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RESUMO

FRANZ, Leandro. Gestdo de custos na cadeia de valor do leite sob a otica dos gestores,
fornecedores, associados e clientes de uma cooperativa do oeste de Santa Catarina. 2013.
105 f. Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias Contabeis) - Programa de Po0s- Graduagdo em
Ciéncias Contabeis da Universidade Regional de Blumenau, Blumenau, 2013.

O estudo teve por objetivo identificar como a gestdo de custos é influenciada pela cadeia de
valor do leite visto sob a Otica dos gestores, fornecedores, associados e clientes de uma
cooperativa localizada na regido Oeste de Santa Catarina. Especificamente, buscou-se
identificar a cadeia de valor do leite, descrevendo como os custos se atribuem a atividade;
analisar como os diversos agentes econdmicos (gestores, associados, fornecedores e clientes)
influenciam na geracéo dos custos e nos resultados na cadeia de valor. A pesquisa caracteriza-
se quanto aos objetivos como descritiva, quanto ao procedimento estudo de caso, com
abordagem qualitativa. As informacGes foram coletadas por meio de entrevistas com os agentes
gue formam os elos da cadeia, sendo estes gestores da cooperativa, fornecedores, produtores
associados e clientes. Vinte e trés entrevistas foram coletadas com os sujeitos de pesquisa,
durante o ano de 2013, com dados referentes ao exercicio de 2012. Além das entrevistas, foram
analisados documentos disponibilizados pelos agentes, assim como a técnica de observacao,
analisando cada elo da cadeia como um todo. Identificou-se que cada elo da cadeia do leite, tem
um diferencial de relacionamento com os agentes da cadeia de valor. Estes elos formam uma
Unica cadeia que comega com o produtor, segue para a cooperativa, agroindustria e cliente,
neste estudo representado pelo supermercado, até chegar ao consumidor final. Na gestdo dos
custos, observou-se que cada elo da cadeia faz a mensuragdo dos custos de maneira
diferenciada, considerando os aspectos envoltos a este. O produtor de leite relaciona a producéo
com uso dos insumos, fazendo a gestdo dos recursos apropriados, de acordo com a producéo
obtida na atividade. O fornecedor faz a gestdo dos custos que estdo atrelados as vendas, focando
nos produtos que tém maior margem de rentabilidade, em busca de agregar melhores resultado.
A cooperativa faz a gestdo de custos que agregam a atividade do leite in-natura e leite UHT,
visto a sua baixa margem de resultado, além do aspecto que ndo tem forgas contra o mercado
comprador (agroindustrias), que de certa forma regula o preco do mercado. Contudo, percebeu-
se que tanto os associados, quanto fornecedores, gestores e clientes buscam melhores resultados

a seu elo por meio da gestdo dos custos envoltos a atividade.

Palavras-chave: Gestdo de custos. Cadeia de valor. Atividade leiteira.



ABSTRACT

FRANZ, Leandro. Management costs in the value chain of milk from the perspective of
managers, suppliers, partners and customers in a cooperative west of Santa Catarina. In
2013. 105 f. Dissertation (Master Degree in Accounting Sciences) - Post Graduation Program
in Accounting Sciences at Universidade Regional de Blumenau, Blumenau, 2013.

The study aimed to identify how cost management is influenced by the value chain of milk seen
from the perspective of managers, suppliers and associates in a cooperative located in western
Santa Catarina. In special, sought to identify value chain milk, describing how costs are
assigned to activity, to analyze how the various economic agents (managers, associates and
suppliers) influence the generation costs and results in the value chain. The research is
characterized as descriptive as to objectives, as concerning case study with a qualitative
approach. Data were collected through interviews with agents who form links in the chain,
which are cooperative managers, suppliers, producers, associates and clients. Twenty-three
interviews were collected with research subjects during the period of 2013, with data
concerning the year 2012. Besides the interviews were analyzed documents provided by the
agents, as well as the observation technique. It was identified that each link in the chain of milk,
has a differential relationship with the agents of the value chain. These links form a single string
that starts with the producer, goes to the cooperative, agribusiness and client, in this study
represented by the supermarket, to reach the final consumer. On cost management noted that
each link in the chain is measuring costs differently, considering aspects wrapped this. The
producer of milk production relates to the use of inputs, making the management of appropriate
resources, according to the production obtained in the activity. The provider manages the costs
that are tied to sales focusing on products that have higher profit margin, in search of better
aggregate result. The cooperative is managing costs that add activity in natura milk and UHT
milk, since their low-margin result, besides aspect that has no strength against the buyer's
market (agribusiness), which somehow regulates the price the market. However, it was noticed
that both members, as providers, managers and clients want better results in your link through

cost management enveloped activity.

Keywords: Cost management. Value chain. Dairy farming.
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1 INTRODUCAO

A globalizacdo fez com que novos mercados obtivessem acesso as negociagdes em
ambito mundial, permitindo um nimero maior de concorrentes, assim como instigar as
empresas a buscarem ser mais eficientes na sua producéo.

Para se mantiverem neste contexto de evolucdo frenética e permanente, as empresas
precisam ser competitivas e, para tal, precisam buscar diferentes instrumentos de gesto,
visando assegurar a continuidade sustentavel. Para Pereira e Gimenes (2008), as empresas que
possuem custos mais apurados tendem a ter melhor capacidade de adaptacdo as necessidades
do mercado e, consequentemente, tornam-se mais competitivas.

Para terem as informacdes mais estruturadas, as empresas necessitam conhecer a cadeia
que esta inserida. Porter (1989) entende que toda empresa é uma cadeia de valor, representada
por uma serie de processos relacionados entre si. Porém, é necessario o efetivo entendimento
da relagdo entre os processos que a compde e, além disso, reconhecer também que uma empresa
deve ser vista dentro do contexto de uma cadeia global de atividades, onde é gerado o valor
dentro do contexto da cadeia de valor da empresa (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997).

Conforme Souza e Mello (2011, p. 15), “a cadeia de valor busca enxergar a empresa
como um conjunto de atividades interrelacionadas que busca agregar valor especifico ao
cliente”. Os autores destacam ainda que, na cadeia de valor, a compreensdo € necessaria para
consolidar relagdes entre as empresas, valores e pesos de cada agente econdémico a fim de
alcancar o sucesso e a permanéncia da organiza¢do no mercado.

As relacOes entre as organizagdes na cadeia de valor podem ter diferentes interesses
entre seus integrantes (FAYEZI; O’ LOUGHLIN; ZUTSHI, 2012). Quando os interesses ndo
estdo alinhados, ocorre o problema de agéncia, que é ocasionado quando o interesse do agente
diverge do interesse do principal (JENSEN; MECKLING, 1976).

Porém, como destacado por Bertolin et al. (2008, p. 63), o problema de agéncia tende a
gerar a assimetria de informacdo, ocasionada quando os agentes detém maiores informacdes do
que seus principais. Na cadeia de valor, assimetria de informacédo pode influenciar em ganhos
diferenciados entre o0s agentes de uma mesma cadeia de valor (RIEPLE; SINGH, 2010).

No ambito organizacional, a cadeia de valor e suas atividades precisam atuar com
eficiéncia e eficacia, para ndo comprometer o atendimento a seus clientes, sendo que essas
atividades demandam recursos que vao acarretar em custos, tanto na cadeia de valor interna e a
cadeia de valor externa (SOUZA; CARDOSO; MACHADO, 2011). Como o objetivo das
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organizacOes € agregar valor, é preciso elevar o desempenho das atividades de forma que os
custos sejam 0s menores possiveis, sem perder a qualidade e, a0 mesmo tempo, ter uma margem
de lucro satisfatéria para a empresa e seus parceiros (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997;
ROCHA; BORINELLI, 2007; BEGNIS, 2007; SOUZA; CARDOSO; MACHADO, 2011).

No entendimento de Shank e Govindarajan (1997, p.13), “o surgimento da gestdo
estratégica de custos resulta na combinagdo de trés temas subjacentes: (a) analise da cadeia de
valor; (b) anélise do posicionamento estratégico; (c) analise dos direcionadores de custos”.
Cada um desses temas destacados resulta da busca na literatura relacionada a gestao estratégica
e gestdo estratégica global da empresa (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997; SOUZA; MELLO,
2011; SOUZA; CARDOSO; MACHADO, 2011).

Portanto, a gestdo estratégica de custos desempenha um papel significativo quanto ao
enfoque da cadeia de valor, pois permite que os gestores acompanhem e tenham informacdes
da gestdo de custos da atividade, para tomarem melhores decisdes e terem melhores resultados
(HOFER; SOUZA; ROBLES JUNIOR, 2007; HOFER, et al.,2010).

1.1 PROBLEMA

A cadeia de valor é responsavel pelas ligacdes entre organizacdes que a compdem, sendo
que estas ligacbes assumem um formato de relacionamento comercial ou de mercado. Os
relacionamentos sdo entendidos como relagdes entre as organizacGes empresariais para a
exploracdo de interesses em comum, em que cada uma contribui com bens ou servigos para o
exercicio de certa atividade econdmica dentro do contexto da cadeia, mantendo cada uma delas
sua propria autonomia (SORNBERGER, 2010; SOUZA, MELLO, 2011).

A estrutura da cadeia de valor € estabelecida, desde a matéria-prima basica até o produto
industrializado que chega ao consumidor final. Nas atividades que envolvem a cadeia de valor,
h& incidéncia de custos e as organizacfes fazem parte de um conjunto de atividades do sistema
que agrega valor (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997).

Shank e Govindarajan (1997, p. 14) conceituam que “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
entregue nas maos do consumidor”.

A cadeia de valor pode ser representada em qualquer ramo de atividade (SOUZA;
CARDOSO; MACHADO, 2011), inclusive no contexto agroindustrial, mais especificamente,

na atividade leiteira. No contexto de cadeia de valor do leite, estdo inseridos diversos agentes
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tais como os gestores, os fornecedores, os produtores (associados da cooperativa) e os clientes
que estdo envoltos a uma gestdo que impactam a cadeia. Porém, a assimetria de informacao dos
agentes influencia ganhos diferenciados entre os mesmos agentes da cadeia (RIEPLE; SINGH,
2010).

Contudo, no &mbito organizacional as empresas necessitam ter uma visdo estratégica,
atrelada a gestdo dos custos e a analise da cadeia de valor, visando a tomadas de decisfes mais
eficientes e, consequentemente, melhores resultados (ROCHA; BORINELLI, 2007). Assim,
cabe a gestdo estratégica de custos desenvolver a devida analise de custos do processo de
avaliacdo no impacto financeiro das decisdes gerenciais (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997).

Nesse contexto, a pesquisa busca responder a seguinte problematica: Como a gestdo de
custos é influenciada pela cadeia de valor do leite visto sob a ética dos gestores, fornecedores,

associados e clientes de uma cooperativa no oeste de Santa Catarina?

1.2 OBJETIVOS

Os objetivos, geral e especificos, para esta pesquisa foram elaborados para dar o
direcionamento da pesquisa, sendo que o objetivo geral é o que se pretende alcancar na
realizacdo da pesquisa. J& 0s objetivos especificos definem as etapas necessarias a serem

seguidas para alcancar com o objetivo geral (RICHARDSON, 2011).

1.2.1 Objetivo geral

Identificar como a gestdo de custos € influenciada pela cadeia de valor do leite visto sob
a Gtica dos gestores, fornecedores, associados e clientes de uma cooperativa no oeste de Santa

Catarina.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos visam dar um direcionamento para a pesquisa a ser realizada,
para que se possa alcancar o objetivo geral proposto. Para tal, foram elencados trés objetivos
especificos, que sao:

a) Identificar a cadeia de valor da atividade leiteira na cooperativa objeto de estudo;
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b) Descrever como 0s custos sdo atribuidos a cadeia de valor do leite na organizacdo
pesquisada;

¢) Analisar como os diversos agentes econdmicos (gestores, fornecedores, associados e
clientes) influenciam na geracdo dos custos e resultados na cadeia de valor da atividade

leiteira da cooperativa em estudo.

1.3 PRESSUPOSTOS DA PESQUISA

A gestdo estratégica de custos caracteriza-se como uma ferramenta para auxiliar a gestao
nas organizacdes no mercado altamente competitivo. Hofer, Souza e Robles Junior (2007)
verificaram a gestdo estratégica de custos relacionada a cadeia de valor do leite, visando
demonstrar a importancia da gestdo de custos integrados ao gerenciamento das atividades por
meio da cadeia de valor. Esses autores concluem que a gestao estratégica de custos em cadeia
de valor é fundamental para manter a competitividade dos seus agentes, embasado na
transparéncia, na interdependéncia, no ciclo de vida do produto e na ampliacdo de mercados
existentes.

Hofer et al. (2010) apresentam a abordagem da gestdo estratégica de custos na cadeia
de valor do leite, sendo pesquisado a cadeia e 0s elos que fazem parte desse contexto, analisando
0s custos e resultados de cada agente envolvido nesse contexto. Os achados evidenciados na
pesquisa se pautam ao fato de que os agentes (produtores, industria e distribuidor) envolvidos
na cadeia de valor, desde o produtor até o distribuidor, apresentam discrepancias de resultados
econémicos da atividade que Ihes competem, visto que a menor parte do resultado fica com o
produtor e maior com a industria. Na analise dos custos, a matéria-prima, o transporte e a
embalagem do leite UHT tiveram participacdo mais representativa. Portanto, partindo desse

enfoque, destaca-se 0 primeiro pressuposto da pesquisa:

P1: Os resultados econémicos dos elos da cadeia do leite apresentam discrepancia de

rentabilidade na cooperativa.

Pautado no estudo de Sornberger (2010), que analisou a cadeia de valor do suino, além
do estudo Rieple e Singh (2010), que analisaram a cadeia de valor do algoddo na india,
observou-se que a cadeia de valor auxilia o processo de gestdo de custos e agrega valor nas

diversas fases que estdo inseridas a atividade. Nesse aspecto, a cadeia de valor contribui na
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gestdo estratégica da organizacdo, tanto no gerenciamento da atividade, e como também na
verificagdo dos elos nesta cadeia.

Outro ponto identificado e analisado pela cadeia € que a assimetria de informacéo entre
os agentes influencia ganhos diferenciados entre eles na cadeia. Nesse contexto, Bialoskorski
Neto, Barroso e Resende (2012), ao analisarem as organizagGes cooperativas pautados na
questdo que envolve problemas de gerenciamento e custos de transagéo que geram conflitos de
agéncia, pontuam que 0s associados sdo 0s principais e 0s gestores sdo 0s agentes. Com isso,

estabelece-se segundo pressuposto da pesquisa:

P2: A assimetria de informacdo é um dos fatores que influencia ganhos diferenciados entre o0s

agentes na cadeia de valor do leite.

Considerando as proposi¢des elaboradas e fundamentadas para a pesquisa, apresenta-se
na sequéncia a justificativa do estudo.

1.4 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

Justifica-se o estudo na atividade definida pelo fato da cadeia do leite no Brasil ter uma
importancia significativa na economia nacional, visto que o Brasil como um todo produziu mais
de 33 bilhdes litros no ano de 2012. Desse montante, Santa Catarina representa na producéo
nacional 8,0 % (2,7 bilhdes litros de leite), sendo o 5° maior produtor de leite do Brasil. No
contexto econdmico, a cadeia do leite em Santa Catarina representa aproximadamente R$ 1,9
bilhGes de faturamento realizado em 2012, representando a quarta maior importancia
econbmica de Santa Catarina (IBGE, 2012). Baseado nos dados do IBGE e na amplitude do
setor leite no Estado de Santa Catarina, identifica-se que a cadeia do leite tem uma importancia
relevante, tanto no aspecto econdémico, como no aspecto social no estado. Mesmo assim, 0 custo
agregado em cada um dos processos muitas vezes acaba por ser desconhecido pelos gestores.

A gestdo de custos, aliada a andlise da cadeia de valor, serve de apoio para 0 processo
de gerenciamento estratégico, constituindo em uma ferramenta que possibilita compreender e
atuar sobre a organizacdo nos aspectos econdmicos, financeiros e operacional das atividades
que envolvem a cadeia de valor (SORNBERGER, 2010). A partir da identificagéo da cadeia de
valor, a mensuragédo dos custos que incidem nas atividades representa um fator de grande valia

para a gestdo, proporcionando ao gestor o conhecimento do contexto que a cadeia esta inserida,
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tanto interna quanto externa, proporcionando fazer andlises mais aprofundadas
(SORNBERGER, 2010).

Dentro do contexto de cadeia de valor do leite, ha agentes que tém influéncia direta ou
indireta na atividade econémica, como 0s gestores das empresas, 0s fornecedores, produtores e
clientes. Contudo, entende-se como relevante verificar com maior profundidade a importancia
de cada elo na cadeia, assim como sua influéncia nos custos e resultados, desde a producdo da
matéria prima, passando pelo processamento, até o consumidor final.

Justifica-se, também, a realizacdo da pesquisa devido a caréncia de estudos
desenvolvidos, abordando custos na cadeia de valor e os agentes da cadeia do leite. A literatura
descreve sobre a temética da cadeia de valor, abordando varios produtos e segmentos, inclusive
de produtos do agronegdcio dentre os quais se destacam os estudos de Hofer, Souza e Robles
Junior (2007), Hofer et al. (2010), que analisaram a gestdo de custos na cadeia de valor do leite,
Rieple e Singh (2010), que verificaram a cadeia de valor do algoddo e Sornberger (2010) que
analisou a cadeia de valor do suino. Porém, esta pesquisa diferencia-se dos estudos realizados
por observar a influéncia da gestdo de custos sob a Otica de varios agentes (gestores,
fornecedores, associados e clientes), ndo limitando somente a identificar os custos de cada elo
cadeia.

Justifica-se a escolha da pesquisa ser realizada na cadeia de valor do leite atrelada a uma
cooperativa, pela acessibilidade e, principalmente, pelo fato da importancia econdémica da
atividade do leite para a organizacdo, bem como por estar em um cendrio de investimento e
ampliacdo da atividade em estudo. Optou-se também por analisar o contexto das Cooperativas
devido a representatividade dessas organiza¢des na economia mundial e a caréncia de estudos
neste ambiente de pesquisa (ALMEIDA et al., 2009). Com isso, pretende-se contribuir com a
literatura e também com os gestores das cooperativas no entendimento de questdes relacionados
com o tema pesquisado.

Por fim, o estudo justifica-se ainda por contribuir para o grupo de pesquisa de Controle
Gerencial, do Programa de Pos-Graduacdo em Ciéncias Contabeis (PPGCC) da Universidade
Regional de Blumenau (FURB), em especial por contribuir aos estudos sobre a gestdo de custos

na cadeia de valor na atividade do leite visto sob a ética dos varios agentes.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta estruturado em cinco capitulos. O primeiro capitulo esta segmentado
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como a parte introdutdria do estudo, ao qual se subdivide em introdu¢éo, problema de pesquisa,
objetivos gerais e especificos, pressupostos, justificativa e estrutura do trabalho.

O segundo capitulo apresenta a fundamentacao tedrica sobre a tematica da pesquisa, que
serve de sustentacdo para o desenvolvimento do estudo. No primeiro tdpico, aborda-se a Teoria
da Agéncia, que destaca a influéncia dos agentes na gestdo e no Cooperativismo, elencando dos
agentes na gestdo das cooperativas. Na sequéncia, aborda-se sobre a Cadeia de Valor,
descrevendo também sobre a Cadeia de Valor Interna, Externa, da atividade leiteira. Na
continuidade, é abordado sobre a Gestdo dos Custos na Cadeia de Valor e o topico que trata da
Gestdo Estratégica de Custos. Por fim, os estudos anteriores que contemplam pesquisas
desenvolvidas na mesma tematica deste estudo.

O terceiro capitulo compreende a metodologia da pesquisa e descreve-se o delineamento
metodoldgico, seguido da descri¢cdo do objeto de estudo, o constructo da pesquisa, a coleta e
andlise dos dados e as limitacfes da pesquisa.

No quarto capitulo, é apresentada a descricdo e interpretacdo dos dados. Inicia-se com
a descricdo do perfil dos respondentes, apresentando-se a representatividade da cadeia do leite
em ambito nacional e estadual. Apds, apresenta-se a cadeia de valor da cooperativa em estudo,
e assim como a gestdo de custos na cadeia de valor do leite sob a Otica de cada agente
pesquisado, gestor, fornecedor, associado e cliente. Encerra-se o capitulo analisando os
pressupostos da pesquisa na cadeia de leite no objeto de estudo.

No quinto capitulo, apresentam-se as conclusdes da pesquisa e recomendacdes para
novos estudos relacionados ao tema pesquisado. Por fim, as referéncias e os apéndices do

estudo.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

A fundamentagdo tedrica tem como finalidade embasar a pesquisa realizada,
abrangendo todos os fundamentos para os objetivos propostos do estudo por meio da reviséo
da literatura, que se constitui da analise dos estudos utilizados no enfoque da pesquisa.

A fundamentacdo tedrica contempla os temas relacionados a Teoria da Agéncia, Cadeia
de valor, Gestdo de Custos e os estudos anteriores, fornecendo base conceitual para obter
melhores resultados na realizagdo dos objetivos propostos.

2.1 TEORIA DA AGENCIA

A Teoria da Agéncia tem sido muito utilizada nas mais diversas areas. Especificamente,
Eisenhardt (1989) descreve que a Teoria da Agéncia tem sido aplicada no ambito contabil,
econdmico, de financas, marketing, ciéncia politica e gerenciamento estratégico.

A Teoria da Agéncia observa os problemas advindos da separacdo entre o capital e a
gestdo nas organizagdes (KLANN, 2011). O autor ainda menciona que Adam Smith (1776) foi
quem abordou pela primeira vez o problema relacionado a estrutura de propriedade e de
controle, apontando possivel descuido por parte dos gestores na administracdo dos recursos de
terceiros, ou seja, dos acionistas.

Considerando que o autor na época (ADAM SMITH, 1776) ja apresentava preocupacao
voltada a separacdo de propriedade e controle, este ndo apresentou evidéncias empiricas que
comprovassem sua proposi¢do (OKIMURA, 2003; KLANN, 2011). Porém, somente muitos
anos mais tarde, Berle e Means (1932) que verificaram o problema de separacdo da estrutura
de propriedade e do controle, que esta abordagem foi discutida novamente e tornou-se
popularizada (OKIMURA, 2003).

Jensen e Meckling (1976) ampliam o enfoque quanto a teoria da agéncia, incluindo a
“definicéo da firma, a separacao entre o controle e a propriedade, a responsabilidade social dos
negocios, a definicdo da funcdo corporativa objetiva, da estrutura 6tima de capital [...] entre
outros” (KLANN, 2011, p. 46).

De forma objetiva e retratando a evolucdo, Klann (2011) descreve as principais obras
que contribuiram para o desenvolvimento da Teoria da Agéncia, conforme apresentado na

Figura 1.
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Figura 1 - Principais Obras de desenvolvimento da Teoria da Agéncia
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A relacdo de agéncia, para Jensen e Meckling (1976, p. 5), ¢ definida como “[...] um
contrato pelo qual uma ou mais pessoas (0 principal) contratam outra pessoa (0 agente) para
executar algum servico em favor deles e que envolve delegar alguma autoridade para a tomada
de decisdo do agente”. Com isso, 0s autores reportam-se ao fato de que se ambas as partes tém
interesse em maximizar a utilidade, existem boas razdes para acreditar que o agente ndo agira
sempre em conformidade com o interesse do principal.

Segundo Eisenhardt (1989), a Teoria da Agéncia estd preocupada com a resolucéo de
dois problemas que podem ocorrer em relacionamentos de agéncia. O primeiro é o problema
de agéncia, que surge quando os desejos ou objetivos do principal sdo conflitantes com o0s
desejos e objetivos do agente; o segundo é o problema da partilha do risco, que surge quando o
principal e agente tém atitudes diferentes em relacéo ao risco, ou seja, cada qual pode ter agdes
diferentes por causa das preferéncias de risco diferentes (EISENHARDT, 1989). O principal e
0 agente estdo submetidas a riscos distintos e, consequentemente, com diferentes posturas
perante a este (MARTINEZ, 1998).

No entendimento de Fernandes, Moura e Salla (2012, p. 1), “embora o agente, em
principio, trabalhe para o principal, ele acaba criando suas motivagdes pessoais e seus proprios
objetivos de maximizagdo de satisfagdo, que nem sempre estdo alinhados aos do principal”.

O problema de agéncia existe em todas as organizacOes, sejam elas universidades,
empresas de investimento, cooperativas, autoridades governamentais e agéncias, sindicatos
(JENSEN; MECKLING, 1976). No contexto das cooperativas, Bialoskorski Neto, Barroso e
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Rezende (2012) reforcam que a Teoria da Agéncia tem como a principal os associados e 0
agente os dirigentes e diretores.

Bertolin et al. (2008, p. 63) mencionam que ¢ uma “tendéncia natural de os dirigentes,
em funcdo da posicao de ocupam, deterem mais informacdes que os associados, cujo poder de
controle se apresenta fraco”. Os autores complementam que em funcéo dessa assimetria de
informagdo, ao qual pressupde que o agente tem mais informagdes, este tende a desenvolver
acOes oportunistas visando seu beneficio proprio.

Entre as formas de minimizar a assimetria de informacdo entre agente e principal,
Bialoskorski Neto, Barroso e Rezende (2012) observam a utilizacdo de sistemas de controle
gerencial. Para os autores, 0s principais, cuja funcdo é de monitoramento ou supervisdo, devem
ndo somente definir politicas para alcancar os objetivos e estratégias organizacionais, mas
também interagir sobre 0s assuntos organizacionais ao qual o sistema de controle lhe possibilita
com mais eficiéncia.

Bertolin et al. (2008) pontuam sobre o fato de que as organizagdes cooperativas para se
manterem sustentaveis precisam do movimento das transacdes de seus associados, assim como
de sua fidelidade. Para tal, os autores (2008, p. 63) destacam que, visando alavancar as
movimentacOes dos associados e reduzir a assimetria de informacdo entre os dirigentes e
associados, acOes sdo desenvolvidas, “como as assembleias dos sécios, os comités de
representacao, os informativos internos, sejam estes jornais ou canais virtuais de comunicagao”.

Porém, o fato da vantagem que as cooperativas detém quanto a inser¢do social, por ser
na maioria das vezes conhecedores do comportamento passado e as necessidades do futuro de
seus associados, permitem o oportunismo contratual e reduzir a assimetria de informacéo na
cooperativa (BIALOSKORSKI NETO, 2006). Nesse contexto, Carvalho et al. (2010, p. 3)
entendem que se as partes de uma transagdo detém informagdes de forma assimétrica, “pode se
juntar ao oportunismo dos agentes a fim de restringir a elaboragédo de contratos completos, que
permitiriam a reducdo da assimetria de informacéo, ao criar regras claras que devem ser
cumpridas igualmente por todos os agentes da cadeia”.

Nesse ambiente de cooperativas, Bialoskorski Neto, Barroso e Rezende (2012)
entendem que os problemas de agéncia sdo mais distintos que em outras organizagdes e, por

consequéncia, ocasionam custos de gerenciamento, tais como:

- Custos devido aos esfor¢cos do principal em monitorar as atitudes dos agentes afim
reduzir as perdas causadas pelos agentes agindo em interesse préprio em detrimento
dos interesses do principal. Estes custos representam aqueles incorridos pelo conselho
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diretor e pelo conselho fiscal para monitorar e controlar o 6rgdo dos gerentes
contratados;

- Despesas contratuais devido ao compromisso do agente com o principal. Ou sgja,
os esforgos para manter a relagdo contratual em que um age em nome de alguma outra
pessoa. Estes custos representam aqueles incorridos por gerentes profissionais para
agir em conformidade com as decisGes dos membros, ainda que nem sempre sejam
eficientes para a organizacéo;

- Custos gerados por uma reduc¢do no rendimento do principal induzida pelas
divergéncias naturais de decisdo e de orientacdo entre as partes. Este custo importante
resulta do fato de que o agente — um gerente contratado neste caso-tende a agir de
acordo com seu proprio interesse em algumas questdes que sdo dificeis de serem
monitoradas pelo conselho de administragéo e conselho fiscal, aumentando os salarios
dos profissionais contratados em detrimento das receitas dos membros da cooperativa.

Em regra geral, sequndo Bertolin et al. (2008), o agente detém o controle do tipo e
também da profundidade da informacdo que é disponibilizada ao principal (associado). Os
autores pontuam que as evidéncias indicam que os associados tém pouco e, em alguns aspectos,
nenhuma informacdo direcionada pelos agentes, quanto ao contexto organizacional,
ponderando que as informacdes sdo consideradas de potencial quando efetivamente geram
conhecimento e ou criam valor, nas cooperativas. Estas podem auxiliar também a obtencdo de
melhores posicionamentos dos associados quanto a agregacdo de valor nos processos
comerciais, incluindo a¢6es da cadeia produtiva (BERTOLIN et al., 2008).

Contudo, percebe-se que a assimetria de informacdo assim como os problemas de
agéncia pode estar presente também no contexto das cooperativas, no relacionamento entre
associados e gestores. Isso, de certa forma, tende a impactar nos resultados dos elos da cadeia
produtiva e na agregacao de valor no contexto organizacional.

Na sequéncia, descreve-se sobre a cadeia de valor no contexto organizacional e também
no contexto de cooperativas. Mesmo as cooperativas apresentando particularidades quanto a

sua estrutura e gestéo, estas sdo equiparadas a empresas comerciais no contexto organizacional.

2.2 CADEIA DE VALOR

Durante as Gltimas quatro décadas, pouca atencdo tem sido empreendida para explicar
as relacdes entre as organizacOes na cadeia de valor, visando compreender como 0s integrantes
gerenciam os riscos e alinham seus interesses e relagdes (FAYEZI; O'LOUGHLIN; ZUTSHI,
2012).

O fundamento de cadeia de valor, segundo Porter (1989, p. 33), sobre o entendimento
do conceito de empresa, ao qual este descreve como “uma reunido de atividades que sdo
executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto”. Assim, a

cadeia de valor é basicamente um conjunto de atividades que agregam valor ao produto, que
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utilizam ativos e que consomem atividades, propiciando ao gestor oportunidades de direcionar
acoes de melhorias para as atividades e os custos envolvidos no processo (PORTER, 1989;
SHANK; GOVINDARAJAN, 1997).

De acordo com a literatura, a analise de cadeia de valor foi introduzida por Porter (1989)
e desenvolvida por Shank e Govidarajan (1997). A cadeia de valor é definida por Porter (1989)
como o conjunto de atividades primarias e de apoio realizadas por uma organizagdo, permitindo
identificar a margem de valor acrescentado em cada uma das atividades e pelas relagdes
estabelecidas entre si.

Shank e Govidarajan (1997, p. 14) definem cadeia de valor “como sendo o conjunto
interligado de todas as atividades que agregam valor ao consumidor final, desde fontes basicas
de matéria-prima, passando por fornecedores de componentes, até a entrega do produto final as
suas maos”. Para Rocha e Borinelli (2007, p. 4) “cadeia de valor € uma sequéncia de atividades
que se inicia com a origem dos recursos e vai até o descarte do produto pelo dltimo
consumidor”.

O conceito de cadeia de valor, segundo Rocha (1999, p.34) pode ser aplicado ao menos
em trés niveis do contexto organizacional:

a) ao setor como um todo: os elos da cadeia sdo seus varios estagios (cada empresa ou
unidade de negécio pode explorar um, mais de um ou parte de um estagio);

b) ao setor como um todo: cada empresa ou unidade de negdcio é um elo da cadeia,
independentemente dos estagios em que atue;

c) a cada empresa, unidade de negdcio ou familia individualmente considerada: os
elos da cadeia-empresa sdo suas Varias atividades.

Para Rieple e Singh (2010), conhecer a cadeia de valor permite & empresa identificar e
analisar como a organizacdo acrescenta valor em diferentes atividades do produto, desde o
inicio do processo até o consumidor final. Nesse mesmo delineamento, Souza, Cardoso e
Machado (2011, p. 5) argumentam que “conhecer a cadeia de valor de uma organizacao faz
com gue sejam desconstruidas todas as etapas que um produto segue desde o inicio, quando da
geracdo dos insumos basicos da sua produgdo até a venda para o ultimo consumidor”.

Ainda sob o entendimento de Rieple e Singh (2010, p. 2293) as “analises da cadeia de
valor sdo utilizadas para melhor conhecer e compreender onde em uma organizagdo, ou
industria, o valor € adicionado a um produto até a sua fase final de producgéo”.

Rocha e Borinelli (2007, p. 8) destacam que o processo de analise da cadeia de valor
possui as seguintes etapas:

a) Delimitar o segmento relevante objeto da andlise e gestdo; b) ldentificar as
atividades relevantes que integram o segmento escolhido; c) Identificar as entidades
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que realizam as atividades relevantes; d) ldentificar as informacGes necessarias a
tomada de decisdo; e) Elaborar relatorios que reportem as conclusoes da analise.

Para Porter (1989), a cadeia de valor de uma empresa € reflexo de sua histéria, da
estratégia e da maneira que se estd programada a estratégia e as proprias atividades que
envolvem a economia da empresa. Porém, Shank e Govindarajan (1997) enfatizam que a cadeia
de valor ndo é uma diversidade de atividades de negocios independentes, mas sim atividades
que se relacionam, sendo interdependentes entre si.

Com isso, Souza, Cardoso e Machado (2011, p. 5) entendem que “todas as atividades
podem ser representadas por meio de uma cadeia de valor”, visto que “este mecanismo ¢
necessario para que se possa compreender 0 comportamento dos custos e as fontes existentes e
potenciais de diferenciagdo” (SOUZA; MELLO, 2011, p. 14).

A cadeia de valor visa conhecer a empresa como um conjunto de atividades relacionadas
que busca agregar valor a um cliente, e a compreensdo do mesmo torna-se necessario entre as
empresas na perspectiva da reciprocidade de valores e pesos de cada agente, o que impacta no
sucesso e na sobrevivéncia da organizacdo no mercado que esta atuando (SOUZA; MELLO,
2011).

Para a organizacdo, torna-se indispensavel o entendimento da cadeia de valor como um
todo, pois conforme Souza, Cardoso e Machado (2011, p. 5) argumentam, a “andlise da cadeia
de valor inclui analisar fornecedores e distribuidores do produto, seja onde existam elos criticos
entre as organizac6es no ambito externo, seja na analise das atividades que compdem as etapas
do processo interno da empresa”. Numa visdo mais ampla, trata-se da juncdo das cadeias de
valores das empresas que formam a cadeia de valor global de um determinado segmento de
producdo ou negocio (SOUZA; MELLO, 2011).

A cadeia de valor tem entre 0s objetivos, indicar o0 modo como a organizacdo pode
determinar a estratégia de custos, a fim de torna-la mais competitiva, fazendo a interacao entre
custo e diferenciagéo das atividades desenvolvidas com o propoésito de alcangar produtos mais
competitivos aos anseios dos clientes (SOUZA; MELLO, 2011; SOUZA; CARDOSO;
MACHADO, 2011).

Diante desse contexto, nota-se que a analise da cadeia de valor visa desmistificar as
etapas que o produto segue, desde o inicio de sua producdo até a venda final. Além desse
processo, algumas anélises incluem ligagdes entre as mais variadas organizacdes da cadeia, tais
como fornecedores, entre outros (RIEPLE; SINGH, 2010). O objetivo é identificar areas de
ineficiéncia ou ineficadcia por meio de uma categorizagdo das atividades e seus custos

associados, para identificar onde o valor podera ser aumentado, por melhorias para 0s processos
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dentro do contexto da cadeia, ou por ligagdes entre as atividades organizacionais (RIEPLE;
SINGH, 2010).

A cadeia de valor estd dividida em atividades que a formam e sdo estrategicamente
relevantes no contexto organizacional. Conforme abordado por Anderson e Dekker (2009), a
cadeia é composta por vérias atividades tais como desenvolvimento de produto e processo,
logistica de entrada e saida, operagdes internas, vendas, marketing, entre outros. Enfim, séo
varios elos que fazem com que ela se constitua em pecas de engrenagem na elaboracdo do
produto. Dekker (2003, p. 7) sintetiza que “a cadeia de valor € decomposta em atividades
estrategicamente relevantes e os custos, receitas ¢ ativos sao atribuido a estas atividades”.

Shank e Govindarajan (1997), assim como Rocha e Borinelli (2007), enfatizam que na
analise da cadeia de valor é necessaria observacdo de quatro pontos especificos: elos com os
fornecedores; elos com os clientes; elos das atividades internas e os elos das unidades de
negdcio da empresa.

Rocha e Borinelli (2007, p. 8) observam ainda que “a troca de informagdes entre as
principais entidades da cadeia de valor é fundamental para o sucesso de todas elas, portanto,
aumentar o nivel de confianca entre esses agentes deve ser um esfor¢o continuo”, sempre em
busca de melhores resultados para o contexto como um todo.

Hergert e Morris (1989, p. 179) pontuam também sobre a importancia em se observar
o enfoque da cadeia de valor, assim como suas caracteristicas distintas, tais como: “énfase na
identificacdo da fonte de vantagem competitiva sustentavel; énfase das ligacGes complexas e
inter-relagOes; formulagdo de estratégias”.

A primeira caracteristica, a énfase na identificagdo da fonte da vantagem competitiva,
tem relacdo com a formulacdo da estratégia para identificar quais atividades rentabilizam o
negocio (como processo de transformacdo da matéria prima em produtos finais) em que cabe
esta anélise de atividades ou negdcios necessariamente a serem geridos pela organizagéo
(HERGET; MORRIS, 1989).

A segunda caracteristica, ligaces dentro da cadeia de valor da organizagdo no processo
de elaboracéo do produto e as inter-relagdes, tratam-se da relacdo entre unidades de negdcio,
como sendo a relacdo direta entre fornecedores e compradores e demais elos que estdo no
complexo da cadeia de valor (HERGET; MORRIS, 1989). Para os autores, estas inter-relacdes
sdo fundamentais na construgdo da vantagem competitiva, pois proporciona oportunidades de
otimizagdo conjunta de processos (por exemplo: aumento a produtividade, desenvolvimento de

produtos novos para reducgéo dos custos de producéo e otimizacdo da capacidade produtiva).
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A terceira caracteristica, formulacdo de estratégias, tem a relacdo com custo mais
otimizado do que seus concorrentes, a fim de ser mais competitivo no mercado atuante e agregar
maior valor, porém a escolha dessa estratégia requer um bom conhecimento dos custos da
empresa e do mercado concorrente (HERGET; MORRIS, 1989).

A compreensdo da estrutura da cadeia de valor é fundamental para o entendimento das
atividades estrategicamente relevantes de uma empresa e o reconhecimento das ligacoes
existentes entre as atividades internas e externas das empresas (HANSEN; MOWEN, 2001).
Segundo Shank e Govindarajan (1997), analisar e explorar ligacfes internas e externas da
cadeia de valor contribui com o objetivo de fortalecer a posicdo estratégica da empresa.

Para Crain e Abrado (2008), nas organizacdes, pode estar inserida a cadeia de valor
interna e externa. A primeira esta relacionada ao contexto interno da empresa, que envolve a
compra de materiais para a distribuicdo e a venda do produto final. A segunda esta relacionada
o valor de cada estagio, que envolve o processo da inddstria, desde a matéria-prima até a
distribuicdo do produto ao consumidor final (CRAIN; ABRAAO, 2008).

Entender essas divisdes e as atividades da cadeia de valor, segundo Hansem e Mowen
(2001, p. 425), “é basico e necessario para a implementacdo bem sucedida de estratégias e para
entendimento das atividades relacionadas”. Diante desse contexto, na sequéncia sera abordado

com mais énfase e detalhes sobre a cadeia de valor interna e externa.

2.2.1 Cadeia de Valor Interna

A cadeia de valor interna é definida como “as ligagdes internas que S30 O0S
relacionamentos entre as atividades executadas dentro da parcela da cadeia de valores da
empresa” (HANSEN; MOWEN, 2001, p. 425). Essa interpretacdo também € entendida por
Souza, Machado e Cardoso (2011) ao descreverem que as ligacdes internas ou atividades
desenvolvidas internamente séo definidas como sendo cadeia de valor interna.

A cadeia de valor interna de uma empresa surge da necessidade de se compreender o
ambiente interno e as respectivas atividades das organizagbes (SOUZA; MACHADO;
CARDOSO, 2011), sendo caracterizada como um conceito chave da area da gestao estratégica
e amplamente estudada (CRAIN; ABRAAO, 2008).

A anélise da cadeia de valor interna, segundo Souza, Cardoso e Machado (2011, p. 7)
faz-se importante as organizagdes, pois:

A andlise da cadeia interna de valor possibilita, por intermédio da integragdo,
interacdo e relacionamento das atividades da empresa efetuar o processo de
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transformac@o de recursos de forma eficiente e eficaz, com a finalidade de gerar
produtos e servicos com a qualidade esperada pelo mercado de acordo com o prego
que o cliente esta disposto a pagar, sem com isso comprometer o resultado planejado
pela empresa.

Assim, entende-se que a analise da cadeia de valor interna permitira resultados mais
eficientes por meio de melhoria nos processos internos. Quando se trata de processos internos,
Porter (1989), Shank e Govindarajan (1997), Souza, Cardoso e Machado (2011) reportam-se a
relacdo dos processos que envolvem todo o processo da gestdo da empresa, comtemplando
também os elos que estdo ligados nesse contexto.

Quanto aos elos, na cadeia de valor interna, podem ser citadas as atividades de apoio e
as priméarias (PORTER, 1989). O autor destaca que dentre as atividades de apoio, tem-se a
infraestrutura que permeiam todo o complexo da empresa, assim como a geréncia de RH,
desenvolvimento de tecnologia e aquisicdes, e dentre as atividades de apoio descreve a logistica
interna, a producdo, logistica externa, marketing e venda. Contudo, ambas as atividades, de
apoio e primarias, focalizam a margem, ou seja, 0 resultado econdmico e financeiro da
organizacdo (PORTER 1989, SHANK; GOVINDARAJAN 1997). Na Figura 1, pode-se

interpretar melhor o contexto descrito por Porter (1989) quanto a Cadeia de Valor Interna.

Figura 2 - Cadeia de Valor
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Fonte: Porter (1989, p. 35).

Portanto, a cadeia de valor interna esta atrelada a forca interna da organizacédo, sendo o
complexo composto pelas atividades de apoio e as s primarias (PORTER, 1989). A organizacgéo
dentro do contexto da cadeia de valor contempla também a cadeia de valor externa, abordada

na sequéncia.
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2.2.2 Cadeia de Valor Externa

A cadeia de valor externa esta relacionada com as atividades da cadeia que uma empresa
realiza com seus fornecedores e clientes (HANSEN; MOWEN, 2001). Para Souza, Cardoso e
Machado (2011, p. 7) “a cadeia de valor externa ¢ o conjunto de atividades de valor
desenvolvidas pelas empresas nos elos que formam a cadeia de um determinado negocio ou
produto”.
Bleil, Souza e Diehl (2008, p. 49) definem que a cadeia de valor externa:
[...] pode ser considerada como o conjunto de atividades de valor, interligadas por elos
e desenvolvidas pelas empresas em uma ou mais etapas, formando a cadeia de um
determinado negdcio ou produto. Por exemplo: a cadeia de valor do papel é formada
por um conjunto de empresas que atuam com suas respectivas atividades de
silvicultura e plantacdo de arvores, corte e transporte da madeira, fabricacéo da polpa,
fabricacdo do papel, operagdes de transformacao e distribuicdo ao consumidor final,

ou seja, existem empresas que atuam ou podem atuar em uma ou mais de uma dessas
atividades.

A cadeia de valor externa sdo processos que ocorrem fora da corporagdo. Nesse
contexto, as aliancas estratégicas com fornecedores envolvem a gestdo de fornecedores externos
como se fosse parte da cadeia de valor interna, mas sem realmente estar intimamente ligada a
empresa (CRAIN; ABRAAO, 2008).
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Figura 3 - Cadeia de Valor Externa
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Fonte: Hansen e Mowen (2001).

Com base na Figura 2, percebe-se que a cadeia de valor externa € ampla, tendo relacao
com outras empresas que fazem parte do processo da cadeia. O exemplo apresentado por
Hansen e Mowen (2001), explica a cadeia de valor do petroleo que, ap6s ser extraido do subsolo
como matéria prima bruta precisa de todo um processo de transformacdo até chegar ao
consumidor final como combustivel. O término da cadeia se da com seu descarte.

A andlise externa tem como objetivo estudar a relacéo entre a empresa e seu ambiente,
buscando identificar as variaveis de oportunidades e ameacas. Esse ambiente externo exerce
uma serie de forcas que influenciam direta ou indiretamente as decisdes tomadas nas
organizagOes (SOUZA; CARDOSO; MACHADO, 2011).

Segundo Walters e Lancaster (1999), a analise da cadeia de valor externa da empresa
permite visualizar cada organizacdo como um componente de uma cadeia global de valor da
criacdo de atividades das quais a organizacao € apenas um elemento do processo.

Porter (1989) descreve que qualquer atividade permite que seja apresentada sua cadeia
de valor, tanto interna quanto externa. Partindo desse entendimento, na sequéncia sera abordada
a cadeia de valor na atividade leiteira, devido ao enfoque do estudo estar pautado a esse

contexto.
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2.2.3 Cadeia de Valor na atividade do leite

No contexto econdémico, a cadeia de valor do leite no Brasil e no Estado Santa Catarina
é relevante tanto na producdo, quanto na geracdo de resultado econdmico financeiro aos
produtores. No aspecto nacional, a producdo somou mais de 33 bilhdes litros no ano 2012,
sendo que, desse montante, Santa Catarina representa 8% na producdo nacional, classificando-
se entre os maiores produtores brasileiros (IBGE, 2012). Assim, percebe-se que a cadeia do
leite tem uma importancia significativa no estado, gerando divisas econdmicas e financeiras aos
envolvidos nos processos.

Conforme Porter (1989), a cadeia de valor ¢ uma juncdo de atividades que sdo
executadas por fim produzir, projetar, comercializar, entregar e sustentar seu produto. Partindo
desse entendimento, a atividade do leite no contexto da cadeia de valor é o conjunto de
atividades criadoras de valor iniciando com o produtor rural, que produz a matéria-prima basica,
que € o leite, passando pela industria da transformacéo, até o produto final chegar as méos do
consumidor (DEKKER, 2003).

Para Hofer, Souza, Robles Junior, (2007, p. 10) a compreensdo da cadeia de valor:
Torna-se necessaria para consolidar as relagdes entre as empresas, na perspectiva da
interdependéncia dos valores e pesos de cada agente econémico, que envolve o
sucesso e a sobrevivéncia da empresa no mercado. A globalizacio da economia e a

abertura de mercados trazem estas caracteristicas no quotidiano das atividades
empresariais.

Na Figura, 4 apresenta-se conforme os autores Hofer, Souza, Robles Junior, (2007) e
Hofer, et al. (2010), a cadeia de valor do leite e as interligacGes de processos, tanto interno,
como externo. O exemplo demonstrado retrata cada etapa do processo que envolve a cadeia de
valor do leite, desde a producdo da matéria-prima do leite in natura até o consumidor final.
Nessas diversas fases, ha a relacdo com a cadeia interna e externa de valor agregado até os
produtos finais. A gestdo da cadeia de valor nessa etapa identifica quais séo os elos que agregam

mais valor, utilizam mais ativos e consomem mais atividades.
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Figura 4 - Cadeia de valor do leite
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Fonte: Adaptado de Hofer, Souza, Robles Janior (2007).

A Figura 5 apresenta um exemplo da cadeia de produtos derivados do leite in natura.
Neste caso, optou-se por adaptar a cadeia apresentada por Hofer, Souza, Robles Janior (2007),
visando apresentar apenas os produtos produzidos em uma Unica industria que sdo: bebida

lactea, creme de leite, queijos, requeijdo, leite UHT (longa vida), leite em po.

Figura 5 - Cadeia de Valor do Leite — Produtos derivados do leite.
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Fonte: Adaptado de Hofer, Souza, Robles Junior (2007).
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Na cadeia de valor apresentada na Figura 5, podem-se observar as particularidades do
exemplo da industria em analise, visto que a mesma tem um mix de produtos derivados do leite
ainda pequeno, se for comparado com outras industrias.

Hergert e Morris (1989) afirmam que s@o varios os procedimentos para a mensuracao
dos custos de cada elo da cadeia de valor. Na cadeia de valor do leite, isso ndo se diferencia,
pois somente 0 mix de produtos que varia das outras atividades. Com isso, na sequéncia,

verifica-se o contexto da gestdo de custos na cadeia de valor.

2.3 GESTAO DE CUSTOS NA CADEIA DE VALOR

A gestdo da cadeia de valor envolve o posicionamento estratégico, pautado num
conjunto de planos de acdo para alcancar as metas estratégias e nos direcionadores de custos
para a compreensdo dos custos envoltos a uma determinada situacdo dentro do contexto
organizacional (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997).

A analise de custos na cadeia de valor, segundo Souza, Cardoso e Machado (2011)
trata-se de um dos instrumentos, ou préaticas da Gestdo Estratégica de Custos (GEC). Para
Crain e Abrado (2008), a analise de custos da cadeia de valor tem se mostrado fundamental as
organizac0es, assim como a analise interna de diferenciacdo e desenvolvimento de produto e
a analise de ligacOes verticais.

Dentro do contexto organizacional, Shank e Govindarajan (1997, p. 4) descrevem que a
analise de custos “é vista tradicionalmente como o processo de avaliacdo do impacto financeiro
das decisdes gerenciais alternativas”. Porém, os autores enfatizam que gerenciar custos
eficazmente exige um enfoque amplo, externo a empresa, pois a empresa é parte, mas apenas
parte de uma cadeia de valor.

Utilizar-se e coordenar os programas de custos por meio das empresas que compdem a
cadeia de valor pode contribuir na reducdo dos custos de duas maneiras (COOPER,;
SLAGMULDER, 2003). Primeiramente, auxiliando na identificacdo de formas, que melhor
se relacionam com as empresas, ou seja, a forma mais eficiente; segundo, pode ajudar a
empresa, compradores e fornecedores a encontrar outras maneiras de reduzir o custo na
fabricacédo dos produtos (COOPER; SLAGMULDER, 2003).

Para Herget e Morris (1989), a cadeia de valor contribui nas agdes em conjunto das
empresas no controle dos custos, podendo ser mais eficiente e também obter melhoria da

capacidade da cadeia em atender seus clientes, tornando-se mais focada na satisfacdo do
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consumidor. Para os autores, tendo um consumidor melhor servido, este impulsionara o

aumento da economia de toda a cadeia produtiva fomentando mais negocios com seus clientes.

Para Hansen e Mowen (2001), a empresa pode aumentar sua lucratividade ndo apenas

conhecendo seus custos internos, mas compreendendo como as suas atividades de valor se

encaixam nas atividades de valor de seus fornecedores e compradores. Os autores defendem

ainda que a cadeia de valor pode ser visualizada como um instrumento que subsidia as decisoes
estratégicas, e sugerem a seguinte metodologia para a devida analise de custos:

(1) definir cadeia de valor do setor e atribuir custos, receitas e ativos a cada atividade;

(2) investigar os determinantes de custos que regulam cada atividade de valor; (3)

examinar as possibilidades de construir uma vantagem competitiva sustentavel, por

meio de um controle eficaz dos determinantes de custos (HANSEN; MOWEN, 2001,
p. 425).

Hergert e Morris (1989) sustentam, também, que para a empresa ter uma posicao
competitiva frente a concorréncia do mercado, é necessario que tenha trés fontes de vantagem
competitiva, sendo vistas como estratégias de baixo custo, de diferenciacdo e enfoque. Para
Rocha (1999, p. 32), € essencial “entender as relagdes e custos associados entre fornecedores ¢
clientes externos, de modo a maximizar o valor € a minimizar o custo”.

Entre as caracteristicas que sdo definidas por Herget e Morris (1989) para a cadeia de
valor, esta relacionada a reducédo dos custos. Para os autores, a principal dificuldade encontrada
nas organizacGes quanto a reducdo de custos, esta em identificar o efetivo custo da atividade
para posterior delineamento de estratégias competitivas para a cadeia de valor.

Nesse contexto de andlise de custos, Dekker (2003) da énfase a utilizacdo apropriada de
ferramentas e sistemas de avaliacdo e mensuracdo dos custos na cadeia de valor, destacando
que nesse ambiente ha necessidade de se ter uma abrangéncia mais ampla e ndo somente
analisar os custos diretamente relacionados ao produto, mais sim, analisar 0s custos que
envolvem a cadeia como um todo.

Dentro do contexto organizacional, a fungdo da gestéo de custos ndo € somente melhorar
a otimizacao dos custos, mas sim fortalecer a posicéo estratégica da empresa e a cadeia de valor,
criando e executando estratégias que envolvam a cadeia como um todo, analisando os custos e
elos envolvidos nas atividades da cadeia de valor (DEKKER, 2003; QUESADO;
RODRIGUES, 2007).

Assim, cabe a gestdo estratégica de custos auxiliar os gestores, permitindo o

acompanhamento dos diversos elos da cadeia, subsidiando com informac6es de custos e
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financeiras a fim de alcancar estratégias mais eficazes na organizagdo como um todo (HOFER;
SOUZA; ROBLES JUNIOR, 2007; HOFER, et al., 2010).

2.4 GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

O ambiente do mercado competitivo e globalizado exigiu que os sistemas de
mensuracdo dos custos fossem mais apurados e desenvolvessem uma gestdo dos custos mais
efetiva, presente e ampla nas organizagdes (QUESADO; RODRIGUES, 2007). A partir de
entdo, “a gestdo estratégica de custos surge para atender as demandas do sistema econdmico
com relacdo as novas perspectivas e alternativas pela remodelacdo dos mercados em um
contexto de busca por melhoria continua da competitividade” (SILVA, 1999, p.17).

Considerando que inicialmente a preocupacao das empresas estava voltada a apuragdo
dos custos, sendo que rapidamente surgiu a necessidade de considerar também a gestdo dos
custos, ja que somente a mensuracdo ndo seria mais suficiente para apoiar por completo as
tomadas de decisdo nas empresas (SILVA, 1999). Assim, “a gestdo de custos tornou-se uma
ferramenta indispensavel a sobrevivéncia de muitas empresas, sendo que para isso nao €
suficiente apenas reduzir os custos; em vez disso, 0s custos devem ser gerenciados de forma
estratégica” (COOPER; SLAGMULDER, 2003, p. 23).

Conforme Quesado e Rodrigues (2007, p. 2), a gestao estratégica de custos vem:

[...] permitindo analisar ndo apenas 0s processos em que ha agregacéo de valor por
parte da empresa, mas a cadeia de produgdo como um todo. Trata-se de utilizar
informacdo sobre custos explicitamente dirigida a uma ou mais das quatro fases da
gestdo estratégica: formulacgdo de estratégias; comunicacdo de estratégias atravées da
organizacdo; desenvolvimento e implementacéo de taticas para a implementagdo da

estratégia e desenvolvimento e implementagcdo de controles para obter éxito na
realizacdo dos objetivos estratégicos.

O surgimento da gestdo estratégica de custos resulta da mistura de trés temas
subjacentes, sendo que cada tema esta ligado a gestdo estratégica, nos quais cada um deles
representa uma corrente, da pesquisa e analise de custos, tais como: a) analise da cadeia de
valor; b) andlise de posicionamento estratégico; c) andlise de direcionadores de custos
(SHANK; GOVINDARAJAN, 1997). Shank e Govindaranjan (1997, p. 04), apontam ainda
que:

a andlise de custos é vista tradicionalmente como o processo de avaliacdo do impacto
financeiro das decisfes gerenciais alternativas. Em que se difere a gestdo estratégica
de custos? E uma analise de custos vista sob de um contexto mais amplo, em que 0s
elementos estratégicos tornam-se mais conscientes, explicitos e formais. Aqui, 0s
dados de custos sdo usados para desenvolver estratégias superiores a fim de se obter
uma vantagem competitiva sustentavel.
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Para Cooper e Slagmulder (2003, p. 23), “a gestdo estratégica de custos ¢ a aplicagdo de
técnicas de gestdo de custos de modo que, simultaneamente, melhorarem a posicao estratégica
reduzindo os custos de uma empresa”. Shank e Govindarajan (1997) entendem que a gestéo
estratégica de custos permite uma compreensdo mais sofisticada dos custos num contexto mais
amplo das organizagdes, tornando os elementos uma vantagem competitiva e estratégica. De
acordo com Hansen e Mowen (2001, p. 423):

As tomadas de decisdo que afetam a posicdo competitiva de uma empresa em longo
prazo devem considerar explicitamente os elementos estratégicos de uma deciséo. Os
elementos estratégicos mais importantes para uma empresa S0 0 Seu crescimento e a
sua sobrevivéncia em longo prazo. Assim as tomada de decisdo estratégica € o ato de
escolher entre estratégias alternativas com a meta de selecionar uma estratégia, ou
estratégias, que fornecem uma garantia razoavel de crescimento e sobrevivéncia em
longo prazo para uma empresa. A gestdo estratégica de custos é o uso de dados de
custos para desenvolver e identificar estratégias superiores que produzirdo uma
vantagem competitiva sustentavel. Posicionamento estratégico a chave para criar e
sustentar uma vantagem competitiva. Uma vantagem competitiva é a criagdo de um
valor melhor para o cliente por um custo igual, ou mais baixo, do que aquele oferecido

pelos competidores, ou a criacdo de um valor equivalente por um custo menor do que
aquele oferecido pelos competidores.

A gestdo estratégica de custos amplia o contexto da analise do ambiente interno,
abrangendo todo um sistema que envolve a empresa, permitindo uma analise para melhor
compreensdo da estratégia e dos elementos que interferem na composicao da cadeia de valor e
apoiando a tomada de decisdes no ambiente globalizacdo e nos mercados competitivos
(QUISADO; RODRIGUES, 2007; SOUZA,; SILVA; PILZ, 2010).

A gestdo estratégica de custos é uma importante ferramenta, considerada fundamental
na sustentacdo e conducao dos negdcios, dada por sua vez, por meio da sua capacidade de gerar
informacBes para direcionar a gestdo tanto na implementacdo e controle das estratégias
competitivas, como trazendo o enfoque dos custos como sendo uma vantagem estratégica e
competitiva (SOUZA,; SILVA,; PILZ, 2010; SOUZA; MELLO, 2011).

Uma diferenca relevante entre a tradicional gestdo de custos e a gestdo estratégica de
custos esta no fato de que, enquanto a primeira tem como foco a estrutura interna da empresa
em seu ambiente operacional, a segunda envolve analises mais amplas, inclusive com as
ligacGes externas da empresa (CINQUINI; TENUCCI, 2006).

Shank e Govindarajan (1997) destacam a analise da cadeia de valor como sendo um
dos pilares da gestéo estratégica de custos. Dentro do contexto da gestdo estratégica de custos,
a analise dos custos por meio da cadeia de valor, reforca parcerias organizacionais para

encontrar solugdes pelo menor custo possivel, por meio da jungdo conjunta da empresa, aos
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compradores e fornecedores, visto que se fazerem de forma isolada, ndo terdo o mesmo éxito
na busca pela otimizacao do custo (COOPER; SLAGMULDER, 2003).

Cooper e Slagmulder (2003) destacam ainda que a importancia da gestao estratégica de
custos € reduzir custos, e a0 mesmo tempo reforcar a posicao estratégica da empresa. A partir
dessa Gtica, a gestdo estratégica de custos ndo pode limitar-se as quatro paredes da fabrica. E
necessario analisar o contexto mais amplo do negocio, analisando as atividades e negdcios que
envolvem o contexto, como por exemplo, os custos com fornecedores, clientes e os produtos,
buscando com essas acOes estar sempre a frente dos seus concorrentes (COOPER,;
SLAGMULDER, 2003).

Outro ponto observado por Cooper e Slagmulder (2003), volta-se ao aspecto que a
gestdo estratégica de custos tem uma visdo mais ampla, atribuindo os custos nos componentes
e 0s custos de aquisi¢do aos produtos. Nesse sentido, ndo analisa apenas o pre¢o de aquisi¢cdo
do produto, mas sim os custos que estdo atrelados a qualidade, confiabilidade, logistica do
produto, entre outros.

Contudo, a adocdo da gestdo estratégica de custos permite estender o processo além do
horizonte da organizacdo da empresa, permitindo tirar proveito das sinergias entre 0s
fornecedores e clientes (COOPER, SLAGMULDER 2003).

Alguns estudos foram realizados quanto a gestdo estratégica de custos (SILVA, 1999;
COOPER; SLAGMULDER, 2003; ROCHA; BORINELLI, 2007; HOFER, SOUZA;
ROBLES JUNIOR, 2007; ANDERSON; DEKKER, 2009; HOFER ET AL., 2010; SOUZA;
SILVA; PILZ, 2011; SOUZA; MELLO, 2011; SOUZA; HEINEN, 2012). Na sequéncia,
apresentam-se alguns estudos realizados quanto a tematica pesquisada, envolvendo gestéo

estratégica de custos e cadeia de valor.

2.5 ESTUDOS ANTERIORES

Com o objetivo de construir a base conceitual da pesquisa, foram feitos estudos que
utilizaram a andlise de custo, gestdo estratégica de custos e a cadeia de valor descrita por Porter
(1989) e também por Shank e Govindarajan (1997), visando identificar a continuidade das
pesquisas, assim como analisar os resultados e limitacdes das pesquisas antecedentes, a fim de
obter contribuigdes para o desenvolvimento deste estudo.

Com isso, durante o periodo de Julho de 2012 a Fevereiro de 2013, fez-se uma busca
nas bases de dados da Emerald, Scopus, Sciencedirect, Scielo, Biblioteca Digital Brasileira de

Dissertacdes e Teses, com as palavras-chave: value chain, strategic cost management, cadeia



40

de valor e gestéo estratégica de custos. O método utilizado para a sele¢éo das obras foi a leitura
dos resumos a fim de confirmar o contexto do estudo. Se se enquadrava no contexto, procedia-
se a leitura do estudo na integra.

Alguns estudos foram identificados quanto ao enfoque da cadeia de valor e a gestdo
estratégica de custos, sendo selecionadas doze pesquisas das bases de dados pesquisadas, que
contemplou mais especificamente a tematica do estudo, e serdo apresentados neste topico.

A pesquisa de Hergert e Morris (1989) buscou, por meio da abordagem da cadeia de
valor, abordar algumas das dificuldades na utilizacdo das informacgdes contabeis para analise
da cadeia. Os achados dessa pesquisa demonstram que as dificuldades na utilizacdo das
informagdes contébeis se ddo em decorréncia dos metodos de mensuragao e anélise dos dados
serem divergentes, além da falta de equivaléncia dos dados.

Rocha (1999) abordou uma proposta de um modelo conceitual de sistema de informacéo
para dar suporte ao processo da gestdo estratégica das organizacdes, visando facilitar a
concepcdo, formulagdo, desenvolvimento, monitoramento e sustentacdo das estratégias, que
assegure vantagens competitivas para as organizacdes. No estudo, o autor ao tratar da cadeia de
valor, justifica a necessidade de um sistema de informacdo da gestdo estratégica que possua
modulos especificos a fim de contemplar informagfes sobre toda a cadeia, suas entidades e
variaveis relevantes. Complementa, ainda, a eficacia do processo de gestdo que necessita de
monitoramento das principais entidades da cadeia relacionadas a organizagao.

A pesquisa realizada por Dekker (2003) buscou, por meio de um estudo de caso
realizado no Reino Unido, analisar o contexto da cadeia de valor, verificando os desafios da
gestdo dos custos. Mais especificamente, o autor verificou quanto a utilizacdo do ABC (Custeio
Baseado nas Atividades) na analise da cadeia de valor dentro do contexto da cadeia de
abastecimento que a organizacdo esta inserida. ldentificou-se na pesquisa que as empresas
gerenciam a correlacdo da cadeia de valor com os dados dos custos por meio da integracao das
informacdes de toda a cadeia que envolvia os fornecedores também. Os dados de custos foram
utilizados para trés fins especificos, tais como: analisar o desempenho da atividade por meio
dos custos da organizacdo e dos fornecedores, analisando melhorias no processo; outro ponto
analisado na geracdo de novas estratégias, seriam quais 0s custos e consequéncias para fazer
essas alteragOes de estratégias na cadeia, utilizando-se como ferramenta de negociagdo com 0s
fornecedores para aperfeicoar melhor a cadeia da empresa; e fazer com que a organizacéo
desenvolva periodicamente as analises da cadeia de valor, utilizando-se de ferramentas de
andlise dos custos. Nos achados finais, o estudo reflete a necessidade de gerenciar toda a cadeia

e as relacGes que envolvem o contexto em que a cadeia de valor esta inserida.
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Cooper e Slagmulder (2003) buscaram identificar, a partir da gestdo estratégica de
custos, as habilidades necessarias das empresas para competir num ambiente altamente fugaz e
competitivo. Neste estudo, foram elencadas trés etapas necessarias para converter a gestdo para
o foco da gestdo estratégica de custos: auditar a gestdao dos custos em relacdo aos previstos e
realizados, afim de assegurar e reforcar a posicao estratégica da empresa; a ampliacdo do foco
da gestdo interna dos custos para ir além do horizonte da empresa, utilizando-se da cadeia de
valor para analisar fornecedores, clientes, processos, entre outros; e propor que é necessario
estender a gestdo de custos para além dos limites da empresa. Os autores concluem que a gestao
estratégica de custos contribui para a gestdo da empresa como ferramenta de gestdo
indispensavel.

Rocha e Borinelli (2007) discutiram o que &, para que serve e como funciona a analise
da cadeia de valor. Além disso, realizaram uma pesquisa empirica exploratdria sobre a
lucratividade de grandes empresas que compdem a cadeia de valor da inddstria de bens de
consumo e das grandes redes de supermercados que atuam no Brasil. No primeiro momento,
debatem defini¢bes de Porter (1989) e Shank e Govindarajan (1997) dentre outros autores.
Depois, analisaram qual segmento esta perdendo margem bruta, por meio da andlise da cadeia
de valor. O resultado do trabalho é um quadro diferente e com esclarecimentos da cadeia de
valor, contemplando aspectos conceituais, procedimentais e utilitarios. Os achados da pesquisa
demonstraram que ndo houve aumento da margem bruta do varejo e que as indUstrias, por sua
vez, tiveram maior incremento da margem bruta quando comparado com o varejo.

A pesquisa realizada por Hofer, Souza e Robles Junior (2007) buscou apresentar um
levantamento sobre a gestdo estratégica de custos na cadeia de valor do leite. Especificamente,
a pesquisa buscou analisar os métodos tradicionais de custos e demonstrar a importancia da
gestdo de custos, integrando também nesse contexto o gerenciamento das atividades a partir da
cadeia de valor. Procurou, também, demonstrar o gerenciamento do custeamento em um
ambiente competitivo. A GEC, na cadeia de valor, é de suma importancia para garantir a
competitividade dos seus agentes, quando se analisa o caso do leite e derivados. Os autores
concluem que a cadeia de valor do leite é altamente vulneravel ao mercado, tendo em vista a
forte influéncia de fatores externos. Considerando que o Brasil importa muito leite por ndo ser
auto-suficiente na producdo, os custos sdo maiores devido a razGes cambiais entre outros
fatores, afetando assim a cadeia de leite e derivados, consequentemente elevando o custo do
principal insumo que € o leite.

Bleil, Souza e Diehl (2008) objetivaram mensurar a cadeia interna de valor da etapa de

processamento do pinus em uma inddstria madeireira de Santa Catarina como forma de
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evidenciar o resultado de cada fase do processo na formagdo do resultado econdmico da
empresa. Abordou-se a cadeia interna de valor como uma ferramenta gerencial necessaria a
formulacdo de estratégias para desenvolver vantagens competitivas. Os autores utilizaram-se
técnicas especificas da gestdo estratégica de custos (tais como: preco de transferéncia, custo de
oportunidade e o método de custeio indireto) para desenvolver relatorios gerenciais sob a dptica
da cadeia interna de valor. Os achados da pesquisa contemplam um conjunto de informacdes
econémicas, em nivel estratégico e operacional, evidenciando aos gestores a contribui¢do de
cada atividade da cadeia na formacéo do resultado econémico da etapa estudada, sendo que as
atividades que mais geraram contribuicdo a empresa foram as de secagem da madeira e de
beneficiamento industrial.

Anderson e Dekker (2009) realizaram um estudo sobre gestdo estratégica de custos na
cadeia de suprimentos. Dentro do contexto da pesquisa, a gestdo estratégia de custos se
concentrou em reexaminar os limites da organizacao, identificando os parceiros da cadeia de
fornecimento, produtos e processos eficazes e também no gerenciamento das transagGes com
0s parceiros para gerar lucros a todos os participantes da cadeia de valor. Nos achados da
pesquisa, encontraram falhas dos controllers na execucdo da gestdo dos custos e na
compreensdo dos mesmos apds a geracdo dos dados.

A pesquisa de Hofer et al. (2010) apresentou uma abordagem da GEC na cadeia de valor
do leite. Foram pesquisados os produtos, leite pasteurizado integral longa vida (UHT) e o leite
pasteurizado integral tipo C. Os achados da pesquisa evidenciaram que o custo de producao
mais representativo na cadeia de valor do leite é a matéria-prima e o transporte. No caso do
leite integral longa vida UHT, a embalagem corresponde a 19% do valor pago pelo consumidor
na compra do produto. Outro dado encontrado na pesquisa € que todas as etapas da cadeia de
valor tém resultados positivos (lucros), comecando desde o produtor até o distribuidor; porém,
existem diferengas na distribuicdo desse resultado. A menor parcela fica com o produtor e a
maior parte do resultado vai para a industria.

Sornberger (2010) prop6s uma sistematica de mensuracdo e controle dos custos que
evidenciasse a contribuicdo de cada atividade da cadeia interna de valor na formagdo do
resultado econémico, em uma empresa produtora de suinos em carcaga no sistema de ciclo
completo de produgéo. A partir do entendimento de como as atividades consomem 0s recursos,
0 estudo buscou organizar de forma sistematica a apuracao dos custos, bem como mensurar a
contribuicéo de cada atividade de valor na formacéao do resultado operacional da empresa. Por
meio de tais sistematicas, foi possivel auxiliar os gestores no processo decisorio por meio do

uso de andlises relacionadas as atividades da cadeia interna de valor da empresa, inclusive
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permitindo comparagOes dessas atividades com os servigos prestados por concorrentes. De
modo geral, o autor conclui que a adocdo das sisteméticas propostas permite a avaliacéo
continuada de todas as atividades de valor da empresa, contribuindo para tomadas de decisdes
mais seguras e acertadas.

Rieple e Singh (2010) analisaram as diferentes atividades dentro da cadeia de valor do
algod&o organico na India para entender onde e como o valor é agregado em cada uma das
etapas do processo de producdo. Os autores verificaram gque a transformacéo do algoddo em um
tecido e depois em item final de roupa envolve muitos estagios de processamento, usando
muitas habilidades e tecnologias. Esse estudo identificou que as cadeias de producdo dos
produtores sdo independentes, cada um atinge um preco diferenciado em cada etapa. Os autores,
também, por meio da pesquisa identificaram provas necessarias para corrigir eventuais
ineficiéncias do contexto da cadeia do algodéo na india.

Souza, Silva e Pilz (2011) buscou identificar quais as formatac6es e praticas da GEC
tém estado presentes na gestdo empresarial numa empresa industrial com expressiva presenca
internacional. Os achados da pesquisa indicam contrariamente ao que preceitua a literatura,
haver acentuada preferéncia pelo uso de préticas tradicionais de gestdo de custos, mesmo
lidando com mercados competitivos. Essas caracteristicas evidenciam uma forte distancia dos
argumentos benéficos e a literatura recente que trata da gestdo de custos, assim bloqueando a
adocdo de praticas da GEC, tais como o ABC, o ABM, o custo-meta e o0 custo total de uso e
propriedade.

Souza e Mello (2011) buscaram identificar o uso da analise da cadeia de valor na gestao
estratégica de custos de empresas da construcao civil. O estudo considera a cadeia de valor
como um dos pilares da gestdo estratégica de custos. Os resultados apontados na pesquisa
demonstram que as empresas realizam a analise da cadeia de valor de forma bem sucinta, ndo
observando todas as vantagens que ela pode oferecer a conducao da gestdo estratégica de custos.
Outro achado da pesquisa € o uso das tradicionais a¢des de reducdes de custos e da pouca inter-
relacdo entre os elos dos fornecedores e clientes.

Souza e Heinen (2012) objetivaram investigar o uso de praticas da GEC nos estudos
empiricos internacionais. Trata-se de um estudo exploratério, que analisou oito artigos
internacionais por meio da analise de conteido e realizados no segundo semestre de 2011. Os
principais achados da pesquisa indicam diferenca em relagédo a utilizacdo de algumas préaticas
da GEC entre os paises pesquisados. Apesar de algumas préaticas figurarem com maior
utilizacdo, existe, no geral, auséncia de utilizacdo mais intensiva de vérias praticas da GEC,

caracterizando uma distancia do que preceitua a literatura.
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Portanto, com a revisdo da literatura, foi possivel perceber que a temética gestdo
estratégica de custos, assim como a cadeia de valor tem sido foco de pesquisas tanto em nivel
nacional quanto internacional, ao qual demonstra relevancia para continuacdo das pesquisas.
Porém, especificamente quanto a gestdo estratégica de custos na cadeia de valor do leite, tem-
se identificado nas bases pesquisadas, os estudos de Hofer, Souza e Robles Junior (2007) e
Hofer et al. (2010). Esta pesquisa se diferencia dos estudos realizados por analisar a percep¢éo
de todos os elos da cadeia quanto a gestdo estratégica de custos, permitindo uma amplitude
maior do contexto da gestdo da cadeia de valor do leite.

A fim de alcancar o objetivo proposto para o estudo, na sequéncia, apresenta-se 0
delineamento metodoldgico do estudo.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

O objetivo deste capitulo é apresentar a metodologia definida na pesquisa para que seja
alcancado o objetivo do estudo, voltado a identificar como a gestdo de custos é influenciada
pela cadeia de valor do leite visto sob a Gtica dos gestores, fornecedores, associados e clientes

de uma cooperativa no oeste de Santa Catarina.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

No intuito de identificar o objetivo proposto para o estudo, delineia-se a pesquisa de
carater descritiva com abordagem qualitativa. Em se tratando dos procedimentos, caracteriza-
se como estudo de caso, por ser um estudo direcionado a uma cooperativa de producao, sob o
enfoque da técnica de andlise de conteudo. A pesquisa descritiva conforme Gil (2010) tem por
objetivo a descricdo de caracteristicas de determinada populagéo e a identificagcdo de possiveis
relacOes entre as variaveis. A pesquisa descritiva tem por finalidade observar, registrar, analisar,
classificar, descrever e interpretar uma determinada populacdo sem a interferéncia do
pesquisador (ANDRADE, 2002; BOAVENTURA, 2004).

O estudo tem como abordagem a pesquisa qualitativa, pois nos estudos qualitativos
concebem-se anélises mais profundas em relacdo ao fenémeno, voltado a entender os
significados e caracteristicas apresentadas pelo entrevistador (RAUPP; BEUREN, 2010;
RICHARDSON, 2011).

Nesse contexto, Creswell (2010, p. 26) enfatiza que a pesquisa qualitativa:

E um meio de explorar e entender o significado que os individuos ou 0s grupos
atribuem a um problema social e/ou humano. O processo de pesquisa envolve
questbes e procedimentos que emergem, a partir dos dados coletados no ambiente da
pesquisa, a anélise dos dados € construida a partir das particularidades e as
interpretacdes feitas pelo pesquisador a partir dos achados da pesquisa, quanto ao
relatorio final apresenta uma estrutura flexivel. Aqueles que se envolvem nessa forma
de investigagdo apoiam uma maneira de encarar a pesquisa que tem uma abordagem

com um estilo indutivo, foco no significado individual e na importdncia da
interpretacdo da complexidade de uma situagéo.

A pesquisa se caracteriza quanto ao procedimento como sendo estudo de caso.
Conforme Creswell (2010, p. 26), esta “é uma estratégia de investigacdo que o pesquisador
explora profundamente um programa, um evento, uma atividade, um processo ou mais
individuos”. A preposi¢do abordada por Yin (2010, p. 32) refere-se ao estudo de caso como
uma “investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto
da vida real, especialmente quando os limites entre os fendmenos e o contexto ndo estdo

claramente definidos”.



46

Ao conceituar estudo de caso, Martins e Thedphilo (2007, p. 61) descrevem que:

Trata-se de uma investigacdo empirica que pesquisa fendmenos dentro de seu
contexto real (pesquisa naturalistica), onde o pesquisador ndo tem controle sobre
eventos e variaveis, buscando apreender a totalidade de uma situagdo e, criativamente,
descrever, compreender e interpretar a complexidade de um caso concreto.

Martins (2006) destaca ainda que o desenvolvimento de uma pesquisa, utilizando-se o
estudo de caso requer maior atencdo e habilidade do pesquisador do que a condugéo de uma
pesquisa com abordagem metodolégica convencional.

O estudo utiliza a analise de contetdo que constitui uma metodologia de pesquisa usada
para descrever e interpretar o conteddo de documentos e textos. Nessa analise, sera transcrito a
descricdes sistematicas, qualitativas e quantitativas, ajudando a interpretar temas e assuntos
relacionados a pesquisa, contribuindo em atingir o discernimento do estudo (MORAES, 1999).

3.2 OBJETO DE ESTUDO

O estudo foi aplicado em uma cooperativa de producdo da regido Sul do Brasil. A
Cooperativa Regional Auriverde foi fundada em 1968 e conta atualmente com 27 unidades
espalhadas no territério Catarinense. A cooperativa no ano de 2012 totalizou um grupo de 389
empregados, 4.143 produtores associados e 675 fornecedores. Atingiu um faturamento de mais
de R$ 308 milhdes e esté entre as 400 maiores empresas do agronegocio brasileiro, ocupando
a posicao de 2982, conforme classificacdo da Revista Exame nas 1000 maiores. A cooperativa
tem suas atividades voltadas a suinocultura, producdo de leite, milho, feijdo, soja, moinhos,
avicultura, supermercados, postos de combustiveis, fabricas de racbes e atividades agro-
veterinarias com uma vasta diversificacdo de atividades econdmicas. Cabe destacar que a
atividade do leite, representa a maior participagcdo econémica da cooperativa.

A cooperativa Auriverde estd em constante evolugdo nos Gltimos anos. Em decorréncia
do crescimento do agronegécio brasileiro, conseguiu-se expandir significativamente nos
ultimos anos, obtendo crescimento tanto em faturamento quanto na expansao de atividades.
Esses fatores, assim como a abertura de novas unidades de negocios, gerou a necessidade de se
ter uma gestéo de custos na cadeia de valor mais apurada a fim de alcancar melhores resultados
se tornar mais competitiva. Cabe considerar que a gestdo de custos na cadeia de valor do leite
pode sofrer influéncias devido a assimetria da informacdo entre gestores, fornecedores,
associados e clientes e, consequentemente, impactos do mercado. Sob esse aspecto, a pesquisa
visa identificar como a gestéo de custos € influenciada pela cadeia de valor do leite visto sob a

Otica dos gestores, fornecedores, associados e clientes da cooperativa.
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3.3 CONSTRUCTO DA PESQUISA

As informac0es coletadas no objeto de estudo, foram interpretadas de acordo com as
categorias de andlise delineadas na pesquisa. No Quadro 1, apresentam-se 0s objetivos,
categorias de analise, questdes de pesquisa e 0s autores base, pautados nos fundamentos dos

autores utilizados como base.

Quadro 1 - Categorias de andlise

Questdes
Objetivos Categorias de andlise de Autores Base
pesquisa
. Porter (1989); Shank e
Identificar a cadeia de valor da Cade!a de valor — Gestor 04 Govindarajan (1997); Hansem e
o L Cadeia de valor — Fornecedor 13 )
atividade leiteira na . Mowem (2001); Hofer, Souza e
. Cadeia de Valor — Produtor 06 . .
cooperativa. . . Robles Junior, (2007); Hofer, et
Cadeia de valor — Cliente 13
al. (2010).
Porter (1989); Hergert e Morris
(1989); Shank e Govindarajan
Custos na visao do Gestor (1997); Hofer, Souza e Robles
Descrever como os custos sdo | Custos na  visdo  do 05-09 Junior, (2007); Quesado e
atribuidos & cadeia de valor do | Fornecedor 14-18 Rodrigues (2007); Hofer, et al.
leite na organizacéo. Custos na visdo do Produtor 07-11 (2010); Rieple e Singh, (2010);
Custos na visédo do Cliente 14-18 Souza, Cardoso e Machado
(2011); Souza e Mello (2011);
Souza e Heinen (2012).
Analisar como o0s diversos . ]
agentes econdmicos (gestores, | Na visdo do Gestor 10-12 J;nsztan € i\ggglf“gg’ (1h97gg'
fornecedores, associados e | Na visdo do Fornecedor 19-20 orter ( ): |se_n ar ;
clientes)  influenciam  na | Na visio do Produtor (1989), Shank e Govindarajan
5 isa i 10-12 1997), Bertolin et al. (2008
geragdo dos custos e resultados | Na viséo do Cliente 19-20 (1997), Bertolin et al. ),
na cadeia de valor da atividade Bialoskorski Neto, Barroso e
leiteira da cooperativa. Rezende (2012).

Fonte: Dados da Pesquisa

A fim de possibilitar melhor interpretacdo de como e onde que cada categoria de analise
estd ligada, apresenta-se a Figura 6 desenho da pesquisa, visando melhor entendimento da

pesquisa e cadeia de valor que estudo esta pautado.
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Figura 6 - Desenho da pesquisa

Produtorde

Indistria de Sermnenteiras Indistria de Indistria leite Captagiodo

adubo de Milho, Equipamento estnagadora associado da leite

soja sdeordenha de grios cooperativa
Fore e ibras o naros Produgiodo leite Cooperativ‘a-Umdade de
resfriamento
Industria Industria da Indistria de Industria

suplementos ragéo Farmacéutico captagio do

animal bovinos animal leite

Ponto de Induistria do
venda - leite

Clientes
Atacado, Varejo,redes de Agroindistria do leite
distribuigio (Aurora)

Consumidor Final

Fonte: Dados da Pesquisa

Por meio da Figura 6, é possivel compreender como é o fluxo das informac6es coletadas
na empresa em estudo, de acordo com suas categorias de analise, a fim de responder os objetivos

propostos ao estudo.

3.4 INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Os instrumentos de pesquisa utilizados dependem dos objetivos que o pesquisador
pretende alcancar e a populacdo estudada. Nesse contexto, 0s instrumentos de pesquisa sdo as
técnicas utilizadas para o processo de coleta, analise e interpretacdo dos dados (COLAUTO;
BEUREN, 2010).

Gil (2010) descreve que varios sdo os instrumentos de coleta de dados nos estudos de
caso como: entrevistas, observacédo e analise de documentos. Para a pesquisa utilizou-se os trés
instrumentos, ou seja, a entrevista, observacédo e analise de documentos.

A entrevista refere-se o ato de obter informacGes em que o investigador formula
perguntas com a finalidade de obter as a informacfes necessarias para atingir a questdo
estudada. As entrevistas estdo divididas em entrevista estruturada, semiestruturada e a nédo
estruturada (COLAUTO; BEUREN, 2010). Na pesquisa foi utilizada entrevista

semiestruturada, conforme que o autor Creswel (2010, p. 214) “envolvem questdes nao
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estruturadas e em geral abertas, que sdo em pequeno numero e de destinam a suscitar
concepgdes e opinides dos participantes”.

Para tanto, ao desenvolvimento da entrevista com questdes abertas, semiestruturadas,
baseou-se nos estudos de Porter (1989); Hergert e Morris (1989); Eisenhardt (1989), Shank e
Govindarajan (1997); Rocha (1999); Silva (1999); Hansen e Mowen (2001); Cooper e
Slagmulder (2003); Hofer, Souza e Robles Junior, (2007); Quesado e Rodrigues (2007);
Bertolin et al. (2008), Anderson e Dekker (2009); Hofer, et al. (2010); Rieple e Singh, (2010);
Souza, Cardoso e Machado (2011); Souza e Mello (2011); Bialoskorski Neto, Barroso e
Rezende (2012), Souza e Heinen (2012).

As entrevistas foram realizadas em quatro roteiros distintos, conforme Apéndice A, B,
C, e D, sendo direcionados para os agentes da pesquisa. O roteiro € diferenciado devido a cada
agente ter um contexto especifico, ndo permitindo assim que fosse aplicado somente um
instrumento de pesquisa a todos os elos. Assim, foi aplicada uma entrevista ao gestor da
cooperativa, outra ao fornecedor, outra ao produtor associado e também ao cliente.

As entrevistas semiestruturadas, inicialmente, tiveram por objetivo identificar a
caracterizacdo do respondente. Na sequéncia, a fim de responder ao objetivo geral e 0s
especificos, verificaram-se as categorias que estdo atreladas a gestdo de custos na cadeia de
valor do leite sob a 6tica dos agentes.

Cabe destacar que, no decorrer da entrevista, podem surgir questdes além das delineadas
na estrutura inicial. Além das entrevistas, foram coletadas informaces em demais documentos
disponibilizados pelos agentes nas demonstra¢des, como DRE’s e Balangos, dados da atividade
como custos e apuracao dos resultados da cooperativa, dos fornecedores, dos produtores e dos
clientes, e também observacdes, a fim de se obter maior validade na pesquisa.

3.5 COLETA DE DADOS

Para a conducéo e desenvolvimento da pesquisa, seguiu-se as etapas do protocolo de
estudo de caso de Yin (2010). A coleta de dados foi realizada na cooperativa e em toda a cadeia
de valor que esta relacionada com a atividade do leite. A cooperativa em estudo tem sete
gestores, separados em setores e segmentos.

As entrevistas semiestruturadas foram realizadas e gravadas com 0s agentes que estéo
envolvidos na cadeia de valor do leite da cooperativa em estudo. O levantamento dos dados foi
realizado junto aos gestores da cooperativa e aos fornecedores de maior relevancia dentro desse

contexto de atividade do leite, totalizando 10 sujeitos. Os fornecedores estdo distribuidos em
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segmentos diferentes, tais como: adubos; agroindustria do leite; captacdo de leite; inddstria dos
defensivos agricolas; indUstria esmagadora de grdos; industria fabrica de racfes; industria de
nutricdo animal; ponto de venda; sementeiras de milho e soja; transportadora.

Ainda coletaram-se os dados com os envolvidos na fase inicial da cadeia de valor que é
0 produtor de leite, que contou com um total de cinco produtores associados escolhidos de
forma intencional, pela acessibilidade e disponibilizacdo dos dados necessarios para o
desenvolvimento do estudo. Optou-se por entrevistar os gestores, fornecedores, associados e
clientes por entender que estes tém informacdes relevantes e se relacionam com a cadeia de

valor de leite e a gestdo da cooperativa. O Quadro 2 ilustra os sujeitos da pesquisa entrevistados.

Quadro 2 - Sujeitos da pesquisa

Cargo/Abreviatura do cargo Cargo/Abreviatura do cargo
Diretor Presidente da Cooperativa (DPC) Produtor Associado 2 (PA2)
Gestor de Compras (GCP) Produtor Associado 3 (PA3)
Gestor Comercial (GCM) Produtor Associado 4 (PA4)
Controller da Cooperativa (CC) Produtor Associado 5 (PA5)
Gestor dos Supermercados (GS) Fébrica de Ragdes

Gestor do Setor Leite (GSL) Fornecedor A (FA)

Gestor da Fabrica de ragdes (GFR) Fornecedor B (FB)

Cliente 1 (CL1) Fornecedor C (FC)

Cliente 2 (CL2) Fornecedor D (FD)

Cliente 3 (CL3) Fornecedor E (FE)

Cliente 4 (CL4) Fornecedor F (FF)

Produtor Associado 1 (PA1)

Fonte: Dados da Pesquisa

As entrevistas foram realizadas na Cooperativa, na sede do fornecedor e na sede do
produtor rural, durante o més de fevereiro, marco e abril de 2013, tendo dura¢do em média de
30 minutos cada, sendo analisadas as informagdes do periodo de 2012.

Além das entrevistas, foram coletadas informagdes de documentos (demonstracfes
gerenciais) disponibilizados pela cooperativa, fornecedores (dados correlacionados com a
atividade) e produtores associados (dados da atividade). Nesses documentos constavam
informages quanto a receitas, custos, despesas, investimentos e resultados vinculados a
atividade leiteira no ano de 2012, permitindo obter melhores interpretagdes do contexto.

Utilizou-se também da técnica de observacéo, tendo acompanhamentos de reunides com
gerentes, conhecendo o ambiente dos fornecedores, produtores e clientes a fim de se obter maior

validade na pesquisa, conforme destacado por Yin (2010).
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3.6 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A partir da coleta dos dados, as informagdes levantadas foram transcritas e trianguladas
a fim de se obter uma anéalise com maior confiabilidade dos dados, de acordo com o proposto
por Yin (2010).

Para Gil (1999, p. 168), a analise dos dados “tem como objetivo organizar e sumariar os
dados de forma tal que possibilitem o fornecimento de respostas ao problema. J& a interpretacdo
tem como objetivo a procura do sentido mais amplo das respostas”.

A anélise desenvolveu-se a partir do conteido das entrevistas gravadas e transcritas, da
analise dos documentos disponibilizados, das observacbes e na confrontacdo dos resultados
obtidos e relacionados com a revisao da literatura.

Os resultados obtidos do estudo foram apresentados de forma descritiva, sendo também
exibidos por meio de quadros, graficos, tabelas e outros instrumentos necessarios, a fim de obter

melhor interpretacdo dos resultados alcangados com a coleta dos dados.

3.7 LIMITACOES DA PESQUISA

O presente estudo limita-se a uma Unica empresa e um Unico setor da cadeia de valor,
motivo pelo qual ndo permite que os resultados sejam generalizados. Outro fator limitador
refere-se ao fato de que ndo foram entrevistados todos os produtores associados que envolvem
a cadeia de valor do leite, nem a todos os fornecedores e clientes, somente alguns, devido a
abrangéncia do estudo.

Os sujeitos entrevistados, produtores associados, fornecedores e clientes foram
selecionados de forma aleatdria e intencional pela acessibilidade para o desenvolvimento da
pesquisa, 0 que pode estar limitando o contexto da pesquisa. O estudo também se limita a
analisar um ano, 2012. A técnica de coleta de dados de entrevistas também se configura como

uma limitacdo devido a possiveis incoeréncias de interpretacéo.
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4 DESCRICAO E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo, apresenta-se a descricdo e analise dos resultados da pesquisa.
Primeiramente, descreve-se a caracterizacdo dos respondentes dos produtores associados,
fornecedores, gestores e clientes ponderando a sua funcéo, tempo de atuacédo e formacao, além
do tempo que estdo ligados a cadeia de valor.

Na sequéncia, apresenta-se a cadeia de valor do leite conforme a empresa em estudo e
a relacdo de cada agente na cadeia. No proximo item, vé-se a questdo da relacdo dos agentes

com a cadeia de valor do leite e, por fim, a analise dos custos e a gestdo estratégica de custos.

4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

Por meio da coleta de dados realizada com os sujeitos da pesquisa, identificaram-se o
perfil e a caracterizacdo dos respondentes, informacdes importantes para que Se possa
interpretar a analise da cadeia de valor do leite dentro do contexto da Cooperativa Agropecuéria
objeto de estudo.

Para a pesquisa, foram entrevistados vinte e trés sujeitos, sendo estes todos com vinculo
com a Cooperativa de forma direta como produtor rural e os gestores, e de forma indireta os

fornecedores e clientes. Apresentam-se no Quadro 3 as informagdes coletadas.

Quadro 3 - Perfil dos respondentes

Cargo Tempono | Tempona | ldade Nivel de Area de Formagéo
cargo empresa Formacao
Diretor Presidente 14 anos 28 anos 48 anos Técnico Agropecudria
Controller 13 anos 13 anos 35anos | P6s-Graduagdo Ciéncias Contabeis
Gestor de Compras 15 anos 15 anos 45 anos Graduagdo Administracdo
Gestor Comercial 15 anos 27 anos 49 anos Graduagdo Administracdo
Gestor do Setor Leite 2 anos 16 anos 42 anos Técnico Agropecudria
Gestor da Industria da 5 anos 8 anos 29 anos Graduando Agronomia
Fabrica de racdes
Gestor dos Supermercados 3 anos 19 anos 39 anos | P6s-Graduacgdo Ciéncias Contabeis
Cliente 1 15 anos 15 anos 45 anos Técnico Contabil
Cliente 2 10 anos 10 anos 48 anos | Ensino Médio Geral
Cliente 3 10 anos 25 anos 41 anos Superior Administracdo
Produtor Associado A 27 anos 27 anos 48 anos Técnico Agropecudria
Produtor Associado B 11 anos 11 anos 42 anos Técnico Agropecudria
Produtor Associado C 12 anos 20 anos 45anos | Ensino Médio Basico
Produtor Associado D 8 anos 8 anos 50 anos | Ensino Béasico Basico
Produtor Associado E 12 anos 12 anos 47 anos | Ensino Baésico Bésico
Fornecedor A 8 anos 8 anos 33 anos Técnico Agropecudria
Fornecedor B 3 anos 3 anos 35anos | Po6s-Graduacdo Médico Veterinério
Fornecedor C 15 anos 15 anos 49 anos Técnico Agropecudria
Fornecedor D 2 anos 2 anos 31 anos | Pdés-Graduagédo Agronomia
Fornecedor E 5 anos 5 anos 35anos | P6s-Graduacdo Médico Veterinério
Fornecedor F 8 anos 8 anos 52 anos Graduagdo Administracdo

Fonte: Dados da pesquisa.
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Percebe-se que a maioria dos respondentes tem um tempo consideravel de trabalho na
empresa e também na atividade rural, no caso dos produtores. Os sujeitos que estdo diretamente
ligados a cooperativa e que tém menos tempo no cargo € o Gestor do setor leite e 0 Fornecedor
D que esta ha dois anos, poréem cabe destacar que o Gestor do setor do leite j& esta na empresa
ha 16 anos. Com isso, nota-se a importancia da atividade na organizacao, a ponto de se ter um
gestor especifico para o setor que até entdo era trabalhado juntamente com o setor de suinos.

O respondente com mais tempo na atividade é o produtor rural A, que atua ha
aproximadamente 27 anos com a producao de leite. Ao que se refere a idade, observa-se que 0s
respondentes produtores estdo na faixa de 42 a 50 anos de idade, demonstrando experiéncia
como produtor rural e também na atividade leiteira.

Porém, é importante observar que na formacao dos respondentes, o que predomina é a
formacéo em ensino Técnico em Agropecuaria, pois a grande maioria, mesmo tendo graduacao,
possui como formacao inicial o curso técnico. Em se tratando de Ensino Superior, nota-se que
predomina a formacdo em Administracdo de Empresas. Cabe destacar que € bem diversificada
a formacéo dos respondentes e que nem todos tém Ensino Superior e 0s que tém sdo formados
nas mais diversas areas (Administracdo, Contabeis, Agronomia, Veterinario). Em uma visao
geral, pode-se inferir que todos tém conhecimento basico da cadeia de valor dentro do seu
contexto de atuacéo.

4.2 CADEIA DE VALOR DO LEITE CATARINENSE

A cadeia de valor do leite em Santa Catarina tem uma expressiva importancia
econbmica, representando o faturamento em torno de R$ 1,9 Bilhdes em 2012, sendo
caracterizada entre as maiores importancias econdmica do estado. Além, a atividade leiteira
tem uma expressiva vocacdo ocupacional, tendo mais de 89.403 produtores associados
conforme o IBGE (2006).

A atividade leiteira esta distribuida por todas as regides do estado, tendo no estado, nos
ultimos, crescimento superior a media nacional. Na Tabela 1, apresenta-se a producéo leiteira,
assim como o numero de produtores e os dados da producdo por regido do estado de Santa
Catarina.
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Tabela 1 - Dados de produc¢do no Estado

Regido NUmero de % Participagdo Producé&o anual % Producéo anual
Produtores da regido mil de litros

Santa Catarina 89.403 100 % 1.325.415 100 %
Oeste Catarinense 51.614 57,97% 985.596 74,36%
Vale do ltajai 12.266 14,36% 127.797 9,64%
Sul Catarinense 9.376 10,53% 102.046 7,70%
Norte Catarinense 5.945 6,68% 46.576 3,51%
Serrana 5.266 5,91% 46.235 3,49%
Grande Florianopolis 4.055 4,55% 17.165 1,30%

Fonte: IBGE (2006)

Observando a Tabela 1, pode-se identificar que a maior producdo anual de Santa
Catarina estd concentrada na regido oeste do estado, com mais de 74,36% de participacdo. A
regido conta ainda com 57,97% dos produtores que atuam na producéo do leite, sendo que em
uma analise de produtividade também € a regido que tem maior produgéo de leite por produtor.
Cabe destacar que a maioria das grandes agroindustrias do leite estd concentrada na regido

oeste, devida a maior producao estar concentrado nessa regido.

4.3 CADEIA DE VALOR DO LEITE NA COOPERATIVA AURIVERDE

A Cooperativa Regional Auriverde teve o seu inicio 1968, em que sessenta e nove
agricultores se reuniram e fundaram a Cooperativa, com o objetivo de desenvolver atividades
econdmicas de organizar a producdo e a comercializa¢do dos produtos agricolas, visando buscar
novos caminhos para a sociedade. A partir de 1968 a Cooperativa Auriverde vem
desenvolvendo atividades e acGes em prol de sua sustentabilidade no mercado competitivo e na
busca de melhores resultados para seus associados. Em consequéncia do seu crescimento, ela
expandiu sua rea de atuacdo, inicialmente direcionando-se mais ao mercado local na cidade de
Cunha Pora e na regido do Oeste de Santa Catarina e, mais recentemente, expandindo sua
abrangéncia para o litoral sul do estado e ainda ao noroeste paranaense.

Desde sua criagéo, a cooperativa comegou com poucas filiais, com poucas atividades e
numero reduzido de colaboradores e volume de negocios. Com o passar dos anos, a Cooperativa
apresentou crescimento consideravel e novos negocios foram se originando. Tais negocios
deram resultados satisfatorios, como é o caso da atividade do leite e outros como suinos, graos,
postos de combustivel, fabrica de racGes, supermercados e moinho.

O ponto de partida da cooperativa na atividade do leite se decorreu em 1975, quando
instalando um lacticinio que processava leite in-natura em queijo e leite pasteurizado. No inicio
processava-se 1.000 litros diarios, chegando ao final de 2002 em 50.000 litros. Nesse mesmo

ano, o lacticinio foi fechado por falta de estrutura e volume.
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Depois do fechamento do lacticinio, a cooperativa buscou parcerias para vender ao
mercado o leite resfriado. Na mesma época do fechamento do lacticinio a cooperativa comegou
0 envasamento do leite UHT em que processava em torno de 1.000.000 litros de leite a0 més.
O leite excedente era vendido ao mercado das agroindustrias localizadas no Rio Grande do Sul,
Séo Paulo, Minas Gerais e em Santa Catarina.

A producdo do leite no ano de 2012 foi de 160 mil litros diérios, totalizando uma
producdo anual de mais de 54 milhdes de litros de leite. Desse montante, foi envasado em leite
UHT mais de 24 milhdes de litros e o volume excedente foi vendido a uma grande agroinddstria
cooperativa localizada no Oeste de Santa Catarina.

Cabe destacar que a cooperativa ndo faz o processo industrial, de processar o leite in-
natura em leite UHT, pois 0 mesmo ¢é realizado por uma empresa terceirizada (agroindustria B
conforme Figura 6) localizado na regido extremo Oeste de Santa Catarina, ha qual a cooperativa
paga pelo produto acabado envasado em embalagens UHT (leite longa vida).

O leite excedente é processado pela agroindustria Cooperativa A. Ela também atua no
mercado de carnes e comegou com o0 negdcio leite em 2005, transformando-se de uma unidade
de sucos em uma grande unidade de processamento do leite, com capacidade prevista de mais
de 2 milhdes de litros por dia. No ano de 2012 fechou com mais de 1,1 milhdes de litros/dia de
processamento, fazendo leite UHT, cremes de leite, iogurtes, bebida lactea, queijo, requeijao e
leite po.

A cadeia do leite que a cooperativa esta inserida tem uma caracteristica peculiar
interessante, visto que o produto leite in-natura produzido pelos produtores associados da
cooperativa se destina a dois mercados distintos. O primeiro destina-se ao mercado que a
prépria empresa atua, nas vendas a supermercados, padarias da regido de Santa Catarina. Um
segundo mercado em que a cooperativa direciona o leite excedente é para indUstria cooperativa,
transformando o produto leite in-natura em varios produtos de valor agregado da industria, tais
como: iogurte, leite em po, creme de leite, bebida lactea, requeijao, leite UHT e entre outros.

Na sequéncia, apresenta-se a Figura 7, que permite interpretar o fluxo da cadeia de valor

da producéo leiteira na cooperativa em anélise.
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Figura 7 - Cadeia de valor do leite na Cooperativa

Produgio doleite -
Produtor de leite
Cooperativa - Coleta e
resfriamento
Agroindistria do leite A& Agroindistria do leite B

Atacado, Varejo, redes de Cooperativa- Vendas
distribuigio
i

Fonte: Dados da Pesquisa

A cadeia de valor do leite, conforme observado na Figura 7, mostra que ela esta

segmentada em elos. Inicia-se pelos fornecedores que fornecem insumos para o produtor
produzir o leite, tais como: racGes para vaca de leite, medicamentos e vacinas para controlar
doencas do rebanho, sementes para plantio do milho e pastagens, equipamentos para ordenha,
entre outros. Depois do fornecimento de insumos para o produtor, o leite produzido pelo
produtor é encaminhado para a cooperativa, que a coleta e o resfria, apds encaminha em
determinado momento para ambas as agroindustrias representadas na Figura 7 como sendo
Agroindustria (A) e Agroindustria (B).

A organizacdo A faz todo o processo da industrializagéo do leite, transformando-o em
varios produtos derivados do leite, tais como: iogurte, soros, cremes, bebidas lacteas, leite UHT,
requeijdes, queijos, leite em pd e compostos, vendendo-o0 aos supermercados, padarias e entre
outras localizadas na Regido Sul do Brasil, chegando assim ao consumidor final. No caso da
Agroindustria B, o leite é processado do in-natura para leite longa Vida (UHT). Logo, a
cooperativa adquire e revende o leite aos supermercados, padarias, entre as mais diversas
cidades do estado de Santa Catarina, chegando ao consumidor final. Portanto, na Figura 7

visualiza-se que ha dois modos do leite in-natura que é transferido do produtor e chega ao
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consumidor final, um com processo de industrializacdo mais complexo e longo e outro focado

diretamente ao consumidor final.

4.3.1 Cadeia de valor do leite sob a ética dos gestores

Na cadeia de valor do leite, na visdo dos gestores (DPC, GSL, CC, GCP e GCM) estéo
contempladas estruturas que tém como elo central a propria cooperativa, entretanto, depende
de muitos outros elos para manter-se. O primeiro elo da cadeia é o produtor, responsavel pela
producdo do leite que é coletado pela cooperativa, lembrando que antes o produtor precisa da
agropecudria e da fabrica de racdes que fornecem insumos para alimentar as vacas que
produzem o leite.

A fébrica de racdes depende primeiramente dos produtores de grdos, insumos
necessarios para produzir a racdo. Os produtores produzem o grdo de milho, soja e trigo e o
vendem a cooperativa, sendo que o grdo de milho segue diretamente para a fabrica e o trigo
segue para separar farinha do gréo. O restante do trigo, que é considerado farelo de trigo segue
também para a fabrica de racfes. O grdo de soja destina-se primeiro para esmagadora de soja,
onde sdo processados e subtraidos alguns produtos tais como dleo de soja. O farelo de soja, é
destinado para a fabrica de racGes, no contexto da cadeia esta configurado como fornecedor de
insumos. Por meio da Figura 10, nota-se a cadeia envolta aos que fornecem suplementos
minerais utilizados para a fabricacdo da racdo e os que fornecem insumos para o produtor
adquirir na agropecuéria.

A Figura 8 apresenta a cadeia de valor na visao dos gestores da cooperativa (DPC, GSL,
CC, GCP e GCM) que configuraram os elos ligados a cooperativa, caracterizando a como ponto

central de toda a cadeia.
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Figura 8- Cadeia de Valor do leite - Gestores

Produtor de Leite

Agropecudria da Fédbrica de ragdo

Cooperativa
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Cooperativa

Produtor Grios

Agroindustria Cooperativa
A

Agroindustria Cooperativa
B

Supermercado, padarias

Concorréncia

Consumidor Final

Fonte: Dados da Pesquisa

Dentro do contexto da cadeia de valor, as institui¢Ges financeiras fomentam a atividade
como proporcionadores de novos investimentos e financiamentos a atividade. A Cidasc e SIF
(Servigo de inspecédo federal) regulamentam a atividade do leite perante as boas praticas de
controle de qualidade do produto. Apds passar pelas normas e estar dentro dos aspectos legais
de qualidade, o leite é direcionado para a agroindustria A, que presta o servico de
processamento, transformando-o de leite in-natura em leite UHT (longa vida) sendo destinados
mensalmente, em média 2 milhdes de litros para essa finalidade

A cooperativa recebe o leite e vende para os seus clientes (supermercados e padarias)
por meio de representantes comerciais. A outra parte do leite que é recolhido e vendido para

Agroindustria B, que faz todo o processo da industrializacdo (transforma o leite em diversos
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produtos), distribuindo diretamente aos supermercados, padarias e assim, chegando até o
consumidor final.

Agropecudria da cooperativa € um elo que interliga a organizacdo diretamente nas
vendas de insumos, implementos e equipamentos para o produtor rural utilizar na producéo do
leite, sendo ponto de referéncia na venda de insumos ao produtor.

Os gestores entrevistados (DPC, GCM, GCP e GS) argumentam que no contexto da
cadeia do leite ainda ha a figura da concorréncia, que interfere diretamente na venda do leite
dos produtores para a cooperativa. Esse agente cria conflitos entre o produtor e a cooperativa,
oferecendo maior valor (R$) pelo leite, visto que o0 mercado ndo é unanime em pagar um padrao
de acordo com a quantidade e qualidade do produto. Como a cooperativa pratica um preco
padrdo, so alterando-o pela quantidade entregue e a qualidade do leite medido por padrdes da
industria, ndo se tem a distincdo do valor pago ao produtor, sendo a cooperativa vista como
reguladora de precos de leite.

Dado interessante que configura perda de mercado pela concorréncia nos ultimos anos.
Desde 2007, a cooperativa mantinha negécios com 1.150 produtores associados e a média diaria
de recebimento de mais de 114 mil litros (média/produtor entregue/dia= 100 litros). Em 2012,
fechou com 915 produtores que produziram mais de 54 milhdes de litros e média diaria de 152
mil litros (média por produtor/dia = 166 litros). No decorrer desses seis anos, perdeu-se 235
produtores associados. Essa quantia de perda foi motivada pelo fato dos precos que a
cooperativa praticou serem um pouco abaixo do preco oferecido pela concorréncia. Como o
produtor analisa seu retorno financeiro, acaba por sair e trabalhar com outra organizacao.

Outro dado importante € que mesmo com a perda de quantidade de produtores
associados, a cooperativa manteve o recebimento de leite em expanséo, pois no ano de 2007 a
organizacado recebeu mais de 41 milhdes de litros e, em 2012, recebeu mais de 54 milhGes, um
aumento significativo de 32,51% nesses ultimos anos (Dados da Cooperativa).

Os gestores entrevistados (DPC, GCP, GCM, CC e GSL) argumentam que 0 projeto
para o futuro da cooperativa estima permanecer com 600 produtores associados e produzindo
mais de 72 milhGes de litros/ano, focando a producdo em escala, qualidade e melhorias na
assisténcia técnica que foca tanto no aumento da producéo e diminuigdo de custo. Objetiva-se
com esse novo projeto, melhorar a rentabilidade da atividade para o produtor de leite, por meio
do aumento da producéo e diminuicdo de custos, consequentemente, reforcando a parceria com
a cooperativa, contribuindo na diminuicdo dos conflitos de interesses entre o produtor e a

cooperativa.
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4.3.2 Cadeia de valor do leite sob a 6tica dos fornecedores

A cadeia de valor vista sob o aspecto dos fornecedores foi identificada através de
entrevistas a varios fornecedores de insumos para a Cooperativa. Os fornecedores sdo 0s
responsaveis pelo repasse dos produtos processados e insumos a cooperativa, que repassa para
0s produtores usarem na producdo do leite. Dentro desse contexto da cadeia de valor do

fornecedor da cooperativa apresenta-se na Figura 9.

Figura 9 - Cadeia de Valor do Leite dos Fornecedores da Cooperativa
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Fonte: Dados da pesquisa

Observando a cadeia de valor do leite sob o aspecto do fornecedor, a Fabrica de Racoes,
caracteriza-se como um dos fornecedores responsaveis por produz um dos insumos que mais
encarecem a producéo do leite, a racdo animal para bovinos de leite. O gestor da fabrica de
racOes frisa que o produtor analisa muito a questdo da relacdo de troca do leite por racdo,
analisando o custo da racdo em kg e o preco do leite/litro. Se o produtor aumentar o
fornecimento da ragdo e resultar em maior producdo de leite, ele tende a fornecer maior
quantidade de racdo para seu plantel, visando o aumento da producéo de leite, principalmente

se 0 preco estiver valorizado.
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O mercado agricola é muito dindmico, pois segundo o gestor da Fabrica de ra¢es (GFR)
“se a industria compradora abaixa o preco de compra do leite frente ao produtor, também cai 0
consumo/vendas das rac0es e consequentemente nota-se uma pequena retracdo da oferta de
producdo pelo produtor”. O gestor comenta ainda que “frente a altas dos precos dos
commodities (milho e soja) e com preco do leite mantendo-se na casa dos R$ 0,821/litro
produzido conforme dados da Epagri/Cepea (2012), tem se uma correlagdo positiva, pois o
preco do leite incentiva o produtor a investir mais na atividade do leite fornecendo mais insumos
(racdo) e consequéncia mais produgéo de leite”.

Portanto, o elo da fabrica de ragdes no contexto da cadeia de valor do leite representa
uma ligacéo forte na producdo do leite, visto que quanto mais o produtor utilizar-se desse
insumo mais producdo de leite saird do campo para a industria e, consequentemente todos
ganham com isso, o produtor de grdos, a inddstria, o produtor de leite e a cooperativa, visto que
havendo mais producéo dos elos produtivos a tendéncia é melhores resultados econdémicos.

Na Tabela 2, apresentam-se os dados dos fornecedores que formam o elo com a
cooperativa, assim como o percentual de participacdo que a atividade leiteira representa em seu
faturamento total e demais informac6es complementares quanto ao contexto da empresa, como

segmento de atuacdo, nimero de funcionarios e porte segundo a classificacdo do BNDES.

Tabela 2 - Dados dos Fornecedores

Tempo Participacdo % | Namero de Porte da Empresa
Empresa Segmento Atuacao do leite Funcionérios (BNDES)
mercado faturamento
empresa - 2012
Fabrica de Industria de Média Empresa
Racdes racdes para 10 anos 15,33% 45
bovinos
Fornecedor A Equipamentos de 15 anos 100,0 % 50 Média Empresa
ordenha
Fornecedor B Industria de Grande Empresa
Suplementos 44 anos 10,00% 650
Minerais
Fornecedor C Industria Grande Empresa
Esmagadora de 25 anos 15,00 % 150
gréos
Fornecedor D Empresa Grande Empresa
Sementeira de 18 anos 15,50% 588
Milho, soja
Fornecedor E Industria Grande Empresa
Farmacéutica 65 anos 78,50% 300
Animal
Fornecedor F Indstria de 38 anos 14,50% 95 Grande Empresa
Adubo

Fonte: Dados da pesquisa.
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O Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social, BNDES, classifica o porte
das empresas de acordo com sua receita operacional bruta anual. No Quadro 4, apresenta-se a
regra definida pelo BNDES.

Quadro 4 - Porte da Empresa Classificacdo do BNDES

Classificacdo Receita operacional bruta anual

Microempresa Menor ou igual a R$ 2,4 milhdes

Pequena empresa Maior que R$ 2,4 milhGes e menor ou igual a R$ 16 milhdes
Média empresa Maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a R$ 90 milhdes
Média-grande empresa Maior que R$ 90 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes
Grande empresa Maior que R$ 300 milhdes

Fonte: BNDES (2013)

Conforme apresentado na Tabela 2, as empresas atuam h& varios anos no mercado,
variando de 10 anos até 65 anos no ramo de insumos agropecuarios. Outro dado relevante é
guanto a participacdo da atividade leiteira no resultado operacional da empresa, variando entre
10% a 100 %. Com isso, nota-se 0 quanto que cada empresa depende da cadeia do leite, em
termos de percentuais do faturamento, sendo o Fornecedor A, 0 que apresenta maior relacéo e
o Fornecedor B menor.

Nota-se também que as empresas que atuam nesse mercado tém uma variacdo de
funcionarios de 45 a 650 funcionarios. Quanto ao porte da empresa, a maioria delas sdo
classificadas, como sendo de grande porte, com faturamento mais de R$ 300 milhdes ao ano,
sendo que somente 2 duas empresas sdo classificadas de médio porte com faturamento superior
a R$ 16 milhdes e inferior a R$ 90 milhdes.

O fornecedor A (FA) € uma industria de implementos para ordenha (método de tirar o
leite mecanizado) que fornece solugdes em ordenha do leite da vaca para o produtor rural.
Portanto, a FA é um fornecedor da cooperativa que atende diretamente aos interesses do
produtor.

O Fornecedor A atua com diversos produtos tais como, sistemas de ordenha desde as
mais simples, que seria somente o equipamento, até 0s mais modernos, que tém uma estrutura
tecnoldgica e informatizada que pode ser implementado o gerenciamento eletrénico das vacas,
analisando quanto litros a vaca produziu no dia. Permite ainda identificar se o animal esta
doente e ou em cio. O fornecedor disponibiliza também resfriadores a granel do leite que depois
de extraido o leite das vacas o equipamento armazena resfriando o produto em menos tempo e
de maneira mais higiénica. Também a empresa produz nutricdo animal para os bezerros e

componentes de equipamentos de ordenha das mais variadas marcas e modelos.
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A Figura 7 identifica que a cadeia de valor do leite visto sob a 6tica do Fornecedor A
(FA) é sucinta e focada em algumas parcerias que a empresa tem com terceiros. As parcerias
com diversas empresas tanto nacionais e internacionais com empresas da Argentina, Italia,
Israel, visam ter produtos com qualidade superior e com custo mais reduzido.

O FA argumenta, ainda, que o maior desafio no ramo de equipamentos dentro da cadeia
de valor é a “era da tecnologia”. Esta tem impulsionado o crescimento das vendas e também
auxiliado o produtor rural, permitindo maior controle da gestdo da producéo e do resultado da
cadeia do leite. Porém, o produtor ainda ndo visualiza isso como uma alternativa para melhorar
sua gestdo, apresentando muita resisténcia perante o uso de tecnologia. Entre os fatores que
impactam nessa resisténcia destaca-se o custo.

O fornecedor B atua na regido Oeste de Santa Catarina, na industria de suplementos
minerais com a linha bovinos de leite desde 2010, porém, com outras atividades pecuarias de
suplementos minerais e industria de carnes, tem mais tempo de mercado. Na cooperativa, 0
fornecedor é um parceiro relevante quanto ao quesito suplemento para o rebanho bovino
voltado a producéo de leite.

O fornecedor B, em sua entrevista, destaca que “é¢ um mercado para a empresa recente
ainda, mas que esta em grande expansdo em todas as regides do estado, cabendo o destaque a
regido Oeste do estado de Santa Catarina pela producao que gira em torno de 75% da producéo
do estado. Assim, a empresa eliminou outra atividade, setor suco de frutas, que estava em
decadéncia e faléncia e implantou essa nova atividade na empresa para suprir e atender esse
novo mercado que esta em evolucao”.

A atividade do leite representa 10% do faturamento global da empresa com projecéo e
chega a 30% do faturamento esperado nos proximos cinco anos. Com isso, novos investimentos
estdo previstos, tais como ampliacao da area de atuacdo para todo o estado e ainda a implantacéo
de nova unidade de captacdo do leite na regido sul do estado de Santa Catarina. Esses
investimentos fazem-se necessarios para atingir o resultado esperado.

Entre os produtos disponibilizados pelo fornecedor B, destacam-se 0s sais minerais. Este
produto para a empresa é um dos mais desafiadores no mercado competitivo, devido aos pregos
gue os concorrentes o disponibilizam no mercado. Com isso, o fornecedor B disponibiliza dois
produtos, um com menor custo e outro com custo maior, porém maior qualidade. O produto
que representa em torno de 95% das vendas de sais minerais € 0 com menor custo, sendo que
na maioria das vezes o produtor ndo sabe que existe outro produto com melhor qualidade.
Assim, percebe-se uma assimetria de informacdo entre os agentes, pois 0s fornecedores detém

a informacdo da qualidade do produto, porém néo retransmitem ao cliente de forma adequada.
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O fornecedor C atua no mercado da industria esmagadora de soja no estado do Mato
Grosso, fornecendo farelo de soja e 6leo de soja para a fabrica de ra¢des da cooperativa. Nesse
setor, suprindo o mercado do leite o fornecedor atua ha cinco anos por meio de parceria com a
cooperativa, porém, também atua em outras atividades na empresa como compra de gréos e
revenda de produtos agricolas para os produtores da regido Norte do Mato Grosso.

Por meio da entrevista com o fornecedor C, verificou-se que “a cadeia de valor dos gréos
é muito volatil oscilando pela cotacdo do dolar diariamente, pelas especulacdes do mercado, e
também pelas tendéncias das Bolsas de Chicago e BM&FBovespa que balizam o mercado dos
grdos. ” Comentou ainda que “outros fatores que influenciam os pregos é a questdo climatica
mundial e a oferta e procura dos grdos no mercado interno e externo”. As atividades de
fornecimento de farelo de soja e 6leo de soja representam 15% do faturamento da empresa C,
e a previsdo para os proximos 10 anos é ampliar a participacdo no faturamento para 25%, sendo
essa expansdo consequéncia do crescimento da atividade leiteira no mercado Brasileiro.

O fornecedor C argumenta que a atividade leiteira € um novo nicho de mercado que esta
em expansdo em todas as regides do pais. Porém, analisando o estado de Santa Catarina € visto
como sendo uma alternativa de alta rentabilidade para os produtores do estado, pela capacidade
de remuneracdo, sendo muitas vezes mais rentavel que qualquer plantio de gréos, desde que se
tenha escala de produtividade por hectare e por animal.

O fornecedor D atua no mercado de sementes de grdos de milho, soja e trigo no estado
do Parana, fornecendo grdos para os demais estados do Brasil. O principal mercado é de
semente de milho em torno de 80% do faturamento da empresa, sendo 0s outros 17% da semente
de soja e 3% do trigo. Desses 80 % do mercado de sementes de milho, o mercado de leite
representa 15,5% do faturamento. O entrevistado pontua que “no mercado do leite,
direcionamos pesquisa e desenvolvimento de novas variedades de milho para suprir a
necessidade de producédo de gréos de milho para a fabrica de ra¢fes que supre o produtor de
leite e ainda produzimos variedades de semente de milho para produzir silagem que serve de
alimentacdo das vacas aos produtores de leite”. A empresa atua ha 18 anos no mercado de
sementes, sendo 13 anos em parceria com a cooperativa pesquisada.

Conforme fornecedor D, no mercado de Santa Catarina, planta-se milho em todas as
regides, em torno de 400 mil sacas de semente sdo vendidas anualmente, visto que o mercado
da producéo de leite se planta em torno de 75 mil sacas de sementes (EPAGRI, 2012). A cadeia
de valor da empresa produz os graos nas suas areas de pesquisa e desenvolvimento da cultura
do milho localizada na regido do Parana e depois é processa a semente via tratamento industrial

e logo apds destina para o plantio. A empresa verifica expansao nas vendas de sementes para o
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mercado do leite, ano apds ano, um incremento nas vendas nesse nicho de mercado, sendo como
principal motivo expansdo da producéo e ampliacdo da &rea de producgédo no estado.

O fornecedor E comentou que atua na Industria Farmacéutica Animal ha 65 anos, sendo
que, o foco da empresa esté direcionado para a producédo do leite, que representa mais 78,50%
do faturamento da empresa. A empresa atua no ramo de medicamentos e vacinas para bovinos
de leite com a sede localizada no estado do Parana. O entrevistado comenta que “nesse mercado
do leite direcionamos pesquisa e desenvolvimento de novas alternativas para controle de
doencas dos rebanhos tanto preventivamente usando vacinas como curativa usando de
medicamentos para o controle das principais doencas das vacas de leite (mastite, problemas de
casco, tristeza parasitaria e entre outras), que afetam a produtividade do produtor do leite”.

A empresa atua em parceria com a cooperativa ha mais de 44 anos. “Verificamos como
a cadeia de leite cresceu e constatamos também que vai crescer muito nos proximos anos, por
isso a empresa esta intensificando investimentos para aumentar a participacdo nesse mercado
que esta em constante expansao no pais e no estado de Santa Catarina” ponderou o entrevistado
fornecedor E. O maior mercado que abastece a empresa vem da China, pelo baixo custo de
aquisicdo da matéria-prima para a fabricacdo dos produtos farmacéuticos para a linha animal.
Com isso, a empresa consegue diminuir custos e tempo de pesquisa e assim ganhar
competitividade com o mercado, que estd cada vez mais globalizado e competitivo.

O Fornecedor F atua no mercado de adubos destinado a adubacéo do plantio dos grdos
(milho, soja, trigo, cevada e entre outras), utilizada na atividade do leite, para a adubacéo das
pastagens. “No mercado do leite desenvolvemos produtos direcionados diretamente ao mercado
do leite suprindo a necessidade do produtor”. A participacdo da empresa no contexto estadual
é de 15% no mercado de adubos, sendo que deste mercado a atividade leiteira representa 4,50%
do faturamento global da empresa.

O fornecedor F argumentou ainda que no contexto da cadeia de valor, a empresa
depende muito da oscilagdo do mercado internacional pela demanda interna e externa do
produto, e pela oscilagdo do ddlar no mercado nacional. Essa dependéncia do mercado
internacional é em razdo que, muitos produtos sdo importados. “Para atender a demanda do
mercado estamos ampliando a fabrica no processamento do adubo em mais 50%. O mercado
que atuamos esta concentrado no estado de Santa Catarina e Parana e ainda no exterior, no
Paraguai e Argentina”.

Notou-se que os fornecedores C, D, E e F apontaram que o maior desafio no mercado
da atividade leiteira € com concorréncia das multinacionais, devido ao fato destas terem maiores

recursos em tecnologia para desenvolvimento de produtos e recursos financeiros. Para atender
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esse mercado competitivo, os fornecedores relatam que ajustam os custos de producdo com
produtos similares e priorizam produtos com qualidade, com o propdsito de ndo perder espaco.

4.3.3 Cadeia de valor do leite sob a 6tica dos associados

Na cadeia de valor do leite, ha também a figura do produtor de leite, associado da
cooperativa, que faz a parte do processo produtivo da atividade. Ele concentra a estrutura
produtiva, que vai desde a terra (pastagem) aos animais (vacas de leite) que produzem o leite e
a infraestrutura necesséria para tirar o leite dos animais, assim como a acomodac&o, conforme
as especificacOes de qualidade da cooperativa (resfriar o leite 0 mais rapido possivel para ndo
perder a qualidade conforme orientacGes técnicas).

Esse processo é o mais complexo porque depende dos animais a produzir o leite e a
fatores climaticos que interferem na disponibilidade de pasto/silagem (alimento usado para
alimentar) aos animais. Ainda por ser mais instavel quanto a producdo, o produtor de leite
depende de fatores para produzir leite e, para isso, € necessario se ter a gestdo para acompanhar
melhor esses fatores. O Quadro 5, apresenta a estrutura da atividade do leite dos produtores
associados entrevistados:

Quadro 5 - Estrutura da Atividade do Leite dos Produtores Associados

Descricdo Produtor Produtor Produtor Produtor Produtor
) Associado 1 Associado 2 Associado 3 Associado 4 Associado 5
Area terra 26 hectares 10 hectares 25 hectares 19 hectares 45 hectares

Avrea de terra Pastagem

16 hectares

08 hectares

15 hectares

07 hectares

16 hectares

Avrea de terra Silagem

10 hectares

2 hectares

4 hectares

2 hectares

8 hectares

Vacas em produgdo

82 wvacas de
leite

30 vacas de
leite

22 vacas de
leite

18 vacas de
leite

55 wvacas de
leite

Novilhas Prenhas 22 novilhas 5 novilhas 8 novilhas 8 novilhas 20 novilhas
Inicio atividade 1986 — 502002 - 35|2000 - 30|2004 - 20|2000 - 30
litros/dia litros/ dia litros/ dia litros/ dia litros/ dia

Producéo 2012

1300 litros/dia

400 litros/dia

200 litros/dia

150 litros/dia

650 litros/dia

Potencial de Producéo

2.000 litros/dia

700 litros/dia

500 litros/dia

450 litros/dia

1.000 litros/dia

Funcionarios + Familia

4 funcionérios
contratados

2 funcionérios
contratados

2 funcionérios
da familia

2 funcionérios
da familia

4 funcionarios
da familia

Fonte: Dados da Pesquisa

O produtor 1 (PA1) comentou que a estrutura patrimonial para a atividade de leite é

composta por 16 hectares (ha) para pastos e 10 ha de silagem, com total de 82 vacas em
producdo e mais 22 novilhas prenhas. O produtor pretende chegar em 120 animais com
producdo de 2.000 litros/dia. O inicio da atividade foi em 1986 com 50 litros ao dia e, em 2012,
a producdo diéria fechou em 1.300 litros. Ele conta com quatro funcionérios para fazer os
trabalhos da atividade e a tiragem do leite é totalmente mecanizada e informatizada na questdo

de avaliacdo de produtividade por animal dia. As vacas sdo animais cruzados (Jersey e
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Holandesa) devido & adaptagdo maior em relacdo ao fator climético e relevo da propriedade,
resultando em significativa producao.

O respondente 2 (PA2) tem na sua propriedade 10 hectares direcionados para a producao
(08 ha de pastagens e 2 ha de silagem) sendo o inicio da producdo em 2002. Na época, era
conjugado com a atividade suinicola, sendo a atividade do leite secundaria. Em 2012, ndo
existia mais a atividade de suinocultura na propriedade, devido a baixa escala de producéo e
investimentos necessarios para continuar. A atividade leiteira se tornou a principal atividade na
propriedade.

O produtor 3 (PA3) tem na propriedade um total de 25 hectares, desses 19 hectares
direcionados para a producdo de leiteira (15 ha de pastagens e 4 ha silagem), sendo o inicio da
producdo em 2002. Na época, era conjugada com atividade do plantio do fumo, sendo a
atividade do leite vista como renda complementar do produtor. Em 2012, a atividade de
producdo de leite é a principal da propriedade, vista com ascensdo de crescimento em
decorréncia de novos investimentos feitos para aumentar a produgéo leiteira.

O produtor 4 (PA4) tem na sua propriedade 09 hectares direcionados para a producao
de leite (05 ha de pastagens e 2 ha silagem) e comecou a desenvolver a atividade em 2004. Na
época, era conjugado com atividade avicultura de corte e suinocultura, sendo a atividade do
leite vista como complementar. Em 2012, a atividade do leite aumentou a importancia
econbmica e foram feitos novos investimentos, tais como: aquisicdo de equipamentos,
melhorias nas instalacdes e a compra de animais para aumentar a renda da atividade.

O produtor PA5 tem na propriedade um total de 45 hectares. Desses, 24 hectares
direcionados para a producdo leiteira (16 ha de pastagens e 8 ha silagem). No inicio do
desenvolvimento da atividade, em1998, era conjugado com atividade suinicola (producédo de
suinos para engorda) e a cultura do fumo, e a atividade do leite dentro da propriedade era vista
como atividade complementar. Em 2012, ndo existia mais a atividade do plantio do fumo na
propriedade, pela falta de mao de obra e pela aptiddo na producéo de leite. Assim, a propriedade
implementou o plantio de eucaliptos no restante da area agricultavel (12 hectares). A atividade
leiteira, em 2012, tem uma importancia econdmica significativa dentro da propriedade,
apresentado, segundo o produtor, rentabilidade superior a  outras atividades ainda
desenvolvidas pelo produtor.

Os produtores associados PAL e PA2 relataram que a atividade do leite representa em
torno de 65% da renda anual. O produtor 3 destaca que 100% da receita da propriedade provém
da atividade do leite, porém para o produtor 4, somente 34% da receita vem da atividade. Para

0 produtor 5, a atividade tem gerado 40% da receita da propriedade. Com esses dados
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apontados, percebe-se que a atividade tem uma importancia relevante no contexto econdmico
e financeiro das propriedades pesquisadas.

Todos os produtores entrevistados (PA1l, PA2, PA3, PA4 e PA5) argumentam que 0
preco do litro do leite pago pela cooperativa e 0 que a regido pratica sdo equivalentes, mesmo
havendo diversas empresas disputando esse mercado. Somente nos Gltimos cinco anos se
instalaram trés grandes empresas na regido e as que existiam ampliaram a captacdo e o
processamento do leite.

Os produtores afirmaram que o mercado esta aquecido em decorréncia da instalacdo de
novas empresas na regido que estdo brigando com locais pela compra do leite. Portanto,
conforme a lei do mercado destaca, quanto maior a procura mais aumentara o preco.

Fazendo uma analise em comparacdo com o mercado internacional do leite, o prego
brasileiro estd compativel com o mercado mundial que esta em torno de 0,40 US$ de délar litro
(relagdo com em valores reais temos 0,40 US$ x preco do dolar dia 2,15 =R$ 0,86). (Dados da
Pesquisa).

Os produtores enfatizaram ainda que a maioria dos produtores de leite esta na busca
incessante de melhores precos para a venda. Porém, outros fatores interferem na escolha da
empresa, porque o produtor vai vender sua producéo “nao ¢ somente prego que nos produtores
associados analisamos, pois a mudanca da empresa A para B em 90 % esta realmente
relacionado a preco, porém os 10 % restante sdo analisados fatores como assisténcia técnica ao
produtor, parceria que o auxilia a produzir mais com menos custos, entre outros”, argumentou
0 produtor PA1.

Outro ponto cabe destacar que os produtores tem um potencial de producdo a ser
alcancado, pois a producdo atual esta em 2700 litros/dia e o potencial produtivo é mais de 4650
litros/dia representando um incremento de mais 41% na producao. I1sso demonstra um ganho na
escala de producéo e a possivel reducdo de custos na propriedade.

A cadeia de valor do produtor é bem sucinta, com elos que representam o seu contexto
desde a producdo até a entrega a cooperativa. Para representd-la, segue a Figura 10 que

identifica a cadeia de valor do produtor.
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Figura 10 - Cadeia de Valor dos Produtores de Leite

Agropecudria da Fabrica de racdo
Cooperativa

Instituigdes Financeiras

Epagri, Cidasc

Produtor de Leite

v

Cooperativa

Agroindustria

Consumidor final

Fonte: Dados da pesquisa

Na visdo dos produtores associados, a cadeia de valor do leite que eles estéo inseridos,
comeca pelo fornecimento de racdo, por meio da fabrica da cooperativa, caracterizado como
um dos custos mais relevantes, ligados diretamente na producdo do leite. H& também a
agropecudria da Cooperativa, que fornece os demais insumos, tais como: medicamentos, sais
minerais, vacinas, sementes de milho, sementes de pastagens, equipamentos de ordenha e
manutencdo e a assisténcia técnica.

As instituicOes financeiras, representada pelos bancos privados (Banco do Brasil,
Bradesco, Santander entre outros) e os bancos cooperativos (Sicoob, Sicredi, Cresol entre
outros) financiam a atividade, geralmente nos investimentos de ampliacdo e modernizacao da

atividade.
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O sindicato auxilia a atividade como coadjuvante nas lutas por melhorias e precos dos
produtos. A Epagri e Cidasc sdo 6rgdos reguladores da sanidade animal e também envolvidos
com a assisténcia tecnica ao produtor. A Cooperativa, responsavel pela coleta do leite e
consequentemente pelo pagamento deste. E, por fim, a agroindustria, que recebe o leite e 0
industrializa, transformando-o e disponibilizando-o , assim como os derivados para 0

consumidor final.

4.3.4 Cadeia de valor do leite sob a 6tica dos clientes

A cadeia de valor do leite visto sob a 6tica do cliente e do gestor do supermercado (GS)
é o elo que interliga a agroindustria/cooperativa com o consumidor final, sendo um ponto
importante onde se realiza a demanda dos produtos derivados do leite. A estrutura funcional do
Cliente 1, contém duas unidades de vendas, totalizando 70 funcionarios no quadro funcional,
instalados em cidades distintas. A unidade 1 tem 34 funcionarios e a unidade 2 tem 26
funcionarios. Esta ha 2 anos de atuacdo na regido de abrangéncia e com média de faturamento,
em 2012, em torno de R$ 1 milhdo/més.

Os Clientes 2, 3 e 4, para a qual a Cooperativa vende o leite, sdo supermercados da
regido e tem no seu contexto estruturas distintas. O cliente 2 tem uma Unica unidade de venda
com 18 funcionérios; atua na regido ha aproximadamente 15 anos, com faturamento estimado
em R$ 350.000 mensal. O cliente 3 tem uma unidade de venda, com 25 funcionérios; atua na
regido ha aproximadamente 10 anos, com o faturamento estimado em R$ 450.000 mensal. O
supermercado cliente 4 tem uma unidade de venda, atuando h& 20 anos no mercado, com 28
funcionarios no seu quadro de colaboradores, faturando em torno de R$ 500.000 mensal. Os
clientes da cooperativa afirmam que o leite UHT € visto como sendo um chamativo para vendas,
uma porta de entrada para as compras e, por isso, trabalham com pouca margem de venda para
atrair o consumidor a fazer compras em decorréncia da aquisicao do leite ser atrativo.

O Gestor do Supermercado da cooperativa afirma que a cadeia de valor do leite na 6tica
do supermercado é muito dindmica e exige agilidade de negociacdo com os fornecedores. “O
preco influencia as vendas, sendo que o leite é considerado um dos principais produtos nas
vendas, tratado até como commaodittie nas vendas de género alimenticio, influenciando o cliente
a fazer compra no mercado em decorréncia do preco”. (GS)

Assim, a Figura 11 caracteriza a cadeia de valor do leite visto sob a Otica do

supermercado.
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Figura 11 - Cadeia de Valor do Leite — Visto sob a dtica do Supermercado

Fonte: Dados da Pesquisa

A cadeia de valor do leite visto sob a 6tica do supermercado se origina desde o produtor
rural, que produz o leite, até o consumo pelo consumidor final. Essa cadeia contempla a
agroindustria, que transforma o leite in-natura em diversos produtos derivados, tais como:
bebidas lacteas, cremes de leite, requeijao, iogurte, doces de leite, queijo, leite em po, leite UHT
e leite condensado. Logo ap6s o processo de transformacéo, a agroindustria vende os produtos
diretamente ao supermercado ou, ao distribuidor, para que repasse ao supermercado visando o
mesmo destino, o consumidor final.

O gestor do supermercado, assim como a controller, e entrevistados argumentam que o
supermercado (cliente 1) direciona suas compras com a agroindustria diretamente, a fim de ter
melhores ganhos nas compras e, em consequéncia, poder manter as margens com pregos
competitivos aos seus clientes. “O agente que mais influencia a cadeia do leite do supermercado
é fator preco, tanto de compra quanto de venda, tendo ajustado isso, 0 sucesso é garantido, tanto
nas vendas quanto no resultado, assim como o cliente que fica satisfeito pela sua compra” (GS).

Neste contexto os clientes 2, 3 e 4 argumentam que buscam direcionar suas compras por
meio de distribuidoras e ou canais diretos da agroindustria, sempre analisando quem tiver o

melhor preco e qualidade do produto. “Para os clientes o carro chefe é o leite UHT”.
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4.4 GESTAO DE CUSTOS NA CADEIA DE VALOR DO LEITE

O estudo esté pautado na atividade do leite, analisando a cadeia de valor como um todo.
Dentro do contexto da Cooperativa, no faturamento de 2012, a atividade representou 16,90%
do resultado global, gerando um faturamento de R$ 52 milhdes nominais. Esse resultado gerou
retornos tanto para a cooperativa e como ao associado, visto que mais de 915 associados estéo
inseridos na cadeia de valor do leite da cooperativa em estudo. Na sequéncia, abordam-se 0s

aspectos da gestdo de custos em cada elo da cadeia de valor do leite.

4.4.1 Gestédo de custos na cadeia de valor do leite na visdo da Cooperativa

Ao abordar a gestdo de custos na cadeia de valor na cooperativa, buscou-se inicialmente
verificar com o gestor da fabrica de ragdes os aspectos relevantes, visto que este elo é um dos
mais impactantes na producéo, segundo observacéo coletada juntamente com os produtores. O
gestor da fabrica de rac6es pondera que nesse mercado 0 que mais impacta nos custos da ragédo
sdo os precos das commodities (milho e soja), representando um custo de mais 80% do preco
final da racdo. Diante disso, o departamento de compras enfatiza que é necessaria a boa gestdo
dos controles produtivos, buscando a eficacia produtiva, a rentabilidade e eficiéncia no controle
dos custos, produzindo racGes em escala com custo menor para atender as demandas e
necessidades do mercado.

No ano de 2012, conforme comentam os entrevistados (GFR, CC e DPC), a fabrica de
racOes fez alguns ajustes voltados a gestdo de custos e resultados. Primeiramente, mudou-se a
estrutura, fez-se ampliacao da fabrica de racGes e ainda mudaram-se 0s processos que reduziram
significativamente o custo da fabricacdo dos produtos. Alterou-se também a estrutura de
apuracdo do custo da fabricacdo dos produtos, pois como o custo de producdo ndo era
departamentalizado diretamente para o determinado produto, sendo apropriado o custo no final
do més (custo fixo, méo de obra, energia elétrica), ndo se tinha o custo exato e atualizado do
produto industrializado.

A estrutura, mensuragéo e apropriacdo dos custos da fabrica estdo adequadas conforme
a metodologia do custeio por absorgdo, assim, conseguiu se utilizar as informacdes geradas pelo
setor da contabilidade com mais precisao e confiabilidade para a tomada de decisdo. Com essas
mudancas, a fabrica alcancgou resultados significativos para a cooperativa, a representatividade
da atividade no faturamento global da cooperativa representou 15,33% (faturamento da fabrica
racoes R$ 47.216.795 e o faturamento global foi de R$ 308.000.000), e do resultado liquido da
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atividade representou 26,85% (resultado liquido fabrica de ragdes R$ 4.010.152 e o resultado
global foi de R$ 14.933.393). Fazendo uma analise de 2011 para 2012, a atividade cresceu 40%

no faturamento da atividade. Os dados apresentados séo referentes ao ano de 2012.

4.4.2 Gestdo de custos na cadeia de valor do leite na visdo dos gestores

A cadeia de valor do leite, na visdo dos gestores (DPC, GSL, GCP, GCM e CC), esta
estruturada como ponto central a propria cooperativa. Entre os fatores que impactam
significativamente a gestdo, destaca-se a concorréncia, que interfere diretamente na venda do
leite dos produtores para a cooperativa. Devido ao mercado nao ter um preco padrao do produto,
a concorréncia acaba por muitas vezes praticando precos abaixo ou acima do mercado,
instigando a manter controles mais efetivos de custos e analises mais apuradas, a fim de
controlar esses conflitos causados com os produtores associados.

Os gestores comentam que a cadeia de valor do leite é dindmica, e que depende de varios
fatores que interferem no resultado da empresa nesse segmento, tais como: custo do frete do
leite entre o produtor e a indUstria, volume de processamento do leite, custos da cadeia de valor,
dentre outros. Para controle dessas premissas, a cooperativa reestruturou, aperfeicoou e
realinhou a mensuracdo dos custos da empresa, implantando um novo sistema de gestdo que
contemple maior amplitude na mensuragdo dos custos e que elenque todos 0s custos da cadeia
de valor desde o produtor de leite até o consumidor final tanto do leite UHT ou leite in-natura.

Na Tabela 3, pode ser visualizado e analisado a Demonstragdo do Resultado do
Exercicio do leite in-natura, referente ao leite que a cooperativa compra do produtor e o revende
a agroindustria B. A DRE do leite UHT (leite longa vida) ¢ referente ao leite que a empresa
adquire do produtor e industrializa na agroinddstria A, que depois é revendido a supermercados
e padarias. Cabe destacar que os dados apurados e apresentados sdo referentes o exercicio de
2012.

Analisando a DRE do leite in-natura, nota-se que o custo da matéria-prima (CMV) é
93,13% do preco de venda do leite. Assim, a margem liquida do resultado do leite ficou em
2,68%. O DPC, GSL, GCP, GCM e CC argumentam que a atividade do leite é desafiadora
porgue a margem € baixa. Realmente, isso se mostra no demonstrativo.

A DRE do Leite UHT (leite longa vida) demonstra que essa atividade tem resultado
liqguido melhor que a do leite in-natura, alcancando a margem de 5,45%. Comparando com o
leite in-natura, que apresentou resultado de 2,83%, demonstra que o leite UHT & mais atrativo

na visdo de resultado liquido. Nota-se que dos custos do leite UHT identificados, a matéria-
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prima corresponde a 55,61% do preco de venda do leite UHT, enquanto que no leite in-natura
corresponde a 93,13%.

Tabela 3 - DRE Leite In-natura e Leite UHT

DRE do Leite In- Resultad0 | Analise | DRE do Leite UHT — | Resultado | Andlise
natura — Venda p/ Leite In- Vertical Venda Leite UHT | Vertical
Agroindustria A natu p/Agroindustria B
Receita/ litro de Leite 0,89610 100,00% | Receita/ litro de Leite 1,62114 100,00%
CMV 0,83319 93,13% (-) Impostos 0,04863 3,00%
Resultado Bruto 0,06291 7,02% | Receita Op. Liquida 1,57251 97,00%
Despesas Operacionais | 0,035844 4,00% (-) CmvV 1,37716 84,95%
Despesas 0,032260 3,60% Matéria prima 0,89997 55,51%
Administrativas
Pessoal 0,017892 2,00% Embalagens 0,30656 18,91%
Servigos 0,003578 0,40% Material Secundéario 0,02327 1,43%
Terceirizados
Agua e energia 0,001789 0,20% Fretes e Carretos 0,01777 1,09%
elétrica
Outras Despesas 0,001789 0,20% 0,12670 7,83%
(Dep; telef. etc.)
Outras Despesas 0,007169 0,80% | Outros Custos 0,00289 0,18%
Despesas Comerciais 0,002688 0,30% | Receita Op. Bruto 0,19535 12,05%
Vendas 0,002688 0,30% | Despesas de Vendas 0,09889 6,10%
Despesas Tributérias 0,000896 0,10% Comissdes s/Vendas 0,02805 1,73%
Outras Receitas 0,003584 0,40% Fretes e carretos 0,08041 4,96%
Resultado Operacional 0,027706 3,09% Outras Despesas (0,00940) -0,59%
I c/ vendas
Resultado ndo 0,000896 0,10% | Resultado (-) 0,09646 5,95%
operacional IRPJ/CSLL
Resultado (-) 0,027962 3,12% | IRPJ/CSLL 0,00811 0,50%
IRPJ/CSLL
IRPJ/CSLL 0,002558 0,30% Resultado 0,08835 5,45%
liquido/litro
Resultado 0,025404 2,83%
liquido/litro

Fonte: Dados da pesquisa

Pode-se identificar, assim, que essa atividade tem mais custos atribuidos a
industrializacdo, tais como a embalagem (18,91%). A mao-de-obra é a terceirizacdo do
processo, de transformar o leite in-natura em leite UHT, operacionalizado pela agroindustria
A, com o custo de 7,83%. O custo do frete do leite, de levar da cooperativa para agroindustria
é de 1,09%. A despesa de vendas é formada pelo frete, com o custo de 4,96% e as comissoes
de vendas, que representam 1,73% do preco de venda do leite.

Os gestores entrevistados argumentam que para a cadeia do leite in-natura e do leite
UHT é necessario boa gestdo de custos em decorréncia da baixa margem, e qualquer falha de
gestdo pode ocasionar prejuizo. Outro ponto analisado € que a Cooperativa ndo consegue

pressionar a agroindustria A para receber um preco melhor. Também ndo consegue pressionar
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0s seus clientes em aumentar o preco em decorréncia da concorréncia das agroindustrias. Ent&o,

cabe a cooperativa fazer uma gestdo focada em estratégias e controles apurados de seus custos,
visando manter o resultado positivo.

4.4.3 Gestdo de custos na cadeia de valor do leite na visao dos fornecedores

Na percepcdo dos fornecedores, pode-se identificar que 0s custos também séo
analisados e necessitam de gestdo para o alcance de melhores resultados. O fornecedor A,

destaca os custos que incidem no resultado da sua atividade de venda de equipamentos de
ordena, conforme apresentado na Tabela 4.

Tabela 4 - DRE de Equipamentos de Leite — Unidade

DRE de Equipamentos de Leite Resultado Andlise Vertical
Receita de Equipamentos de Leite 2.250,00 100,00%
(-) Impostos 67,50 3,00%
Receita Op. Liquida 2.182,50 97,00%
() CMV 1.771,20 78,72%
Mateéria prima 1361,48 60,51%
Fretes 115,78 5,15 %
Mao de obra 237,60 10,56%
Outros Custos 56,25 2,5%
Receita Op. Bruto 411,30 18,28%
Despesas de Vendas 215,33 9,57%
Comissdes s/Vendas 180,00 8,00%
Outras Despesas ¢/ vendas 35,33 1,57%
Resultado (-) IRPJ/CSLL 195,97 8,71%
IRPJ/CSLL 33,75 1,50%
Resultado liquido 162,16 7,21%

Fonte: Dados da pesquisa

A gestdo de custos na cadeia de valor do leite na visdo do fornecedor A, resultou
positivamente num liquido de 7,21%, sendo assim superior ao resultado da atividade da venda
do leite in-natura (2,68%) e venda do leite UHT (5,45%), conforme os dados apurados na
Tabela 3. Nota-se que na atividade do fornecedor analisado, 0s maiores custos estdo
concentrados na matéria-prima (60,51%), na mao de obra (10,56%), nos Fretes (5,15%) e nas
despesas com vendas (8%). A gestdo da empresa e o setor comercial (vendas) do FA relataram
que tendem a direcionar o seu negocio para os produtos que apresentam maior margem liquida,
visto que estes geram melhores resultados financeiros para a empresa.

O gestor da FA pondera que a empresa analisa o gerenciamento do estoque, trabalhando
com estoque minimo. Ele orienta os seus vendedores a trabalharem com vendas programadas,

integrando as entregas dos produtos a revenda. A partir do ajuste da entrega programada, a
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empresa conseguiu diminuir o giro do estoque em 30 dias, ficando assim, o giro de estoque em
55 dias.

Os fornecedores da cooperativa FB, FC, FD, FE e FF ndo disponibilizaram os relatorios
gerenciais, mas cada empresa disponibilizou informacdes, por meio das entrevistas que
permitem interpretar a gestdo de custos que é desenvolvida por cada uma delas.

O fornecedor B argumentou que utilizam a gestéo de custos em toda a cadeia de valor
da empresa, tendo esta como ferramenta de mensuracao e analise de custos. Tanto da atividade
da fabrica de suplementos minerais, como no setor de carnes de aves e suinos, 0s gestores da
empresa utilizam-se do método ABC para apuragdo dos custos, devido a segmentacdo ser
distinta entre si. Porém, para fins fiscais utilizam-se do método custeio por absor¢do. Como
atuam em varios setores e precisam deslocar seus produtos a varias regides do pais, tem-se um
controle apurado dos custos logisticos visando ndo encarecer o produto em virtude do
transporte. Outro ponto destacado como significativo pelo entrevistado, € que a empresa utiliza-
se da mensuracdo dos custos da qualidade, usado para esta andlise, os custos de controle da
producdo, visando a prevencdo de falhas produtivas nos seus segmentos diferenciados (carnes,
leite derivados, minerais, etc.).

O fornecedor C atua no mercado da industria esmagadora de grdo. Na cadeia de valor
da empresa, a apuracdo dos custos € feita pelo método ABC, utilizando o software SAP. A
metodologia é utilizada em todas as areas da empresa, visando ao controle mais efetivo e o
suporte ao processo de decisorio da empresa. Outra ferramenta utilizada pela empresa é a
apuracdo dos custos logisticos para ver a real viabilidade do negdcio tanto para o mercado
nacional e internacional, verificando o custo do deslocamento da mercadoria acabada para o
seu destino final. Para atender o fisco utiliza a ferramenta custeio por absor¢éo, porém, a grande
énfase é dada as ferramentas estratégicas, que sdo usadas para direcionar a gestdo da companbhia.

O fornecedor D argumenta que “a cadeia de valor que estamos inseridos esta em
constante evolucdo e inovacgéo, lancando novos produtos constantemente, para isso necessita
de controles de gestdo que auxiliam no crescimento ¢ controle”. Para tal o entrevistado aponta
que a empresa utiliza o orcamento para todas as areas da empresa e para apuracdo de custos
para fins gerenciais utiliza o custeio variavel, e para fins fiscais segue o que a legislagéo exige,
utilizando o método custeio por absor¢do. Com isso, nota-se que na gestdo feita pelos
fornecedores as ferramentas estratégicas séo utilizadas com relevancia.

O fornecedor E comentou que “a cadeia de valor da companhia utiliza-se de varias
ferramentas de gestdo para estar atendendo sua real necessidade. Para mensurar os custos da

empresa, utiliza a metodologia do método ABM e também a metodologia para mensurar 0s



77

custos logisticos para atender ao mercado de vendas e do orcamento para controle dos gastos
de cada &rea da empresa”. Porém, para fins fiscais, utiliza o custeio por absorcao.

O Fornecedor F comentou que na “cadeia de valor da empresa que atua no mercado de
adubos, a companhia utiliza principalmente como sendo ferramenta de gestdo o uso dos custos
logisticos que interferem no seu resultado. O custo logistico representa 30% do custo da sua
matéria prima, em decorréncia que 90% dos produtos sdo importados de Varios paises tais como
a Russia, Finlandia, Canada, Alemanha ¢ entre outros”. A mensuracao dos custos da cadeia é
feita pelo método do custeio variavel e para fins fiscais a empresa utiliza 0 método custeio por
absorcéo. O entrevistado comenta ainda que para acompanhar esse mercado que depende muito
de outros fatores, como a oscilacdo do dolar, especulacdo do mercado pela oferta e demanda da
matéria-prima, dos custos logisticos, cabe aos gestores utilizarem de ferramentas de auxilio para
manterem os interesses da companhia e competitiva com o mercado.

Contudo, percebe-se com as entrevistas coletadas e pelos relatos dos respondentes, que
os fornecedores utilizam-se de estratégias para a gestdo de seus custos, tendo uma analise mais

apurada, sempre focando em melhores resultados.

4.4.4 Gestao de custos na cadeia de valor do leite na visdo do associado

A gestdo de custos na cadeia de valor do leite na visdo dos produtores associados, faz-
se necessario, pois tende a melhorar os resultados da atividade. A Tabela 5 apresenta um
comparativo dos dados fornecidos pelos maiores produtores entrevistados com a Epagri, que
fornece a média estadual da atividade leiteira. Na sequéncia, apresenta-se a Tabela 6,
descrevendo os custos envolvidos a producéo da atividade leiteira dos trés menores produtores
associados entrevistados.

Nas Tabelas 5 e 6, pode-se identificar que existem diferencas de producédo, custos e
resultados a cada produtor, visto que os produtores tém realidades, estruturas e controles
distintos. O produtor PA1 controla os custos variaveis que interferem na atividade do leite,
relacionando produtividade por animal e uso de ragéo (ragdo balanceada). O produtor PA2 ndo
controla os custos como o PAL, ainda esta em ajustes de producéo e rentabilidade. O produtor
PA3 tem um custo muito alto de racéo, ainda precisa adequar a producao e 0s custos variaveis
para a atividade ser mais rentavel. O produtor PA4 precisa controlar mais seus custos e
aumentar a producdo em decorréncia de custo alto da mé&o de obra. O produtor PA5 precisa

aumentar sua producao para diluir mais os custos variaveis e de mao de obra.
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Tabela 5- Comparativo do Custo de Producéo do leite do produtor associado e Epagri

DRE do Leite Resultado Analise Resultado do Analise Dados da Analise

do produtor 1 Vertical do produtor 2 Vertical Epagri Vertical
(1300 litros/dia) (450 litros/dia) (200 litros dia)

Receita por litro 0,8670 100,00% 0,8450 100,00% 0,8210 100,00%

de Leite

Custo 0,3933 45,24% 0,4191 49,60% 0,3521 42,89%

Variavel/litro

Custo Racéo 0,2467 28,45% 0,2650 31,26% 0,2336 28,45%

Sanidade 0,0260 3,00% 0,0320 3,87% 0,0235 2,87%

Custo da 0,0461 5,32% 0,0401 4,74% 0,0354 4,32%

Silagem/feno

Desp. manutencéo 0,0277 3,20% 0,0310 3,67% - 0%

equipamentos

Desp. material de 0,0468 5,40% 0,0510 6,03% 0,0591 7,20%

limpeza

Custo fixo/litro 0,2626 29,24% 0,2425 28,70% 0,2113 25,02%

Depreciagdo 0,1052 12,13% 0,0855 10,12% 0,0981 11,95%

Mé&o de obra 0,1365 15,74% 0,1370 16,21% 0,0882 10,74%

Outros custos 0,0210 2,42% 0,020 2,37% 0,025 2,33%

Custo total (CV 0,6559 75,65% 0,6616 78,30% 0,5634 68,62%

+CF)/litro

Resultado 0,2111 24,35% 0,1834 21,70% 0,2576 31,38%

liquido/litro

Producéo diaria 1300 litros - 400 litros - 404 litros -

Producdo Anual 468.000 litros - 144.000 - 145.440 -

Resultado 98.794,80 - 26.409,60 - 37.465,34 -

Resultado/ha 3.799,80 - 2.604,09 - 2.997,23 -

Resultado Mensal 8.232,90 - 2.200,80 - 3.122,11 -

Fonte: Dados da Pesquisa

No célculo da depreciacdo elaborada na tabela 5 e 6, engloba a depreciacdo das
instalagBes, maquinas, equipamentos e dos animais em producdo (animais em formacao serdo
depreciados somente depois que estiverem em producéo do leite). No céalculo da mao de obra,
engloba tanto a méao de obra contratada como familiar.

No PA1, a ragdo representa 28,45% do custo total da atividade e os custos variaveis
representam 45,24 %. O PA2 tem custo maior na racdo 31,26% porque a produtividade é baixa
e ndo ha pasto suficiente. Entdo, precisa suplementar mais com racao, sendo que o total dos
custos variaveis representa 49,60%. Conforme dados da Epagri, 0s custos variaveis representam
42,89%. No PA3, aracéo representa 37,74% do custo total da atividade; a silagem representa
14,92%; porem, o total dos custos variaveis representam 64,40%, apresentando o maior indice
entre os produtores analisados. Cabe destacar que esse indice vem em decorréncia da baixa
produtividade e das deficiéncias na producdo de pasto, que fizeram com que o produtor

investisse mais em ragéo e silagem aos animais, consequentemente aumentando o custo.
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DRE do Leite Resultado Analise Resultado do Analise Resultado do | Andlise

do produtor 3 Vertical do produtor 4 Vertical produtor 5 Vertical
(200 litros/dia) (150 litros dia) (650 litros dia)

Receita por litro de 0,795 100,00% 0,778 100,00% 0,850 100,00%

Leite

Custo 0,512 64,40% 0,360 46,27% 0,4210 49,53%

Variavel/litro

Custo Racéo 0,300 37,74% 0,194 24, 98% 0,215 25,29%

Sanidade 0,056 7,06% 0,019 2,40% 0,034 4,00%

Custo da 0,118 14,92% 0,116 14,79% 0,128 15,06%

Silagem/feno

Desp. manutencéo 0,015 1,89% 0,010 1,28% 0,014 1,64%

equipamentos

Desp. material de 0,023 2,94% 0,021 2,70% 0,030 3,53%

limpeza

Custo fixo/litro 0,1860 23,40% 0,282 36,25% 0,2930 34,47%

Depreciacao 0,116 14,65% 0,110 11,63% 0,120 14,12%

Mé&o de obra 0,050 15,74% 0,150 15,42% 0,145 17,06%

Outros custos 0,020 3,13% 0,022 2,57% 0,028 3,29%

Custo total (CV 0,6980 87,80% 0,6420 82,52% 0,7140 84,00%

+CF) /litro

Resultado 0,0970 12,20% 0,1360 17,48% 0,1360 16,00%

liquido/litro

Producéo diaria 200 litros - 150 litros - 650 litros -

Producdo Anual 72.000 litros - 54.039 litros - 234.000 leite -

leite leite

Resultado R$ 6.984,00 - R$ 7.349,04 - R$ 31.824,00 -

Resultado/ha R$ 698,40 - R$ 816,56 - R$ 1.326,00 -

Resultado Mensal R$ 582,00 - R$ 612,42 - R$ 2.652,00 -

Fonte: Dados da Pesquisa

O PA4 relata que tem custo com a ragdo 24,98% do total, e a silagem representa 14,79%,
sendo o total dos custos varidveis 46,27%. Em consequéncia, tem baixa produtividade de leite,
refletindo em rentabilidade menor. Para o produtor PA5, 0s custos variaveis representam
49,83% do total faturado, sendo os demais custos compostos pelo da racdo representando
25,29% e a silagem representando 15,06%. Com isso, nota-se que seria necessario aumentar a
produtividade das vacas para diluir os custos da ragdo e silagem e consequentemente alcangar
melhores resultados.

O percentual de custo destinado a méo-de-obra chamou a atencdo quando analisado
comparativamente os produtores. Percebeu-se que o0 PA1 tem custo de mao de obra em 15,74%,
do total do custo fixo de 29,24%. J& no PA2 esse custo representa 16,21% do custo fixo total
(28,70%). Ambos tém 0 mesmo contexto, a mao de obra é contratada e o custo alto. Isso ocorre
devido a jornada de trabalho se estender mais do que as oito horas diérias, tendo aos finais de
semana horas extras. Porem, o PA2, alem do custo alto da mao de obra tem baixa producéo de

leite.
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A méo de obra, no caso do PA3, representa 15,74% do custo fixo total de 23,40% da
atividade. No contexto do PA4, representa 15,42% do custo fixo (36,25%), e para 0 PA5 o
percentual é superior, representando 17,06% do custo fixo total (34,47%). Os dois produtores
(PA3, PA4) utilizam-se da méo de obra familiar, porém devido a jornada de trabalho se estende
mais do que as oito horas diarias e, nos finais de semana, o valor acaba por impactar da mesma
forma que se fosse terceirizada.

Cabe destacar que as despesas de material de limpeza sdo produtos para se adequar as
normas de higiene exigidas pela empresa que recolhe o leite. Para o produtor associado 1, esses
gastos representam 5,40% da receita obtida na atividade leiteira e o produtor PA2 6,03%,
enquanto os dados da Epagri apontam que a média estd em 7,20%. Para o produtor PA3 esta
despesa representa 2,94%, no PA4 representa 2,70% e para o PA5 representa 3,53%, Se
comparar com os produtores PA3, PA4 e PA5 investem menos nesse quesito do que os PAl e
PA2, porém todos investem menos que a média apontada pela Epagri.

A depreciagéo da estrutura e dos animais representa no PA1, 12,13% da receita de venda
do leite e no PA2, 10,12 %, enquanto que, para a Epagri a média fica em 11,95%, sendo, entéo,
aproximados os percentuais dos trés contextos analisados. Em se tratando da lucratividade do
negdcio, o PA1 obteve em torno de 24,35% no ano de 2012, sendo para 0o PA2 esse indice
inferior, alcangando 21,70%. A Epagri aponta 31,38% de rentabilidade no ano. Com isso, nota-
se que nenhum produtor associado analisado conseguiu a lucratividade média, todos ficando
abaixo, como também foi o caso do PA3 (12,20%) do PA4 (17,48%) e do PA5 (16%).

Com base nesses dados, identifica-se que a atividade leiteira é lucratividade e atrativa,
mas que a mesma depende de muitos fatores, tais como produtividade dos animais, pastagem,
milho (silagem), clima que interfere na disponibilidade do pasto, mercado que influencia os
precos dos insumos (racdo) e preco de venda do leite. Outro fator que depende do produtor é a
gestdo dos custos e produtividade. O PA1 argumenta que “se ndo fazer o controle adequando,
a producdo de leite com os custos e producdo (racédo, silagem, médo de obra e outros) ndo trara
uma lucratividade t&o significativa, analisando a lucratividade com outra atividade do
agronegocio a atividade do leite é mais rentavel que outras culturas”.

A producéo, por exemplo, do PAL foi de 468 mil litros/ano (1300 litros dia x 30 dias do
més x 12 meses do ano = 468 mil litros) utilizando 26 hectares de terra em 2012, resultando
uma produtividade media/ha de 18 mil litros. A lucratividade da atividade demonstrou que o
resultado liquido foi de R$ 3.799,80/hectare. Essa lucratividade se difere dos demais
produtores. O produtor associado 2 (PA2) teve um resultado por hectare de R$ 2.604,09; o
produtor 3 (PA3) teve resultado de R$ 698,40 por hectare; o produtor 4 (PA4) e o produtor 5
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(PA5) obtiveram lucratividade de R$ 1.326,00 por hectare. Essa diferenca decorre devido a
baixa produtividade e aos custos envoltos, necessitando, assim, uma gestdo que analise 0s
custos e despesas da atividade, visando melhores resultados, que conforme alcancado pelo
produtor associado 1, sdo possiveis também de ser alcancados pelos demais.

Os entrevistados (PAl, PA2, PA3, PA4 e PA5) enfatizam que as propriedades
dependem muito da atividade do leite, tanto pela lucratividade da atividade ser superior a outras
do agronegdcio assim como, por esta disponibilizar ganhos mensalmente para o produtor rural.
Com isso, percebe-se que a atividade do leite tem uma importancia significativa no contexto
econdmico e financeiro das propriedades pesquisadas, se caracterizando como uma importante
fonte geradora de renda para o produtor rural.

Assim, nota-se que 0s associados fazem o controle e a gestao de seus custos, porém nédo
se utilizam de estratégias como sdo utilizadas pelos fornecedores ao gerencias 0s custos

envoltos a producéo e comercializacao.

4.4.5 Gestdo de custos na cadeia de valor do leite na visao dos clientes

A gestdo de custos também se faz necessaria, segundo os clientes pesquisados. Neste
caso, trata-se dos quatro supermercados que comercializam os produtos da cadeia de valor do
leite, ligada a cooperativa Auriverde. No contexto da cadeia de valor, 0s supermercados sdo
clientes e intermediadores até o consumidor final.

Os gestores dos supermercados apontam que assim como na cooperativa, e em outros
elos da cadeia, eles também tém custos e estes interferem no resultado almejado. Os custos
listados pelos entrevistados sdo 0s de aquisicdo da matéria-prima, despesas operacionais (gastos
com pessoal, gastos com agua e energia, servicos terceiros e entre outros). Os custos séo
caracterizados como os fatores que mais impactam no resultado da atividade e, para isso,
precisam ser analisados e controlados a fim melhores resultados na cadeia.

Os gestores dos supermercados (1,2, 3 e 4), destacam que as despesas operacionais tais
como a despesa com pessoal, sdo vistos necessarios, desde que se tenha uma proporcdo de
vendas relevante a relacdo funcionario. Nesse quesito, o GS reforca que para ser viavel cada
funcionario precisa vender mais que R$ 40.000,00 ao més nesse segmento, para cobrir os
encargos trabalhistas e ter o minimo de lucratividade nesse nicho de mercado dos lacteos no
contexto dos supermercados.

As compras também foram apontadas como fatores que impactam no resultado. Para os

clientes, necessita-se otimizar a compra da mercadoria com mercado, direcionando compras
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diretas das agroinddstrias produtoras dos produtos derivados de leite. O gestor também
necessita observar os demais custos que envolvem as vendas dos produtos derivados do leite
para manter a rentabilidade da atividade.

Dentro desse contexto, segue o Tabela 7 com informacdes referentes a atividade do leite

no supermercado da cooperativa (Cliente 1)

Tabela 7 - DRE do cliente da Cooperativa — Supermercado 1

DRE do Supermercado Resultado do Mercado Analise Vertical
Receita/ litro de Leite 961.384,93 108,34%
Deduc6es de Vendas (80.160,92) -8,34%
Receita operacional liquida 801.224,01 100 %
CMV (680.700,23) -77,25%
Resultado Bruto 200.503,78 22,75%
Despesas Operacionais (133.680,62) -16,68%
Despesas Administrativas (113.976,13) -14,23%
Pessoal (70.626,56) -8,81%
Servigos Terceirizados (955,74) -0,12%
Agua e energia elétrica (14576,14) -1,82%
Outras Despesas (Dep; telef. etc.) (19.009,36) -2,37T%
Outras Despesas (8.808,03) -1,10%
Despesas Comerciais (18.658,65) -2,33%
Fretes (5.898,75) -0,74%
Vendas (12.759,90) 1,59%
Despesas Tributarias (1.045,85) 0,13%
Outras Receitas 4.449,27 0,56%
Resultado Operacional 71.272,43 8,90%
IRPJJCSL.. | e e
Resultado liquido 71.272,43 8,90%

Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisarem a gestdo dos custos da cadeia de valor do leite no supermercado da
cooperativa os gestores CC e GS argumentam que 0S custos se concentram nos impostos sobre
vendas representando 8,34% das receitas de vendas, despesas comerciais (Vendas) (2,33%), a
mé&o de obra, que representa 8,81%, da qual o que mais impacta séo as horas extras devido ao
horéario ser mais estendido que o normal. O método de mensuracdo dos custos para fins fiscais
é feito pelo método de custeio por absor¢do. Quanto a questdo gerencial, esta sendo trabalhado
o custeio variavel. Sobre a gestdo dos custos, 0 GS afirma que esta focando vendas direcionadas
para diluir os custos e agregar vendas para 0s produtos com maior margem de contribuicao.
Dentro desse contexto, entram os produtos derivados do leite.

O supermercado apresenta uma margem bruta dos derivados do leite de 30,33%

representando 9,55% de todo o faturamento. Perde somente para o setor de carnes, que
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representou 16,98 % do faturamento total do supermercado no periodo analisado. Dessa forma,
o setor de derivados do leite € relevante na questdo do faturamento do supermercado. Segue a
Tabela 8 com os comparativos das margens e participacdo no contexto geral das vendas do

supermercado.

Tabela 8 - Faturamento dos Derivados do leite

Produto Margem % Preco de Preco de Resultado da
Bruta Faturamento Aquisicéo Venda compraea
Geral produto produto venda
Derivados de leite 30,33% 955% | @ -eee- | e | e
Leite UHT 19,45% 3,98% R$ 1,62 R$ 2,01 R$ 0,39
logurte 28,14% 1,65% R$ 2,48 R$ 3,45 R$ 0,97
Queijo 29,04% 1,08% R$ 5,66 R$ 7,98 R$ 2,32
Creme de leite 24,91% 0,84% R$ 1,49 R$ 1,99 R$ 0,50
Bebida lactea 40,73% 0,77% R$ 2,36 R$ 3,99 R$ 1,62
Leite Condensado 25,29 % 0,68% R$ 2,16 R$ 2,89 R$ 0,73
Requeijdo 29,76% 0,20% R$ 1,75 R$ 2,49 R$ 0,74
Leite em po 28,06% 0,19% R$ 7,88 R$ 10,95 R$ 3,07
Doce de leite 47,26% 0,16% R$ 1,47 R$ 2,79 R$ 1,32

Fonte: Dados da pesquisa

A partir da Tabela 8, pode-se identificar que o leite UHT tem a menor margem e o0 menor
resultado bruto. O produto que tem maior agregacdo € a bebida lactea, que apresenta maior
margem bruta e resultado bruto dentre os derivados de leite. Dentro das vendas dos lacteos,
identifica-se que as vendas de leite UHT representa 41,67% do faturamento desse setor e o
restante 58,33% sdo as vendas dos demais produtos derivados do leite.

Contudo, percebe-se que o supermercado direciona suas atividades para ter melhores
ganhos nas compras. Em consequéncia, podera manter as margens com precos competitivos
aos seus clientes, visto que o agente que mais influencia a cadeia do leite do supermercado €
fator preco de compra e preco de venda, que impactam diretamente nas vendas para o
consumidor final.

Os gestores dos supermercados dos clientes 2, 3 e 4 ndo disponibilizaram os dados da
cadeia de valor do leite por meio dos documentos. Os gestores dos supermercados dos clientes
2, 3 e 4 argumentam que suas vendas estdo também estruturadas com foco no leite UHT
representando mais de 40,5% da receita de vendas nesse segmento e os derivados do leite
representam 59,50% do faturamento das vendas nessa atividade. Verificou-se também que o
cliente analisa a qualidade do produto, preco competitivo e credibilidade que a marca repassa
para o consumidor final. Sendo hoje um fator muito importante, a credibilidade do produto que
estd sendo vendido e o preco de venda que influencia os clientes a adquirirem mais 0s itens

derivados de leite.
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O GS e CC argumentam que utilizam o custeio por absorc¢do para fins fiscais e custeio
variavel para fins gerencial, analisando a gestdo da venda dos produtos derivados do leite. Os
clientes 2, 3 e 4 usam somente 0 custeio por absorcdo para analisar a gestdo das vendas dos

produtos derivados de leite.

4.5 ANALISE DOS PRESSUPOSTOS DA PESQUISA

Diante da anélise realizada e observando os objetivos e 0s pressupostos delineados para
o estudo, foi possivel identificar que na cadeia de valor do leite, os elos se utilizam da gestdo
de custos e artefatos da gestdo estratégica de custos para analisar a cadeia que esta inserida. 1sso
abrange tanto o produtor rural, o fornecedor, a cooperativa e clientes (supermercado) que atuam
em duas frentes na cadeia de valor do leite in-natura e do leite UHT (longa vida). Visto sob a
Otica dos agentes, cada um tem suas prdprias particulares, na gestdo dos custos e nas acoes
pela busca de resultados. Com isso, pode-se inferir que a gestdo de custos e os artefatos da
gestdo estratégica de custos (ABC, ABM, custos logisticos e custo da qualidade) sao
ferramentas que auxiliam a gestdo da cadeia de valor do leite vista sob dos vérios elos da cadeia.

Dentro do contexto das organizagdes analisadas, identificou-se que a cadeia de valor do
leite é vista sob diferentes aspectos pelos agentes. O produtor tem uma percepcao sobre a sua
cadeia de valor, com a preocupacdo com a produtividade dos animais, o clima, os custos da
producdo, precos recebidos pela agroindustria e a gestdo da atividade.

Essa percepcdo difere da viséo dos fornecedores, tanto que cada fornecedor tem uma
visdo e gestdo distinta entre os mesmos. O fornecedor (FA) tem o foco em vendas de valor
agregado e no gerenciamento do estoque a fim de diminuir o ciclo financeiro da atividade. Os
fornecedores B, C, E, F utilizam-se de diversos artefatos da gestdo estratégica de custos, como
sendo ferramentas que auxiliam a gestao das empresas, tais como: ABC, ABM, custos logisticos
e custos da qualidade. Sendo os mesmos artefatos da GEC utilizados pelas empresas
pesquisadas (fornecedores), ndo sdo unanimes entre as empresas, 0 que se compreende que
pode ser influenciada pelo tamanho da empresa e faturamento. Os artefatos utilizados pelas
companhias FB e FC é a ferramenta ABC, utilizada para apurar os custos. Outro artefato da
gestdo estratégica de custos, utilizado pela empresa FE € a ferramenta ABM, também usada
apurar os custos das atividades da empresa.

Os custos logisticos sdo utilizados pelas empresas FB, FC, FE e FF. O custo da qualidade
é usado pela empresa FB. O fornecedor D néo utiliza artefatos da gestdo estratégica de custos,

utilizando-se somente do custeio varidvel e do orcamento como ferramentas de gestdo. O
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fornecedor F também se utiliza do custeio variavel como ferramenta de gestdo de custos da
companhia. Assim, nota-se que como Cinquini e Tenucci (2006) e Souza e Heinen (2012) cada
companhia analisa seus custos de forma diferenciada.

A cooperativa busca, por meio do recebimento do leite do produtor, ter alternativas para
manter a atividade, direcionando uma parte da producéo diretamente para agroindustria e outra
parte para o processo de industrializacdo, assim, retornando para a cooperativa revender para
supermercados e padarias.

Na cadeia do valor dos clientes, neste estudo representado pelos supermercados, a
mesma difere dos demais agentes, mesmo porque é o elo que interliga a producdo ao
consumidor final. Nesse ambiente, a gestdo de custos é realizada, porém sem a utilizacdo de
artefatos da gestdo estratégica de custos como é usada pelos fornecedores da cadeia do leite.
No supermercado da cooperativa (C1), é usada a ferramenta custeio variavel para apurar 0s
custos, sendo que os clientes 2, 3 e 4 utilizam o custeio por absorcdo para mensurar e fazer a
gestdo de seus custos. Nao cabe investigar se 0 método é o ideal, somente identifica-lo.

Considerando toda a cadeia e também seus custos, assim como sua gestdo de custos,
observou-se que estes tém divergéncia de rentabilidade. A Tabela 9 apresenta se forma

resumida o faturamento por agente que disponibilizaram informagdes.

Tabela 9 - Faturamento dos agentes da cadeia do leite

Dados Produtor Associado 1 Cooperativa Supermercado
R$ % R$ % R$ %

Leite UHT

Custo de Producdo da etapa R$0,8670 | 53,52% | R$ 1,62 80,6%

anterior

Custo de Producdo da etapa R$ 0,658 75,65% R$ 0,658 | 40,62% | R$0,21 10,45%

Lucro da Etapa R$0,212 | 24,35% R$0,095 | 586% | R$0,18 8,96%

Prego de Venda da etapa R$ 0,867 100% R$ 1,62 100% | R$2,01 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa

O produtor, como elo da cadeia de valor do leite, alcangcou um percentual de lucro no
valor de 24,35% no ano de 2012. A analise na tabela 9 pautou-se somente no maior produtor,
devido a este ter disponibilizado documentos que permitissem a analise mais abrangente. Nota-
se que no contexto da Cooperativa, a margem alcancada na cadeia de valor do leite, devido a
venda do leite UHT foi de 5,86%. Em se tratando da margem da venda do leite in-natura e

derivados, o supermercado alcancou 8,96% de resultado. No entanto, assim como comentado
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pelos entrevistados a pesquisa também demonstra que os percentuais de rentabilidade s&o
baixos, 0 que demanda muito controle para que ndo se tenha prejuizos.

Assim como no estudo de Hofer et al. (2010) a pesquisa demonstrou que os resultados
econdmicos dos elos da cadeia do leite apresentam discrepancia de percentual de lucratividade.
Com isso, infere-se que o primeiro pressuposto da pesquisa de pesquisa foi aceito.

Cabe destacar que os resultados desta pesquisa também divergem do achado da pesquisa
do Hofer et al. (2010), quanto ao percentual de rentabilidade que cada agente apresentou. Neste
estudo, o produtor foi o que apresentou maior margem de lucratividade, sendo que no estudo
dos autores base, 0 maior percentual ficou a indUstria. Essa discrepancia de resultados podem
ter ocorrido devido as amostras utilizadas.

Observou-se que na cadeia de valor do leite had influéncia de diversos agentes
econbmicos, tais como: gestores, associados, fornecedores e clientes (supermercados). Todos
tém interesses distintos, conforme também identificado por Bertolin et al. (2008), Bialoskorski
Neto e Barroso e Rezende (2012). No estudo, identificou-se que o produtor tem interesse que
diverge da Cooperativa, 0 produtor quer receber preco maior que o mercado paga e a
Cooperativa paga conforme o mercado remunera a empresa. 1sso gera conflito de interesses.

Considerando que a Cooperativa segue a politica interna que € manter o preco padrao a
todos os produtores (associados), so diferenciando em quantidade e qualidade, o produtor quer
obter preco melhor. Essa divergéncia de interesses quanto ao preco, fez com que a organizagéo
perdesse varios produtores ao longo tempo. Porém, perdeu-se quantidade de produtores que
analisam somente “pre¢o”, e ndo em quantidade de leite, visto que a empresa investiu em escala
de producéo e assisténcia técnica para superar essa “falta” e aumentando muito a escala nos
ultimos anos a quantidade de leite recebida.

Outro ponto identificado na pesquisa € que existe conflito de interesses entre o
consumidor final e os supermercados. Nesse aspecto o consumidor analisa o prego de compra,
se estiver mais alto que a concorréncia, 0 consumidor troca de mercado e perde-se a venda. A
partir dessa pressdo do mercado a Cooperativa pressiona os fornecedores para manter uma
margem para que ambos saiam satisfeitos. Verificou-se que a Cooperativa ndo faz somente
pressdo ao fornecedor nas compras, mas também, a gestdo dos custos a fim de manté-los dentro
das margens de resultado estabelecidas.

Dentro da andlise dos agentes, a Cooperativa mais especificamente a Fabrica de ragdes
e o fornecedor A (FA), apresentam também conflitos de interesse, visto que o produtor rural
sempre buscou ter preco mais favoravel. Em decorréncia disso, a fabrica de ragdes ajustou 0s

precos e 0 processo de producdo das racOes, para manter a qualidade e os precos mais
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competitivos nas vendas de ragdes. O FA tem uma resisténcia ainda no uso da tecnologia pelo
produtor para auxiliar a gestdo da producdo. A empresa estd focada muito nessa difusdo de
tecnologia, porque para ela, os maiores ganhos e oportunidades de crescimento estdo nessa
linha. Visto isso, a Cooperativa se adapta conforme a necessidade do mercado consumidor na
abordagem do produtor e do fornecedor.

No contexto, os demais fornecedores também tém conflitos de interesse. O produtor que
adquire insumos do fornecedor B, sempre reluta em usar um produto menos elaborado. Os
fornecedores FC, FD, FE e FF tem a mesma caracteristica que precisam sempre estar ajustados
com precos para atender o mercado comprador para nao perderem vendas.

Com isso, verifica-se que os achados da pesquisa convergem com Bialoskorski Neto,
Barroso e Resende (2012), que enfatizam que nas cooperativas também ocorre assimetria de
informacao, ocasionando o conflito de interesse. Mesmo sendo o produtor associado, o0 dono da
empresa, como Sse caracteriza nas organizacfes cooperativas, observou-se a existéncia de
conflito de interesses no contexto. Esse conflito de interesses também acontece com 0s
fornecedores e entre os demais elos da cadeia de valor.

Essa assimetria de informacao entre os agentes influencia ganhos diferenciados entre os
elos da cadeia de valor do leite, como verificado no decorrer do estudo, mais especificamente
na Tabela 9. Assim, aceita-se 0 pressuposto 2, inferindo-se que na cadeia de valor do leite, a
assimetria de informacdo entre os agentes é um dos fatores que influencia ganhos diferenciados
entre ambos 0s agentes.

Verificou-se também que, assim como Sornberger (2010) e Rieple e Singh (2010), na
cadeia de valor do leite o processo de gestdo de custos auxilia na gestdo estratégica da
organizacao, tanto no gerenciamento da atividade, como também na verificacdo dos elos de que
interligam a cadeia como um todo, permitindo um melhor controle em prol dos melhores

resultados de lucratividade.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo sdo apresentadas as conclus@es do estudo e também as recomendacbes

para futuras pesquisas sobre o tema investigado.

5.1 CONCLUSOES

O estudo teve por objetivo identificar como a gestdo de custos € influencia pela cadeia
de valor do leite visto sob a Gtica dos gestores, fornecedores, associados e clientes de uma
cooperativa localizada do Oeste de Santa Catarina. Especificamente, buscou-se identificar a
cadeia de valor da atividade leiteira na cooperativa, descrevendo o fato de que 0s custos sdo
atribuidos a cadeia de valor do leite na organizacdo e analisando como os diversos agentes
econdmicos (gestores, fornecedores, associados e clientes) influenciam na gestdo dos custos e
dos resultados na cadeia de valor da atividade leiteira da cooperativa pesquisada.

Para o estudo, desenvolveu-se uma pesquisa descritiva, com abordagem qualitativa, por
meio de entrevistas com os diretores, gestores e produtores de leite da cooperativa, objeto de
estudo. Optou-se por este objeto de estudo, devido a acessibilidade e principalmente pelo fato
da cooperativa estar inserida na cadeia de valor do leite, que é o foco da pesquisa. Foram
coletadas vinte e trés entrevistas, com duracdo de aproximadamente trinta minutos cada
entrevistado, sendo todas estas coletadas na sede da cooperativa no periodo de fevereiro, marco
e abril de 2013.

Em relacdo ao primeiro objetivo da pesquisa, voltado a identificar a cadeia de valor da
atividade leiteira da cooperativa, verificou-se que cada elo da cadeia tem um diferencial de
relacionamento com os agentes da cadeia de valor, resultando na interligagdo com todos os elos,
formando uma Unica cadeia que inicia com o produtor, passa pela cooperativa, agroindustria e
clientes (supermercado) até o consumidor final. Cabe destacar que, dentro de cada elo, ha
agentes diferenciados uns dos outros no sentido de que cada empresa tem uma relacao diferente
de empresas que interliga sua cadeia de valor. Também foi evidenciado pelos respondentes, que
cada elo tem suas particularidades, sendo necessarias acdes para a mensuracdo e a gestao
adequada dos custos.

Quanto ao segundo objetivo da pesquisa, que esta pautado em descrever como 0s custos
sdo atribuidos a cadeia de valor do leite na organizacao, identificou-se que cada elo da cadeia
faz a apuracdo dos custos de maneira diferenciada. O produtor de leite relaciona a produgéo
com 0s custos variaveis da producdo, fazendo a relacdo de producdo com o uso dos insumos.

Este utiliza essa observacdo principalmente com o custo da ragcdo que tem maior relagcdo no
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custo direto da atividade. A fabrica de ra¢des analisou toda a cadeia, pontuando a apropriagéo,
mensuracdo e gestdo dos custos envolvidos aos produtos utilizados na fabricacéo da ragéo, a
fim de melhor qualidade e preco. O fornecedor FA identificou que os custos estdo atrelados as
vendas e busca agregar mais vendas aos produtos que tem maior margem de resultado. O
fornecedor FB busca atender o mercado com preco e produtos competitivos para ndo perder
mercado. O fornecedor FC, FD, FE e FF buscam acompanhar o mercado e competir com as
multinacionais, ajustando os custos dos produtos e mantendo a qualidade deles.

A cooperativa faz a gestdo de custos que agregam a atividade do leite in-natura e leite
UHT por causa da baixa margem de resultado e por ndo ter forcas contra o mercado comprador
(agroinddstrias) que imp&e o preco. Dentro do contexto do supermercado, 0 mesmo esta mais
direcionado em aumentar as vendas e controlar os seus custos, que estdo atribuidos nas vendas.
Estdo pressionando os seus fornecedores para disponibilizarem os produtos a precos
compativeis ao mercado consumidor.

Em relacdo ao terceiro objetivo da pesquisa, que estd pautado em analisar como 0s
diversos agentes econdmicos (gestores, associados e fornecedores e clientes) influenciam na
geracdo dos custos e resultados na cadeia de valor da atividade leiteira da cooperativa,
verificou-se que cada agente tem uma relacdo diferenciada. O produtor rural quer receber o
melhor preco possivel, enquanto a cooperativa paga o preco de mercado conforme estipulado
nas diretrizes, resguardando uma margem para o resultado. Os gestores analisam como podem
fazer isso de forma que todos estejam satisfeitos com o resultado do leite.

Contudo, pode-se concluir que a gestdo de custos € influenciada pela cadeia de valor
visto sob a Otica dos gestores, fornecedores, associados e clientes (supermercados) de uma
cooperativa localizada na regido Oeste de Santa Catarina. Notou-se que a concorréncia do
mercado e alinhamento de interesses busca cada vez mais resultados satisfatérios tanto pelo

produtor rural, quanto a cooperativa, ao fornecedor e ao cliente.

5.2 RECOMENDAGCOES

Os resultados dessa pesquisa despertam interesse para novos estudos sobre a gestéo de
custo e cadeia de valor, principalmente no contexto de cooperativas que se caracteriza como

um campo carente de pesquisas académicas. Assim, recomenda-se:
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a) Ampliar nmero de produtores entrevistados que negocia o leite com a cooperativa,
assim como dos agentes envolvidos nos elos;

b) Desenvolver a pesquisa em outro objeto de estudo brasileiro ou outro segmento do
agronegocio brasileiro, a fim de comparar os achados e ampliar os estudos quanto a

tematica.
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APENDICE A - Entrevista para o gestor

SECAO | - CARACTERIZACAO DOS GESTORES

01) Qual é cargo e a fungdo que vocé ocupa na cooperativa/empresa?

02) A quanto tempo vocé esta na cooperativa e no cargo?

03) Qual a area € a sua formacdo académica? Em que nivel (técnico, graduado, especialista,
mestre, doutor)?

SECAO 11 —CADEIA DE VALORDO LEITE

4) De que forma esté estruturado a cadeia de valor do leite que vocé esta inserido? Quais sdo
os elos internos e externos da cadeia? Dentro dos elos quais sdo que tem uma maior relacao
com a cadeia?

SECAOQO 111 - CUSTOS NA CADEIA DE VALOR DO LEITE

05) Quiais sdo os fatores de custos que influenciam a cadeia de valor da atividade? Os custos
interferem na relacdo direta ao preco final do produto?

06) Quais os métodos utilizados para mensurar 0s custos da cadeia de valor (custeio por
absorcéo, custeio direto, custeio variavel, ABC, ABM, custo meta, custo alvo, etc.? Porque
desse método?

07) Quiais os fatores apds a apuracao dos custos da cadeia de valor que influenciam a tomada
de deciséo e gestdo na empresa? Sao fatores ou agentes que influenciam a tomada de deciséo?
08) Quiais sdo as estratégias de custos que empresa utiliza? Por que essas estratégias sdo
utilizadas? E o uso dessas estratégias também tem momentos de sazonalidade?

09) Quiais sdo os fatores de custos que influenciam a decisdo de preco a ser pago pela matéria-
prima na empresa com os produtos? De que forma os custos se relacionam com a gestéo
estratégica de custos na cadeia de valor do leite?

SECAO IV -AGENTES DA CADEIA DE VALOR DO LEITE

10) Como vocé esta relacionado com a cadeia de valor do leite? De que forma os agentes
envolvidos influenciam a cadeia de valor?

11) Quais séo os fatores que influenciam na cadeia de valor do leite com a relacéo a gestdo no
seu ponto de vista? De que forma eles (fatores ou agentes) influenciam a gestdo da cadeia?
12) De que forma € a relacéo dos agentes com a cadeia de valor? Existem conflitos de
interesse? De que forma esses conflitos de interesse podem influenciar a cadeia de valor?
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APENDICE B - Entrevista para o fornecedor

SECAO | - CARACTERIZACAO DOS FORNECEDORES

01) Qual a razéo social da empresa?

02) Qual foi o ano de fundacéo?

03) Em qual cidade situa-se a sede da organizagao?

04) Qual é o numero de filiais, colaboradores e associados/clientes?

05) Qual é o principal segmento de atuacdo da organizacdo e quanto este representa no
faturamento total?

06) No ultimo ano (2012) qual foi o valor do faturamento anual?

07) A quanto tempo a organizagédo atua com a cadeia de valor de leite?

08) Como esta estruturada sua empresa para a cadeia de valor do leite quanto aos
equipamentos, estrutura fisica, abrangéncia de mercado, funcionarios, etc.?

09) Qual é a producdo diaria de produtos da cadeia de leite (unidades, etc.)?
CARACTERIZACAO DO RESPONDENTE

10) Qual é cargo e a funcao que vocé ocupa na cooperativa?

11) A quanto tempo vocé estd na cooperativa e no cargo?

12) Qual a area é a sua formacédo académica? Em que nivel (técnico, graduado, especialista,
mestre, doutor)?

SECAO 11 —CADEIA DE VALORDO LEITE

13) De que forma esté estruturado a cadeia de valor do leite que vocé esté inserido? Quais séo
os elos internos e externos da cadeia? Dentro dos elos quais sdo que tem uma maior relacao
com a cadeia?

SECAOQO 111 - CUSTOS NA CADEIA DE VALOR DO LEITE

14) Quais séo os fatores de custos que influenciam a cadeia de valor da atividade? Os custos
interferem na relacdo direta ao preco final do produto?

15) Quais os métodos utilizados para mensurar os custos da cadeia de valor (custeio por
absorcéo, custeio direto, custeio variavel, ABC, ABM, custo meta, custo alvo, etc.? Por que
desse método?

16) Quais os fatores ap6s a apuragdo dos custos da cadeia de valor que influenciam a tomada
de deciséo e gestdo na empresa? Sao fatores ou agentes que influenciam a tomada de deciséo?
17) Quais sdo as estratégias de custos que empresa utiliza? Por que essas estratégias sao
utilizadas? E o uso dessas estratégias também tem momentos de sazonalidade?

18) Quais sdo os fatores de custos que influenciam a decisdo de preco a ser pago pela matéria-
prima na empresa com os produtos? De que forma os custos se relacionam com a gestéo
estratégica de custos na cadeia de valor do leite?

SECAO IV -AGENTES DA CADEIA DE VALOR DO LEITE

19) Como a organizacéo esta relacionado com a cadeia de valor do leite? De que forma os
agentes envolvidos influenciam a cadeia de valor?

20) Quiais séo os fatores que influenciam na cadeia de valor do leite com a relagéo a gestédo no
seu ponto de vista? De que forma eles (fatores ou agentes) influenciam a gestéo da cadeia?
21) De que forma é a relagdo dos agentes com a cadeia de valor? Existem conflitos de
interesse? De que forma esses conflitos de interesse podem influenciar a cadeia de valor?
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APENDICE C - Entrevista dos associados

SECAOQ | - CARACTERIZACAO DOS ASSOCIADOS

01) Qual a localizacéo da propriedade rural? A quanto tempo trabalha na atividade leiteira?
02) Como esta estruturada sua propriedade para a producéo leiteira quanto aos equipamentos,
plantel, area de terra, funcionarios?

03) Qual é a producdo diéria em litros?

04) Como € operacionalizada a sua atividade leiteira (manual, mecanizada)?

05) No ultimo ano de 2012 qual foi o faturamento anual da atividade do leite? E qual a
representatividade no faturamento total da propriedade em comparacdo com o ano de 20127
SECAO Il - CADEIA DE VALOR DO LEITE

06) De que forma esta estruturado a cadeia de valor do leite que vocé esta inserido? Quais sao
os elos internos e externos da cadeia? Dentro dos elos quais sdo que tem uma maior relagéo
com a cadeia?

SECAO 111 - CUSTOS NA CADEIADE VALOR DO LEITE

07) Quiais sdo os custos que influenciam a cadeia de valor da atividade em relacdo com o custo
de producdo? Os custos interferem diretamente no preco final do produto?

08) Quais os métodos utilizados para mensurar 0s custos da cadeia de valor ou para apurar 0s
custos de producéo da atividade do leite?

09) Quais os fatores ap0s a apuracdo dos custos da cadeia de valor que influenciam a tomada
de deciséo na propriedade? S&o fatores ou agentes que influenciam a tomada de decisao?

10) Quais sdo as estratégias de custos que o produtor utiliza na atividade do leite e diversas
fases da producdo do leite? Porque essas estratégias sao utilizadas?

11) Quais séo os fatores de custos que influenciam a decisdo de preco a ser pago pela matéria-
prima na empresa com os produtos utilizados no custo de producgdo? De que forma os custos se
relacionam com a gestéo estratégica de custos na cadeia de valor do leite?

SECAO IV -AGENTES DA CADEIA DE VALOR DO LEITE

12) Como vocé produtor rural esta relacionado com a cadeia de valor do leite? De que forma
0s agentes envolvidos influenciam a cadeia de valor visto sob o0 seu aspecto como produtor
rural?

13) Quais sdo os fatores que influenciam na cadeia de valor do leite com a relacdo a gestdao no
seu ponto de vista? De que forma eles (fatores ou agentes) influenciam a gestéo da cadeia?

14) De que forma ¢ a relacdo dos agentes com vocé produtor rural no contexto da cadeia de
valor? Existem conflitos de interesse dos agentes? De que forma esses conflitos de interesse
podem influenciar a atividade do leite?
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APENDICE D - Entrevista para os clientes

SECAO | - CARACTERIZACAO DOS CLIENTES

01) Qual a razéo social da empresa?

02) Qual foi o ano de fundacéo?

03) Em qual cidade situa-se a sede da organiza¢ao?

04) Qual é o numero de filiais, colaboradores e associados/clientes?

05) Qual é o principal segmento de atuacdo da organizagdo e quanto este representa no
faturamento total?

06) No ultimo ano (2012) qual foi o valor do faturamento anual?

07) A quanto tempo a organizagédo atua com a cadeia de valor de leite?

08) Como esta estruturada sua empresa para a cadeia de valor do leite quanto aos
equipamentos, estrutura fisica, abrangéncia de mercado, funcionarios, etc.?

09) Qual é a producdo diaria de produtos da cadeia de leite (unidades, etc.)?
CARACTERIZACAO DO RESPONDENTE

10) Qual é cargo e a funcao que vocé ocupa na cooperativa?

11) A quanto tempo vocé estd na cooperativa e no cargo?

12) Qual a area é a sua formacéo académica? Em que nivel (técnico, graduado, especialista,
mestre, doutor)?

SECAO 11 —CADEIA DE VALORDO LEITE

13) De que forma esté estruturado a cadeia de valor do leite que vocé esté inserido? Quais séo
os elos internos e externos da cadeia? Dentro dos elos quais sdo que tem uma maior relacdo
com a cadeia?

SECAOQO 111 - CUSTOS NA CADEIA DE VALOR DO LEITE

14) Quais séo os fatores de custos que influenciam a cadeia de valor da atividade? Os custos
interferem na relacdo direta ao preco final do produto?

15) Quais os métodos utilizados para mensurar os custos da cadeia de valor (custeio por
absorcéo, custeio direto, custeio variavel, ABC, ABM, custo meta, custo alvo, etc.? Porque
desse método?

16) Quais os fatores ap0s a apuracdo dos custos da cadeia de valor que influenciam a tomada
de deciséo e gestdo na empresa? Sao fatores ou agentes que influenciam a tomada de deciséo?
17) Quais sdo as estratégias de custos que empresa utiliza? Porque essas estratégias sdo
utilizadas? E o uso dessas estratégias também tem momentos de sazonalidade?

18) Quais sdo os fatores de custos que influenciam a decisdo de preco a ser pago pela matéria-
prima na empresa com os produtos? De que forma os custos se relacionam com a gestao
estratégica de custos na cadeia de valor do leite?

SECAO IV -AGENTES DA CADEIA DE VALOR DO LEITE

19) Como a organizacéo esta relacionado com a cadeia de valor do leite? De que forma os
agentes envolvidos influenciam a cadeia de valor?

20) Quiais séo os fatores que influenciam na cadeia de valor do leite com a relagdo a gestéo no
seu ponto de vista? De que forma eles (fatores ou agentes) influenciam a gestéo da cadeia?
21) De que forma é a relagdo dos agentes com a cadeia de valor? Existem conflitos de
interesse? De que forma esses conflitos de interesse podem influenciar a cadeia de valor?
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APENDICE E - Protocolo do estudo de caso

A. Introducdo ao estudo de caso e objetivo do protocolo

AL. Questdes e proposicdes do estudo de caso;

O estudo de caso tem como questdo que norteia a pesquisa: Como a gestao de custos é influenciada
pela cadeia de valor do leite visto sob a ética dos gestores, fornecedores, associados e clientes de
uma cooperativa no oeste de Santa Catarina?

Para o estudo estdo elencados quatro objetivos especificos, que sao eles:

a) ldentificar a cadeia de valor da atividade leiteira na cooperativa.

b) Descrever como 0s custos séo atribuidos a cadeia de valor do leite na organizagéo.

¢) Analisar como os diversos agentes econdmicos (gestores, fornecedores, associados e clientes)
influenciam na geracéo dos custos e resultados na cadeia de valor da atividade leiteira da cooperativa.

Tem-se como proposicao de pesquisa:
P1: Os resultados econdmicos dos elos da cadeia do leite apresentam discrepancia de percentual de
rentabilidade.

P2: Na cadeia de valor do leite a assimetria de informacéo entre os agentes € um dos fatores que influencia
ganhos diferenciados entre ambos.
A2. Estrutura tedrica para o estudo de caso;
- Teoria da Agéncia
- Cadeia de Valor

Cadeia de Valor Interna

Cadeia de Valor Externa

Cadeia de Valor na Atividade do leite
- Gestdo Estratégica de Custos

- Estudos anteriores
A3. Papel do protocolo ao guiar o pesquisador do estudo de caso;
O presente protocolo visa padronizar os processos e as atividades a serem desenvolvidas para a linha de
investigacdo do pesquisador. Este vai delinear a agenda que deve ser seguida para alcangar os objetivos
propostos.
B. Procedimentos da coleta de dados
B1. Nomes dos locais a serem visitados, incluindo pessoas de contato;
Seré visitada a sede da Cooperativa, localizada no oeste de Santa Catarina, 0 objeto de estudo em que se
pretende contatar o Diretor Presidente e 0s gestores que estdo envolvidos na cadeia de valor do leite;
Produtor rural localizados no Oeste de Santa Catarina;
Fornecedores que estdo atrelados diretamente a atividade do leite; para proceder a coleta de dados.
B2. Plano de coleta de dados;
A coleta de dados ser& por meio de entrevistas, que serdo realizadas na sede da Cooperativa e também na
propriedade dos produtores e sede dos fornecedores juntamente com os gestores da sua atividade. As
entrevistas foram agendadas com antecedéncia para serem desenvolvidas no més de fevereiro, Mar¢o e
Abril de 2013, sendo todas gravadas para posterior transcri¢do. A duracao prevista € de aproximadamente
trinta minutos de entrevista por sujeito da pesquisa. Pretende-se realizar as entrevistas em ambiente
reservado (sala de reunides, sala dos gestores, casa do produtor, etc.), visto que por ser um ambiente
reservado permite uma melhor concentracdo por parte do entrevistado e do pesquisador e um melhor
filtro a gravacéo.
B3. Preparacéo esperada anteriores as visitas aos locais;
Anteriormente a data das entrevistas sera realizada visita aos ambientes que ird se proceder a coleta de
dados, a fim de visualizar o contexto de espaco, de equipamentos, testando o som do gravador,
averiguando detalhes que podem interferir no procedimento de coleta dos dados.
C. Esboco do relatério do estudo de caso
C1. Apresentacédo do caso.
Inicialmente pretende descobrir qual o Perfil dos respondentes.
C2. Apresentacdo do caso;
Inicialmente pretende-se relatar o contexto em que o caso esté situado, observando a cadeia de valor do
leite no Estado de Santa Catarina e no Brasil que esta inserido.
C3. Cadeia de Valor do Leite;
Seré apresentada a cadeia do leite que cada elo esta inserido e interligado.
C4. Gestdo de Custos na Cadeia De Valor do Leite.




Pontuar-se-a os agentes envolvidos como esta a questdo da gestdo estratégica de custos dentro do
contexto da cadeia do leite.

C5. Analise dos pressupostos da pesquisa;
Sera analisado se foi atingido os pressupostos estabelecidos pelo orientador.

C5. Conclustes;
Apresentar-se-a 0s principais resultados da pesquisa e as conclusdes obtidas através dos dados coletados
nas entrevistas e analisado na pesquisa.

D. Questdes do estudo de caso

ENTREVISTA PARA O GESTOR

Secdo | — Caracterizacdo dos Gestores

01) Qual é cargo e a fungdo que vocé ocupa na cooperativa/empresa?

02) A quanto tempo vocé estd na cooperativa e no cargo?

03) Qual a area é a sua formacao académica? Em que nivel (técnico, graduado, especialista, mestre,
doutor)?

Secdo Il — Cadeia de Valor do Leite

4) De que forma esta estruturado a cadeia de valor do leite que vocé estd inserido? Quais s&o os elos
internos e externos da cadeia? Dentro dos elos quais s&o que tem uma maior relagdo com a cadeia?
Secéo Il — Custos na Cadeia de Valor do Leite

05) Quais sao os fatores de custos que influenciam a cadeia de valor da atividade? Os custos interferem
na relacéo direta ao preco final do produto?

06) Quais os métodos utilizados para mensurar os custos da cadeia de valor (custeio por absorcao,
custeio direto, custeio variavel, ABC, ABM, custo meta, custo alvo, etc.? Porque desse método?

07) Quais os fatores ap6s a apuracdo dos custos da cadeia de valor que influenciam a tomada de deciséo
e gestdo na empresa? Sao fatores ou agentes que influenciam a tomada de decisdo?

08) Quais sdo as estratégias de custos que empresa utiliza? Porque essas estratégias sdo utilizadas? E o
uso dessas estratégias também tem momentos de sazonalidade?

09) Quais sdo os fatores de custos que influenciam a decisdo de preco a ser pago pela matéria-prima na
empresa com os produtos? De que forma os custos se relacionam com a gestdo estratégica de custos na
cadeia de valor do leite?

Secdo IV —Agentes da Cadeia de Valor do Leite

10) Como voce esta relacionado com a cadeia de valor do leite? De que forma os agentes envolvidos
influenciam a cadeia de valor?

11) Quais sdo os fatores que influenciam na cadeia de valor do leite com a relagdo a gestdo no seu
ponto de vista? De que forma eles (fatores ou agentes) influenciam a gestdo da cadeia?

12) De que forma é a relacéo dos agentes com a cadeia de valor? Existem conflitos de interesse? De
que forma esses conflitos de interesse podem influenciar a cadeia de valor?

ENTREVISTA PARA O FORNECEDOR

Secdo | — Caracterizacdo dos Fornecedores

01) Qual a razdo social da empresa?

02) Qual foi o ano de fundagéo?

03) Em qual cidade situa-se a sede da organizac¢ao?

04) Qual é o namero de filiais, colaboradores e associados/clientes?

05) Qual é o principal segmento de atuagdo da organizagdo e quanto este representa no faturamento
total?

06) No altimo ano (2012) qual foi o valor do faturamento anual?

07) A guanto tempo a organizacao atua com a cadeia de valor de leite?

08) Como esté estruturada sua empresa para a cadeia de valor do leite quanto aos equipamentos,
estrutura fisica, abrangéncia de mercado, funcionarios, etc.?

09) Qual é a producéo diaria de produtos da cadeia de leite (unidades, etc.)?

Caracterizacdo do Respondente

10) Qual é cargo e a fungdo que vocé ocupa na cooperativa?

11) A quanto tempo vocé esta na cooperativa e no cargo?

12) Qual a area ¢ a sua formacao académica? Em que nivel (técnico, graduado, especialista, mestre,
doutor)?

Secéo Il — Cadeia de Valor do Leite

13) De que forma esta estruturado a cadeia de valor do leite que vocé esta inserido? Quais sdo os elos
internos e externos da cadeia? Dentro dos elos quais sdo que tem uma maior relagdo com a cadeia?
Secdo 111 — Custos na Cadeia de Valor do Leite
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14) Quais sdo os fatores de custos que influenciam a cadeia de valor da atividade? Os custos interferem
na relacdo direta ao preco final do produto?

15) Quais 0s métodos utilizados para mensurar os custos da cadeia de valor (custeio por absorcao,
custeio direto, custeio variavel, ABC, ABM, custo meta, custo alvo, etc.? Porque desse método?

16) Quais os fatores apés a apuracdo dos custos da cadeia de valor que influenciam a tomada de decisdo
e gestdo na empresa? Sdo fatores ou agentes que influenciam a tomada de decisdo?

17) Quais sdo as estratégias de custos que empresa utiliza? Porque essas estratégias sdo utilizadas? E o
uso dessas estratégias também tem momentos de sazonalidade?

18) Quais sdo os fatores de custos que influenciam a decisdo de preco a ser pago pela matéria-prima na
empresa com os produtos? De que forma os custos se relacionam com a gestéo estratégica de custos na
cadeia de valor do leite?

Secdo IV —Agentes da Cadeia de Valor do L eite

19) Como a organizagao esté relacionado com a cadeia de valor do leite? De que forma os agentes
envolvidos influenciam a cadeia de valor?

20) Quais séo os fatores que influenciam na cadeia de valor do leite com a relagéo a gestdo no seu
ponto de vista? De que forma eles (fatores ou agentes) influenciam a gestdo da cadeia?

21) De que forma é a relagdo dos agentes com a cadeia de valor? Existem conflitos de interesse? De
que forma esses conflitos de interesse podem influenciar a cadeia de valor?

ENTREVISTA DOS ASSOCIADOS

Secdo | — Caracterizacdo dos Associados

01) Qual a localizacdo da propriedade rural? A quanto tempo trabalha na atividade leiteira?

02) Como esté estruturada sua propriedade para a producdo leiteira quanto aos equipamentos, plantel,
area de terra, funcionarios?

03) Qual é a producéo diéria em litros?

04) Como ¢ operacionalizada a sua atividade leiteira (manual, mecanizada)?

05) No altimo ano de 2012 qual foi o faturamento anual da atividade do leite? E qual a
representatividade no faturamento total da propriedade em comparagdo com o ano de 2012?

Secéo Il — Cadeia de Valor do Leite

06) De que forma esta estruturado a cadeia de valor do leite que vocé esta inserido? Quais sdo os elos
internos e externos da cadeia? Dentro dos elos quais sdo que tem uma maior relagcdo com a cadeia?
Secdo 111 — Custos na Cadeia de Valor do Leite

07) Quais sdo os custos que influenciam a cadeia de valor da atividade em relagdo com o custo de
producdo? Os custos interferem diretamente no preco final do produto?

08) Quais os métodos utilizados para mensurar 0s custos da cadeia de valor ou para apurar 0s custos de
producdo da atividade do leite?

09) Quais os fatores ap6s a apuracdo dos custos da cadeia de valor que influenciam a tomada de deciséo
na propriedade? Séo fatores ou agentes que influenciam a tomada de decisdo?

10) Quais sdo as estratégias de custos que o produtor utiliza na atividade do leite e diversas fases da
producdo do leite? Porque essas estratégias sdo utilizadas?

11) Quais sdo os fatores de custos que influenciam a decisdo de preco a ser pago pela matéria-prima na
empresa com os produtos utilizados no custo de producéo? De que forma os custos se relacionam com
a gestdo estratégica de custos na cadeia de valor do leite?

Secdo IV —Agentes da Cadeia de Valor do Leite

12) Como vocé produtor rural esta relacionado com a cadeia de valor do leite? De que forma os agentes
envolvidos influenciam a cadeia de valor visto sob o seu aspecto como produtor rural?

13) Quais sdo os fatores que influenciam na cadeia de valor do leite com a relagéo a gestdo no seu
ponto de vista? De que forma eles (fatores ou agentes) influenciam a gestéo da cadeia?

14) De que forma € a relagdo dos agentes com vocé produtor rural no contexto da cadeia de valor?
Existem conflitos de interesse dos agentes? De que forma esses conflitos de interesse podem influenciar
a atividade do leite?

ENTREVISTA PARA O CLIENTE

Secdo | — Caracterizacdo do Cliente

01)Qual a razdo social da empresa?

02) Qual foi 0 ano de fundagédo?

03) Em qual cidade situa-se a sede da organizacao?

04) Qual é o nimero de filiais, colaboradores e associados/clientes?

05) Qual é o principal segmento de atuacdo da organizacdo e quanto este representa no faturamento
total?
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06) No Ultimo ano (2012) qual foi o valor do faturamento anual?

07) A quanto tempo a organizacao atua com a cadeia de valor de leite?

08) Como esta estruturada sua empresa para a cadeia de valor do leite quanto aos equipamentos,
estrutura fisica, abrangéncia de mercado, funcionarios, etc.?

09) Qual é a producéo diaria de produtos da cadeia de leite (unidades, etc.)?

Caracterizacdo do Respondente

10) Qual é cargo e a funcdo que vocé ocupa na cooperativa?

11) A quanto tempo vocé esta na cooperativa e no cargo?

12) Qual a area é a sua formacdo académica? Em que nivel (técnico, graduado, especialista, mestre,
doutor)?

Secdo Il — Cadeia de Valor do Leite

13) De que forma esté estruturado a cadeia de valor do leite que vocé esta inserido? Quais séo os elos
internos e externos da cadeia? Dentro dos elos quais s&o que tem uma maior relagdo com a cadeia?
Secdo 111 — Custos na Cadeia de Valor do Leite

14) Quiais séo os fatores de custos que influenciam a cadeia de valor da atividade? Os custos interferem
na relacéo direta ao preco final do produto?

15) Quais 0s métodos utilizados para mensurar os custos da cadeia de valor (custeio por absorcao,
custeio direto, custeio variavel, ABC, ABM, custo meta, custo alvo, etc.? Porque desse método?

16) Quais os fatores apds a apuracao dos custos da cadeia de valor que influenciam a tomada de decisdo
e gestdo na empresa? Sao fatores ou agentes que influenciam a tomada de decisdo?

17) Quais sdo as estratégias de custos que empresa utiliza? Porque essas estratégias sdo utilizadas? E o
uso dessas estratégias também tem momentos de sazonalidade?

18) Quais sdo os fatores de custos que influenciam a decisdo de preco a ser pago pela matéria-prima na
empresa com os produtos? De que forma os custos se relacionam com a gestdo estratégica de custos na
cadeia de valor do leite?

Secdo IV —Agentes da Cadeia de Valor do Leite

19) Como a organizagdao esta relacionado com a cadeia de valor do leite? De que forma os agentes
envolvidos influenciam a cadeia de valor?

20) Quais séo os fatores que influenciam na cadeia de valor do leite com a relagéo a gestdo no seu
ponto de vista? De que forma eles (fatores ou agentes) influenciam a gestdo da cadeia?

21) De que forma é a relagdo dos agentes com a cadeia de valor? Existem conflitos de interesse? De
que forma esses conflitos de interesse podem influenciar a cadeia de valor?
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