecerao receitas razoaveis e plausiveis, porém fundamentalmente opostas. Essas
diferencas sao frequentemente complexas e dificeis de resolver, pois, afinal de
contas, estratégia nao € algo facil de entendimento (WHITTINGTON, 2002).

Dentre as quatro abordagens genéricas de estratégia, a abordagem Classica
€ a mais antiga e ainda a mais influente, e conta com os métodos de planejamento
racional predominantes nos livros. A abordagem Evolucionaria se apoia na metafora
fatalista da evolugao biolégica, mas substitui a disciplina do mercado pela lei da
selva. Os Processualistas dao énfase a natureza imperfeita da vida humana, e
acomodam pragmaticamente a estratégia ao processo falivel tanto das organizagbes
quanto dos mercados. Por fim, a abordagem Sistémica é relativista, considerando os
fins e os meios da estratégia como ligados, sem escapatoéria, as culturas e aos
poderes dos sistemas sociais dos locais onde ela se desenvolve (WHITTINGTON,
2002).

As quatro abordagens se diferenciam, fundamentalmente, em duas
dimensdes: os resultados da estratégia e os processos pelos quais ela € levada a
termo. Na figura 1, o eixo vertical representa a dimensdo do grau em que a
estratégia produz resultados de maximizagdo de lucros e deles se desvia para
permitir outras possibilidades. O eixo horizontal considera os processos, refletindo
sobre em que medida a estratégia € produto de calculos deliberados ou emerge por

acidente, confusao ou inércia. Resumindo: os dois eixos refletem repostas diferentes
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para as duas questdes fundamentais: para que serve a estratégia e como ela é
desenvolvida (WHITTINGTON, 2002).

De acordo com Whittington (2002), as suposi¢cdes basicas das quatro
abordagens podem ser interpretadas pelas suas posi¢coes nos eixos da figura 3. As
abordagens classicas e evolucionarias veem a maximizagao do lucro como resultado
natural do desenvolvimento da estratégia. As abordagens sistémica e processual
sao mais pluralistas, pressentindo outros resultados possiveis além do lucro. As
abordagens também se diferenciam com respeito aos processos. Aqui, a
evolucionaria se alia a processualista ao enxergar a estratégia como algo que
emerge dos processos governados por acasos, confusdo e conservadorismo. Por
outro lado, embora diferentes quanto aos resultados, as abordagens classica e
sistémica concordam em que a estratégia pode ser algo deliberado.

Segundo Whittington (2002), os dois eixos sdo continuos, como veremos. As
quatro abordagens genéricas contém uma variedade de perspectivas mais
especificas sobre estratégia, cada uma posicionada diferentemente nos eixos,
podendo, as vezes, as perspectivas especificas se sobreporem de um quadrante a

outro.

Figura 1 - Perspectivas genéricas sobre estratégica

Resultados

Maximizacao dos Lucros

A

Classica Evolucionaria

Processos
Deliberados << > Emergentes

Sistémica Processual

Y

Plural

Fonte: Whittington, 2002, p. 3.
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As quatro teorias basicas sobre estratégia apresentam ponto de vista
completamente diferente das outras sobre a capacidade humana de pensar
racionalmente e agir com eficacia. Elas divergem amplamente em suas implicagoes
sobre a administragao estratégica. Ao confrontar diretamente essas diferencas, vocé
estara mais capacitado para testar as proprias teorias, teoria de acdo, e por fim
decidir a teoria basica que melhor se ajusta a sua experiéncia e necessidade
(WHITTINGTON, 2002).

Figura 2 - Resumo das implicagdes das quatro perspectivas sobre estratégia

Resultados
Maximizagcao dos Lucros

e comande. A

Mantenha seus
custos baixos e
suas opgdes abertas.

Analise, planeje

Classica Evolucionaria

Processos
Deliberados —<¢ > Emergentes

Sistémica Processual

e siga o fluxo.

Jogue pelas regras locais. V Fique perto do chido

Plural

Fonte: Whittington, 2002, p. 12.

a. Abordagem classica: A lucratividade é o objetivo supremo das empresas, e
o planejamento racional é o meio de obté-la. Teoria dominante nos livros,
a abordagem classica tem um grande apoio disciplinar e metaférico. Suas
nogdes sobre formulagao de estratégia sdo alimentadas pela economia da
Escocia do século XVIII, enquanto suas suposicdes sobre a
implementagdo estratégica se reportam aos ideais militares da Grécia
Antiga. Apesar de a abordagem classica em relacédo a estratégia de
negocios ainda ser uma novidade, suas caracteristicas principais estao

relacionadas ao apego a analise racional, ao distanciamento entre
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concepgcao € execucdo € ao compromisso com a maximizagao do lucro.
De conformidade, os textos classicos, desde Ansoff (1965) até Grant
(1991), nos fornecem uma tecnologia abundante em matrizes, férmulas,
graficos de fluxo. “Neste sentido, a estratégia faz parte de um discurso de
poder que reproduz certos conjuntos de relacionamentos sociais
hierarquicos, legitimando-os com referéncia a normas positivistas e
cientificistas de racionalidade” (WHITTINGTON, 2002, p. 13). Seja ou nao
efetiva do ponto de vista pratico, a questdo do aparato formalmente
racional da elaborac&o de estratégia classica € que ele mascara o poder
gerencial na trama culturalmente aceitavel de ciéncia e objetividade
(WHITTINGTON, 2002).

Abordagem Evolucionaria: A abordagem evolucionaria de estratégia tem
menos confianga na habilidade da geréncia em planejar e agir
racionalmente. Em vez de contar com os gerentes, os evolucionistas
esperam que os mercados garantam a maximizagdo do lucro. Dando
énfase aos processos competitivos da selecdo natural, os tedricos dessa
abordagem na&o receitam necessariamente métodos de planejamento
racional; ao contrario, eles argumentam que, seja qual for o método
adotado pelos gerentes, somente os melhores jogadores sobreviverdo
(WHITTINGTON, 2002).

Abordagem Processual: A abordagem processual em geral compartilha o
ceticismo da teoria evolucionaria quanto ao desenvolvimento racional da
estratégia, mas tem menos confianga na forca dos mercados para
assegurar resultados de maximizagao do lucro. Para os processualistas,
tanto as organizagcdes quanto os mercados com frequéncia possuem um
fendmeno desordenado, do qual a estratégia emerge com muita confusao
e a passos pequenos. O melhor conselho da teoria processualista € nao
empenhar-se na busca do ideal inacessivel de uma acéao racional fluida,
mas aceitar e trabalhar com o mundo do jeito que ele é. Ainda é
considerada inovadora, mesmo apo6s quatro décadas. Rejeitando o
principio do homem racional econdmico, por um lado, e a perfeicado dos
mercados competitivos, por outro, eles foram levados a considerar
seriamente a complexidade interna das organiza¢des. Aqui, descobriram

dois dos temas que se tornaram principios fundamentais do pensamento
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processualista: os limites cognitivos a ag&o racional, principio desde entéo
expandido particularmente por Henry Mintzberg (1987,1994); e a
micropolitica das organiza¢des desenvolvidas por Andrew Pettigrew (1973,
1985). O conceito de coalizacdo €, portanto, o produto de acordos e
comprometimentos politicos, e ndo do calculo de maximizagédo dos lucros.
A combinacao da barganha politica com a racionalidade limitada favorece
0 conservadorismo estratégico. A necessidade de mudanca sera
reconhecida apenas no modo imperfeito. Além do mais, mudangas sao
vistas com suspeita porque elas tendem a dar inicio a um periodo de
guerra civil interna, até que uma coalizagdo dominante seja estabelecida.
O comportamento estratégico, portanto, tende a ficar entrincheirado nas
“rotinas” e “procedimentos-padrao de operagao” impostos pelas exigéncias
politicas e limites cognitivos. Em vez de estratégias racionais, as
organizagdes optam simplesmente pela “racionalidade adaptavel”, o ajuste
gradual das rotinas quando desagradavam com mensagens provenientes
de um ambiente dindamico exigem a ateng¢ao dos gerentes sobre elas. Essa
visdo modesta sobre as empresas e as pessoas que as dirigem traz
implicacbes significativas para a estratégia. A perspectiva processual
diminui radicalmente a importancia da analise racional, limita a busca pela
flexibilidade estratégica e reduz as expectativas de sucesso. Na pratica, os
estrategistas ndo se esforcam incessantemente pela solugéo 6tima, mas
ficam satisfeitos seguindo a rotina e a heuristica estabelecida pela
empresa. As estratégias ndo sdo escolhidas, elas sao programadas. As
estratégias sao, portanto, um meio pelo qual os gerentes tentam simplificar
e ordenar um mundo muito complexo e caodtico para ser entendido. Os
procedimentos regulares e quantificagcbes precisas do planejamento
estratégico sao rituais confortadores, cobertores gerenciais seguros em
um mundo hostil. Mintzberg (1987) propde a metafora de estratégia como
“artesanato”. A artesa esta intimamente envolvida com seu material: ela da
forma a argila através do toque pessoal, as imperfei¢des inspiram na
improvisagao artistica, maos e mentes trabalham juntas em um processo
de adaptacdo constante. Assim também deve ser a estratégia. Em um
mundo tdo complexo e cheio de surpresas, os estrategistas precisam reter

a proximidade, a consciéncia e adaptabilidade do artesdo, em vez de
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repousar sobre o orgulho de grandes planejamentos de longo alcance.
Para MINTZBERG, a estratégia do artesdo € um processo continuo e
adaptavel, no qual a formagédo e implementacédo estdo indissoluvelmente
ligadas (WHITTINGTON, 2002).

Abordagem Incrementalista: A abordagem incrementalista n&o é
necessariamente tatica, pode ser informada por uma logica subjacente, ou
“‘intento estratégico”, claro o suficiente para fornecer um senso de direcéao
amplo o suficiente para permitir a flexibilidade e o oportunismo. Em outras
palavras, os recursos de um desempenho superior sustentavel encontram-
se internamente na capacidade de explorar e renovar recursos distintos, e
nao externamente, com o simples posicionamento da empresa nos
mercados certos. A estratégia envolve a construcdo sobre competéncias
essenciais, e ndo correr atras de cada oportunidade. O que importa em se
tratando de estratégia, portanto, € a construgdo e consolidagédo a longo
prazo das competéncias distintas internas. Nessa visao, a estratégia se
torna um paciente processo de conscientizagao interna, em vez da busca
orientada externamente por oportunidades, como enfatiza a analise
estrutural classica. As teorias baseadas em recursos da empresa
enfatizam como esses recursos incluem habilidades tacitas, padroes de
cooperagao e bens intangiveis que precisam de tempo e aprendizado para
desenvolver. Esses recursos ndo podem ser negociados, mudados ou
imitados com facilidade. A origem da vantagem competitiva de uma
empresa esta, portanto, naquilo que € unico e esta embutido em seus
recursos — esses elementos constituem as competéncias essenciais e
distintas da empresa (WHITTINGTON, 2002).

O foco principal de cada uma dessas abordagens também varia. Para a
escola classica, o sucesso ou fracasso sdao determinados internamente,
por meio da qualidade do planejamento, da analise e do calculo gerencial.
Os processualistas também se voltam para o ambito interno, preocupados
com o processo de negociagao politica, o ajuste dos vieses cognitivos
gerenciais e a construgdo de habilidades e competéncias essenciais. As
duas outras abordagens enfatizam o ambito externo. Os evolucionistas
realgam o impacto determinante de mercados e os processos darwinianos

da selegao natural. Os tedricos sistémicos argumentam que, para entender
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0 que esta realmente acontecendo dentro da organizacdo e entre os
concorrentes, o estrategista deve ser sensivel do ponto de vista
sociolégico (WHITTINGTON, 2002).

A formulagao e implementacgao de estratégias empresariais € um processo de
gestdo visando a tomada de decisdo a médio e longo prazos, envolvendo decisdes
relativas a definigdo de negdcios (produtos, servigos, clientes-alvo, posicionamento,
etc.), objetivos e, muito especialmente, os fatores criticos de sucesso (CAVAGNOLI,
2009).

A estas decisdes, pelo seu carater duradouro e pelo que representam no
relacionamento futuro da empresa com o seu meio ambiente, atribui-se o carater de
decisdes estratégicas. Precedem e condicionam as decisbes operacionais, visando
obter o maior retorno possivel através da satisfacdo dos clientes (CAVAGNOLI,
2009).

Para um determinado negdcio, as decisbes estratégicas sdo tomadas por
meio do processo de formulagao da estratégia. Tal processo basicamente envolve:

a. A definicdo da missao, visdo e valores da empresa.

b. A identificagdo de ameacas e oportunidades que o ambiente externo pode
trazer a empresa, no presente e/ou no futuro (Diagndstico Externo).

c. A identificacao dos fatores criticos de sucesso que servira para a empresa
avaliar seus pontos fortes e fracos.

d. A identificacdo dos pontos fortes e fracos que a empresa possui, em
relagdo aos seus ativos tangiveis e intangiveis, quando comparados com
os fatores criticos de sucesso (o0 Diagnédstico Interno). As conclusdes
retiradas destes diagnosticos vao condicionar as fases seguintes do
processo:

e A formulacao de objetivos estratégicos.

e A definicdo das estratégias.

e O plano de acao para implementacao das estratégias.

e O controle e avaliagdo da implementacdo das acbes por meio de
indicadores e a implementacdo de acgbes corretivas em relagdo as

causas dos desvios identificados na etapa anterior.
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Esta sequéncia desenvolvida na logica fundamental do processo n&o invalida

o carater eminentemente interativo deste mesmo processo (CAVAGNOLI, 2009).

3.2 ESTRATEGIA COMPETITIVA

Toda e qualquer empresa, seja qual for o porte e ramo de negdcio, adota
estratégias para o atingimento de seus objetivos, visando direcionar e coordenar
esforgos, definir a organizacéo e sobreviver em ambientes hostis.

Num sentido mais amplo, pode-se definir estratégia empresarial como o
conjunto de orientagdes seguidas por uma empresa ou empreendimento, visando a
melhoria de sua posicao (frente as forcas competitivas), por meio da selegdo de
linhas de negdcio, alocagao de recursos entre essas linhas e a criacédo de acgdes
integradas entre as varias unidades da empresa.

As estratégias de uma empresa podem ser produto de um processo
consciente e planejado ou estarem colocadas de forma implicita, mas internalizadas
na cultura da empresa e de seus dirigentes (PORTER, 2004).

A estratégia competitiva oferece uma rica base conceitual para a
compreensao das for¢cas subjacentes a concorréncia nos setores, capturada pelo
conceito das “cinco forgas”. Essa base conceitual revela importantes diferencas
entre os setores e a evolugao dos setores, ajudando as empresas a encontrarem
uma posi¢ao singular. Oferece também as ferramentas que permitam capturar a
riqueza e a heterogeneidade de setores e empresas, proporcionando ao mesmo
tempo uma estrutura disciplinada para analise (PORTER, 2004).

O desenvolvimento de uma estratégia competitiva €, em esséncia, o
desenvolvimento de uma féormula ampla para o modo como uma empresa competira,
quais deveriam ser as suas metas e quais as politicas necessarias para essas metas
serem levadas a cabo. Visando servir como um ponto de partida comum para o leitor
antes de um aprofundamento na metodologia analitica (PORTER, 2004).

A esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva é relacionar uma
companhia ao seu meio ambiente. Embora o meio ambiente relevante seja muito
amplo, abrangendo tanto forgas sociais como econdmicas, o aspecto principal do
meio ambiente da empresa € a industria ou as industrias em que ela compete
(PORTER, 2004).
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A estrutura industrial tem uma forte influéncia na determinacdo das regras
competitivas do jogo, assim como das estratégias potencialmente disponiveis para a
empresa. Forgas externas a industria sdo significativas principalmente em sentido
relativo; uma vez que as forgcas externas em geral afetam todas as empresas na
industria, o ponto basico encontra-se nas diferentes habilidades das empresas em
lidar com elas (PORTER, 2004).

A intensidade da concorréncia em uma industria ndo € uma questdo de
coincidéncia ou ma sorte. Ao contrario, a concorréncia em uma industria tem raizes
em sua estrutura basica e vai além do comportamento dos atuais concorrentes. O
grau de concorréncia em uma industria depende das cinco forgas competitivas
basicas (PORTER, 2004).

Figura 3 - As cinco forgas competitivas de Porter que atuam em um ambiente de

concorréncia
Entratites
poteticiais
Ameaga de novos
entrantes
Foder de
negociagio dos Sl s
fornecedores Sl et
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I::> \_ﬁ <::| Compradores
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Foder de
SIMpresas negociagio dos
existentes compradores
Ameaca de servigos
o produtos
substitutos
Suhstitutos

Fonte: Porter, 1986 pag. 47

As cinco forcas competitivas sdao denominadas da seguinte maneira:
Entrantes potenciais, Fornecedores, Compradores, Substitutos e Concorrentes que
séo definidos individualmente (PORTER, 1986a).
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Entrantes Potenciais: S&o caracterizados por novas empresas que entram
para um ramo de negocio com o objetivo de ganhar parcelas de mercado,
implicando a diminui¢gao da rentabilidade dos participantes do segmento do negdcio.

a. Fornecedores: Esta forga competitiva € caracterizada pelo poder de
barganha dos fornecedores sobre as empresas de um ramo de negdcio,
com ameacas de elevagdao de precos, diminuicdo de qualidade etc.,
implicando também na diminui¢c&do da rentabilidade.

b. Compradores: Analogamente aos fornecedores, os compradores em
funcdo de seu poder de barganha podem forgar a baixa dos pregos da
industria vencedora, bem como a melhoria da qualidade dos produtos ou
servicos, fazendo com que o grupo de empresas vencedoras entre em
concorréncia acirrada.

c. Substitutos: Esta forga competitiva € caracterizada por empresas que
fabricam produtos substitutos aos produzidos por uma industria. Neste
caso, a lucratividade pode ser reduzida a partir do momento em que os
produtos substitutos oferecam uma alternativa de preco e qualidade mais
atraente para os consumidores.

d. Concorrentes: Esta forga competitiva, por sua vez, caracteriza-se por
disputas por parcelas de mercado entre as empresas de um mesmo ramo
de negdcio, podendo assumir diversas formas, tais como: concorréncia de

precos, adigao de valor a produtos e servigos, e assim sucessivamente.

Como dito anteriormente, cada uma dessas forgas competitivas tem
intensidade variavel em fung¢ao do tipo de negdécio no qual a empresa se encontra,
podendo representar uma séria ameacga (PORTER, 1986a).

O conjunto dessas forgas determina o potencial de lucro final da industria, que
€ medido em termos de retorno a longo prazo sobre o capital investido. Nem todas
as industrias tém o mesmo potencial. Elas diferem, fundamentalmente, em seu
potencial de lucro final @ medida que o conjunto das forgas difere (PORTER, 1986a).

A meta da estratégia competitiva para uma unidade empresarial em uma
industria € encontrar uma posicao dentro dela em que a companhia possa melhor se
defender contra as forgcas competitivas ou influencia-las a seu favor (PORTER,
1986a).



38

Dado que o conjunto das forgas pode estar exageradamente aparente para
todos os concorrentes, a chave para o desenvolvimento de uma estratégia é
pesquisar em maior profundidade e analisar as fontes de cada forca. O
conhecimento dessas fontes subjacentes da pressao competitiva pde em destaque
os pontos fracos e pontos fracos criticos da companhia, anima o seu posicionamento
em sua industria, esclarece as areas em que mudancas estratégicas podem resultar
no retorno maximo e pde em destaque as areas em que as tendéncias da industria
sdo da maior importancia, quer como oportunidades, quer como ameacgas (PORTER,
1986a).

O entendimento dessas fontes também provara ser util ao considerarmos
areas para diversificacdo, embora o foco principal aqui esteja na estratégia em
industrias individuais. A analise estrutural € a base fundamental para a formulagao
de estratégia competitiva e um suporte basico para a maioria dos conceitos
(PORTER, 1986a).

As Estratégias de uma empresa podem ser produto de um processo
consciente e planejado ou estarem colocadas de forma implicita, mas internalizadas
na cultura da empresa e de seus dirigentes (PORTER, 1986a).

Podem-se classificar as estratégias empresariais em dois grandes grupos:

Estratégias de Crescimento: Geralmente visam o longo prazo, objetivando
maior penetracdo de mercado, desenvolvimento de mercado, de produto, criacéo de
conglomerados diversificados, etc.

Estratégias Competitivas: Estratégias utilizadas pelas empresas para
enfrentar as cinco forcas competitivas e dar sustentacdo as estratégias de
crescimento. Segundo Porter (1986a), as estratégias competitivas consistem em:

a. Lideranca de Custo;
b. Diferenciagao;
c. Enfoque.

Lideranca de Custo: Na estratégia competitiva de lideranga de custo, o custo
baixo em relacdo as empresas concorrentes torna-se o ponto central. A vantagem
competitiva baseada em custo pode ser atingida pelas seguintes formas:

a. Controlando os fatores de Custo;

b. Reconfigurando a Cadeia de Valor.
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Os principais fatores de custo da cadeia de valor de uma empresa sio:

a.

Economia de Escala: economias de escala surgem quando a empresa
desempenha suas atividades de forma diferente a mais eficientemente em
grandes volumes;

Aprendizagem: o custo de desempenhar uma atividade diminui ao longo
do tempo, devido a aprendizagem, aumentando a eficiéncia;

Padrao de utilizacdo de Capacidade: quanto uma atividade tem um custo
fixo alto para ser desempenhada, a baixa taxa de utilizacdo da capacidade
instalada resulta em aumento de custo;

Inter-relacionamentos: algumas atividades da cadeia de valor de uma
empresa ou entre unidades de negdcio de um conglomerado muitas vezes
podem ser compartilhadas visando a redug¢ao de custo;

“Timing”: diz respeito a questao “tempo” no que tange a varios aspectos,
tais como: o primeiro a chegar no mercado, langamento de produtos, etc.
Politicas Discricionarias: sao caracterizadas por escolhas que uma
empresa realiza, independentemente dos outros fatores de custo, e que
tem grande impacto nos custos, quais sejam:

e Configuragao, desempenho e caracteristicas de produtos;

¢ Mix dos produtos oferecidos ao mercado;

e Caracteristicas dos compradores;

e Tecnologia selecionada;

e Politica salarial, etc.

Localizagdo: refere-se a localizagédo geografica de uma atividade,
implicando diferentes custos de mao de obra, nivel de executivos, custo da
materia-prima, etc.

Fatores institucionais: incluem fatores tais como regulagbes

governamentais, sindicatos.

A reconfiguracdo da cadeia de valor consiste na adogao, pela empresa, de

maneiras diferentes e eficientes para o projeto, produgdo, distribuicdo e

comercializagdo de um produto.

a.
b.

Um processo diferente de producgao;

Diferengas na automagao;
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Vendas diretas, ao contrario das indiretas;
Um novo canal de distribuicao;

Uso de novos materiais;

- o a o

Diferencas na integragao vertical, etc.

Diferenciacdo: A estratégia competitiva de diferenciacdo é utilizada pelas
empresas para diferenciar o produto ou o servigo oferecido, criando algo que seja
considerado unico ao ambito de todo o ramo de negocio. A Vantagem competitiva de
diferenciagao pode ser atingida por uma empresa através das seguintes formas:

a. Desenvolvimento dos fatores de diferenciagao;

b. Criacado de valor para os compradores;

c. Politicas discricionarias, ligagbes, “timing”, localizagdo, inter-

relacionamentos, aprendizagem, escala e fatores institucionais (PORTER,
2004).

Enfoque: A estratégia competitiva de enfoque reside na adocao de estratégia
de lideranca em custo ou de diferenciagdo, ou ambas simultaneamente, em um
determinado “nicho” de mercado, geralmente através da especializagédo (PORTER,
2004).

A estratégia deveria descrever como uma empresa pretende criar e manter o
valor para seus acionistas. Normalmente, uma estratégia se divide em trés grandes
partes: eficiéncia das operagdes, administragdo do cliente e inovacdo do produto. E
importante que a estratégia de uma empresa esteja alinhada com sua missao de
satisfazer o cliente. Para complicar a situagao, ha o fato de que as necessidades dos
clientes mudam com o tempo, e isso exige mudangas constantes na estratégia
(CHASE et al., 2006).

A eficacia das operagdes esta ligada aos processos comerciais basicos
necessarios para que o negocio funcione. Os processos comerciais abrangem todas
as funcgdes de negdcios, desde receber pedidos de clientes, cuidar das devolugdes,
produzir, administrar a atualizacdo dos sites, até enviar os produtos. A eficacia
operacional se reflete diretamente nos custos associados com a realizacdo do
negocio em si. As estratégias associadas com a eficacia operacional, tais como as
iniciativas de qualidade, a restruturacdo de processos e o investimento em

tecnologia, podem mostrar resultados em curto prazo (CHASE et al., 2006).
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A administragdo das operacdes é relevante, ja que ela se relaciona com todos
os trés componentes da estratégia. Uma empresa de nivel internacional reconhece
que sua capacidade de competir no mercado depende do desenvolvimento de uma
estratégia de operacdes que esteja adequadamente alinhada com sua misséo de
satisfazer o cliente. A competitividade de uma empresa se refere a sua posicao
relativa em comparagdo com as outras no mercado local ou global (CHASE et al.,
2006).

Collins e Ghemawat (1994) e Gongalves e Skora (1997) criticam a limitagao
do foco excessivo na industria do Modelo das Cinco Forgas, levantando a
necessidade de complementar o mesmo através de um mapeamento do ambiente e
do impacto de suas dimensdes sobre a industria.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) afirmam que o foco da teoria
porterioana é estreito — ndo dando importancia a aspectos sociais e politicos ou a
econdmicos nao quantificaveis — e que o seu processo estratégico € pouco
interativo.

Dahad et al. (1995) preferem definir a sexta forca como o aparato politico-
institucional, sendo representada pelas politicas econbmicas e sociais que
influenciaram indistintamente todas as outras forcas competitivas, ou atuam
especificamente em uma delas, incentivando ou inibindo a lucratividade e o
crescimento da Empresa. Hunger e Whellen (2001) ampliam o escopo da sexta forca
sugerida, envolvendo, além do governo, os empregados, a comunidade local e os
acionistas. Porter (1990) sugere que sua matriz das cinco forgas competitivas
deveria ser acrescentada de uma sexta, a influéncia dos governos.

Diferentemente do que foi preconizado pelas organizagdes industriais, os
postulantes da Resource Based View Theory (RBVT) enfatizam que as diferencas
entre as empresas, em termos de recursos, capacidades e competéncias essenciais,
€ que seriam de fato as fontes de vantagens competitivas, principalmente quando
estes sdo aplicados em uma industria atrativa (HITT; IRELAND; HOSKISSON,
2007).

Para Ghemawat (2000), o fato da analise estrutural por meio das cinco forgas

competitivas ter atingido grande importancia no cenario da estratégia deve-se:

[...] o fato das cinco forgas visar preocupacgdes de empresas ao invés
de politicas publicas, sua énfase na extensa competicao por valor em
vez da competicdo entre rivais existentes e sua (relativa) facilidade
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de aplicacdo inspiram numerosas empresas € escolas de
administracado a adotar seu uso. (GHEMAWAT, 2000, p. 38).

Para Ghemawat (2000), as estratégias genéricas conseguiram apelo dos
estrategistas por duas razdes. Primeiro, porque na época elas captavam uma tenséo
comum entre o custo e diferenciagdo, com frequéncia uma empresa precisava
incorrer em custos mais altos para entregar um produto ou servigo pelo qual os
clientes estavam dispostos a pagar mais. Segundo, porque as estratégias genéricas
eram atraentes, uma vez que as capacidades, a estrutura organizacional, o sistema
de premiacdo e a cultura de lideranga sido, a primeira vista, contrarios entre
lideranga em custo e diferenciacao.

A argumentacao efetuada por Mintzberg (2000) credita o sucesso do modelo
porteriano a concatenacao entre o Planejamento Estratégico, o modelo SWOT e a
base da Organizacao Industrial, gerando um ferramental analitico para responder a

demanda de consultores, executivos e académicos.

3.3 VALOR COMPARTILHADO

A premissa central por tras da Criagdo do Valor Compartilhado (CVC) diz que
a competitividade de uma empresa e a saude das comunidades em torno dela sao
mutuamente dependentes. Sendo assim, reconhecer e capitalizar sobre as
conexdes entre o progresso social e econdmico constitui o poder de desencadear a
préxima onda do crescimento global e de redefinir o capitalismo (PORTER,;
KRAMER, 2011).

Porter e Kramer (2011) explicam que para diferenciar a Responsabilidade
Social Empresarial (RSE) da CVC, se a intengdo for causar impacto positivo na
sociedade, deve-se encontrar uma empresa que esteja lucrando enquanto aborda
questdes sociais preocupantes, e ndo uma que faca bons relatérios sociais e
promova atitudes apenas para melhorar a reputagcao. A CVC surge como abordagem
para se instrumentalizar uma nova forma de relacionamento entre as companhias e
sociedade, ou seja, para desenvolver o capitalismo do Valor compartilhado.

A solucéao esta no principio do valor compartilhado, que envolve a geragao de

valor econdmico de forma a criar também valor para a sociedade com o
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enfrentamento de suas necessidades e desafios. E preciso reconectar o sucesso da
empresa social (PORTER; KRAMER, 2011).

Valor compartilhado ndo € responsabilidade social, filantropia ou mesmo
sustentabilidade, mas uma nova forma de obter sucesso econémico. Nao € algo na
periferia daquilo que a empresa faz, mas no centro. E, a nosso ver, pode
desencadear a préxima grande transformagdo no pensamento administrativo
(PORTER; KRAMER, 2011).

O propodsito da empresa deve ser redefinido como o da geragdo de valor
compartilhado, ndo sé o do lucro por si s0, isso alimentara a proxima inovacao e
crescimento da produtividade na economia global. Também ira definir o capitalismo
e sua relagdo com a sociedade. E aprender a gerar valor compartilhado talvez seja a
melhor oportunidade ao nosso dispor para legitimar de novo a atividade empresarial
(PORTER; KRAMER, 2011).

O valor compartilhado ndo tem a ver com valores pessoais. Nem tem a ver
com a “partilha” do valor gerado pela empresa — uma abordagem de redistribuicao.
Trata-se, antes, de aumentar o bolo total do valor econémico e social. Um bom
exemplo dessa diferenca de perspectiva € o movimento fair trade no comércio. A
meta do fair trade € aumentar a parcela de receita que vai para agricultores de
baixa renda com o pagamento de um prego mais elevado pelos mesmos produtos.
Embora o sentimento possa ser nobre, o comércio justo tem a ver basicamente com
redistribuicdo, ndo com a expansao do bolo total de valor gerado. Ja a perspectiva
do valor compartilhado se concentra em melhorar técnicas de cultivo e fortalecer o
cluster local de fornecedores e outras instituicbes de apoio, a fim de aumentar a
eficiéncia, o rendimento, a qualidade e a sustentabilidade das lavouras. Isso que
leva a um bolo maior de receita e lucro que beneficia tanto o lavrador como a
empresa que compra dele (PORTER; KRAMER, 2011).

Segundo Porter e Kramer (2011), as raizes do valor compartilhado,
evidenciado em um nivel basico, a competitividade de uma empresa e a saude das
comunidades a seu redor estdo intimamente interligadas. Uma empresa precisa de
uma comunidade vicejante ndo s6 para gerar demanda para seus produtos, mas
também em suprir ativos publicos essenciais e um ambiente favoravel para seus
produtos. Uma comunidade precisa de empresas prosperas para criar empregos e
oportunidades de geragao de riqueza para seus cidadaos. Essa interdependéncia

significa que politicas publicas que solapem a produtividade e a competitividade de
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empresas autodestrutivas, sobretudo numa economia globalizada, na qual
instalagdes e empregos podem facilmente rumar para outro lugar. ONGs e Governos
nem sempre entenderam essa ligagao.

Essas transformacgdes levaram a grandes avangos em matéria de eficiéncia
econdmica. No entanto, algo profundamente importante se perdeu no processo, a
medida que oportunidades mais fundamentais de geracdo de valor foram ignoradas.
Para ser bem sucedida, uma empresa precisa criar uma proposta de valor
diferenciada que atenda as necessidades de um conjunto visado de clientes. A
empresa obtém vantagem competitiva pelo modo como configura a cadeia de valor,
ou a série de atividades envolvidas na criagao, producdo, venda, entrega e suporte
de seus produtos ou servicos. Ha décadas administradores estudam o
posicionamento e a melhor maneira de projetar atividades e integra-las (PORTER,;
KRAMER, 2011).

Ao tratar de entender o ambiente de negocios, o gestor pde o grosso de sua
atencao no setor, ou na area especifica na qual a empresa compete. Isso ocorre
porque a estrutura do setor tem um impacto decisivo sobre a rentabilidade de uma
empresa. E o profundo efeito que a localizagdo pode ter na produtividade e na
inovacado. A empresa nao entendeu a importancia do ambiente maior de negocios
que cerca suas principais operagdes (PORTER; KRAMER, 2011).

Uma empresa pode criar valor econébmico com a criagao do valor social. Ha
trés saidas distintas para tal: reconceber produtos e mercados, redefinir a
produtividade na cadeia de valor e montar clusters setoriais de apoio nas localidades
da empresa. Cada uma delas é parte do circulo virtuoso do valor compartilhado;
melhorar o valor em uma area abre oportunidades para outras (PORTER; KRAMER,
2011).

O conceito de valor compartilhado redefine as fronteiras do capitalismo, ao
conectar melhor o sucesso da empresa com o progresso da sociedade, abre muitas
maneiras de atender as novas necessidades, ganhar eficiéncia, criar a diferenciagao
e expandir mercados (PORTER; KRAMER, 2011).

O novo raciocinio revela que a congruéncia entre progresso social e
produtividade da cadeia de valor € muito maior do que sempre se acreditou. A
sinergia aumenta quando a empresa aborda desafios da sociedade de uma
perspectiva do valor compartilhado e inventa novas maneiras de operar para

enfrenta-las. Até agora, porém, poucas empresas colheram todos os beneficios de
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produtividade em areas como: saude, seguranga, desempenho ambiental e retengéo
e capacidade de funcionarios (PORTER; KRAMER, 2011).

Necessita-se de uma forma mais sofisticada de capitalismo com propdsito
social. Entretanto, esse propdsito nao deve vir de caridade, mas sim de um profundo
entendimento de competi¢cdo e criagcdo do valor econdmico. Esta nova evolugao do
modelo capitalista reconhece novos e melhores modos de se desenvolver produtos,
servir mercados e construir empresas produtivas (PORTER; KRAMER, 2011).

“Capitalismo € um veiculo incomparavel para se atender as necessidades
humanas, para melhorar a eficiéncia, criar empregos e construir valor’ (PORTER,;
KRAMER, 2011). Contudo, uma concepgédo estreita do capitalismo impediu as
empresas de alcancgar o potencial total de suprimento das necessidades sociais. As
oportunidades sempre estiveram a vista, entretanto foram desprezadas em
detrimento do retorno de curto prazo (PORTER; KRAMER, 2011).

“O propésito das corporacdes deve ser redefinido para criagdo de valor
compartilhado, e ndo somente o lucro por si” (PORTER; KRAMER, 2011). Para
tanto, apresentam-se a modelos de desenvolvimento que pode direcionar a
humanidade neste século, conceitos de desenvolvimento sustentavel e
responsabilidade social empresarial (PORTER; KRAMER, 2011).

Neste sentido, para Porter e Kramer (2011) o modo de desenvolver o Valor
Compartilhado engloba os seguintes aspectos:

a. Uma nova concepcéao das necessidades, dos produtos e de mercados dos

clientes;

b. A redefinicdo da produtividade da Cadeia de Valor;

c. A capacitagao para o desenvolvimento local de cluster.

Considerando novas necessidades, produtos e mercados, 0s anseios sociais
sdo enormes, como saude, melhor moradia, nutrigdo satisfatéria, ajuda aos idosos, e
menos danos ambientais. Estas demandas ainda nao saciadas, que ao tentar
atendé-las, novas oportunidades para inovagao podem aparecer.

Existe um mercado ainda pouco explorado na base da piramide, onde as
empresas podem atuar e podem lucrar significativamente se souberam transitar
entre a barreira do lucro, algumas vezes, pensando em ganhar menos de cada
cliente, mas podendo desfrutar de uma demanda enorme (PORTER; KRAMER,
2011).
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A Cadeia de Valor de uma companhia sempre € afetada e afeta varias
questdes sociais, como o uso de agua e matéria-prima, saude e seguranga,
condicbes de trabalho e tratamento equitativo no ambiente de trabalho. Assim
sendo, as oportunidades para se criar o Valor Compartilhado surgem devido ao fato
de que problemas sociais podem criar custos financeiros na Cadeia de Valor da
firma (PORTER; KRAMER, 2011).

Cluster € um grupo geograficamente concentrado de empresas interligadas e
instituicdes associadas em um campo particular, ligadas por aspectos comuns e por
complementaridades. Os clusters podem assumir formas diferentes, dependendo de
sua profundidade e sofisticagcdo, embora a maioria inclua empresas de servigos,
fornecedores de insumos especializados, componentes, maquinas € servigos,
instituicbes financeiras, empresas em setores correlatos, fabricantes de produtos
complementares, fornecedores de infraestrutura especializada e fontes de
conhecimento, como universidades e centros técnicos (PORTER; KRAMER, 2011).

A proposta do valor compartilhado é transformar problemas sociais relevantes
para a empresa em oportunidades de negdcios e lucros e, assim, contribuir para
solucionar desafios sociais criticos. Trata-se de uma promessa sedutora, que vem
recebendo enorme atencdo na comunidade corporativa académica. NOs
entendemos que o conceito € importante para chamar a atengcédo para a dimensao
dos negdcios e pode servir de estimulo a agdes melhores. No entanto, enxergamos
falhas na teoria, ignora a tensdo entre metas sociais econOmicas, é ingénua a
respeito dos desafios da conformidade das empresas, baseada em uma concepgao
rasa do papel de uma organizagéo na sociedade (CRANE; MATTEN, 2014).

O valor compartiihado € miope ao sugerir conceber novos produtos e
mercados, e Porter e Kramer (2011) defendem a migracdo da posi¢cao de “criar
demanda” para a de “criar produtos que sejam bons para os consumidores”, por
organizagdes hibridas, que ndo se limitam a fronteira entre os “sem fins lucrativos” e
o “com fins lucrativos”. Os autores deixam uma série de questdes nao respondidas,
entre elas as que contemplam as empresas de produtos cujo valor social seja
duvidoso, o que varia segundo a cultura, como os fabricantes de cigarros,
armamentos e petrdleo. As inovagdes podem ser concebidas para a entrega de valor
compartilihado nestes casos, mas a natureza fundamental dos produtos inclui

impactos sociais negativos. Ao enfatizarem novos produtos nos mercados, Porter e
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Kramer (2011) ignoram o impacto exercido pelo negocio central das organizacdes
(CRANE; MATTEN, 2014).

O valor compartilhado passa por cima das complexidades das cadeias de
valor, casos de empresas como Nike, Gap e Walmart, que tiveram sucessos e
fracassos, porque garantir valor social e ambiental por meio de uma cadeia de valor
global é muito dificil. Pagar precos justos a fornecedores de primeira camada pode
fazer evaporar grande parte dos lucros da industria de vestuario, por exemplo.
Diversas pesquisas mostram como iniciativas de promover sustentabilidade em
cadeias de valor sobrevivem apenas por critérios econémicos, ao assegurarem a
longevidade do fornecimento de qualidade, mais do que por garantirem a satisfagédo
de necessidades dos niveis sociais € ambiental (CRANE; MATTEN, 2014).

O valor compartilhado € ingénuo quanto aos desafios do cumprimento de
requisitos éticos e legais. De um lado, Porter e Kramer (2011) presumem que as
empresas estejam em conformidade com as leis e os padrdes éticos, o que ndo é
realista. De outro, denunciam a crise de legitimidade do atual sistema econémico, do
que nao é possivel discordar. No entanto, sua légica em relagdo a resposta
necessaria limita-se a esfera de eficiéncia, o que € questionavel (CRANE; MATTEN,
2014)

Se o0 modelo do valor compartilhado fosse viavel, seria possivel participar de
situagbes ganha-ganha locais enquanto se persegue uma estratégia agressiva
voltada para os préprios interesses, assim teriam de estar em conformidade com as
regras do jogo ou criar as normas quando elas nao existissem (CRANE; MATTEN,
2014)

Porter e Kramer merecem crédito por reconhecerem que o impacto social das
empresas é agora tdo 6bvio que se tornou impossivel ignora-lo. Esse é, de fato, um
debate amplo e em curso que ganhou projegdo maior com a crise financeira, quando
0s bancos foram considerados “muito grandes para quebrarem”, em razédo de seu
papel social maior, ainda que n&do tenham atingido seu proposito econdmico.
Entretanto, o valor compartilhado desconsidera fatores ndo econémicos em sua
abordagem. Perspectivas novas sobre a revisao do propdsito da empresa e sobre a
recuperacao da confianca no capitalismo nao teriam de superar essa visédo
funcionalista da organizagdo, guiada exclusivamente por imperativos econdmicos
individuais. Apesar de suas falhas, o valor compartilhado €, em ultima instancia, um

duro lembrete de que a tarefa de compreender a companhia como um
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empreendimento de propositos multiplos ainda ndo chegou ao fim (CRANE;
MATTEN, 2014)

A poluicao, destruicdo ambiental e a diferengca da qualidade de vida entre as
pessoas se tornaram evidentes. Sendo assim, Diamond (2005) conclui que até
mesmo as sociedades mais ricas e tecnologicamente mais avancgadas da atualidade
enfrentam problemas ambientais e econdmicos crescentes, que nao devem ser
subestimados. O conceito de desenvolvimento sustentavel provém de um longo
histérico de reavaliacédo critica da relacdo existente entre sociedade civil e 0 meio
natural. Isto pode ser demonstrado pelo enorme numero de definigbes desse
conceito (BELLEN, 2005).

Da mesma forma, Sachs (1994) afirma que a interdependéncia da economia e
do meio ambiente sdo importantes conceitos para politicos e tomadores de decisao
ao redor do globo. A Conferéncia das Nagbes Unidas sobre o Ambiente Humano, na
Suécia, em 1972, colocou a sustentabilidade na agenda internacional, porém ainda
com foco somente no meio ambiente, sem considerar efetivamente o bem-estar
social. O termo desenvolvimento sustentavel foi primeiramente discutido pela World
Conservation Union, no documento intitulado World’s Conservation Strategy. Este
documento afirma que para o desenvolvimento ser sustentavel, deve-se considerar
aspectos relativos as dimensdes social e ecolégica, bem como fatores econdmicos
dos recursos vivos e nao renovaveis e das vantagens de curto e longo prazo de
acgdes alternativas (BELLEN, 2005).

Para Drucker (1993), a responsabilidade deve ser o caminho da Sociedade
Po6s-Capitalista, ou seja, as empresas devem ser baseadas neste principio.
Entretanto, elas devem fazer isto de maneira correta, dentro dos limites de suas
competéncias, evitando colocar em risco sua capacidade de desempenho. Observa-
se que Peter Drucker, assim como Porter e Kramer (2011), alerta para que as firmas
sejam responsaveis dentro de seu foco de atuagédo, prezando pela sua
sobrevivéncia.

Isto pode implicar na construcdo de sistemas de produgdo que causem
menos impactos negativos ou na recuperagado de areas degradadas. Estas firmas
também podem ainda oferecer produtos e servicos que contribuam para a melhoria
do desempenho ambiental e social dos consumidores de uma industria (HOFFMAN,
2000).
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Hart e Prahalad (2002) promovem ideias similares a Porter e Kramer (2011) e
afirmam que as empresas multinacionais devem olhar para estratégias de
globalizagdo através da lente de um capitalismo inclusivo. Desta maneira, as
companhias, com seus recursos e com persisténcia para competir na base da
piramide econdmica, podem se beneficiar de recompensas que incluem
crescimento, lucros e inumeras contribuicdes para a humanidade. As mais humildes
populagdes levantam um extraordinario e novo desafio gerencial para as maiores
firmas, ou seja, vender para os pobres e ajuda-los a melhorar suas vidas, através da
produgcdo e distribuicdo de produtos e servicos sensiveis a sua cultura,
ambientalmente sustentaveis e economicamente lucrativos, € um modo novo de
competir (HART; PRAHALAD, 2002).

Para a promogédo de um novo capitalismo, com relacdo ao meio ambiente,
fatores como crescimento sem fim e poluicdo desenfreada suportados por
indicadores como o PIB, devem ser considerados. Até agora, parece que a industria
tem tratado o planeta como se ele pudesse fornecer recursos infinitamente. Existe
um limite de carga maxima que a Terra suporta e, se um nivel de utilizacdo de
matérias-primas for ultrapassado, a consequéncia pode ser o colapso de
ecossistemas fundamentais a vida (BELLEN, 2005; DIAMOND, 2005).

3.4 ESTRATEGIA EM ORGANIZACOES COOPERATIVAS

O planejamento estratégico para as empresas deve incluir um esfor¢o
sistematico de previsdo do ambiente futuro de negdcios, mercados e o respectivo
posicionamento da empresa. Essa visao classica do processo inclui um instrumental
ja conhecido de sistematizacdo de informacdes de mercados, de conjuntura
econdmica, de ambiente institucional e legal, de preferéncias de consumidores,
enfim, todo um complexo sistema de apuracdo de informacdo, tratamento e
implementagdo para a proposi¢cao de uma politica de negdcios para as empresas
(BIALOSKORSKI NETO, 2012). Inicialmente, deve-se fazer referéncia as principais
estratégias conhecidas, e reconhecidas como necessarias, tanto pelas cooperativas
agropecuarias brasileiras como pelas organizagdes de representacao e interesse
privado, assim respectivamente. As estratégias de fusao, incorporagao e/ou aliancas
estratégicas de cooperativas podem promover os ganho de escala e tamanho nas

plantas industriais, e devem existir por duas razdes fundamentais: diminuir custos
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em um ambiente econémico de organizagbes tomadoras de pregcos em mercados
relativamente concentrados e agregar valor ao produto e, assim, promover
diferenciagao e ganhar mercados especificos (BIALOSKORSKI NETO, 2012).

A internacionalizagdo de negodcios, ou seja, o incremento de atuagcdo em
mercados internacionais, ou ainda a transnacionalizagdo de negdcios, traz um novo
posicionamento estratégico no ambito internacional. Nessa estratégia incluem-se
nao somente 0s possiveis associados e servicos em outros paises — 0 que ja ocorre
no MERCOSUL com cooperativa do estado do Parand — como também a
propriedade de plantas agroindustriais e de distribuigdo em paises hoje importadores
de nossos produtos. Essas estratégias, j4 comuns em cooperativas de outros
paises, permitiiam a expansdo da originagdo como também do Market share
(BIALOSKORSKI NETO, 2012).

Dessas principais estratégias, muito importantes para as cooperativas dos
sistemas agroindustriais do leite, no caso de fusdes e aliangas estratégicas, do
sistema agroindustrial do café, no caso de fusbes, aliangas estratégicas e
internacionalizacdo, entre as cooperativas agroindustriais da soja, quando da
internacionalizagdo e transnacionalizagdo, deve-se fazer referéncia as dificuldades
encontradas para a elaboragdo e implementacao de politicas de negdcios, ou seja,
uma vez conhecidas, por que € que essas estratégias ndo sédo elaboradas e/ ou
implementadas com sucesso? (BIALOSKORSKI NETO, 2012).

Segundo Jensen (1998, citado por BIALOSKORSKI NETO, 2012), as
organizagbes sao sistemas em equilibrio, que podem ser influenciados e que
mantém padrdes particulares de comportamento e cultura organizacional. Desta
forma, as cooperativas dependerdo ndo somente de caracteristicas externas ao
ambiente de negdcios, mas também dos padroes de cultura e comportamento dos
participantes, que por serem racionais mantém um autointeresse préprio quanto a
sua participagdo nessas organizagoes.

Quanto a elaboragao de uma politica de negdcios em cooperativas, ha trés
interesses diretos e por vezes conflitantes entre os participantes do processo:

a. o corpo profissional da cooperativa;

b. o corpo associado que esta na diregao da cooperativa;

c. 0sS membros associados.
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O estimulo a fidelidade do associado para com a sua cooperativa € uma
estratégia que pode modificar os problemas anteriormente descritos e incentivar a
participagcdo do cooperante em sua cooperativa. Ha diferentes processos de
estimulo a fidelidade, que vao desde incentivos econdmicos, como concessao de
bénus, até o estabelecimento de obrigatoriedade contratual nas transacoes
(BIALOSKORSKI NETO, 2012).

Quando se estimula o processo de fidelidade por meios de incentivos
econdmicos, como no caso de Saskatchewan Wheat Pool (BIALOSKORSKI NETO
et al., 1998), esse processo pode ser considerado como uma agregacao de
diferencial aos beneficios gerados pela cooperativa (BIALOSKORSKI NETO, 2012).

Assim, se a cooperativa ndo gerar beneficios econdmicos suficientes para
estimular a participacdo do cooperado, esta podera buscar agregar outros valores
econdmicos pela participacdo, para que a fidelidade possa garantir que os
beneficios em cooperagdo sejam maiores que o0s beneficios econdmicos do
produtor, isoladamente. Essa configuracdo maximiza o sistema, uma vez que,
quanto maior a fidelidade, maior sera a eficiéncia econédmica do empreendimento
coletivo (BIALOSKORSKI NETO, 2012).

Outra forma de garantir a fidelidade é a transformacdo da relagdo de
transacao livre de mercado, entre associados e cooperativa, em uma relacao
contratual especifica e obrigatéria. Este € o caso das Cooperativas de Nova
Geracgao (BIALOSKORSKI NETO, 2000), que atrelam os investimentos a direitos de
entrega, que também exprimem o dever de transagédo de determinada quantidade e
qualidade do produto com a cooperativa. Deve-se ressaltar que esse direito de
entrega pode sofrer valoracdo. Independentemente do capital social da cooperativa,
e assim significar para o associado o verdadeiro valor sobre o ativo do qual é
proprietario (BIALOSKORSKI NETO, 2012).

Nas cooperativas, o incentivo a fidelidade pode, por outro lado, favorecer a
participacdo do cooperado em sua cooperativa. Se ha incentivos de bbénus ou
econdmicos pelas transagdes ou mesmo pela participagdo, o associado podera
sentir-se a vontade para optar pela participacdo, e pela maior frequéncia de
transacdo, mesmo que seu custo de oportunidade seja significativo. Pode-se ter a
atribuicdo de bbénus ou valores para as transacgbes, para frequéncia destas, ou
mesmo para a participacao (BIALOSKORSKI NETO, 2012).
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Na Nova Geragao de Cooperativas, o contrato de direito de entrega incentiva
uma fidelidade obrigatéria que incentiva a participacdo, pois o custo de nao
participacdo torna-se maior na obrigatoriedade de entrega em quantidade e
qualidade, o que nao ocorre com o0s associados de cooperativas que mantém
relacdo de mercado flexivel e ndo obrigatoria (BIALOSKORSKI NETO, 2012).

Harris, Stefanson e Fulton (1996) definem a Nova Geragdo de Cooperativas
(NGC) como uma forma organizacional que mantém os principios doutrinarios do
cooperativismo, mas que edifica uma nova arquitetura organizacional, que traz
modificagdes nos direitos de propriedades e induz a organizagdo cooperativa a um
nivel maior de eficiéncia econdmica (BIALOSKORSKI NETO, 2012).

Essas organizagbes sao formadas por agricultores selecionados, com o
objetivo claro de estabelecer uma planta de processamento para agregacao de valor
as commodities agropecuarias. O objetivo inicial é aquele do mercado, e ndo os dos
produtores, desse modo essa organizagdo € orientada para o mercado e nao
apenas orientada para o produtor, como € comum no processo de formacgado de
cooperativas (BIALOSKORSKI NETO, 2012).

Na constituicdo da NGC, ocorre a obrigatéria capitalizagdo do novo
empreendimento pelo proprio cooperado, proporcionalmente a producdo a ser
entregue no futuro, podendo haver financiamento por parte dos agentes financeiros
diretamente aos produtores interessados (BIALOSKORSKI NETO, 2012).

Deve-se levar em conta, ainda, que as cooperativas, tradicionalmente, podem
fazer o rateio pro rata dos resultados de determinada operagao e/ou safra agricola e
na NGC isso ocorre de modo ligeiramente diferente. Primeiro, os pregos repassados
aos produtores rurais pelas commodities agricolas, entregues na cooperativa, sdo
menores que os precos de mercado, fazendo com que obrigatoriamente existam
resultados decorrentes da comercializagdo dos produtos agro processados.
Segundo, em decorréncia direta dessa estratégia, o risco oriundo da flutuagcéo ex-
post de pregcos ndo € da cooperativa, mas do produtor que apenas recebera pro rata
os valores diferenciais. Terceiro, a distribuicdo desses valores apresenta maior
frequéncia, sendo efetuada quinzenal, mensal ou até semanalmente, dependendo
do tipo de produto (BIALOSKORSKI NETO, 2012).

Desse modo, a fidelidade pode ser incentivada por meio de incentivos
econdmicos e contratos que incrementem a participacdo do cooperado em sua

cooperativa, minimizando também os problemas de agenciamento. Como na relagao
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entre agente e principal o custo € decorrente, entre outros, da assimetria de
informagdes, a maior participacdo do associado aumenta o fluxo informacional e o
monitoramento deste nas atividades do agente, minimizando o0s custos
(BIALOSKORSKI NETO, 2012).

Pode-se considerar que o processo de incentivo a fidelidade, por meio de
bdnus ou contratos, € algo interessante para as organizagdes cooperativas, uma vez
que incrementa os beneficios econdmicos gerados pelas cooperativas e incentivam
a participagdo. Modifica também os custos de oportunidade de participacao,
facilitando as relagcdes econémicas na cooperativa (BIALOSKORSKI NETO, 2012).

Essas medidas de incentivo e participacdo podem auxiliar na eficiéncia
econbmica da cooperativa e minimizar os custos de agenciamento entre a
cooperativa, agente e associados — principais envolvidos nesta relagao, por meio da
melhora esperada no fluxo informacional e no monitoramento da gestdo da
cooperativa (BIALOSKORSKI NETO, 2012).

Entre as tendéncias encontradas, tem-se, por um lado, o aparecimento de
uma nova geragao de cooperativas e de networks, e, por outro, a ocorréncia de
grandes processos de fusbes e internacionalizagbes de negocios. Encontram-se,
hoje, formas de arquitetura cooperativa que se organizam desde o estabelecimento
de contratos de fidelidade até as formas de livre cooperacédo, em que a estabilidade
da coalizacdo € dada apenas pela participagcao e ética (BIALOSKORSKI NETO,
2012).

E oportuno notar que, no Brasil, as organizacdes cooperativas estdo
operando modificagdes com uma dinadmica significativamente menos intensa que no
restante do mundo, a exemplo dos processos de fusdes que encontram grande
dificuldade de compreenséao e efetivacdo, como é o caso das cooperativas de café
no estado de Sdo Paulo ou das cooperativas de leite da regido Sudeste do Brasil.
Nao se encontram ainda, no Brasil, redes formadas, ou cooperativas com diferente
distribuicdo em seus direitos de propriedade, como a nova geragao de cooperativas.
Ha um problema institucional e legal, mas também um problema de capital humano
e social, que é impeditivo (BIALOSKORSKI NETO, 2012).

A ideia originaria da doutrina cooperativa contempla a substituicdo da
competicdo e do lucro pela cooperagao, pelo preco justo e pela distribuicdo mais
igualitaria dos resultados. As cooperativas sao, portanto, importantes organizacdes

para implementacdo de estruturas produtivas eficientes, capazes de gerar renda e
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emprego, de distribuir de modo igualitario essas oportunidades, como também
podem apresentar-se como eficientes prestadores de servigos basicos essenciais e
até gestoras de recursos publicos (BIALOSKORSKI NETO, 2012).

3.5 CADEIA DE VALOR

A cadeia de valores exibe o valor total, consiste na margem e atividade de
valor. As atividades de valor sdo as acoes fisicas e tecnologicamente distintas, por
meio das quais uma empresa cria um produto valioso para os seus compradores. A
margem €& a diferenga entre o valor total e o custo coletivo da execucdo das
atividades de valor. Cada atividade de valor emprega insumos adquiridos, recursos
humanos (mao de obra e geréncia) e alguma forma de tecnologia para executar sua
funcdo. Cada uma também cria informacédo, como dados do comprador (entrada de
pedidos), parametros de desempenho (testes) e estatisticas sobre falhas nos
produtos. As atividades de valor podem, ainda, criar ativos financeiros como estoque

e contas a receber, ou passivos como contas a pagar (PORTER, 1986).

Figura 4 - Cadeia de valor

Cadeia de Valor

Infra-Estrutura da Empresa

Atividades de Geréncia de Recursos Humanos
Apoio

Desenvolvimento de Tecnologia

Aquisicao

Logistica | Operagoes | Logistica | MKT e Servigcos
Interna Externa | Vendas

Atividades Primarias

Fonte: Porter, 1986, p. 35.
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As atividades de valor, da cadeia de valores (Figura 5), podem ser
genericamente divididas em atividades primarias, que correspondem as atividades
envolvidas na criagao fisica do produto e na sua venda e transferéncia para o
consumidor e, assim, podem ainda ser subdivididas em cinco categorias — Logistica
Interna, Operagbes, Logistica Externa, Marketing de Vendas e Servico — e em
atividades de apoio, que sustentam a si mesma por meio do fornecimento de
insumos, tecnologia, recursos humanos e outras fungdes (PORTER, 1986).

Logistica Interna: Atividades associadas ao recebimento, armazenamento e
distribuicdo de insumos no produto, como manuseio de material, armazenagem,
controle de estoque, programacao de frotas, veiculos e devolugéo aos fornecedores.

Operacgodes: Atividades associadas a transformagao dos insumos no produto
final, como trabalho com maquinas, embalagens, montagem, manutencdo de
equipamento, testes, impressao e operagdes de producao.

Logistica Externa: Atividades associadas a coleta, armazenamento e
distribuicao fisica do produto para compradores, como armazenagem de produtos
acabados, manuseio de materiais, operacgao de veiculos de entrega, processamento
de pedidos e programagao.

Marketing e Vendas: Atividades associadas a oferecer comprar o produto e a
induzi-los a compra-lo utilizando-se de propaganda, promogédo, forca de vendas,
cotacao, selegao de canal, relagdes com canais e fixagcao de precos.

Servico: Atividades associadas ao fornecimento de servigos para intensificar
ou manter o valor do produto, como instalacdo, conserto, treinamento, fornecimento
de pecas e ajuste do produto (PORTER, 1986).

A definicdo/mapeamento da cadeia de valores de uma organizagao envolve
desde o modelo institucional da empresa até a distribuicdo do produto, bem como o
relacionamento da empresa com os fornecedores e clientes, desempenhando assim
um importante papel na estrutura organizacional propriamente dita e no processo de
planejar estrategicamente, que vislumbra identificar, explorar, e aplicar de maneira
viavel as forgcas e possiveis vantagens competitivas da empresa perante o mercado.
Esse procedimento também estd sujeito a adaptagdo ao contexto, as variaveis
tempo-conjunturais da empresa, ja que os fatores de sucesso ou insucesso mudam
de mercado para mercado (PORTER, 1986).

Toda a empresa € uma reunidao de atividades que sdo executadas para

projetar, comercializar, entregar e sustentar produtos. Todas estas atividades podem
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ser representadas, fazendo-se uso de uma cadeia de valores. A cadeia de valores
de uma empresa e o0 modo como ela executa atividades individuais sdo um reflexo
de sua histéria, de sua estratégia, de seu método de implementacédo de sua
estratégia e da economia basica das proprias atividades. O nivel relevante para a
constru¢cao de uma cadeia de valores sao as atividades de uma empresa em uma
industria particular (a unidade empresarial). Uma Cadeia de valores em nivel do
setor ou da industria € demasiadamente ampla, porque pode encobrir importantes
fontes de vantagem competitiva. Embora as empresas na mesma industria possam
ter cadeias similares, as cadeias de valores dos concorrentes frequentemente
diferem (PORTER, 1986).

A Cadeia de valor e a Vantagem Competitiva sao fonte de inumeras
atividades que as empresas executam no desenvolvimento dos projetos, produtos,
marketing, servicos e desenvolvimento do produto. E necessario aprofundar-se em
todos os campos da empresa para ter o entendimento dos procedimentos que sao
executados, observando possiveis falhas e sugestdo de melhorias nos processos,
buscando com isso a eficiéncia e eficacia produtiva, que neste caso € a atividade
leiteira.

Cada uma dessas atividades pode auxiliar no posicionamento dos custos
relativos de uma organizagdo, além de criar uma diferenciacdo. Uma empresa
alcanga a Vantagem Competitiva executando essas atividades estratégicas de uma
forma mais acessivel ou melhor do que a concorréncia. Pode ser resultado do
ambiente onde ela opera, da sua situacédo geral, assim como o comportamento da
alta administracao (SILVA, 2009).

A obtencao e o favorecimento de uma Vantagem Competitiva dependem do
entendimento ndo s6 da cadeia de valores da empresa, mas também do modo como
ela se adapta no sistema de valores geral. Cada vez mais a vantagem competitiva
se torna fracionada, ndo dependendo exclusivamente de um unico player da cadeia,
nem um unico aspecto de valor (SILVA, 2009).

Portanto, a cadeia de valores é a forma sistematica de classificagdo de
empresa, independentemente do setor da economia ou do papel que desempenham
na industria da qual participam, sdo capazes de promover um desempenho superior
em relacao as demais empresas (SILVA, 2009).

E notério que o caminho mais adequado para a futura estratégia empresarial

sera aquele em que a empresa possa diferenciar-se positivamente de seus
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concorrentes. Portanto, se uma organizagao quiser ser eficaz no mercado, ela deve
possuir relevante vantagem competitiva (SILVA, 2009).

A Cadeia de Valor existe para atender a um determinado mercado, composta
por diferentes processos de fabricagdo e agregacao de valor, até atingir o mercado
final que deseja. Entretanto, para cada elo da cadeia existe um mercado que se
define em virtude das necessidades surgidas para cada cliente final, das ameagas e
das oportunidades existentes, dos recursos disponiveis para a fabricagao do produto
ou consecucao do servigco, enfim de todos os fatores sistémicos, estruturais e
internos que influenciam a empresa. Tais fatores tornam os elos interdependentes
dentro da visdo sistémica, pois ha uma relacdo em cadeia a partir de uma acao de
qualquer elo. Sendo a sobrevivéncia e o lucro os grandes objetivos de qualquer
organizagdo, ela deve ter consciéncia das mudangas que possam ocorrer no
mercado para definir as estratégias emergentes compativeis com o objetivo que se
deseja alcancar (SILVA, 2009).

Dessa forma, a analise da cadeia de valor torna-se fundamental para se
compreenderem as decisbes estratégicas de cada elo, a fim de poder otimizar e
maximizar as oportunidades com decisdes estratégicas emergentes pertinentes a
visualizagdo das tendéncias mercadoldgicas. A compreensdo da cadeia de valor
deve ser dindmica, para que ndo se percam as mudangas que possam ocorrer nos
demais elos, impedindo que as estratégias se tornem anacrdénicas e deliberadas,
comprometendo os resultados e a sobrevivéncia da empresa (SILVA, 2009).

Entretanto, para haver um estudo da competitividade aliado aos custos, deve-
se perguntar qual o fator que define o posicionamento estratégico para aquele
produto: custos ou diferenciacdo do produto (PORTER, 1986). Tal definicao é
importante para que os agentes econdmicos tenham claro qual o objetivo que deve
ser perseguido por todos os agentes para ganhar competitividade. As tradicionais
vantagens competitivas sdo pelo baixo custo ou pela diferenciacdo da oferta do
produto. Caso os agentes se posicionem pelos custos, terdo de desenvolver formas
de avaliar, acompanhar e gestionar a evolugédo dos custos dos produtos ao longo da
cadeia, buscando a sua redugao continua. Por outro lado, se se posicionarem pela
diferenciagao do produto, terdo de incrementar formas diferenciadas do produto em
si que sejam percebidas pelo cliente, agregando valor ao produto (SILVA, 2009).

Outro ponto a ser observado € o direcionamento do custo, que deve ser

enfocado para se conhecerem as prioridades daquele setor na sua gestao
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estratégica. Isso permite definir os pontos a serem considerados em qualquer gestao
que a cadeia produtiva venha a compor para reduzir custos ou diferenciar o produto.
Os direcionadores podem ser estruturais ou de execucdo. Os estruturais estido
relacionados aos recursos existentes e as alternativas possiveis de aplica-los, tais
como a escala de produgdo, tamanho de investimento, escopo ou grau de
integracdo vertical, experiéncia, tecnologia e complexidade. Tais direcionadores
procuram limitar as abrangéncias de estudos as capacidades de fabricagao
existentes, bem como dar apoio ao processo de decisdao empresarial para investir ou
nao investir. Os direcionadores de execugdo, como o préprio nome diz, constituem
todos os fatores associados a execucao do projeto, tais como: participagao da forga
de trabalho, gestdo da qualidade total, utilizagdo da capacidade produtiva, eficiéncia
do layout, configuragao do produto e exploragao da ligagao com fornecedores para a
cadeia de valor, os quais visam analisar a realizacdo do custo e a capacidade de
executar bem (SILVA, 2009).

A empresa deve estabelecer vantagens competitivas sustentaveis para
permanecer ou ganhar novos mercados, porém para isso ela deve compreender o
ambiente em que se encontra. Essa compreensao leva a estruturagao da cadeia de
valor para que se definam o comportamento dos custos e as fontes de diferenciagéo
préprias do produto. A visdo da cadeia de valor é mais ampla na gestdo estratégica
de custos do que naquela definida por Porter. Este autor define a cadeia de valor no
ambito da empresa. Mostrando a agregacao de valor segundo as atividades por ela
desenvolvidas, desde a compra de matérias-primas, passando pela pesquisa e
desenvolvimento, fabricagdo, marketing, finalizando na distribuicdo e venda do
produto. Sao atividades que se relacionam entre os departamentos de uma empresa
na agregacao de valores para a realizacdo do produto ou servigo final (SILVA,
2009).

Shank e Govindarajan (1997, p. 14) definem a cadeia de valor de qualquer
empresa em qualquer setor como “o conjunto de atividades criadoras de valor desde
as fontes de matérias-primas basicas, passando por fornecedores de componentes,
até o produto final entregue nas maos do consumidor”. O conceito desses autores
traz consigo a nogédo de amplitude da cadeia de valor, a qual se inicia na matéria-
prima mais basica e vai até o ultimo produto entregue ao consumidor final. As

definigdes de cadeia de valor se complementam e convergem para a definicado de
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um processo de agregagao de valor que se inicia na matéria-prima mais basica até a
conformacgao do produto final destinado ao consumidor (SILVA, 2009).
Relvas (1998 apud SILVA, 2009) corrobora com a fixagdo da relevancia de

compreensao da cadeia de valor como um todo, afirmando que:

A gestao estratégica de custos parte do enfoque de que, para
gerenciar custos estrategicamente com eficacia, necessita-se de uma
visdo ampla, abrangendo tanto o ambiente interno quanto externo.
Isso possibilita avaliar o impacto das decisdes sobre a capacidade
competitiva ou a eficacia das estratégias da empresa, um ambiente
de competitividade global, adotando-se uma postura proativa.
(SILVA, 2009, p. 52).

Para construir uma cadeia de valor, deve-se abordar a seguinte metodologia:
(SHANK; GOVINDARAJAN, 1997, p. 72):
a. ldentificar a cadeia de valor do setor e atribuir custos, receitas e ativos a
atividade de valor;
b. Diagnosticar os direcionadores de custo regulando cada atividade de valor;
c. Desenvolver vantagem competitiva sustentavel, por meio de um controle
dos direcionadores onde custos melhor que o dos concorrentes ou

reconfigurando a cadeia de valor (SILVA, 2009).

De acordo com Mintzberg (2000), o modelo porteriano separa o pensamento
da acao e a formulagao estratégica é feita no topo da organizagéo através da analise
formal. Seu foco é estreito, orienta-se somente para o econémico e quantificavel,
nao dando importancia ao social e politico ou mesmo o econdmico nao quantificavel.

O contexto relacionado ao modelo porteriano € o das grandes empresas
tradicionais que atuam em industrias maduras e estaveis onde o poder de mercado
€ maior, a concorréncia menos eficaz e o potencial de manipulacao politica mais
alto. O processo estratégico porteriano € pouco interativo, deve-se ficar em casa e
fazer a tarefa e ndo sair para interagir e aprender. Algumas empresas fazem a
analise competitiva, outras saem e criam seus mercados e nichos (MINTZBERG,
2000).

Mintzberg (1987) defende que os processos de formulagdo e de
implementagdo estratégica devem se transformar em um processo continuo de
aprendizagem, através do qual podem surgir as estratégias criativas. Os gerentes se

situam entre um passado de capacidades empresariais e um futuro de oportunidade
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de mercado. A estratégia deve fazer a conexao entre o pensamento e ag¢ao, e assim
como um escultor, o gerente deve moldar a estratégia com a mente funcionando em
sincronia com as maos. As acdes se transformam em padrbdes e tém-se assim as
estratégias emergentes. Uma estratégia deliberada bloqueia a aprendizagem na
medida em que ja esta formulada, enquanto a estratégia emergente favorece a
aprendizagem. No entanto, deve-se tomar cuidado: uma formulagdo estratégica
totalmente emergente causa perda do controle. E tanto a formulacao deliberada da
estratégia como a estratégia emergente, se levadas ao limite, ndo fazem muito
sentido (MINTZBERG, 1987).

Quanto a nogao de estratégia genérica, Mintzberg (2000, p. 93) também faz
fortes criticas: “Ela (a estratégia) é vista como uma posicédo genérica... No limite, o
processo pode reduzir-se a uma férmula, na qual a posicéo é selecionada a partir de
uma lista restrita de condi¢des”.

Porter enxerga a estratégia sem levar em conta o aprendizado estratégico e
as estratégias emergentes, uma vez indicado o processo fica-se preso aquilo que se
tem, mudancas s6 antes ou depois (MINTZBERG, 2000).

Para Mintzberg (1996), a definicdo de industria e de estratégia genéricas sao
falhas por ser uma decisdo arbitraria que foca de forma estreita um conjunto de
possibilidades estratégicas, devido a um enorme numero de fatores envolvidos. E
neste sentido, a estratégia de diferenciacdo é pobre, pois a diferenciacdo pode
ocorrer de diversas formas e seis destas formas sao identificadas por Mintzberg
(1996).

Segundo Mintzberg (1996), a forma mais basica de diferenciar o produto é
através da cobranca de um preco menor ao da concorréncia, mas, para isto, todos
os outros atributos devem permanecer iguais. Com os mesmos atributos, ou
atributos semelhantes, os consumidores tendem a escolher pelo pre¢co mais baixo. A
diferenciacao de preco pode ser a unica forma de diferenciacdo de um produto que
nao possui atributos para se diferenciar, como as commodities. Na diferenciacao de
preco eficaz, a perda da margem bruta deve ser superada pelo aumento no volume
ou quando a empresa possui um custo de producdo inferior ao de seus
concorrentes.

Mintzberg (1996) coloca que diferenciar por preco nao € lideranga em custo
proposto por Porter (1986), que seria 0 menor preco no mercado. Esta é uma

diferenga sutil, mas importante. Para Mintzberg (1996), cobrar um prego inferior ou
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diferente para ocupar uma posigcao unica € simplesmente mais uma forma de
diferenciagao.

E, finalmente, uma Uultima estratégia de diferenciagdo é nao diferenciar.
Mintzberg (1996) usa a expressado undifferentiation strategy, onde uma empresa
escolhe deliberadamente esperar as outras agirem para copiar logo em seguida
(copycat), quando o mercado fornece espaco para isto. Ao contrario de Porter (1986,
1989), que caracterizaria esta empresa como meio-termo (Stuck in the middle) e, por
conseguinte, como baixa performance, Mintzberg (1996) classifica esta estratégia

como deliberada e com potencial para gerar boa performance a empresa que copia.

3.6 CADEIA DE VALOR - O LEITE

A andlise da cadeia de valor, conceito proposto por Porter (1986), desagrega
uma empresa em suas atividades estrategicamente relevantes, com o objetivo de
entender o comportamento dos custos e das fontes potenciais de diferenciagao.
Segundo este autor, uma companhia obtém vantagem competitiva se desempenha
essas atividades de uma forma mais barata ou melhor do que seus competidores. A
cadeia de valor da empresa esta inserida num conjunto de atividades, definido como
sistema de valor, caracterizado pelo inter-relacionamento entre as cadeias de
valores de fornecedores, empresas, canais de distribuicdo e compradores (ou
clientes), por exemplo, a qualidade de um insumo produzido por um fornecedor e
entregue a firma pode influenciar na qualidade do produto produzido por esta e
assim sucessivamente, afetando o ultimo elo do sistema, que € o consumidor final.

Os sistemas agroindustriais brasileiros abrangem uma vasta gama de
atividades agricolas e agropecuarias, pois o0 pais € considerado um grande
fornecedor de alimentos para o mundo. Dentre a diversidade de atividades, observa-
se que a cadeia produtiva do leite ocupa lugar de destaque, devido ao
desenvolvimento social e econdmico que proporciona ao produtor rural, as
agroindustrias que beneficiam a producgao leiteira e aos estabelecimentos que

compdem os canais de distribuicdo dos produtos lacteos (BIEGER, 2010).



62

Figura 5 - Sistema Agroindustrial do Leite

Ambiente Institucional: Leis, Cultura, Tradigdo, Educagdo e Costumes.
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Fonte: Bieger, 2010; Nogueira Filho, 2006.pag. 23

O SAG do leite (Figura 5) é compreendido pelos segmentos de insumos para
o elo produtor, producédo de leite, transformacdo da matéria-prima em derivados
lacteos, distribuicdo dos produtos derivados e, por fim, o elo consumidor. Cada
segmento abrange suas atividades e itens especificos, com os seus fluxos de troca
de informagdes e recursos no sentido “a montante” e troca de bens e servigos no
sentido “a jusante” dos segmentos. Todas essas relagdes ocorrem margeadas e
assistidas pelas organizagcbes e instituicbes, que, em algum momento, sao
necessarias ao encadeamento das acbes desenvolvidas pelo SAG do leite
(BIEGER, 2010).

A produgéo de leite no Paran4, nas ultimas décadas, apresenta uma evolugéo
expressiva, destacando o estado em ambito nacional, pois, em volume de producéo,
o estado foi 0 4° maior produtor, com 10,3% da produgao nacional em 2008 (IBGE,
2014a).

Consequentemente, o grande volume de matéria-prima reflete na
producdo de derivados lacteos, alavancando o setor de laticinios, os
quais buscam a diversificagdo de produtos, assim como a melhoria
da qualidade de producao. (BIEGER; 2010, p. 16).
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A cadeia produtiva do leite (figura 6) € considerada um importante segmento
do agronegdcio brasileiro, pois envolve diversos agentes em variados niveis, seja na
produgao, na industrializagdo ou na comercializagdo, gerando desenvolvimento e
riqueza por meio de empregos, de impostos e de produgdo de alimentos,
contribuindo assim com um insumo essencial.

Os elos da cadeia leiteira demandam grande quantidade de insumos
diretamente relacionados com a atividade, movimentando também a economia de
outras areas, como a atividade canavieira (agucar), de energia elétrica, de
embalagens, de equipamentos industriais, entre outras (BIEGER, 2010).

Tendo em vista a instabilidade do prego do leite apos a desregulamentagéo, a
crescente exigéncia por qualidade, a demanda por qualidade, a demanda por
investimento na estrutura, o crescimento e o fortalecimento dos agentes industriais,
o aperfeicoamento e a especializagao sugeridos as propriedades, observa-se que o
produtor de leite permanece refém de todas essas intempéries do sistema
agroindustrial (BIEGER, 2010).

Sendo o produtor o segmento mais vulneravel ao “preco” cobrado pela
evolugdo e pelo desenvolvimento da cadeia produtiva do leite, discute-se até que
ponto ele vai ter condigdes de assimilar as imposicdes do macrossistema, e de que

forma isso afeta o perfil dos valorosos agentes da pecuaria do leite (BIEGER, 2010).
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Figura 6 — Segmentos produtores e industria da Cadeia Produtiva de Leite
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Fonte: Elaborado com base em Cénsoli e Neves, 2006; Bieger, 2010, pag 25

Os Sistemas Agroindustriais brasileiros abrangem uma vasta gama de
atividades agricolas ou agropecuarias, pois o0 pais € considerado um grande
fornecedor de alimentos para o mundo. Dentre essa diversidade de atividades,
observa-se que a cadeia produtiva do leite ocupa lugar de destaque, devido ao
desenvolvimento social e econdmico que proporciona ao produtor rural, as
agroindustrias que beneficiam a produgao leiteira e aos estabelecimentos que
compdem os canais de distribuicdo dos produtos lacteos (BIEGER, 2010).

Segundo Paes et al. (2009), surgem novas concepg¢des sobre produtividade,
custo e eficiéncia para a empresa sobreviver em ambiente cada vez mais
competitivo e globalizado, e essas mudangas exigem novas formas de organizagéo
e articulagdo entre os agentes econémicos publicos e privados. O setor privado
ganha espaco para influenciar as agdes governamentais, tendo no aspecto técnico
seu maior respaldo, porém baseia-se em problemas mais gerais da economia e do
estado. Entretanto, juntamente com isso, aparecem os problemas e desafios a
serem superados, exigindo adaptagdo das empresas e produtores e, em fungao
disso, o setor leiteiro vem se deslocando espacialmente e requerendo reestruturagao

no processo produtivo, institucional, organizacional e empresarial.
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A reorganizagao do setor leiteiro € movida pela exigéncia de um mercado
competitivo, que representa a sobrevivéncia da empresa de forma sustentavel, e
isso se traduz na capacidade de obter maior crescimento que seus concorrentes.
Entende-se que € muito importante o envolvimento dos atores da cadeia produtiva,
nessa corrida competitiva, como também a reorganizagdo e a concepgao de um
processo produtivo no contexto de uma cadeia. Desse modo, o papel da
comunidade e do ambiente institucional sdo determinantes para que se desenhem
politicas publicas e compromissos empresariais e pessoais voltados para a obtencéo
de ganhos continuos de eficiéncia por parte dos diversos atores, em termos,

principalmente, de reducdo de custos e inovagao tecnologica (PAES et al., 2009).

3.7 CADEIA DE VALOR EM ORGANIZAGCOES COOPERATIVAS

A cooperagao voluntaria pode ser entendida por meio da teoria dos jogos,
fazendo-se uso da situagao de equilibrio descrita como o “dilema do prisioneiro”. A
argumentacao € de que exista uma situacdo semelhante na cooperagao, isto €, um
“dilema do cooperante”, no qual os mercados concentrados e o tamanho das firmas
obriguem os produtores a uma situagado de interdependéncia mutua, mas em um
equilibrio que pode ser rompido (BIALOSKORSKI NETO, 2012).

Deve-se lembrar que essa condi¢gao aproximada € passivel de ser encontrada
nas agdes cooperativas na atividade agricola, uma vez que o poder de monopolio
geografico e os altos custos de transporte de matéria-prima bruta, por um lado, e a
especificidade de lugar, por outro, fazem com que a cooperagdo seja o0 Unico
caminho possivel de resultados razoaveis, e se esta nao existir ndo havera
possibilidades de ganhos de tamanho, processamento e manutengcao dos niveis de
precos (BIALOSKORSKI NETO, 2012).

O equilibrio é rompido quando um dos agentes econdmicos rompe a coalizdo
e transaciona seus produtos, sob a forma de compra ou de venda, com outras
empresas em prejuizo a escala de sua cooperativa. Portanto, podera haver um
oportunismo contratual, entendido como desergédo. O ganho é dado pelas vantagens
de desercdo a um dos atores de forma individual (BIALOSKORSKI NETO, 2012).

As cooperativas apresentam duas dimensdes consideraveis, a econémica e
de resultados e a social, com foco no produtor rural. Muitas vezes, € comum

observar que elas escolhem o foco social como o principal em sua atividade, apesar
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das evidéncias estatisticas de que este foco é correlacionado, positivamente e
diretamente, com a eficiéncia econémica (BIALOSKORSKI NETO, 1994).

O crescimento das estruturas cooperativas é seguido pelo aumento da
complexidade de sua gestéo, tipica das grandes corporagdes. Ao mesmo tempo em
que as cooperativas demandam gerentes qualificados para tratar dos complexos
problemas de agribusiness, existe forte propensdo a manter o corpo gerencial
formado por cooperados (ZYLBERSZTAJN, 1994).

O processo gerencial das cooperativas tende, por um lado, a ndo separar a
propriedade do controle, pois os dirigentes sdo associados. Por outro lado, dada a
pequena importancia das sobras das cooperativas na renda anual do cooperado,
sua presencga na atividade gerencial ndo implica em menores possibilidades de
oportunismo. Pelo contrario, os custos de agency permanecem, criando uma
situagao que pode afetar o desempenho corporativo (ZYLBERSZTAJN, 1994).

Adicionalmente, nas cooperativas o processo interno de tomada de decisbes
passa por mais instancias do que nas empresas nao cooperativas, além de ser
dissociado do grau de participagdo do cooperado no negdcio da cooperativa. O
principio um homem — um voto, se por um lado representa a base ideologica e
doutrinaria do cooperativismo, por outro, ndo pode ser considerado como neutro no
desempenho da empresa, induzindo a maiores custos de transacgao. A estrutura de
direitos de propriedade legalmente definida para a empresa cooperativa limita seu
acesso ao mercado financeiro, criando obstaculos para o seu crescimento
(ZYLBERSZTAJN, 1994).

O desafio das estruturas cooperativas modernas € manter o papel de sistema
produtivo centrado no homem e, ao mesmo tempo, desenvolver organizagao capaz
de competir com empresas de outras naturezas com orientagdo para o mercado
(ZYLBERSZTAJN, 1994).

A emergéncia de liderangas cooperativas centralizadoras e permanentes
pode ser vista como uma solugdo para o problema dos elevados custos de
transagao associados ao processo de tomada de decisbes. Por sua vez, a presenca
predominante dos mesmos membros da cooperativa nos cargos de gestao pode ser
vista como a solucéo para o problema de agency em estrutura na qual os direitos de
propriedade sado difusos. Como o controle apresenta alto custo, os cooperados
tendem a exercer a gestao. Algumas distingdes existentes entre um cooperado e um

acionista de empresa nao cooperativa merecem ser explicitadas:
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a. O cooperado pode ter sua renda fortemente atrelada a cooperativa ou esta
pode ser vista como um canal de comercializagdo para o seu produto,
alternativamente a outras possibilidades. Em muitos casos a cooperativa &
0 unico canal de escoamento de seu produto;

b. Em geral, a renda do cooperado n&do depende significativamente da
divisdo das sobras no final do exercicio. Parte dessas sobras é retida por
lei, sendo limitado o acesso do cooperado a elas, mesmo em caso de
desligamento da cooperativa.

c. O acionista de uma empresa, mesmo minoritario, esta interessado no
desempenho da corporagdo, com a qual em geral ndo tem negdcios, ou
seja, seu retorno depende da valorizagdo do capital e dos eventuais lucros
a serem distribuidos.

d. Existe grande liquidez de suas ag¢bes, maior se a empresa tiver capital
aberto. Diferentemente do cooperado, a qualquer momento o acionista
pode deixar a sociedade a custo minimo (ZYLBERSZTAJN, 1994).

Em cooperativa integrada verticalmente surgem tensdes provenientes da
forma de remuneracdo do cooperado. Sua renda baseia-se principalmente no
pagamento recebido pela entrega de seu produto a cooperativa. A pressdo dos
cooperados direciona-se, em geral, para a obtencao de precos acima dos vigentes
no mercado. Uma vez que o cooperado pode influenciar nas decisbes da
cooperativa, ndo raro consegue concretizar essas transac¢des (ZYLBERSZTAJN,
1994).

Obviamente, a cooperativa atuante em mercados disputados pela
concorréncia, no caso de produtos processados, acaba por perder sua condigdao de
competir em custos junto ao sistema de distribuicdo. O cooperado esta distante do
negocio da cooperativa e ndo o sente como sendo seu. Assim, emerge a grande
necessidade de desenvolver programas internos de informagdo, deixando o
cooperado sintonizado com o negécio da cooperativa (ZYLBERSZTAJN, 1994).

Como esta organizagcdo permanece ainda como uma cooperativa,
apresentara uma forma de governanga hierarquica que minimiza os custos de
transagdo e prové a esta cooperativa excelente forma de coordenagao estrita do
sistema agroindustrial. Essa caracteristica de coordenac&o estrita também é

reforcada, uma vez que os contratos estabelecidos preveem nao s6 a fidelidade de
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entrega de produto agricola em determinada quantidade, como também um
determinado padrdo de qualidade. O ndo cumprimento desse contrato implica
sangdes por parte da organizacdo, como também salvaguardas contratuais
(BIALOSKORSKI NETO, 2002).

Nessas condi¢cdes tém-se aliadas, em uma mesma conjuncdo, eficiéncia
econdmica, em termos de escala e tamanho, e eficacia de coordenacio, por meio de
uma forma de governanga que minimiza o custo de transacdo. Portanto, da-se
condi¢cdes de existéncia a uma estrutura organizacional que sera capaz de competir
em mercados altamente exigentes (BIALOSKORSKI NETO, 2002).

Segundo Zylbersztajn (2002), adequagédo de controles, aprimoramento dos
sistemas de informagdo e formas de governanga corporativa inovadora sao
condigbes sine qua non para se atingir um novo patamar na atuacdo destas
organizagoes.

A sobrevivéncia das cooperativas indica serem os arranjos factiveis e que
podem atuar nos mercados, competindo com os outros arranjos institucionais. Todos
eles tém vantagens que devem ser exploradas e desvantagens que devem ser
trabalhadas (ZYLBERSZTAJN, 2002).
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

O presente capitulo demonstra os resultados da pesquisa, apresentando-se
estruturado com os seguintes itens: caracteristicas gerais da atividade leiteira,
caracteristicas da cadeia de valor em organizagbes cooperativas e, por fim, as

contribuigdes da cadeia de valor na atividade leiteira das organizagdes cooperativas.

4.1 CARACTERISTICAS DA ATIVIDADE LEITEIRA

A atividade leiteira no oeste paranaense é hoje uma das atividades que mais
tem fixado o cooperado/produtor nas pequenas e médias propriedades, a Frimesa é
formada por cinco organizagdes cooperativas singulares, a saber: COPAGRIL
(Marechal Céandido Rondon), C. VALE (Palotina), PRIMATO (Toledo), LAR
(Medianeira) e COPACOL (Cafelandia). Estas cinco cooperativas possuem 39.412
associados, com um faturamento conjunto das Organizacbes Cooperativas em torno
de 11,2 bilhées, recebem para a Central Frimesa a quantidade de leite de 13.375
milhdes de litros/més. Em conjunto, as cinco organizagdes cooperativas na atividade
leiteira faturam 275 milhdes, o que representa em torno de 2,45% sobre o
faturamento bruto, que agregam o montante de 2.176 cooperados produtores. As
cinco organizagdes cooperativas atuam ndo somente no Parana, algumas atuam no
Mato Grosso do Sul, Mato Grosso, Santa Catarina, Rio Grande do Sul e Paraguai,
nao somente com a atividade leiteira, mas com recebimento de graos, assisténcia
técnica agricola e pecuaria, vendas de maquinas e equipamentos para todas as
atividades desenvolvidas nas propriedades agropecuarias, além de prestar servigos
relacionados a desenvolvimento de projetos, analise de solos, medi¢des, sendo que
a atividade leiteira € somente no estado do Parana, sendo que a Copagril € a unica
organizagado cooperativa que atua no estado do Mato Grosso do Sul, buscando de
uma forma planejada dar a sustentabilidade para os mini e pequenos produtores da
regiao do Mato Grosso do Sul.

Com base na atividade leiteira percebeu-se a necessidade de analise das
contribuigcbes da cadeia de valor na atividade leiteira em organizagdes cooperativas,
possibilitando ressaltar as contribuicbes funcionais da aplicabilidade nessa atividade
econdmica, sob a visdo que as organizagdes cooperativas possuem caracteristicas

que se diferenciam de empresas organizacionais. Além do mais, explorar as
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ligacbes entre as atividades requer informagdo ou fluxos de informagdo que
permitam a otimizagdo e a coordenacao. Neste caso, sistemas de informacao que
propiciem a integracdo de atividades tornam-se vitais para as organizagdes
(PORTER, 1990).

A atividade leiteira é uma atividade desenvolvida na sua grande maioria por
pequenas propriedades e pela agricultura familiar. No Parana, sabe-se que a
producao de leite € uma atividade tradicionalmente feminina, pelo menos entre os
agricultores familiares. Mas o fato de a atividade ser desenvolvida por mulheres nem
sempre implica que estas sejam consideradas responsaveis pela gestdo da
economia familiar. Tradicionalmente, caracterizam-se como atividades masculinas
aquelas proprias do mundo da producéo, e que envolvem o mercado e a geragao de
renda. Quanto mais a producao do leite estiver voltada para a comercializagao e se
transformar em atividade de renda principal para o produtor, mais sera encarada
como de responsabilidade masculina. Quando se trata de faixa etaria, verifica-se
que esses produtores sao relativamente mais velhos, 51% deles tém mais de 50
anos, e apenas 12% tém 35 ou menos anos de idade. O que demonstra uma
necessidade de fixagdo das novas geragdes e o processo de sucessao familiar, pois
chama a atencdo o processo de envelhecimento e masculinizagdo da atividade nas
propriedades rurais.

Em relagdo ao grau de instrugdo, ainda ha um indice grande de produtores
apenas com o ensino fundamental incompleto, o numero de produtores somente
alfabetizados ou analfabetos € pouco expressivo, assim como o de produtores com
Ensino Médio completo ou incompleto, ou com Ensino Superior completo ou
incompleto. A evolugdo em relagdo ao conhecimento e novas tecnologias, manejo
na atividade, melhoria da infraestrutura, maquinarios, genética e alimentagao
balanceada tem colaborado para a melhoria na atividade leiteira. Isso, claro, ajuda a
melhorar a produc¢ao, e principalmente ajuda a manter nas propriedades a juventude
emergente, possibilitando a sucessao familiar, fazendo com que as pessoas
continuem no campo, e com isso tem-se a manutengcdo do desenvolvimento da
atividade nao somente na propriedade rural, mas nas organizagdes cooperativas.

As familias dos cooperados produtores de leite tém uma média de 3,3
membros residindo na propriedade. Essa média é relativamente baixa, pois mais de
30% destas moradias sdo habitadas por familias sem filhos residentes, ja que as

familias que abrigavam geragcdes na mesma moradia deram lugar a familias
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nucleares com autonomia das cozinhas, mesmo que os filhos permanecessem
morando e/ou trabalhando na mesma terra explorada pelos pais. As familias
nucleares sao uma realidade verificada entre os produtores de leite. Observa-se
que, entre as familias de produtores com filhos residentes, a grande maioria dos
filhos tem idade superior a 14 anos. A média de filhos por familia € de 1,8, o que
demonstra uma tendéncia geral de redu¢do do numero de filhos, prejudicando muito
a questdo de sucessado familiar e manutencdo nas propriedades rurais,
principalmente as pequenas, onde ha somente a atividade leiteira como meio de

sustentagao familiar.

4.2 CARACTERISTICAS DA CADEIA DE VALOR

A cadeia de valor é dividida em atividades primarias, que correspondem as
atividades envolvidas na criacéo fisica do produto e na sua venda e transferéncia
para o consumidor e, assim, podem ainda ser subdivididos em cinco categorias
(logistica interna, operagdes, logistica externa, marketing de vendas e servigos) e
em atividades de apoio, que sustentam a si mesmo por meio do fornecimento de
insumos, tecnologia, recursos humanos e outras fungoes.

A cadeia de valor tem atividades primarias que estdo diretamente ligadas na
atividade leiteira, pois sdo as carateristicas que estdo na propriedade, ou seja,
diretamente ligadas a producédo. Atividades estas divididas da seguinte maneira:

a. Logistica interna: Esta relacionada ao recebimento, armazenagem e
distribuicdo dos insumos para a producdo, sendo que o produto final de
todos esses processos € o leite que sera enviado para a organizagao
cooperativa e transformado em produtos para venda aos consumidores.

b. Operagoes: Sdo as operagdes realizadas para que o produto in natura
possa ser entregue as organizagdes cooperativas e transformados nos
produtos que serdo vendidos aos consumidores. Essas operagdes sao
desde o plantio dos tratos culturais, recolha, armazenagem, manejo com
0s animais, ordenha (manual ou mecanica), recolhimento do leite para
armazenagem, resfriamento, controle de CCS e CBT.

c. Marketing e Vendas: Através das normatizagdes regulamentadas e
trabalho das organizacbes cooperativas, foram estabelecidos padroes em

relagcdo aos produtos lacteos, que transformam em produtos de qualidade
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reconhecidos pelo mercado consumidor nacionalmente e em determinados
momentos internacionalmente, muito pelo trabalho desenvolvido pelas
organizagbes cooperativas e seus cooperados na melhoria genética e
alimentagao de qualidade.

Servigos: Este é o maior exemplo que a Cadeia de valor tem uma
importédncia muito grande no desenvolvimento da atividade leiteira, pois
quando se iniciou o processo em 1981, os animais produziam 15
litros/leite/dia, com o0s avangos genéticos, pesquisas e melhoria na
qualidade alimentar, entre outros manejos adotados e tecnologias
aplicadas, hoje ha animais com potencial de até 70 litros/leite/dia. Este fato
somente €& possivel com o aperfeicoamento do produtor, novas
tecnologias, novos insumos, produtos veterinarios, alimentagcdo de
qualidade para os animais, instalacbes e maquinarios que proporcionem
conforto, seguranga e qualidade para todos os envolvidos no processo da

atividade leiteira.

Neste processo, as atividades de suporte constituem-se um elo muito

importante na atividade leiteira e por consequéncia para as organizagoes

cooperativas que recebem o produto para transforma-lo e posteriormente coloca-lo a

disposicdo no mercado para o consumidor. Estas atividades tém sua necessidade

importante e estdo agregadas com as atividades primarias:

a.

C.

Aquisicao: Envolve todo o processo de aquisigdo de insumos para a
implantacdo de culturas, equipamentos, instalagcdes, matéria-prima, entre
outros materiais utilizados na atividade leiteira.

Desenvolvimento de Tecnologia: Este processo esta muito nitido na
atividade leiteira, pois todo o avango tecnolégico demonstra o aumento de
produgdo, com menos animais, de uma forma que ndo é necessario um
grande volume de area para pastoreio, entre outros desenvolvimentos
genéticos e tecnoldgicos colocados a disposicao para produgao de
produtos com teor de qualidade de exceléncia.

Administragdo de Recursos Humanos: O grande desafio nas
propriedades rurais e nas organizagdes cooperativas € a manutencao das

novas geragdes na atividade leiteira, proporcionando com isso o trabalho
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de sucessao familiar, que algumas organizagdes cooperativas estao
trabalhando ha varios anos.

d. Infraestrutura: A atividade leiteira teve uma evolugdo muito importante do
seu inicio para os dias de hoje, desde o campo genético, manejo,
alimentacdo. Devemos levar em conta que as instalagbes, maquinarios,
equipamentos proporcionam aos produtores uma condicdo melhor, nao
somente em relacdo ao trabalho, mas principalmente em relagdo ao

armazenamento e a qualidade do produto.

4.3 IDENTIFICAR AS CONTRIBUICOES DA CADEIA DE VALOR

Para melhor entendimento sobre as contribuicbes da cadeia de valor, através
das entrevistas realizadas com gestores de organizagdes cooperativas e através das
andlises das perguntas individualmente sera possivel compreender os resultados

obtidos e possiveis propostas e consideragdes a serem efetuadas.

Grafico 1 - Localizac&o, N° Associados, N° Produtores em Cada Cooperativa
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As organizag¢des cooperativas que foram analisadas tém esta dimensdo em
numero total de cooperados no eixo maior e 0 numero de associados que atuam na
atividade leiteira no eixo menor, conforme grafico 1. Proporcionalmente ao numero
de cooperados, as organizagdes cooperativas Lar, Primato e Copagril tém um
numero expressivo em relagado as organizagdes cooperativas C. Vale e Copacol, o
que esta relacionado a estrutura fundiaria, pois a regido de Medianeira, Marechal

Candido Rondon e Toledo possui um numero expressivo de propriedades de mini e



74

pequeno porte, ou seja, ficam entre 0,0 hectares até 20,0 hectares, sendo também
em areas quebradas, onde o cultivo de soja e milho ndo se tornam viaveis. Nas
organizagbes cooperativas C. Vale e Copacol ha propriedades com grandes areas
agricultaveis e principalmente planas, ocasionando esta diferenca em numero de
cooperados produtores de leite.

No grafico 2 demonstra-se a dimensao do percentual de faturamento que a
atividade leiteira representa no faturamento de cada organizacdo cooperativa.
Novamente podemos perceber que as organizagbes cooperativas Lar, Primato e
Copagril ttm um valor maior e as organizagdes cooperativas C. Vale e Copacol valor
menor, embora venham demonstrado um trabalho muito grande para poder melhorar
os indices e a participacdo dos cooperados nesta atividade, buscando incentivar e
melhorar através do trabalho de campo, desenvolver e aumentar a produgao nesta
atividade, bem como as organizagdes cooperativas que ja possuem um numero
representativo buscam manter e melhorar significativamente, pois com a
manutengdo na propriedade e a sucessao familiar, poderdo garantir a renda.
Mantendo isto certamente a cadeia de valor das organiza¢des cooperativas estara

aplicando os conceitos de Porter (1986).

Gréafico 2 - Faturamento Bruto X Faturamento Atividade Leiteira
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No grafico 3 demonstra-se a dimensdo nas organizagdes cooperativas do
numero de produtores cooperados que atuam na atividade leiteira e os volumes que
as organizagdes cooperativas recebem de matéria-prima mensalmente, fazendo um
comparativo com o grafico 2 que dimensiona financeiramente a atividade nas
organizagdes cooperativas e quanto elas representam socioeconomicamente para
as familias dos produtores cooperados, que, em determinados casos, somente tém
a atividade leiteira como fonte de renda na propriedade. Mesmo assim estes
produtores tém crescido economicamente e tém melhorado geneticamente seu
plantel, além de melhorar estrutura e maquinarios. Ha, a partir disso, uma melhora
do padrdo de vida que tem proporcionado manutencado familiar e sucessao nas
propriedades, fato relevante nas mini e pequenas propriedades, sobretudo nas
organizagdes cooperativas Lar, Copagril e Primato, pois nelas ha propriedades de
pequeno porte. Ja as organizagdes cooperativas C. Vale e Copacol tém um volume
maior de propriedades de grande porte, levando a atividade leiteira para um

segundo plano.

Grafico 3 — Quantidade de Associados por Organizagdo Cooperativa e Volume
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Para que fosse possivel identificar as contribuicdes que a cadeia de valor e 0
valor compartilhado nas teorias ja descritas, as analises com as perguntas n° 8 e n°
10 da entrevista que versa sobre os beneficios que a atividade leiteira proporciona
para as organizagdes cooperativas, demonstradas nas tabelas 1 e 2. Os itens mais

citados sdo os que fidelizam os cooperados com as organizacbes cooperativas,
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manutencdo de vendas de produtos com a certeza de recebimentos, possibilitando
ao pequeno produtor ter renda e possibilitando a diversificacdo de cultura,
demonstrando que uma nova concepg¢ao de necessidades, dos produtos e de
mercados dos clientes, influenciando na redefinicdo da produtividade da cadeia de
valor, proporcionando mudangas nas organizagées cooperativas em relagdo aos
modelos de desenvolvimento em relagdo a responsabilidade social empresarial e

desenvolvimento sustentavel.

Tabela 1 — Pergunta n® 08 - Beneficios que a atividade leiteira proporcionou a

cooperativa
Quant. Beneficios proporcionados para a cooperativa
12 Agregar vendas de outros produtos
11 Possibilitar pequeno produtor a ter renda
8 Possibilitar diversificacdo de culturas
7 Aumento do mix de produtos para a atividade
6 Aumento do faturamento em todas as atividades pecuarias

Tabela 2 - Pergunta n°® 10 — Beneficios que a atividade leiteira proporciona a

cooperativa
Quant. Beneficios para a cooperativa
10 Fidelidade dos produtores de leite
Manutencao de vendas de produtos com certeza de
10 recebimento
9 Compra de mercadorias
5 Outros
3 Volume de produgdo planejado sem desperdicios

Em contrapartida, a pergunta n° 9 versa sobre os beneficios que a atividade
leiteira proporciona ao produtor. Aqui, os gestores de organizagdes cooperativas
citam em primeiro lugar o aumento da renda familiar, em segundo lugar a melhoria
de instalagdes, maquinarios, residéncia e qualidade de vida, em terceiro lugar
melhoria genética, manejo, produgao e sanidade e qualidade e, por consequéncia,
os estudos para os filhos e possibilidades de investimentos na atividade leiteira,
conforme a tabela 3, com a perspectiva do valor compartilhado que concentra em
melhorar as técnicas de cultivo e fortalecer o cluster local de fornecedores e outras
instituicbes de apoio, com intuito de aumentar a eficiéncia, o rendimento, a qualidade
e a sustentabilidade das lavouras. Isso aumenta a receita e lucro que beneficia tanto

0 produtor como a empresa que compra dele.
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Tabela 3 - Pergunta n° 09 — Beneficios que a atividade leiteira proporciona ao

produtor

Quant. Beneficios para o Produtor
12 Aumento da renda familiar
9 Melhoria de instalagbes, maquinarios, residéncia

Melhoria de genética, manejo, produgao e sanidade e

9 qualidade
7 Possibilidade de estudos para filhos
7 Possibilidade de investimentos na atividade leiteira
3 Qutros

Atento ao propdsito da pesquisa verificou-se qual a importancia social e
econdmica da atividade leiteira, tema relacionado as questdes n® 13 e 14, na Figura
n® 7. Os fatores evidenciados estao principalmente relacionados a geracao de valor
e manutencdo da propriedade, diversificagdo, emprego e renda e, por fim, a
permanéncia no campo, sendo assim, o valor compartilhado estda em conexao entre
0 progresso social e econdbmico constitui 0 poder de desencadear o crescimento
global e redefinicdo do capitalismo. Ja para as organizagdées cooperativas, aparece a
viabilidade para a cooperativa, ou seja, que atividade seja no minimo rentavel,
manutencdo da fidelidade do produtor, aumento da renda para a cooperativa,
fomento econdmico. Sao esses os fatores que possibilitam a manutengcdo e melhoria
das atividades, pois em qualquer aspecto que seja analisado, produtor ou
cooperativa, todos querem resultados, uma participacédo sobre os ganhos que as

organizagdes cooperativas atingirem em seu planejamento anual.
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Figura 7 - Perguntas 13 e 14 — Importancia Social e Econdmica da Atividade Leiteira
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As organizagdes cooperativas tém buscado viabilizar formas de vantagens
para que 0s cooperados possam manter-se na propriedade gerando renda e melhor
qualidade de vida, através de projetos que aumentem a renda da propriedade,
permanéncia no campo, emprego, diversificagdo, geragdo de valor e manutengéo da
propriedade, fidelidade do produtor e visibilidade para a organizagao cooperativa,
sobretudo o aumento da renda da propriedade e a permanéncia no campo. Por outro
lado, as organizagdes cooperativas oferecem vantagens para os produtores que sao
fiéis e trabalham com outras atividades, ndo somente a leiteira, mas outras da
cadeia alimentar. Estas vantagens sao evidenciadas na pergunta n° 18 e
demonstrada na figura n°® 8. Dentre essas vantagens podemos citar que o mais
interessante para os cooperados esta relacionado a participagdo nos resultados,
logicamente proporcional a sua participagédo na organizagéo cooperativa, conforme
regem o0s principios cooperativos. Além disso, o programa de fidelidade, assisténcia
técnica, auxilio em investimentos, programa de gerenciamento financeiro e
nutricional, formacao e educacao, projetos de integracado, forma de pagamento do
leite, utilizando fatores que diferenciam pela qualidade, producdo, sanidade,

genética.
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Figura 8 - Pergunta n® 18 — Vantagens Oferecidas ao cooperado
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A pergunta n°® 19 da figura n°® 9 os gestores de organizagdes cooperativas
tratam da valorizacdo da fidelidade do produtor como forma de incentivo para
melhoria da producdo. Os gestores responderam que a valorizagado da fidelidade é
através do preco do leite conforme exclusividade de venda, descontos na aquisicao
de produtos, precos diferenciados por produtividade, qualidade, sanidade,
participacao nos resultados das organizagdes cooperativas.

Todos os gestores de organizagdes cooperativas identificam agdes
importantes na atividade leiteira que, implantadas, poderdo influenciar nos
resultados relacionados a produtividade, qualidade, manutengdo na propriedade e
sucessao familiar, e propdem que o produto seja pago pela qualidade e fidelidade, a
permanéncia do produtor com integrado, remuneragcdo pelo volume de producéo.
Estas alternativas estdo sendo estudas por todas as organizagdes cooperativas, pois
para que sejam efetuadas ha a necessidade de um sistema de integragédo entre as
organizagdes cooperativas e os produtores da atividade leiteira. Além disso, ha a
necessidade de adequacdo por parte das organizagdes cooperativas e produtores
as normativas em relagao a qualidade, sanidade e melhorias tecnolégicas que estéao
sendo implantadas pelo Governo Federal, para que se abra a possibilidade de

entrada no mercado internacional.
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Figura 9 - Pergunta n° 19 — Valorizacado da fidelidade do produtor como incentivo
para melhoria da produgao
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As organizagdes cooperativas tém planejado renumerar a atividade leiteira
através de um programa de fidelidade, ja efetuado em outras atividades. A fidelidade
dos cooperados das organizagdes cooperativas € um dos fatores importantes para a
manutencdo da produtividade na atividade leiteira e as outras que estdo se
desenvolvendo, e os resultados por este processo comeg¢am a dar resultado.
Contudo, no quesito qualidade do produto entregue, ha uma melhora mais lenta,
pois sdo necessarios investimentos, animais, manejo, instalagbes, equipamentos,
mao de obra, e quando se trata do assunto investimentos, as organizacbes
cooperativas percebem uma certa resisténcia de alguns produtores. As
organizagbes cooperativas precisam, gradativamente, através da assisténcia
técnica, processos de educacdo, formacdo e treinamentos, mostrar que ha a
possibilidade de aumentar a produgdao com qualidade, com investimentos dentro das
possibilidades dos cooperados produtores. Este conjunto de processos ira
proporcionar 0 que as organizagdes cooperativas almejam para os proximos anos,
pois 0 pagamento por qualidade aproxima os produtores com menos volumes e
melhora os pregcos dos produtores que investem na sua qualidade e usam
tecnologias mais avancadas para a atividade, sendo isso diagnosticado pelos
gestores das Organizagbes Cooperativas e respondido na pergunta n® 25 da figura
n° 10.
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Figura 10 — Pergunta n°® 25 — Pagamento por fidelidade e pagamento por qualidade
do leite pela cooperativa
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Nas entrevistas realizadas aos gestores de cooperativas, foi perguntado sobre
quais foram os impactos do programa de fidelidade e qualidade, pergunta n° 26,
tabela 4. Obtivemos as seguintes respostas: em primeiro lugar, aumento da renda
do produtor, ndo somente na atividade leiteira, mas no processo de diversificacao de
culturas, manutencdo do produtor na sua propriedade rural, evitando-se o éxodo
rural, cada dia maior. Além disso, a especializagdo para maior producdo e,
juntamente com a especializacdo, a fixagdo do produtor na propriedade e a
possibilidade da sucessao familiar.

Em relacdo ao futuro da atividade leiteira, em relagdo ao produtor e a
cooperativa que foram levantados diversos indicativos de que a atividade leiteira é
uma preocupacao de todos os gestores, pois € necessario que haja a manutencao
do produtor na propriedade rural, mas sem a sucessao familiar isso néo ira ocorrer,
dificuldade de mao de obra especializada, verticalizacdo da cadeia produtiva,
criagcado de estratégias que mantenham a fidelidade do produtor com a organizagao

cooperativa, projeto de integracdo leiteira nos mesmos moldes de avicultura e
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suinocultura, além da criagdo de clubes de jovens e femininos para aumentar a
educacao e formagao dos familiares, através de cursos, palestras, seminarios e

outros eventos para melhorar o desempenho na atividade leiteira.

Tabela 4 - Pergunta n® 26 — Impacto do Programa de Fidelidade e Qualidade

Quant. Impactos do Programa de Fidelidade e Qualidade
10 Aumento da renda do produtor

9 Manutengao do produtor na propriedade

Especializagdo produtiva do produtor
Fixacao do produtor na propriedade, possibilitando a sucessao familiar
Aumento da produgéao
Diversificacao da producao
Exclusao de produtores
Aumento do numero de interessados em produzir leite
Unido de produtores

=S Wlo|O1| 0 |© |©

Conforme as perguntas n° 28 e 29, apresentadas nas figuras n° 11 e 12 os
gestores sugeriram modelos para que a sucessao familiar possa ocorrer nas
propriedades rurais, mantendo-se a atividade em desenvolvimento e a manutengao
dos produtores. As sugestdes sdo de promogao de estudos para incrementar a
atividade, melhorando a qualidade de vida nas propriedades, profissionalizagcao e
envolvimento dos filhos dos produtores, formacédo, criagdo de mais comités
femininos, criagdo do modelo de integracao, incentivos para que diversifiquem a
propriedade aproveitando a mao de obra existente. Para que isso ocorra nao
somente nas organizagdes cooperativas e nas propriedades rurais, € necessario
aplicar o que foi respondido pelos gestores para a questdo 30 da entrevista e
apresentada na figura n° 13, que esta totalmente atrelada as respostas a questao n°
29 figura n® 12, ou seja, qualificagao, clubes femininos, programa jovem aprendiz,

projeto de integracdo, conscientizagao da profissionalizagdo na atividade.
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Figura 11 - Pergunta n® 28 — Futuro da Atividade Leiteira Produtor X Cooperativas
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Figura 12 - Pergunta n°® 29 — Sucessao nas Propriedades Rurais
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Figura 13 - Pergunta n° 30 — A¢des sobre a importancia da producgao leiteira - jovens
e mulheres
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Apesar de todas as dificuldades encontradas pelos gestores de organizacbes
cooperativas, todos sao otimistas em relacado a atividade leiteira, lembrando que ha
a necessidade de profissionalizagao e criagdo de um projeto de integragdo, como ja
existe para suinocultura, avicultura, piscicultura, contribuindo desse modo para o
aumento na producgao de leite para as organizagdes cooperativas com qualidade,
gerando valor agregado aos produtos. Isso fica evidenciado nas respostas das
perguntas n° 31 e 32 figura n° 14, nas quais todos os gestores tém planejamento
para a atividade leiteira nos proximos anos e o0 planejamento para aumento da
produgdo, e as variaveis que devem ser trabalhadas em conjunto para que o
resultado seja o desejado. Alguns itens devem ter uma prioridade entre os gestores,
a saber: criar e implantar o projeto de integracdo de leite, consolidagdo do
pagamento do leite por qualidade, desenvolvimento tecnolégico, melhoria na
qualidade do leite, incentivo de melhoria nas tecnologias e automacéao da atividade,
gerenciamento da propriedade e atividade, assisténcia técnica personalizada,
aumento da produgédo da propriedade, manter e proporcionar mais vantagens ao
cooperado produtor, criatérios das organizagbes cooperativas para melhoria da

genética.
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Perguntas n° 31 e 32 — Atividade Leiteira nos Proximos Anos e
Planejamento para Aumento da Producao
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5 APLICAGAO PRATICA

Por meio das analises dos dados, levantados nas entrevistas realizadas com
os gestores das organizagdes cooperativas, € possivel evidenciar que a cadeia de
valor na atividade leiteira esta presente, iniciando nas atividades primarias e as
atividades de apoio, porque as organizagdes cooperativas atuam juntamente com os
produtores cooperados com a logistica interna e externa, que neste processo
envolve a cadeia de valor que através do recebimento, armazenamento, distribuicao
dos insumos, coleta, armazenamento do produto final e distribuicao fisica, do
processamento de pedidos e programacao, operagcdo de entrega do produto
acabado. Além disso, € necessario a utilizagdo de operagdes que possam, dentro do
processo de logistica interna e externa, receber o produto como matéria-prima e
entregar como produto acabado para entrega para distribuicdo e posterior venda
para os consumidores.

Muito importante ainda, no desenvolvimento da atividade nas organizagdes
cooperativas, sao as estratégias de marketing e vendas e de servigos. Elas, em
conjunto com as outras atividades primarias, irdo direcionar a compra dos produtos,
através das promocgoes, forca de vendas, cotacdo e selecdo de canal, fixacdo de
precos que, em conjunto com as atividades de servigos, irdo manter e intensificar a
manutencao do produto no mercado e com possibilidades de crescimento.

Dentro das organizagdes cooperativas existem também as atividades de
apoio, as principais sao a infraestrutura da empresa, que poderdo determinar o
recebimento maior ou menor da produgdo, geréncia de Recursos Humanos, que
dara a sustentacdo necessaria para o desenvolvimento de novos produtos e
principalmente a manutencao dos ja existentes. O desenvolvimento de tecnologias
somente ira agregar maior rentabilidade e principalmente diminuigdo dos custos de
producgao, favorecendo o mercado da atividade e podendo com isso ser distribuido
valores relativos a produgdo que os cooperados produtores atingirem sobre a
matéria-prima entregue nas organizagcdes cooperativas.

A importancia da cadeia de valor na atividade leiteira nas organizagdes
cooperativas esta aliada ao planejamento e decisbes estratégicas em relagdo a
tendéncias mercadoldgicas, principalmente por ser um mercado muito volatil, pois o
objetivo € a manutengao da atividade leiteira, bem como n&o comprometer os

resultados das organizagbes cooperativas e a manutengdo da atividade para os
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cooperados produtores, fazendo que os mesmos mantenham-se na atividade com
lucratividade e melhoria na qualidade de vida, valorizagdo do trabalho desenvolvido
e sustentabilidade para as futuras geragbes que, além de cooperados produtores,
serao os consumidores do valioso produto.

Considerando que as organizagdes cooperativas seguem a politica interna de
manutengdo do precgo-padrdo a todos os cooperados (produtores), fazendo
diferenciacdo em relagdo a quantidade e qualidade, aliada a fidelidade com a
organizagdo cooperativa, ndao somente na atividade de leite, mas em todo o
segmento de produgao, hoje as organizagdes cooperativas investiram em escala de
produgcdo e assisténcia técnica para aumentarem muito nos ultimos anos a
quantidade de leite recebida. Conforme os proprios gestores das organizagdes
cooperativas responderam, com o crescimento da populagdo mundial, a
necessidade de producado de alimentos é cada vez sera maior, sendo que € preciso
haver tecnologia em todos os segmentos.

A atividade leiteira estd no mesmo nivel de exceléncia e produtividade, os
numeros demonstram isso, pois em 1981 a produgdo brasileira era de 11,2
bilndes/litros e em 2014 atingiu 35.174 bilhdes/litros, um aumento acima de 214%,
que representa que a cadeia de valor esta diretamente ligada entre os cooperados
produtores e as organizagdes cooperativas, pois o histérico de produgédo esta
atrelado as organizagdes cooperativas em diversas regides do Brasil, fazendo que
chegassemos aos patamares que hoje nos encontramos e com perspectivas de
crescimento a cada ano.

A partir de 1990 representou um periodo de profundas alteracbes nas
estruturas vigentes até entdo, e tais transformagdes impuseram aos produtores
medidas de ajuste as novas condigdes concorrenciais de um mercado do qual foram
retiradas as barreiras comerciais. Estas mudancas refletiram sobre o cooperado
produtor de leite, que internaliza qualquer choque adverso de custo. Dentre todas
estas adversidades, 0 apoio do cooperativismo, que exerce um poder compensatorio
ao poder do mercado exercido, também se destaca a diferenciagcao do produto, por
meio de medidas que permitam que a remuneragao do produtor seja baseada nao
sO no volume produzido, mas também na qualidade do leite, permitindo que o
produtor possa obter maiores ganhos. O estimulo a produzir leite com maior teor de
solidos (gordura e proteina), aliado a melhores indicadores de sanidade e higiene,

contribui para elevar a qualidade da matéria-prima desde a base da cadeia
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produtiva. Além disso, as iniciativas relacionadas a informar os produtores sobre
novos procedimentos de sanidade, tecnologia e qualidade que as instrugdes
normativas trazem e que as organizagdes cooperativas transformam em assisténcia
técnica e educagao para os cooperados para que os produtores produzam leite de
qualidade com investimentos e tecnologia simples, disponivel a um baixo custo.
Neste caso, as organizagbes cooperativas tém investindo em programas de
capacitagao, que possibilitem o acesso ao conhecimento e a técnicas de producéo
adequadas, agregado ao treinamento e a assisténcia técnica. Mas nao é somente
isso, também é necessario o entendimento de que todos empenhados em aumento
da produgdo, qualidade do produto, tecnologia, qualificagdo e possibilidade de
aumento de resultados, necessita de empenho e comprometimento para que se
realize este processo.

As organizagdes cooperativas tém trabalhado para o desenvolvimento dos
principios cooperativos, sendo que alguns se destacam com maior influéncia e
necessidade, sao eles: participagdo econdmica, pois sem ela os cooperados nao
poderdo ter as condicdes de melhoria da qualidade de vida, manutencdo na
propriedade e principalmente a sucesséo familiar. Outro principio € da educacéo,
formacao e informagéo, os gestores das organizagdes cooperativas entendem que
para o crescimento da producédo nas propriedades rurais se faz necessario estes
trés elos do conhecimento. Por fim, mas ndo menos importante, a intercooperagao
entre as organizagdes cooperativas, independente de serem singulares ou centrais,
todos almejam o mesmo resultado e tém a necessidade de estarem juntos,
cooperados e cooperativas, para que possam desenvolver todos os projetos e
melhorias que as atividades produtivas possuem, aliando os conhecimentos com
todas as ferramentas que possam melhorar o desempenho, produtividade,
qualidade, renda e melhoria da qualidade de vida em todos os segmentos da
sociedade.

O que se percebe é que as organizagdes cooperativas tém um desejo de
manutencdo da atividade leiteira evidente, apesar de que nos ultimos anos
atravessou um periodo de turbuléncia muito grande, além das imposi¢oes
normativas relacionadas a qualidade, sanidade e outros fatores que de certa forma
dificultam o crescimento da atividade, fatores estes relacionados a custo de
producdo (insumos, produtos veterinarios, racbes, etc). Por isso que as

organizagdes cooperativas tém planos de crescimento para a atividade nos proximos
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anos, buscando com isso aumentar a producdo, melhorar o nivel de qualidade do
produto, manter os produtores atualizados, auxiliando que minimizem os custos,
gerando com isso melhores resultados para os cooperados produtores e por
consequéncia as organizagdes cooperativas.

O desafio maior que se encontra neste momento é produzir mais, mantendo-
se o plantel, diminuir os custos de produg¢do, manter-se na propriedade, executar a
sucessao familiar, todos estes fatores tém muita importancia para a economia nao
sO dos cooperados produtores, mas impacta diretamente nas cidades da regiéo,
pois, por trata-se de uma atividade que a cada 30 dias tem seu pagamento efetuado,
este valor gira ndo somente nas organizagdes cooperativas, mas no comeércio em
geral, ou seja, esta atividade, hoje, pode n&do ser a mais rentavel do que graos,
avicultura ou suinocultura, mas a atividade que proporciona o retorno mais rapido
em todos os niveis de mercado, além de ser uma atividade que até os anos 90 era
uma atividade de subsisténcia e, com o passar dos anos, foi se aperfeicoando para
tornar-se a atividade principal para alguns cooperados produtores das organizagdes

cooperativas entrevistadas.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Diante do objetivo proposto de identificar as principais contribuicbes da
Cadeia de valor na atividade leiteira nas organizagdes cooperativas, vale registrar
que se trata de uma atividade continua, pois independentemente de sol, chuva, frio
ou calor, se faz necessario a ordenha dos animais que produzem algo tdo precioso.
Tudo isso somente é possivel gragcas ao esforgo de pessoas que dedicam boa parte
da sua vida a esta atividade, muitas vezes nao tendo lucro algum, mas por amor e
dedicagao aquilo que gosta de fazer. Com o passar dos anos e a necessidade de
evolugao que € natural em qualquer atividade ou negdcio, foi-se evoluindo para que
a atividade pudesse ser mais rentavel e proporcionasse nao somente renda, mas
lucratividade para o cooperado ou produto. Surgem, entdo, as organizacdes
cooperativas, que tém investido e estdo evoluindo nesta atividade, sendo que seu
papel ndo tem sido somente em ser a empresa recebedora do produto, repassadora
dos valores pelo produto entregue, mas também tem sido o elo de desenvolvimento
para a melhoria de produtividade e qualidade da atividade leiteira.

Identificar as principais carateristicas da cadeia de valor em relacdo a
atividade leiteira remete a ter conhecimento sobre os processos que envolvem essa
atividade, ndo somente nas organizagbes cooperativas, mas também da porteira
para dentro, pois o cooperado produtor tem todas as atividades primarias e
atividades secundarias conforme figura n° 04, pagina n° 49 inseridas em sua
propriedade, até porque sao empresas rurais. Como se trata de uma atividade
individual, podemos nominar como cadeia produtiva do leite, que tem seu inicio com
o produtor, que produz o leite, a organizagcao cooperativa que transforma em
derivados lacteos, e o consumidor. O processo também envolve o produtor com os
insumos, maquinas, equipamentos, ragdes, produtos veterinarios, melhoria genética
do gado leiteiro, assisténcia técnica, inseminagao artificial, atendimento diferenciado
(ultrassom, cirurgias), tratamento adequado para as patologias encontradas em
diversas propriedades, trocando experiéncias com outras regides produtoras,
buscando por melhoria de processos de alimentacdo com racgdes, pastagens,
rotatividade de culturas, suplementos, investimentos em equipamentos e instalagoes
de ordenha, resfriamento do produto para recolha, aumento do volume do leite
produzido por hectare e por animal, bem como melhorar a qualidade do leite
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colocado a mesa do consumidor, beneficios estes que, uma vez atingidos, irdo
melhorar a cadeia de valor.

As contribuicdes na atividade leiteira das organizagbes cooperativas no
processo de manutengao de cooperados produtores, pois na grande maioria o
historico € de mais de 20 anos de producdo, e 0 que se percebe € que 0s novos
cooperados produtores sdo aqueles que ja tém um historico familiar de atuacao na
atividade, nao surgem cooperados produtores aventureiros pela oscilagcdo do
mercado e precgos atrativos que a atividade ja passou.

Hoje, recuperando-se dos momentos turbulentos que vive a economia do pais
e do mundo, a expectativa dos gestores das organizagbes cooperativas é que o
crescimento da atividade seja em torno de 10% no periodo de cinco anos, sendo
que dados dos 6Orgaos governamentais tém uma expectativa ainda maior, isso
gracas as melhorias que estdo sendo implantadas em todos os segmentos da
producao, principalmente na agropecuaria.

Mesmo assim, a grande preocupagdo que hoje existe em todas as
organizagbes cooperativas em relagdo a atividade leiteira € a manutencdo da
atividade, bem com a sucesséao familiar, até porque a geragdo de renda e melhoria
da qualidade de vida ja estdo se consolidando apos os investimentos que as
organizagdes cooperativas obtiveram através de programas de desenvolvimento da
cadeia produtiva do leite. Esta melhoria sé € possivel pelo engajamento nao
somente dos cooperados produtores, mas das organizagbes cooperativas que
atuam em todos os segmentos e tém a atividade leiteira em comum, o que significa
uma possibilidade de crescimento ndo somente dessa atividade, mas agregando nas
outras atividades desenvolvidas e nos outros mercados em que atuam,
proporcionando condicbes de crescimento para o cooperado produtor e para a
organizagao cooperativa.

Os conceitos estudados sobre a cadeia de valor proporcionam um
entendimento dos segmentos em que as organizagdes atuam aliado com a
crescente demanda de produtos agropecuarios. E € em fungdo do aumento da
populacdo mundial que se verifica a necessidade de aumento dos volumes de
producdo, ndo somente pecuarios (carnes, leite), agricolas (grdos), pois ja esta
comprovado que a cada ano o Brasil atinge numeros maiores de produgao e que o
agronegocio representa um potencial muito importante para o Produto Interno Bruto

(PIB), o que certamente aumentara ainda mais. No contexto pratico, por meio do
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estudo da cadeia de valor, verifica-se que as atividades sdo executadas de uma
forma que possam melhorar os indices de producgao, e aquelas que apresentam um
indice favoravel, desenvolver para que aumentem ainda mais, dentro das

possibilidades que a atividade proporciona.

6.1 SUGESTOES DE NOVAS PESQUISAS

No decorrer da pesquisa, alguns novos questionamentos foram emergindo,
dentre eles o questionamento sobre a atividade leiteira em relagdo a produtores que
tém um determinado volume de leite produzido, principalmente os que atingem o
volume de 1.000 litros/dia, e apés um determinado periodo a médio e longo prazo
tém a faléncia da atividade ou desisténcia.

Diferentes gestores em suas organizagdes cooperativas comentaram sobre
diversas situagdes ja ocorridas e que poderiam servir de estudo para identificagéo
dos principais fatores que geraram tal evento, identificando potenciais congruéncias
e divergéncias entre os casos, buscando alternativas para que eventos desta
magnitude ndo ocorram, evidenciando potenciais alternativas para evitar que possa
atingir mais cooperados produtores da atividade leiteira. O fenédmeno, além de
ocasionar prejuizos para os cooperados produtores, acarreta prejuizos para as
organizagcbes cooperativas, além de perda de producdo, entre outros fatores
socioeconOmicos na regido em que ocorre, pois ndo € somente a cadeia produtiva
do leite, mas insumos, racées, maquinarios, equipamentos, infraestrutura, qualidade

de vida e bem-estar social dos cooperados produtores que estdo em jogo.
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APENDICE A - ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM DIRIGENTES DA (S)
COOPERATIVA (S)

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO PARANA
ESCOLA DE NEGOCIOS - PUCPR
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM GESTAO DE COOPERATIVAS
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO DE COOPERATIVAS
MESTRANDO: RONALDO ALMIR KNIELING
PROFESSOR ORIENTADOR: JUNE ALISSON WESTARB CRUZ

TiTULO: A IMPORTANCIA DA CADEIA DE VALOR NA ATIVIDADE LEITEIRA DE
ORGANIZACOES COOPERATIVAS

ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM DIRIGENTES DA (S) COOPERATIVA (S).

1. Razao Social da Cooperativa:
2. Nome do Entrevistado:
3. Cargo do Dirigente:
4. Como Surgiu a Cooperativa:
5. Area de Atuacio da Cooperativa (Dimensdo Geografica):
6. Area de Atuagdo da Cooperativa (Dimensdo Mercadoldgica):
1) ( ) Leite
2) ( ) Suinos
3) ( )Aves
4) ( ) Graos
5) ( ) Frigorifico
6) ( ) Fabrica de Racao
7) ( ) Varejo (Supermercado)
8) ( ) Loja Agropecuaria
9) ( ) Posto de Combustiveis

10)( ) Outras —
7. Produtos Agropecuarios Produzidos pela Cooperativa:
8. Quais os Beneficios que a Atividade Leiteira Proporciona para a Cooperativa?
a) ( ) Agregar Vendas de Outros Produtos
b) ( ) Possibilitar Diversificagdo de Culturas
c) ( ) Possibilitar Pequeno Produtor a ter Renda
d) ( )Aumento do Faturamento em Todas as Atividades Pecuarias
e) ( ) Aumento do Mix de Produtos para a Atividade
9. Quais os Beneficios que a Atividade Leiteira Proporciona para o Produtor
Rural?
a) ( ) Aumento da Renda Familiar
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b) ( ) Possibilidade de Estudos para Filhos

c) ( ) Melhoria de Instalagbes, Maquinarios, Residéncia

d) ( ) Melhoria de Genética, Manejo, Producdo e Sanidade e Qualidade
e) ( ) Possibilidade de Investimentos na Atividade Leiteira

f) ( ) Outros
10. Quais os Beneficios que a Atividade Leiteira Proporciona para a Cooperativa?
a) ( ) Fidelidade dos Produtores de Leite
b) ( ) Compra de Mercadorias
) () Manutenc&o de Vendas de Produtos com Certeza de Recebimento
d) ( ) Volume de Produgéo Planejado sem Desperdicios
e) ( ) Outros
11. Mercado de Atuacéo:
1) ( ) Local
2) ( ) Regional
3) ( ) Estadual
4) ( ) Nacional
5) () Internacional
12. Em Relacdo ao Faturamento Geral do Agronegécio (Ultimo Ano), como a
Atividade Leiteira se Posiciona em Relagdo ao Faturamento em R$ e
Percentual?
13. Qual a Importancia Social/Econémica da Atividade Leiteira para a
Organizacao Cooperativa?
14. Qual a Importancia Social/Econémica da Atividade Leiteira para a Regiao de
Abrangéncia?
15. Numero de Funcionarios que Atuam na Atividade Leiteira da Organizagao
Cooperativa.
16. Numero de Funcionarios que Atuam na Organizacdo Cooperativa,
Englobando todas as Atividades.
17. Funcionarios na Assisténcia Técnica a Produtores de Leite (Numero por
Categoria).
a) ( ) Nao Possui Assisténcia Técnica

O

b) ( ) Veterinarios

c) ( )Agrébnomos

d) ( ) Zootecnistas

e) ( ) Técnicos Em Agropecuaria
(

f) ) Outros
18. Quais as Vantagens Oferecidas para O Cooperado pela Organizagao
Cooperativa para que se Mantenha na Atividade Leiteira e Entregue para a
Cooperativa?
19. A Fidelidade do Cooperado é Valorizada pela Cooperativa como Incentivo
para Melhoria da Produgao?
20. Que Tipos de Incentivos/Auxilios/Programas a Cooperativa Oferece aos
Produtores da Atividade Leiteira?
a) ( ) Assisténcia Técnica
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b) ( ) Inseminacgéao Artificial

c) ( ) Desconto nas Lojas Agropecuarias
d) ( ) Programas de Qualidade (5s)

e) ( ) Programas de Gestédo Rural

f) ( ) Treinamentos e Palestras

g) ( ) Festas e Confraternizagcdes

h) ( ) Viagens Técnicas e Dias de Campo
i) ( ) Cota-Capital

j) () Programa de Fidelidade

k) ( ) Valor Diferenciado Preco do Leite

[) ( ) Outros

21. Quantidade de Produtores de Leite que Atuam com a Cooperativa e o Volume
de Leite Entregue Mensalmente.

22. Como a Cooperativa Informa aos Produtores os Resultados das Analises
Efetuadas no Leite?

23. O Leite é Pago por Qualidade? Quais os ltens Levados em Consideragéao
para Bonificar o Produtor de Leite?

24. Como Funciona o Programa de Fidelidade e Pagamento por Qualidade do
Leite ao Produtor pela Cooperativa?

25. O Pagamento por Fidelidade e Qualidade do Leite esta Atingindo seus
Objetivos? O Produtor tem se Mantido Fiel a Cooperativa?

26. Em Relacdo ao Pagamento por Qualidade e Fidelidade, Percebeu-se
Aumento na Producgao e Entrega por Parte do Produtor para a Cooperativa?
27. Quais os Outros Impactos do Programa de Fidelidade e Qualidade que foram

Observados?
a) ( ) Aumento da Producéo
b) ( ) Manutencéo do Produtor na Propriedade
c) ( ) Aumento da Renda do Produtor
d) ( ) Diversificagdo da Produgéao
e) ( ) Especializacdo Produtiva do Produtor
f) ( ) Aumento do Numero de Interessados em Produzir Leite
g) ( ) Exclusao de Produtores
h) ( ) Unido de Produtores
i) ( )Fixacdo do Produtor na Propriedade, Possibilitando a Sucesséao
Familiar
28. Qual o Futuro da Atividade Leiteira em Relagdo ao Produtor e as
Cooperativas?
29. Como a Cooperativa tem Trabalhado a Questao da Sucessao?
30. Em Relagao aos Jovens e Mulheres, como a Cooperativa tem Trabalhado a
Importancia na Producéao de Leite e em Geral?
31. Como Gestor em Cooperativa, esta Satisfeito com a Atividade Leiteira e como
Ela estad se Desenhando para os Proximos Anos?
32. Hoje a Cooperativa Possui um Volume de Litros Recebidos? Qual Seu
Planejamento para Aumentar a Produgéao?



