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Resumo:

O objetivo do presente estudo é analisar sob o0 contexto estratégico a cadeia de valores na gestao de custos em
cooperativas agropecuarias do Estado do Parana. A contribuicéo ao estado da arte do tema é direcionada a
exploracéo da literatura elaborada por diferenciados autores relacionados. A andlise estratégico-competitiva busca
identificar quais itens compdem a cadeia de val ores das organizacdes e suas influéncias na execucao, plangamento e
controle de seus custos. A metodologia utilizada foi caracterizada como um estudo empirico-analitico, realizado por
meio de pesquisa survey, de coleta, observacao e andlise dos dados. A escolha da amostra para envio dos
guestionarios, direcionou-se a representatividade do setor agropecudrio na economia paranaense e brasileira.
Considerando as limitacdes da pesquisa, péde-se constatar que a ligacao entre as diferentes atividades das
cooperativas agropecuarias, inicia-se na aquisicao das matérias-primas, até a manutencao pos-vendas dos produtos
por elas desenvolvidos. Com isso, as diferentes estratégias na gestao de custos dessas empresas, se consideradas na
andlise estratégica dos custos podem resultar na vantagem competitiva de mercado.

Areatemética: Gestdo Estratégica de Custos
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Resumo

O objetivo do presente estudo é analisar sob o contexto estratégico a cadeia de valores na
gestdo de custos em cooperativas agropecuarias do Estado do Parand. A contribuicdo ao
estado da arte do tema € direcionada a exploracdo da literatura elaborada por diferenciados
autores relacionados. A anélise estratégico-competitiva busca identificar quais itens compdem
a cadeia de valores das organizacOes e suas influéncias na execucgéo, planejamento e controle
de seus custos. A metodologia utilizada foi caracterizada como um estudo empirico-analitico,
realizado por meio de pesquisa survey, de coleta, observacdo e analise dos dados. A escolha
da amostra para envio dos questionarios, direcionou-se a representatividade do setor
agropecudrio na economia paranaense e brasileira. Considerando as limitacdes da pesquisa,
pOde-se constatar que a ligacao entre as diferentes atividades das cooperativas agropecuarias,
inicia-se na aquisicdo das matérias-primas, até a manutencdo pos-vendas dos produtos por
elas desenvolvidos. Com isso, as diferentes estratégias na gestdo de custos dessas empresas,
se consideradas na andlise estratégica dos custos podem resultar na vantagem competitiva de
mercado.
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1 Introducéo

As organizacdes sofrem constantes mudancas e transformacdes a fim de se adaptarem
ao mercado nos dias atuais. As atividades intrinsecas & organizagdo criam uma cadeia de
valores quando algo é agregado ao produto ou servigo. Para Atkinson et al (2000, p.77):
“Uma sequéncia de atividades que cria um bem ou servigo pode ser vista como uma cadeia de
valores desde que cada elo seu, [...] possa acrescentar algo, no produto [...]".

A descentralizagdo administrativa nas empresas surge com a finalidade de distribuir
atividades e responsabilidades aos gestores. Criam-se 0s centros de responsabilidade com
objetivos especificos e obrigacfes onde os chefes de cada divisdo sdo responsaveis, além das
decisOes acerca de receitas e custos, como as decisfes que envolvam investimentos para a
continuidade da organizacdo. Hansen e Mowen (2001, p.318-319) definem sete raz0es para a
descentralizacdo, todas vinculadas a aspectos positivos: melhor acesso a informacéo local,
limitagcbes cognitivas, resposta em tempo mais oportuno, focalizacdo da gestdo central,
treinamento e avaliacdo, motivacdo e a competicao realgada. Os autores afirmam ainda que
sistemas de contabilidade por responsabilidade sempre espelham e apGiam a estrutura
organizacional.

A vantagem competitiva origina-se das atividades ou centros de responsabilidade
distintos executados pelas empresas, tais como: projeto, producdo, marketing, distribuicéo,
suporte ao produto, entre outras. Segundo Porter (1989, p.31), estas atividades podem
contribuir para a posicdo dos custos e também criam uma base para a diferenciacdo de
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estratégias. Cada organizacdo possui uma cadeia de valores especifica, ou seja, a sequéncia de
atividades criadoras de bens ou servigos proprios.

Para Rocha e Borinelli (2006), autores como Porter defendem que para identificar e
agir sobre a origem dos custos e sobre as fontes de diferenciacéo, deve-se analisar a cadeia de
valor. As atividades sdo relacionadas por meio de elos, os quais podem ser definidos como as
relagBes entre 0 modo como uma atividade de valor € executada e o custo ou desempenho de
uma outra (PORTER, 1989).

Em um enfoque especifico, a pretensdo da pesquisa é responder a questdo: Qual a
analise estratégica de cadeia de valores na gestdo dos custos para O cooperativismo
agropecudrio do estado do Parana? E, para contribuir na solucdo da questdo de pesquisa foi
definido o objetivo do presente estudo: analisar estrategicamente quais 0s componentes da
cadeia de valor sdo identificados pelas cooperativas agropecuéarias do Estado do Parana, bem
como efetuar revisao bibliografica acerca do tema. A escolha do universo foi direcionada ao
fato da atividade ser predominante no estado e ser uma das principais fontes econémicas
nacionais.

Foi pesquisada uma populacdo de 76 cooperativas agropecudrias filiadas ao sistema
OCEPAR - Sindicato e Organizacdo das Cooperativas do Estado do Parand, por meio de
envio de questionario aos gestores. Os detalhamentos dos aspectos relativos a pesquisa sdo
abordados no item procedimentos metodologicos.

O trabalho € composto de sete secbes. ApOs a presente introdugdo, aborda-se o
referencial tedrico, com énfase na revisao bibliografica sobre cadeia de valores, estratégias
competitivas e gestdo de custos. A seguir apresenta-se a metodologia utilizada. Na sexta se¢éo
sdo expostos as analises e os resultados da pesquisa, objeto do presente estudo, e na sétima
secdo séo apresentadas as consideragdes finais.

2 Cadeia de Valores

As empresas, de acordo com Porter (1989), podem ser consideradas como um
conjunto de atividades distintas. Diante dessa afirmacéo e para um melhor entendimento sobre
as estratégias gerenciadas pelas empresas considerou-se importante uma reflexdao sobre os
conceitos inerentes as atividades.

Hansen e Mowen (2001) caracterizam que a atividade “[...] € uma unidade bésica de
trabalho realizada dentro de uma organizacdo”. Uma agregacdo de acOes Uteis aos gestores
para fins de planejamento, controle e tomada de decisao.

Para Martins (2003, p. 93): “E uma acdo que utiliza recursos humanos, materiais,
tecnoldgicos e financeiros para se produzirem bens e servicos. E composta por tarefas
necessérias ao seu desempenho”. Segundo Horngren, Datar e Foster (2004, p.131): “E um
evento, tarefa ou unidade de trabalho com um propdsito especifico”. As atividades
subdividem-se conforme a Figura 01:

Diretamente envolvidas na:
Producao, entrega, comercializagao ou assisténcia técnica ao
produto de uma empresa.

Sistemas de remuneracéo;
Treinamento;
Arquitetura decisoriageral

Fonte: elaborado pelos autores

Figura 01 — Atividades organizacionais
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Diante da leitura de Hansen e Mowen, Martins e Horngren, Datar e Foster e
principalmente de Porter, considera-se que as atividades de apoio e primarias inter-
relacionadas compdem a estratégia da firma. As atividades tornam a estratégia operacional.

As atividades de apoio, podem ser exemplificadas como de infra-estrutura da
companhia, gerenciamento de recursos, desenvolvimento de tecnologia. As atividades
primérias estdo diretamente envolvidas aos produtos ou servigos ofertados pelas firmas tais
como logistica de entrada e saida, operagdes, marketing e vendas, assisténcia técnica.

Dentre as atividades desenvolvidas pelas empresas existem atividades que criam e
geram valor, adicionam valores e as que ndo agregam valores. Para producdo de vantagens
competitivas o ideal seria a otimizagdo no desenvolvimento das atividades que ndo agregam
valor, procurando a eliminacao dos desperdicios.

g Infra-estrutura da companhia 1\_
% Gereticiam ento de Recufzos Huthanos {di
- A
25 Desenvolvimento deitecnoloza \R
= . . .
oz e
= Aqmswaql \ G
Logist Logist | Nark | Assist. E
de Cperagtes de E Técnica M
entrada saida A

Atividades Prunarias

Fonte: adaptado de Porter (1989, p.35)

Figura 02 - Cadeia de Valores Genérica

Porter (1989, p.33) afirma que as atividades geram custos e criam valor para o
comprador: sdo as unidades bésicas da vantagem competitiva. A vantagem competitiva
introduz o conceito de cadeia valor. Segundo o autor, “Toda empresa € uma reunido de
atividades que sdo executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu
produto. Todas estas atividades podem ser representadas, fazendo-se uso de uma cadeia de
valores [...]” Assim faz importante também compreender qual o entendimento de cadeia de
valor.

Partindo-se do pressuposto apontado por Rocha e Borinelli (2006) de que as atividades
devem ser o foco da gestdo para se conquistar e conservar vantagens competitivas, e sabendo-
se que elas sdo executadas em sequéncia légica, formando uma cadeia, chega-se a idéia de
cadeia de valor

De acordo com Horngren, Datar e Foster (2004), “Cadeia de Valor é a seqiliéncia das
funcbes do negocio no qual a utilidade é adicionada aos produtos ou servi¢cos de uma
organizacdo”. Segundo os autores, essas fungdes sdo: Pesquisa e Desenvolvimento, Desenho,
Producdo, Marketing, Distribuicao e Servigos ao Cliente.

Para Shank e Govindarajan (1997, p.14), “[...] a cadeia de valor de qualquer empresa
em qualquer setor é o conjunto de atividades criadoras de valor desde as fontes de matérias-
primas basicas, passando por fornecedores de componentes e até o produto final”.

Segundo Porter (1989, p.31), “a cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas
atividades de relevancia estratégica para que se possa compreender o comportamento dos
custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciacao”.

Na concepcdo de Rocha e Borinelli (2006), a cadeia de valor é uma sequéncia de
atividades que se inicia com a origem dos recursos e vai até o descarte do produto pelo dltimo
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consumidor. Os autores justificam essa definicdo afirmando que a mesma estende o conceito
desde a origem primeira dos recursos até o Ultimo consumidor, pois muitas vezes os bens sdo
passados adiante apos o ciclo de vida util econémica nas méos de cada usuério, reciclador,
etc. antes de serem destruidos. Além disso, é importante que a definicdo considere todos 0s
recursos em geral: materiais humanos, tecnoldgicos e informacionais.

Conforme a Figura 03, Porter precisaria incluir para finalizar a anélise da cadeia de
valor, o consumo final do produto ou servico. E, para inicia-la precisaria incluir as origens de
recursos para a producéo do produto ou servigo.

I _____________ -—
| . Empresa Diversificada
Cadeiade Valor .
. Cadeiade Valor da Empresa
1 Unidade | ' P
I Empresarial |
e e - - - - I |
Cadeiade Valor | Cadeia de Valor > Cadeia de Valor Cadeia de Valor
Unidade
Fornecedor | . do do
ST Canal Comprador
Empresade uma Unica Industria I I
I Cadeia de Valor
Unidade |
I Empresarial I
e e e e - - L

Fonte: adaptado de Porter (1989, p.33)

Figura 03 - Cadeia de Valores na Industria

Segundo Johnson et al. (1999), cadeias de producéo (supply chains) séo integradas por
varios participantes entrando e conduzindo acordos mutuamente benéficos de longo prazo.
Tais acordos s@o conhecidos por varios nomes: parcerias; aliancas estratégicas; terceirizacées
e contratos logisticos. Outro termo relacionado com o assunto € o das redes (networks).

Para avaliar a estrutura organizacional, Porter (1989, p. 55) ensina que a cadeia de
valores oferece uma forma sistematica de dividir uma empresa em suas atividades distintas,
podendo, assim, ser utilizada para examinar como sdo as atividades em uma empresa, e Como
poderiam ser agrupadas. As estratégias das empresas poderiam estar direcionadas para
“diferenciagdo” com propdsito de distinguir a separacdo de atividades, e direcionadas em
estratégias de “integracdo” com a finalidade de coordenacao de atividades.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), cada organizacao usa um conjunto especifico
de processos e, de acordo com a Figura 04, a fim de criar valor para os clientes e produzir
resultados financeiros.
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Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Figura 04 - Conjunto de Processos — Foco nos Clientes
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Diante dos estudos orientados por Porter (1989, p. 55) observou-se que a cadeia de
valores oferece uma forma sistematica de dividir uma empresa em suas atividades distintas,
podendo, assim, ser utilizada para examinar como sdo as atividades em uma empresa, € CoOmo
poderiam ser agrupadas.

Embora as atividades de valor sejam o0s blocos de construgdo da vantagem
competitiva, a cadeia de valores ndo é uma colecdo de atividades independentes, e sim um
sistema de atividades interdependentes. As atividades de valor estdo relacionadas por meio de
elos dentro da cadeia de valores.

Os elos, ensina Porter (1989, p. 45), “sdo as relacBes entre 0 modo como uma
atividade de valor é executada e o custo ou o desempenho de uma outra. A habilidade para
coordenar elos reduz o custo ou aumenta a diferenciacdo. Assim, ao avaliar a cadeia de
valores das empresas também analisa-se as atividades, seus custos e o desempenho.

Elos entre atividades de valor surgem quando: a mesma funcdo pode ser
desempenhada de formas diferentes; o custo ou desempenho de atividades diretas é
melhorado atraves de maiores esfor¢cos em atividades indiretas; atividades executadas dentro
de uma empresa reduzem a necessidade de demonstrar, explicar ou prestar assisténcia técnica
a um produto no campo, funcbes de garantia da qualidade podem ser desempenhadas de
formas diferentes.

Na cadeia de valores ha elos verticais, 0s quais existem nédo s6 dentro da mesma, mas
também entre a cadeia de uma empresa e as dos fornecedores e dos canais. Os
relacionamentos das atividades da cadeia de valores de uma empresa realizadas com seus
fornecedores e clientes, para Hansen e Mowen (2001, p.435), denominam-se de ligacdes
externas. Ja as ligaces internas ocorrem quando existem relacionamentos entre atividades
executadas dentro da cadeia da propria empresa.

Existem, com base na literatura desenvolvida por Porter (1989, p.48), quatro
dimensdes do escopo competitivo que afetam a cadeia de valores: Escopo do Segmento,
Escopo Vertical, Escopo Geogréafico, Escopo da Industria.

No escopo do segmento, atividades de valor sdo compartilhadas. Faz-se necessario
avaliar as diferencgas nas necessidades para atender diferentes segmentos de produtos. Quando
apresenta diferencas entre segmentos, denomina-se escopo estreito, logo, o escopo é amplo
quando ocorrem inter-relagdes entre as cadeias de valores.

Diz-se que 0 escopo competitivo de uma empresa é vertical quando apresenta uma
divisdo de atividades entre uma empresa e seus fornecedores, canais e compradores. A
empresa apresenta diferenciacdo quando consegue assumir um maior numero de atividades do
comprador. Dependendo da empresa e da atividade envolvida, pode apresentar redugdo ou
aumento dos custos pela integracéo.

O escopo geografico permite que uma empresa compartilhe ou coordene atividades de
valor empregadas para atender diferentes areas geogréaficas. Inter-relacdes geograficas podem
intensificar a vantagem competitiva se o compartilhamento ou a coordenacéo de atividades de
valor sejam direcionados a reducao dos custos.

O escopo da industria apresenta sistema logistico compartilhado, caracteristicas
semelhantes ao escopo geografico. Nem todas inter-relacBes resultam em vantagem
competitiva.

3 Estratégia Competitiva

O mercado concorrente relaciona-se ao sucesso ou fracasso das empresas
determinando a adequagédo das atividades as quais contribuem para o desempenho das firmas.
Porter (1989) aponta duas questdes centrais que norteiam a escolha da estratégia competitiva
pelas empresas:
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e A atratividade em termos de rentabilidade a longo prazo e seus fatores determinantes;
e Os determinantes da posicdo competitiva relativa dentro de uma industria.

Porter (1989, p. 10) ensina: “A base fundamental do desempenho acima da média a
longo prazo € a vantagem competitiva sustentavel”. De acordo com o autor ha dois tipos
bésicos para as empresas atingirem um diferencial competitivo: a diferenciagdo e ou baixo
custo. Os dois tipos basicos combinados com o escopo de atividades levam a trés estratégias
genéricas, visualizadas na Figura 05, para alcancar um desempenho acima da média: lideranca
de custo, diferenciagéo e enfoque.

Custo mais Baixo Diferenciacdo

Alvo Amplo

Escopo Competitivo

3.1 Enfoque no Custo 3.2 Enfoque na Diferenciagao
Alvo Estreito

Fonte: adaptado de Porter (1989, p. 10)
Figura 5 - Estratégias Genéricas

4 Gestao de custos e cadeia de valores

Segundo Shank e Govindarajan (1997, p. 111), o enfoque da analise da cadeia de
valor, em contraste, € externo a empresa e a analisa no contexto da cadeia global das
atividades geradoras de valor.

Para Miranda et al (2001), a aplicacdo do conceito de gerenciamento de cadeias de
producdo tem trés caracteristicas principais:

¢ Identifica a fonte de vantagens competitivas sustentaveis (atividades com propriedade
de acesso a recursos escassos);

o Enfatiza as conexdes complexas e inter-relacionamentos entre os elos da cadeia
(otimizacdo conjunta versus otimizagéo individualizada e coordenagdo para aumentar
competitividade); e

e A formulacdo de estratégias genéricas (lideranca por custo, diferenciacao e foco/nicho
de mercado).

Rocha e Borinelli (2006) afirmam que a analise da cadeia de valor ajuda a fornecer
subsidios para o processo de formulacdo de estratégias e tem por objetivos:

a) Detectar oportunidades e ameacas;

b) Identificar estagios fortes e fracos;

c) Detectar oportunidades de diferenciacéo;

d) Identificar os principais determinantes de custos;
e) Localizar oportunidades de reducéo de custos;

f) Comparar com a cadeia de valor dos concorrentes.
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Os autores concluem que: “a analise de cadeia de valor serve para subsidiar 0 processo
de gerenciamento estratégico, pois permite compreender e agir sobre a estrutura patrimonial,
econdmica, financeira e operacional das suas principais atividades, processos e entidades”. O
objetivo maior é conquistar e manter vantagem competitiva.

A metodologia da analise de cadeia de valor para Shank e Govindarajan (1997, p. 72),
envolve trés procedimentos elementares:

e |dentificar a cadeia de valor do setor e atribuir custos, receitas e ativos a cada
atividade;

e Diagnosticar os direcionadores de custos que regulam cada atividade de valor;

e Desenvolver vantagem competitiva sustentavel atraves do melhor controle dos
direcionadores de custos em relacdo aos concorrentes ou re-configurando a cadeia de
valor.

Os mesmos autores abordam também quatro pontos especificos a serem analisados:

e Elos com fornecedores objetivando a interagcdo para beneficiar toda a cadeia de
suprimento;

e Elos com clientes visando explorar e melhorar as relacbes com o0s canais de
distribuicéo;

e Elos das atividades internas com o propdsito de otimizar os processos e as atividades
internas;

e Elos das unidades de negocio da empresa visando otimizar as unidades de negdcio.

Ja para Rocha e Borinelli (2006), o processo de analise de Cadeias de Valor possui as
seguintes etapas:

a) Delimitar o segmento relevante objeto da analise e gestéo;

b) Identificar as atividades relevantes que integram o segmento escolhido;
c) ldentificar as entidades que realizam as atividades relevantes;

d) Identificar as informag6es necessarias a tomada de deciséo;

e) Elaborar relatérios que reportem as conclusdes da analise.

Rocha e Borinelli (2006), concluem que a contabilidade gerencial, na analise do valor
agregado, necessita ultrapassar o conceito das “quatro paredes”. Um dos principais
mecanismos positivos para isso seria a analise da cadeia de valores procurando orientar as
firmas a produzirem vantagem competitiva sustentavel.

5 Procedimentos metodolégicos

A metodologia da pesquisa utilizada foi caracterizada como estudo empirico-analitico,
realizado por meio de coleta, observacdo e andlise dos dados. Na conceituacdo de Martins
(2000, p.26): “S&o abordagens que apresentam em comum a utilizacdo de técnicas de coleta,
tratamento e anélise de dados marcadamente quantitativos. Privilegiam estudos préaticos.”

Na sequiéncia sdo relatados os tipos de pesquisa utilizados quanto ao objetivo, aos
procedimentos e a abordagem do problema.

Dessa forma, buscando atingir o objetivo proposto, esta pesquisa caracteriza-se como
descritiva. Levanta a relagdo existente entre a fundamentacéo teorica e a utilizagéo de cadeia
de valores na gestdo de custos junto as cooperativas agropecuarias do Estado do Parana.
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Quanto aos procedimentos, Gil (1999, p.65) ressalta que “[...] o elemento mais
importante para a identificacdo de um delineamento é o procedimento adotado para a coleta
de dados”. Assim, de acordo com o objetivo proposto, utilizou-se a pesquisa de levantamento
ou survey, pois segundo Gil (1999, p.70) caracteriza-se pela interrogacdo direta das pessoas
cujo comportamento se deseja conhecer e, em seguida, mediante analise quantitativa, obter as
conclusdes correspondentes aos dados coletados.

A populacéo da pesquisa compreende 76 cooperativas no segmento agropecuario das
230 cooperativas estabelecidas no Parana registradas no sistema da OCEPAR, conforme
Quadro 01:

RAMO N° COOPERATIVAS
Agropecuario 76
Crédito 67
Consumo 1
Educacional 14
Habitacional 1
Infra-estrtura 8
Saude 33
Trabalho 14
Transporte 14
Turismo e lazer 2
TOTAL 230

Fonte: dados da pesquisa — www.ocepar.org.br - acessado em 04.05.2007

Quadro 1 — Cooperativas Paranaenses

Na selecdo da amostra optou-se pelo tipo senso. Sendo que das empresas, 0 contato
ndo foi possivel com 6 devido ainda ndo possuir correio eletronico disponivel no site da
OCEPAR e 11 delas o e-mail retornou como incorreto, assim o tamanho da amostra tornou-se
entdo de 59 cooperativas agropecuarias.

Dos 59 questionarios enviados por correio eletronico, 16 retornaram com as respostas,
Outras 43 ndo responderam ao questionario. Portanto, da populacdo inicial de 76
cooperativas, um total de 16, ou seja, 21,05%, responderam ao questionario. Significa que as
16 cooperativas integrantes desta pesquisa representam a amostra por acessibilidade
investigada.

Antecipando-se ao envio do instrumento de pesquisa, foi realizado o pré-teste do
questionario, recebendo contribuicbes principalmente quanto ao entendimento das
terminologias empregadas, préprias do setor. Os respondentes dos questionarios
correspondem ao nivel minimo de gerentes das cooperativas, principalmente controladores,
devido contato firmado anteriormente em outras duas pesquisas sendo, uma referente ao perfil
dos controllers das cooperativas agropecuarias do Parand e outra referente a centros de
responsabilidade, prego de transferéncia e avaliacdo de desempenho.

O questionario mestre foi elaborado em planilha eletronica excel e os retornos foram
unificados para, em seguida, iniciar-se a andlise e interpretacdo dos dados da pesquisa
utilizando a abordagem quantitativa. Richardson (1989, p. 29) explica que ela se caracteriza
pelo “emprego da quantificacdo tanto nas modalidades de coleta de informacg6es, quanto no
tratamento dessas atraves de técnicas estatisticas”. A técnica utilizada foi estatistica descritiva
em percentuais.
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6 Analises em cooperativas agropecuarias paranaenses

6.1 Cooperativismo no Estado do Parana

Baseado na doutrina e filosofia cooperativista internacional e agrupando mais de 403
mil associados, 0 cooperativismo paranaense tem suas raizes nos pioneiros esforgos
cooperativistas nas comunidades de imigrantes europeus, que procuraram organizar suas
estruturas de compra e venda em comum, alem de suprir suas necessidades de consumo,
eletrificacdo rural e crédito através de sociedades cooperativistas.

Com seu desenvolvimento, as cooperativas passaram a ser importantes instrumentos
de difusdo de tecnologias e implementadoras, agindo também como elo de ligacdo entre o
produtor rural e o governo. O Parana passou a lideranga nacional de producéo e produtividade
agricola, transformando as cooperativas em agentes de desenvolvimento econdmico e social.
As cooperativas sdo, em muitos municipios do Parana, as mais importantes empresas
econdmicas, maiores empregadoras e geradoras de receitas, atuando em perfeita sintonia com
a coletividade, atendendo cerca de 1/3 da populacdo rural do Estado.

A vocacao agropecuaria do Parana oferece potencial para o desenvolvimento do setor
agroindustrial, face a disponibilidade de matérias-primas, de energia, a infra-estrutura para
escoamento da producdo, a proximidade aos grandes centros de consumo e pela capacidade
empreendedora de seu povo.

Em 02 de abril de 1971, foi criada a Organizacdo das Cooperativas do Estado do
Parand (OCEPAR), por decisdo de 34 cooperativas paranaenses, como entidade de
representacdo politicas cooperativistas paranaenses, que tem hoje em seus registros 230
cooperativas registradas, das quais 76 do ramo agropecuario, inseridas em varios municipios
do estado do Parana, da seguinte maneira:

17%

30% g Regido centro sul
@ Regido noroeste

16% 0O Regido norte
16% 21% 0O Regido oeste

B Regido sudoeste

Fonte: dados elaborados pelos autores.

Gréfico 01 — Percentual das cooperativas por regiao
6.2 Analises e resultados

Neste tépico foram apresentadas as analises dos 16 questionarios recebidos em
devolucéo das cooperativas que integraram a amostra selecionada.

Os primeiros dados analisados nos questionarios relacionam-se ao perfil do
respondente ou gestor, sendo levantadas as informacgdes relativas a faixa etaria, funcéo
desempenhada e tempo na cooperativa, bem como a formacao académica dos pesquisados.
Dos entrevistados respondentes, 13 sdo do sexo masculino e 3 do sexo feminino. A idade
predominante ficou entre os 40 e 50 anos, com um percentual de 50%. Na seqiiéncia de faixa
etaria predominou-se entre os 30 e 40 anos, com 37,5% e entre os 50 a 60 e acima de 60 anos,
com 6,25% cada opcéo.

Direcionados a andlise das funcdes exercidas pelos respondentes, foi solicitado que
assinalassem o nivel/posicdo de seu cargo na estrutura organizacional da empresa. O gestor
deveria assinalar entre as opc¢des dos niveis de: cooperado, cooperado-administrador, gerente,
diretor, contador, controller, ou informar outra posicdo ndo contemplada nas respostas
fechadas. Os resultados séo apresentados na Tabela 01:
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Tabela 01 — Funcéo dos respondentes na cooperativa

Funcéo Respostas %
Gerente 6 37,5%
Controller 5 31,25%
Contador 3 18,75%
Diretor 2 12,5%
Total 16 100%

Fonte: dados elaborados pelos autores

Com o intento de verificar a formacdo académica dos gestores, foi solicitado aos
participantes da pesquisa que informassem a sua formacdo. As repostas mostram que hé
gestores somente com formacgdo técnica em contabilidade, alguns com superior incompleto e a
maioria com superior completo, como pode ser observado no Grafico 02:

6% 13%

@ Superior incompleto
@ Superior completo
0O Pds-graduagdo

O Outros

31%

50%

Fonte: dados elaborados pelos autores.

Grafico 02 — Grau de instrucéo dos gestores

Por meio do grafico observa-se que dos respondentes, 50% possuem formacao
superior completa, 31% pos-graduacdo, 13% superior incompleto e 6% formacgédo a nivel
técnica. Dos 13 gestores com formagdo superior, ou seja, 50% graduados e 31% pos-
graduados, os principais cursos desenvolvidos sdo observados na Tabela 02:

Tabela 02 — Formacdo académica

Formacéo Respostas %
Graduacdo Ciéncias Contabeis 4 30,7%
Graduacdo Administracdo 2 15,3%
Graduacgdo Economia 1 7,8%
Graduacdo Direito 1 7,8%
Especializagdo na area contabil 2 15,3%
Especializacdo na area financeira 1 7,8%
MBA 2 15,3%
Total 13 100%

Fonte: dados elaborados pelos autores

A sequéncia das informacdes solicitadas na pesquisa foi direcionada aos aspectos
especificos das cooperativas agropecuarias com a finalidade de analise de suas cadeias de
valores, bem como alguns pontos necessarios a verificacao estratégica das mesmas. A média
de tempo de existéncia das 16 cooperativas respondentes totalizou 40,5 anos, evidenciando as
estruturas sustentaveis e continuas das organizacgdes, devido ao elevado tempo de fundacao de
cada uma.

Com o objetivo de analisar as estratégias competitivas das cooperativas agropecuarias,
foi solicitada a frequéncia de reunifes para debater o tema entre os componentes das
organizac6es. Os resultados sdo observados na Tabela 3:

Tabela 03 — Periodicidade de reunides estratégico-competitivas
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Periodicidade Respostas %
Mensalmente 8 50%
Trimestralmente 4 25%
Semestralmente 2 12,5%
Outros 2 12,5%
Total 16 100%

Fonte: dados elaborados pelos autores

Das 16 cooperativas respondentes, 8 realizam reunides mensais sobre as estratégias
competitivas da empresa, 4 realizam reunides trimestrais, 2 semestrais e 2 cooperativas
afirmaram que realizam as reunifes apenas quando necessario. Quando solicitado quem s&o
0S responsaveis que participam diretamente no desenvolvimento das estratégias competitivas
das cooperativas agropecuarias, foram relacionadas as seguintes funcdes, conforme a Tabela
04:

Tabela 04 — Participantes do desenvolvimento das estratégias competitivas

Funcdes Respostas %
Diretores 16 100%
Gerentes 12 75%
Cooperados 8 50%
Contadores 4 25%
Controllers 4 25%
Chefes de Departamentos 4 25%

Fonte: dados elaborados pelos autores

Em 100% das cooperativas analisadas os diretores participam do desenvolvimento das
estratégias competitivas, em 75% das mesmas 0s gerentes participam e em 50% o0s
cooperados. Apenas em 25% das cooperativas 0s contadores, controllers e chefes de
departamentos auxiliam nas decisdes verificadas.

Ainda em relacéo as estratégias competitivas, na avaliacdo da posi¢do das cooperativas
agropecudrias paranaenses em relagdo a concorréncia, foram enumeradas alguns instrumentos
passiveis de utilizacdo: reunides das empresas do ramo, periddicos especializados, pesquisas
técnicas, consultoria, sindicatos/federagdes, fornecedores, clientes e outros instrumentos
auxiliares a avaliacdo. A Tabela 05 descreve em percentuais as opcOes escolhidas pelas 16
empresas respondentes:

Tabela 05 — Instrumentos utilizados na avaliagdo de concorréncia

Funces Respostas %
Pesquisas técnicas 13 81%
Sindicatos e Federac¢des 12 75%
Reunides das empresas do ramo 9 56%
Periddicos especializados 8 50%
Consultoria 6 37,5%
Fornecedores 4 25%
Clientes 3 19%

Fonte: dados elaborados pelos autores

Conforme analisado, é evidente a maior utilizacdo de informacGes relativas a
pesquisas técnicas (81%), dados de sindicatos e federacBes (75%) e reunides com empresas
no préoprio ramo (56%) para a avaliacdo das posi¢cOes de cada sindicato em relacdo aos
concorrentes. As informagdes com utilizagdo inferior sdo as de fornecedores (25%) e clientes
(19%).
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Na etapa de andlise de cadeia de valores das cooperativas agropecuarias paranaenses
participantes da pesquisa, questionou-se a forma de avaliagdo da mesma em cada empresa,
conforme Gréfico 03:

6% O A nivel de custos

13%
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atividades
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Fonte: dados elaborados pelos autores.

Gréfico 03 — Avaliacdo da Cadeia de Valores

Das 16 cooperativas respondentes, 8 responderam que a avaliacdo da cadeia de valores
é desenvolvida a nivel de custos, ou seja, as informac@es relativas aos custos da empresa séo
mais relevantes as tomadas de decisdes, 5 responderam que avaliam a nivel de atividades ou
centros de responsabilidade, 2 a nivel de clientes e 1 a nivel de fornecedores. Entre 0s itens
componentes da cadeia de valor de cada cooperativa, foram identificados conforme a Tabela
06:

Tabela 06 — Composi¢do da cadeia de valores das cooperativas

Funces Respostas %
Fornecedores de matéria-prima 16 100%
Logistica de entrada de produtos 16 100%
Logistica de saida de produtos 16 100%
Servigos pds-vendas 13 81%
Vendas aos clientes 9 56%
Operag6es com produtos 7 44%

Fonte: dados elaborados pelos autores

De acordo com as respostas, a cadeia de valores das cooperativas agropecuarias
paranaenses inicia-se na aquisicdo de matéeria-prima juntos aos fornecedores, compdem-se de
logistica de entrada e saida de produtos e finaliza-se nos servigos pés-vendas, ou seja, na
manutencgéo dos produtos comercializados.

Sobre a gestao dos custos, as 16 cooperativas respondentes foram questionadas quanto
a apuracdo dos mesmos por departamentos ou atividades. As opg¢des disponiveis no
questionario foram: o ndo conhecimento dos custos por departamento, a ndo existéncia de
calculo de custos, a apuracdo parcial por departamentos, a existéncia de modo néo estruturado
e a existéncia de apuracdo estruturada dos custos. Das empresas pesquisadas, 75%
responderam que possuem apuracdo estruturada dos custos e 25% que possuem de forma nédo
estruturada, totalizando as 16 respostas.

Quando questionados sobre as ferramentas disponiveis ao processamento das
informacdes sobre os custos das empresas, as 12 cooperativas que possuem apuragdo de
forma estruturada, a fazem por meio de softwares especificos. As 4 cooperativas que possuem
apuracgéo dos custos ndo estruturada, a fazem por meio de planilhas eletronicas.

6.3 Informacdes relevantes as cooperativas agropecuarias

Como parte final das questdes solicitadas para a presente pesquisa, foi solicitada a
classificacdo, por ordem de importancia, aos gestores respondentes sobre as informacoes
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relevantes as tomadas de decisfes estratégico-competitivas componentes da cadeia de valores
de cada cooperativa. Para tanto, utilizou-se escala Likert de 4 pontos, classificados como: 1)
ndo é importante; 2) pouco importante; 3) importante; 4) muito importante.

A estrutura foi constituida por 12 itens a serem julgados pelos respondentes. A Tabela
07 relaciona os resultados, bem como a ordem dos itens verificados:

Tabela 07 — Grau de relevancia das informac6es

Itens Escala Likert de importancia

1 2 3 4
Informacdo de clientes - - - 100%
Informacdo de fornecedores - - 25% 75%
Informacdo de funcionarios - - 19% 81%
Informac&o de concorrentes - 6% 25% 69%
Informac&o de sindicatos - - 69% 31%
Informacgdo da OCEPAR - - - 100%
Informac&o de consultores - - 44% 56%
Informag&o de contadores - 6% 44% 50%
Informac&o da internet - 38% 38% 24%
Informagdes dos governos - 12% 76% 12%
Informacdes de periddicos - 25% 56% 19%
Informacdes de pesquisas - - 12% 88%

Fonte: dados elaborados pelos autores

Conforme os itens verificados, nenhum obteve classificacdo grau 1 da escala Likert
como ndo importante. As informacgdes extraidas dos clientes, bem como as informacdes
geradas pela OCEPAR - Organizacdo das Cooperativas do Estado do Parand, foram
classificadas com o grau maximo de importancia. Informacdes de fornecedores, funcionarios,
concorrentes e de institutos de pesquisas também receberam maior grau de importancia. Entre
os outros itens analisados, verifica-se a classificagdo no grau 3 como importantes as
estratégias competitivas das cooperativas.

7 Consideracdes Finais

As organizacdes sofrem constantes mudancas e transformacdes a fim de se adaptarem
ao mercado nos dias atuais. Atuam geralmente em cenérios competitivos em que, cada vez
mais, 0s consumidores sdo exigentes, o0 mercado € volatil, alguns recursos sdo escassos, as
empresas ineficientes e ndo eficazes volatizam-se.

A literatura recomenda as empresas envolverem seus colaboradores em atividades
estratégicas criadoras de valores e diferenciais competitivos. Assim, estas atividades podem
contribuir para a posicdo dos custos e também criam uma base para a diferenciacdo de
estratégias. Cada organizagdo possui uma cadeia de valores especifica, ou seja, a sequiéncia de
atividades criadoras de bens ou servigos proprios.

Essa pesquisa objetivou analisar estrategicamente quais os componentes da cadeia de
valor sdo identificados pelas cooperativas agropecuarias do Estado do Parand, bem como
efetuar revisdo bibliografica acerca do tema.

Para corroborar com o problema e objetivo, a pesquisa survey, embora limitada pelo
namero dos questionarios respondidos, constatou que a minoria dos respondentes utilizam na
avaliacdo da concorréncia informac6es de fornecedores (25%) e clientes (19%).

A literatura indica que ha dois tipos basicos para as empresas atingirem um diferencial
competitivo: a diferenciacdo e o0 baixo custo. Os dois tipos basicos combinados com 0 escopo
de atividades levam a trés estratégias genéricas para alcancar um desempenho acima da
média: lideranca de custo, diferenciacao e enfoque.
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A pesquisa identificou que para a analise de cadeia de valores, a forma mais utilizada,
com um indice de 50% dos respondentes foi, a nivel de custos. As informacdes relativas aos
custos da empresa sdo mais relevantes as tomadas de decisdes, ou seja, ha predominancia de
50% das respondentes quanto a preocupacao de obter lideranca de custo ou enfoque em custo.

As menores preocupacgdes nas tomadas de decises foram identificadas na pesquisa a
nivel de clientes e de fornecedores, sendo 13 % para clientes e 6% para os fornecedores.
Comprovando assim que na analise da cadeia de valores proposta pela literatura as
respondentes ndo possuem como foco principal a anélise dos elos com fornecedores e do elos
com clientes. Esse resultado pode caracterizar-se como uma necessidade de aprimoramento da
inter-relacdo existente entre a proposta emanada da andlise de cadeia de valor e a da criacdo
de valor para fornecedores e clientes, podendo assim alcangar vantagens competitivas como
sugerido pela teoria.

Com essa questdo, pdde-se perceber que a literatura preconiza a implantacdo de
métodos para a analise da cadeia envolvendo pontos especificos dos elos, sugerindo analise
dos: elos com fornecedores objetivando a interacdo para beneficiar toda a cadeia de
suprimento; elos com clientes visando explorar e melhorar as relagbes com o0s canais de
distribuicdo; elos das atividades internas com o propdésito de otimizar 0s processos e as
atividades internas; elos das unidades de negdcio da empresa visando otimizar as unidades de
negocio.

Contudo, a realidade difere da orientacdo literaria. Das 16 respondentes, somente 2
utilizam analise a nivel de clientes, 1 a nivel de fornecedores, 5 como elos das unidades de
negocio e 8 como elos das atividades internas.

Com o questionamento sobre a classificagdo, por ordem de importancia, referente as
informagdes relevantes as tomadas de decisdes estratégico-competitivas componentes da
cadeia de valores de cada cooperativa, pode-se constatar que a ligacdo entre as diferentes
atividades das cooperativas agropecuérias, inicia-se na aquisicdo das matérias-primas, até a
manutencdo pos-vendas dos produtos por elas desenvolvidos. Com isso, as diferentes
estratégias na gestdo de custos dessas empresas, se consideradas na andlise estratégica dos
custos podem resultar na vantagem competitiva de mercado.

Ap0s as constatacdes direcionadas as cooperativas agropecuarias paranaenses, sugere-
se como continuidade da pesquisa, analises mais abrangentes focadas nas cadeias de valores
em diversificados ramos. Aspectos como as influéncias das cadeias de valores na
competitividade, quando pesquisados a niveis mais abrangentes e aprofundados, sdo capazes
de responderem a questionamentos direcionados ao tema.
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