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SCHWANS, S. A. K. Um estudo da alianca estratégica da CONFEPAR, sob a otica das
preferéncias dos produtores de leite vinculados. 2011. 111 f. Dissertacdo (Mestrado em
Desenvolvimento Regional e Agronegdcio). Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas,
Universidade Estadual do Oeste do Parand — Campus Toledo.

RESUMO

As transformacgdes econdmicas ocorridas na década de 1990 condicionaram a formacdo de
aliancas estratégicas entre as cooperativas singulares de produtores de leite no Parana. Para
esse estudo, 0 ambiente de pesquisa foi o conglomerado de cooperativas singulares vinculadas
a Cooperativa Central Agroindustrial Ltda — CONFEPAR, cooperativas as quais formaram
uma das quatro aliancas de produtos lacteos. Ap6s uma década de existéncia dessa alianga
buscou-se, com esse estudo, conhecer as aspiracdes dos produtores de leite vinculados a ela,
ou seja, buscaram-se subsidios para uma reavaliacdo das estratégias adotadas por essa alianca.
Nesse sentido, o estudo aborda o tema: “Um estudo da alianca estratégica da CONFEPAR,
sob a dtica das preferéncias dos produtores de leite vinculados”, tendo como objetivo geral
verificar as preferéncias dos produtores de leite vinculados as cooperativas singulares que
compdem essa alianga estratégica. Com o intuito de garantir o crescimento e a obtencdo de
vantagens competitivas para 0 grupo e a manutencdo desses produtores, € necessario
continuamente reavaliar estratégias de negdcios. Nesse sentido, salienta-se o valor de tal
estudo, pois conhecer essas preferéncias pode representar um diferencial importante na
estruturacdo de novas estratégias, e ainda satisfazer os anseios individuais dos produtores
envolvidos. Para atingir os objetivos propostos por esse estudo fez-se uma pesquisa utilizando
a técnica de Preferéncia Declarada, técnica com a qual foi possivel, apds tratamento estatistico
com o software LMPC, evidenciar quais sdo as preferéncias estatisticamente mais relevantes
na visdo dos produtores de leite vinculados a alianca estratégica estudada.

Palavras-chave: Cadeia produtiva do leite; cooperativas singulares; cooperativa central,
aliancas estratégicas; preferéncia declarada;



SCHWANS, S. A. K. A study of the strategic alliance CONFEPAR, from the viewpoint
of bound to the alliance milk producers’ preferences. 2011. 111 f. Dissertacdo (Mestrado
em Desenvolvimento Regional e Agronegocio). Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas,
Universidade Estadual do Oeste do Parana — Campus Toledo.

ABSTRACT

The economic transformations that happened in the 1990’s have conditioned the formation of
strategic alliances among singular milk cooperatives in the state of Parana. For this study, the
research environment was the conglomerate of singular cooperatives bound to the
Cooperativa Central Agroindustrial Ltda — CONFEPAR, cooperatives which form one of four
dairy products alliances. After a decade of existence of this alliance, this study tried to know
the aspirations of milk producers bound to it, that is, subsidies were sought for a reevaluation
of the strategies adopted by this alliance. The study deals with the following theme: “A study
of the strategic alliance CONFEPAR, from the viewpoint of bound to the alliance milk
producers’ preferences”, with its main goal as to verify the preferences of milk producers
bound to the singular cooperatives that form this strategic alliance. In order to guarantee
growth and to obtain competitive advantages for the group and the maintenance of these
producers, it is necessary to continuously reevaluate business strategies. From this viewpoint,
the value of such a study is stressed, because knowing these preferences may represent an
important differential to structure new strategies, and to satisfy the involved producer’s
individual needs. To obtain the goals proposed by this study, a research using Declared
Preference technique was conducted, a technique which made possible, after statistical
treatment through the software LMPC, to evidence which are the most statistically relevant
preferences from the bound to the alliance milk producers’ viewpoint.

Key-words: Milk production chain; singular cooperatives; central cooperative; strategic
alliances; declared preference.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Estrutura da cadeia ProdULIVA ..........cccoevveieiieenesie e 21
Figura 2 — Representacéo da cadeia produtiva do leite no Brasil ..........cccccooeviveiiieinennn. 22
Figura 3 — VVolume produzido de leite por regides no Estado do Parana — em milhdes

A8 TIEFOS ..ot 23
Figura 4 — Esquema de representacao de uma alianGa ...........ccocvvvereeiiesieeieeieseese e 36
Figura 5 — Roteiro para formar aliangGas ............cccoooveieiieieneiineeseee e 37
Figura 6 — Esquema atual de formag&o da alianca estratégica da CONFEPAR ................ 61
Figura 7 — Conjunto de atributos da PD ..........cccveieiiiiieiecc e 86

Figura 8 — Conjunto de atributos da PD ...........cccoeveiiiiicccecce e 86



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Opcdes de aliangas eSLratEgICaAS ........ccveireeieereiie i ere e e 31
Quadro 2 — Resumo explicativo do roteiro para formular aliangas ...........c.ccccceveneienencnenn. 38
Quadro 3 — Fases para um delineamento experimental de PD ..........cccccooiieiiiinininicicee, 57
Quadro 4 — Resultados da pesquisa exploratoria e descritiva junto a CONFEPAR ................ 65
Quadro 5 — Resumo dos servicos e programas disponibilizados pela alianca estratégica ....... 67
Quadro 6 — QuEestioNArio SEMI-ESLIULUTAAO ..........cceeiuveiveiiiireecie ettt 68
Quadro 7 — Resultados da Pré-PESOUISA .......ccevrreeerierieieieiieee et 69
Quadro 8 — Ordem doS AtFIBULOS ........cccvviiieeiie ettt sbe e et sbe e nre e 70
QuUAAro 9 — QUAAID U8 NIVEIS.....eiiiveeiieictee ittt e stre et ete e e s re e sbe e s ee e sbee st e e sbeesareesbeesnbeesbeesnneens 70
Quadro 10 — Ensaios fatoriais com atributos de 2 Niveis: L8 .........ccccceeveeeeiiccecicceece e 71
Quadro 11 — Tabulag&o dos dados para PesquiSa PD .........cccccveriririnieiieieniese e 74

Quadro 12 — Preferéncia dos produtores de leite X alianca estratégica CONFEPAR ............. 88



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1 — Tamanho das Propriedades ... 77
Grafico 2 — NUmero de pessoas que trabalham na propriedade ............ccccovvreieiniciinennene, 78
Gréafico 3 — Composicdo da forca de trabalno ...........ccooveiiiiiicc e 78
Gréafico 4 — FUNCIONArios Na Propriedade ..........cceeveieereeiesie e 79
Grafico 5 — Atividades desenvolvidas na propriedade ...........ccceceererriiniie e 80
Grafico 6 — Grau de escolaridade do Proprietario ..........ccceereriereneiie e, 80
Gréafico 7 — Percentual de proprietarios atuantes na atividade leiteira ...........ccccccoevveveeiiennnenne. 81

Gréafico 8 — Atividade leiteira x renda da propriedade ............cccooveveeieiiieie i 82



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Numero de vacas e produtividade no Brasil e no Estado do Parana —

1998 @ 2008 .....oveeeiiereiieiee ettt ettt r et r e b raerens 24
Tabela 2 — Maiores empresas de laticinios no Brasil — 2005/2007 ..........ccccccvvevviiieiieeresienne 25
Tabela 3 — Numero de produtores e recepcao anual de leite (CONFEPAR) ........cccccevevivenee. 62
Tabela 4 — Resultados LMPC sem ajuste de entrevistas diSCrepantes ...........ccocevvrereevereennen. 83
Tabela 5 — Resultados LMPC com ajuste de entrevistas diSCrepantes ...........cccceververieereeinennes 84
Tabela 6 — Teste de comparaGao de alternativas ............ccccceveieiiieie e s 85

Tabela 7 — Teste do ponto critico: ponto de maximo, minimo ou sela ...........ccccceeveveivennne 87



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

COAMIG: Cooperativa Agropecuéria Mista de Guarapuava

COCAFE: Cooperativa Agricola de Astorga

COFERCATU: Cooperativa Agropecuaria de Cafeicultores de Porecatu
CONFEPAR: Cooperativa Central Agroindustrial do Parana Ltda
CONSELEITE: Conselho Paritério entre Produtores de Leite e IndUstrias de Laticinios
COLARI: Cooperativa de Laticinios de Mandaguari

COROL.: Cooperativa Agroindustrial Corol

COOPLEITE: Cooperativa Central de Captacédo de Leite

COPAGRA: Cooperativa Agréaria dos Cafeicultores de Nova Londrina
CATIVA: Cooperativa Agropecuaria de Londrina Ltda.

DERAL.: Departamento de Economia Rural

EMBRAPA: Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéria

FAEP: Fundagdo de Amparo ao Ensino e Pesquisa

HM: Teste de Hausman-McFadden

IBGE: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

IPEA: Instituto de Pesquisa e Econdmica Aplicada

LMPC: Logit Multinomial com Probabilidade Condicional

LR: Teste de razdo de verossimilhanca

MTT: Teste de McFadden-Train-Tye

OCEPAR: Organizacédo das Cooperativas do Estado do Parana

PD: Preferéncia Declarada

PENSA: Programa de Estudos dos Negocios do Sistema Agroindustrial da Universidade de
Séo Paulo

RHO: Pseudo Coeficiente de Determinagéo

Teste T: Teste de significancia

UHT: Leite longa vida

URV: Unidade de Referéncia de Valor



SUMARIO

L INTRODUGAOD ...ttt en st et enessasnens 15
1.1 OBJIETIVOS .etveuietiitettetesieseetestestesessesteseasesteseeseabesees e e besbe e aseab e b eseasesbe b ase et eteseasesbeearenteneas 17
1.1.1 ODJEEIVO GEIAL......oiiieiiiiiicieeee e obe b e e eneas 17
1.1.2 ODBJetiVOS ESPECITICOS. .....uiviuiitirieieiiite ettt et sbe b 17
1.2 JUSTIFICATIVAS .oetetiteiteseatesteseeseatesteseatessestasessestasessesseseasestesteseabessesbeseeseabesbeseasesbeeasesteneas 17
1.3 ORGANIZAGAO DA PESQUISA ...cuvitiiirieieiteietese st sie ettt st asesnesaesanne e 18
2 REVISAO DE LITERATURA ...t ee e oo ee e 20
2.1 A CADEIA PRODUTIVA AGROINDUSTRIAL E O SEGMENTO CADEIA PRODUTIVA

DO LLEITE 1ntittiteiteiete sttt ettt es bbbt b et et se et et et ebe et et e s e e b et e e e besbe s anennenes 20
2.1.1 Cadeia Produtiva Agroindustrial @ do Leite............cooiiiiiiiiiiieceees e 20
2.2 FORMACAO DE GRUPOS ESTRATEGICOS E DAS ALIANCAS ESTRATEGICAS.........ccveeneee. 26
2.2.1 Conceitos de Aliangas EStratéQiCas ..........ccvevveieerieiieiieiieie e ceas 28
2.2.2 TipoS AHANGas ESTrAtEQICaAS ......ccecvveiieiieeie e s se ettt sesreeneesneennas 29
2.2.3 Principais Etapas no Processo de Formacéo de Aliancas Estratégicas

L e g o] o= LSS UPRPPRPIN 35
2.2.4 Objetivos da Gestao de Aliancas EStratégicas..........ccccovevveiievieiieieese e e 39
2.2.4.1 Reavaliacdo da viabilidade estratégica para obtencéo de vantagem

COMPETITIVAL ...ttt ettt b bbbttt et e et b bbbt 41
2.2.4.2 Estratégia COMPELITIVA .......ccoeiiiiiiiieise e 39
2.3 As ALIANCAS ESTRATEGICAS NO AGROBUSINESS DO LEITE NO PARANA ............cocvvvee. 47
2.3.1 A Politica Governamental Brasileira dos An0S 1990 ..........cccovrereneneneneneneens venes 48
2.3.2 As Aliancas Estratégicas no Agrobusiness do Leite no Parana na

DECATA 0B 1990 ....cueiiiis ettt b reereens 48
3 METODOLOGIA ..ottt e tet ittt sttt st se sttt st s ne b neens 53
.1 ESTUDO DE CASO ..cuiiiiiiiiiieeieesieeesteestteate e sttt ste et e et ssb e e be e esteesaeeanbeesbeeenbeesaeeanbeesseeanneens 53
3.2 PREFERENCIA DECLARADA .....oouttiitititeestee et e sttt steesste et s ssteessteesaeeasbeesteesnteesaeeanseesseeanseens 54
3.2.1 Montagem de uma Pesquisa PD.........cccccviiioiiiiicce e v 56
3.2.2 Caracteristicas do SOftware LIMPC .........ccooiiiiiiiiesceeseiee e s 59
3.2.3 Caracterizacdo do Ambiente da EMPreSa .......cccccvvieiieieiiesiece e e 60
3.3 DESENVOLVIMENTO E APLICAGAO DA PESQUISA ...c.coviiiiiiieiisie e st 63

3.3.1 Pesquisa Exploratoria e Descritiva junto & Confepar............ccoovvvvivnieveienene e 63



14

3.3.2 Pesquisa das Preferéncias dos Produtores de Leite com o uso da Técnica de

Preferencia DeClarada.. ..o s 67
KRCRCH =1 -1 oTo] - ToF (ol [0S OF - (o= SR 69
3.3.4 Aplicacdo da Pesquisa da Preferéncia Declarada .............cccooevveveiicni e, 72
4 RESULTADOS E ANALISES ..ottt cetevessies s iesesas s ssses s senensnan 76
4.1 PESQUISA DE QUALIFICAGAO DO AMBIENTE ....uviiiiieiiiiiiteestee it e sieesieesseeseeesiessaeesieesnneens 76
4.1.1 Area Média das Propriedaces ..............ccceverveeeereereeiieesesienes sevesessisesssessssessssessessnes 77
4.1.2 Numero de Pessoas que Trabalham na Propriedade............ ccccoovvveieene e e e, 78
4.1.3 Todas as Pessoas que Trabalham na Propriedade sdo da Familia? ............c........... 78
4.1.4 Numero de Trabalhadores contratados na Propriedade .............cccocoovrennicnennn e 79
4.1.5 Atividades Desenvolvidas na Propriedade ............cccoceiveieiieieeie e s 79
4.1.6 Grau de Escolaridade do Proprietario ..... ....cccccveiiiieiieie e 80
4.1.7 Atividade de Propri€tario ..........ccoceoeiiiiiniiseseieese e ettt 81
4.1.8 Participagédo da Atividade Leiteira na Renda da Propriedade ..........cccccoocevens v 82
4.2 RESULTADOS OBTIDOS COM O EXPERIMENTO DE PREFERENCIA DECLARADA .............. 82
5 CONCLUSAQ ..ottt sttt 90
REFERENCIAS. ...ttt iestees cesetssssesse sttt 92
APENDICE A - Cartdes de PeSqUISa PD.............. coocueeeeveceeeeeeeeeseeiese e sesissee s 101
APENDICE B — Entrevista COm EX-COOPEIradOS ...........ccoveureeevrereeerrens woveeeeessissessenaenenss 105

ANEXO —Principios COOPEratiVISTaS.........c.coviieiieiieiieieeiie s ceeiteeie e sre e e e 107



1. INTRODUCAO

Grandes transformacdes tém impactado a producdo de leite no Brasil nos
ultimos anos. Tais mudancgas estdo principalmente associadas aos impactos advindos da
estabilizacdo monetéria, da desregulamentacdo do mercado, da abertura do comércio
brasileiro para o mercado internacional, da consolidacdo dos blocos econémicos (como a
Unido Europeia e 0 Mercosul), além da mudanca nos padrbes de consumo da populagéo. Isso
exigiu do agronegécio do leite recorrentes adaptacbes no sentido de se modernizarem,
buscando adequacdes a nova conjuntura e melhoria na competitividade.

No segmento de produtos lacteos, essa transformagdo mercadoldgica trouxe
inimeros problemas, pois a facilidade de importacdo, aliada a crise financeira enfrentada
pelas cooperativas agropecudrias com o advento do Plano Real, colocaram em risco a
continuidade dessa importante atividade.

Entretanto, a necessidade de uma reestruturacdo no modelo organizacional das
cooperativas agropecuarias tornou-se imprescindivel, ja que a principal razdo da existéncia
dessas estruturas econémicas (as cooperativas) € possibilitar uma diminui¢do de riscos e uma
agregacao de valor para a producéo de seus integrantes. Dessa forma, o0 modelo cooperativista
pode ser visto como uma organizacdo econdmica intermediaria posta a servico da satisfacdo
das necessidades particulares de seus cooperados (BIALOSKORSKI, 1997).

Nesse sentido, houve a formacdo de aliancas estratégicas, por parte das
cooperativas singulares do Parana, na formacdo de centrais de industrializacdo do produto
leite. Essas aliangas sdo representadas pela unido de um grupo de cooperativas independentes
e autbnomas, que passam a atuar de forma integrada com vistas a obter e a garantir a
competitividade coletiva e individual de seus membros no longo prazo. E também estratégica,
porque visa, por meio da alianca, fortalecer o grupo e os seus componentes, de forma que
possam firmar uma posi¢do que seja, a0 mesmo tempo, lucrativa e sustentavel perante as
forcas que sustentam a concorréncia no mercado de produtos lacteos.

Conforme estudos realizados por Garcias (1999), ocorreu a formagéo de quatro
aliangas estratégicas entre cooperativas do segmento lacteo no Parana ao final da década de
1990. O presente estudo buscou reavaliar as estratégias adotadas por uma dessas aliancas.
Nesse sentido, 0 ambiente de pesquisa seré restrito a uma alianca estratégica em especifico, a

Cooperativa Central Agroindustrial Ltda. (Confepar) e seus cooperados, ou melhor, os
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produtores de leite vinculados. Atualmente, essa cooperativa central é composta por oito
cooperativas singulares, situadas em diversas regides do Estado do Parana.

Essa central ja vem operando ha mais de uma década. Diante disso surge o
problema de pesquisa, que é conhecer quais 0s programas que a alian¢a pode proporcionar
sob a dtica da preferéncia dos produtores vinculados. Como mencionado por Garcias (1999),
esses produtores de leite sdo considerados ao mesmo tempo donos do empreendimento,
fornecedores e, muitas vezes, até clientes. Assim, portanto, esses produtores tém presenca
identificada em diversas atividades no empreendimento e isso justifica a importancia de se
conhecer 0s seus anseios e as suas escolhas no processo de gestdo da alianca e, assim,
possibilitando  descobrir sugestbes de estratégias futuras para a organizacdo.
Consequentemente, conhecer as preferéncias desses produtores associados pode representar
uma vantagem competitiva consideravel para ambas as partes.

Este estudo vem colaborar no sentido de que ndo foram encontradas pesquisas
sobre a evolucdo e a gestdo interna dessa importante alianca estratégica. Para conhecer a
preferéncia dos produtores de leite da alianca estratégica da Confepar, sera utilizada a técnica
de preferéncia declarada. A pesquisa evidencia a possibilidade de utilizacdo dessa técnica de
pesquisa na gestdo interna de empresas e aqui, em especifico, no ambiente de cooperativas.
Como percebido nos estudos, a sua adog¢do vem acontecendo com frequéncia para
desenvolver estratégias de escolhas de novos produtos e na area de marketing e vendas, € uma
técnica, portanto, voltada as escolhas de consumidores e mercado. Entretanto, com a pesquisa,
ha a possibilidade de adocdo e aplicacdo em mais de uma area, ou seja, num ambiente interno
e de gestdo, como foi utilizado nesse estudo, para se reavaliar estratégias de uma alianca em
especifico.

Esta pesquisa pode ser considerada cientifica, pois alia abordagens e
conhecimentos teoricos sobre cadeia produtiva e aliancas estratégicas, e adota técnicas
estatisticas especificas. E traz contribuices gerenciais, pois, a partir dela, ficardo a disposi¢édo
conhecimentos e resultados que poderdo ser, se da vontade da cooperativa, utilizados num
processo de reavaliagdo das estratégias da alianga e ou no desenvolvimento de outras novas

estratégias.
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1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral:

- Verificar quais as preferéncias dos produtores de leite em relacdo a
disponibilidade de programas de apoio por parte da alianga estratégica da

Confepar.

1.1.2 Objetivos Especificos:

- Verificar quais foram os programas disponibilizados por essa alianca;

- Verificar as preferéncias dos cooperados dessa alianga quanto as escolhas
de programas de apoio na atividade leiteira.

- Comparar os resultados encontrados das preferéncias dos produtores de
leite da alianca estratégica, com os programas disponibilizados por essa

alianca.

1.2 JUSTIFICATIVAS

Estudos anteriores desenvolvidos por Garcias (1999) ja citavam a importancia
de se formar aliancas estratégicas entre cooperativas do segmento do leite no Estado do
Parana. Entretanto no periodo posterior a formacao ndo foi possivel encontrar nenhum estudo
cientifico que trate de algum tipo de reavaliacdo dessa alianca estratégica. Em razdo disso, o
presente estudo propds conhecer as preferéncias dos cooperados, ou seja, dos produtores de
leite da Confepar, ja que isso pode representar uma forma de reavaliar metas e ou tragar outras
pela cooperativa. Conhecer essas preferéncias pode representar uma vantagem competitiva
importante para ambas as partes.

H4, contudo, salientar que, embora o estudo de aliangas estratégicas seja
considerado muito importante, ele é ainda um tema pouco explorado. Autores como Yoshino

e Rangam (1996) j4 comentavam, em seus estudos, que hd muita confusdo entre os autores da
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area quando tratam de aliancas, e o que falta é uma literatura integrada sobre esse assunto e
que facilite a assimilagéo de diferentes perspectivas. Nesse sentido, este estudo se propGe a
colaborar com mais uma pesquisa na area, refletindo mais uma forma de elo entre
organizacoes.

Outra justificativa para a realizacdo da pesquisa foi a possibilidade de
utilizacdo da metodologia de pesquisa com o0 uso da técnica de Preferéncia Declarada, pois
por meio deste estudo ficou evidente a possibilidade de sua utilizacdo na gestdo interna de
empresas e aqui, em especifico, no ambiente de cooperativas. Como percebido nos estudos,
essa técnica vem sendo utilizada frequentemente para desenvolver estratégias de escolhas de
novos produtos e na area de marketing e vendas, portanto voltada as escolhas de
consumidores e mercado. Entretanto, com a pesquisa, ficou evidenciada a possibilidade de

adocdo e aplicacdo em mais uma area, num ambiente interno e de gestéo.

1.3 ORGANIZACAO DA PESQUISA

O presente trabalho esté estruturado em partes, a fim de tornar sua visualizagdo
e 0 entendimento mais claros. Na primeira serdo abordados a introdugédo, os objetivos, a
justificativa e a organizacédo do trabalho.

Na segunda parte serd apresentada a fundamentacdo tedrica que norteara o
desenvolvimento do trabalho, como embasamento para as contribuigdes que se pretende
explicitar, de forma concisa e com referéncia ao tema proposto, qual seja “Reavaliagdao de
Alianga Estratégica”. Para isso procura-se elencar o tema da Cadeia Produtiva do Leite com
Aliancas Estratégicas com base em autores como: Canziani (2003), Farina e Zylbersztajn
(1991), Borréas et alii (2006), Batalha (1997), Garcias (1999), Jank (2006), Linch (1994),
Lorange e Roos (1996), Lewis (1992), Yoshino e Rangan (1996), entre outros. Além disso,
sera evidenciada a importancia da reavaliagdo estratégica e a retroalimentacdo informacional
no sentido de obter vantagem competitiva no mercado em que a alianca estratégica estudada
atua.

Na sequéncia serdo abordados os aspectos metodoldgicos do trabalho.
Classificou-se em qual modalidade de pesquisa esse trabalho se enquadra e quais o0s
tratamentos estatisticos serdo adotados para buscar evidéncias estatisticamente significativas

quanto ao problema de pesquisa proposto.
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Depois disso serdo realizadas as analises dos dados obtidos com o instrumento
de pesquisa definido para este trabalho. Para a obtencéo desses dados sera utilizada, como ja
acima dito, a técnica da Preferéncia Declarada, técnica a ser aplicada com o objetivo de
identificar quais as preferéncias dos produtores de leite vinculados as cooperativas que fazem
parte da alianca estratégica Confepar em relacdo a servigos e a vantagens disponibilizados a
eles pela alianga. Finalmente, serdo apresentadas as conclusfes evidenciadas pela pesquisa,
bem como as obras e 0s autores pesquisados para fundamentar a dissertacdo. Por Gltimo, sdo

reproduzidos, em apéndices, 0s instrumentos da pesquisa.



2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 A CADEIA PRODUTIVA AGROINDUSTRIAL E O SEGMENTO CADEIA PRODUTIVA DO LEITE

Para que se compreenda a estrutura e o funcionamento da cadeia produtiva do
agroneg0cio e como essa se comporta, € necessario um estudo que possibilite conhecer como
se estabelecem os seus segmentos, desde os fornecedores de insumos, produtores, inddstrias
processadoras, distribuidores compreendendo o atacado e o varejo, até a atuacdo intra - e
interempresas. Neste estudo, inicialmente serdo abordadas algumas defini¢cbes acerca da
cadeia produtiva. Posteriormente se tratara da cadeia produtiva do leite, focando, mais

precisamente, o produtor da matéria-prima, as cooperativas singulares e a cooperativa central.

2.1.1 Cadeia Produtiva Agroindustrial e do Leite

A definicdo de cadeias produtivas é descrita por diversos autores, permitindo
encontrar uma grande variedade de definicdes. Morvan (1988, p. 47 apud BATALHA, 1997,
p. 26) define trés séries de elementos que estariam implicitamente ligados a uma visdo de
cadeia de producdo. Essa visdo abrange a cadeia de producdo como: 1) uma sucessdo de
operacOes de transformacdo dissocidveis que podem ser separadas e ligadas entre si por um
encadeamento técnico; 2) um conjunto de relacdes comerciais e financeiras estabelecidas
entre fornecedores e clientes nos estagios de transformacédo e fluxo de troca a montante e a
jusante; e 3) um conjunto de acBes econémicas que favorecem a valorizagcdo dos meios de
producéo e operacdes.

Portanto uma cadeia de producgdo agroindustrial € analisada, tendo suas vérias
operacdes de producéo relacionadas de jusante a montante (BATALHA, 1997). Segundo esse
autor (1997), para definir a estrutura de uma cadeia de producdo agroindustrial (CPA) &
necessario observar a logica de encadeamento das operac6es, sendo que, no interior da CPA,
ndo é raro encontrar mecanismos de retroalimentacdo, cujo produto originado de uma
sequéncia intermediaria ird alimentar outra operacdo a montante dessa operagdo, podendo-se

chamar essa operacéo de “ligacdes convergentes”. Entretanto, podera ocorrer o encadeamento
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visualizado de montante a jusante, quando uma operacdo a montante alimentar varias a
jusante, sendo chamadas de “ligacdes divergentes”.

Para Farina e Zylbersztajn (1991), a nocdo de cadeia de producdo pode ser
vista como sendo um recorte dentro do complexo agroindustrial, em que sdo estabelecidas as
relacbes entre agropecudria, inddstria de transformacdo e distribuicdo que envolvem a
confeccdo de um produto.

Todas essas definicdes ndo contemplam, porém, a possivel interacdo entre
diferentes empresas em um mesmo segmento, e de diferentes segmentos em diferentes
cadeias. Segundo Borras et alii (2006), na cadeia de producdo cada segmento é composto por
um conjunto de agentes e 0S segmentos se inter-relacionam por meio de elos existentes entre
eles. Por agente entende-se toda empresa ou instituicdo, publica ou privada, envolvida por
alguma transacao dentro da cadeia.

Nesse sentido, Borras et alii (2006) enfatizam que, numa cadeia, podem-se
identificar quatro camadas bésicas de producdo e outra composta pelo consumidor final. S&o
elas: industria de insumos; producdo agropecudria; industria processadora; e industria de
distribuicdo — além do préprio mercado onde se encontram os consumidores finais.

A Figura 1 exemplifica um modelo de estrutura de uma cadeia produtiva

agroindustrial, considerando para isso 0s principais elos relacionados com a atividade da

cadeia.
Fornecedores : Propriedade : Agro : Atacado Varejo : Consumidor
de insumos Agricola indUstria — final

Fonte: Viana et alii (2007, p. 27), adaptado pela autora.

Figura 1- Estrutura da cadeia produtiva

A cadeia produtiva do leite no Brasil foi estudada amplamente por diversos
autores, como Garcias (1999), Jank (2006), Farina et alii (1997), Souza (2007), bem como
institutos de pesquisa, como Departamento de Economia Rural (DERAL), Empresa Brasileira
de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA), Programa de Estudos dos Negocios do Sistema
Agroindustrial (PENSA) da Universidade de Sdo Paulo, Conselho Paritario entre Produtores
de Leite e Indastrias de Laticinios (CONSELEITE), e Organizacdo das Cooperativas do

Estado do Parana (OCEPAR), englobando a producdo, o processamento em laticinios, a



22

comercializacdo, as relagcdes contratuais, as transacdes, 0 aspecto da qualidade, aspectos
econdémicos e o mercado informal do leite, entre outros. Na sequéncia descrevem-se 0s
aspectos gerais de producdo do setor do leite no Brasil, ressaltando, também, aspectos da
producdo no Estado do Parana, pois € onde se localiza 0 ambiente de pesquisa deste estudo.

A cadeia produtiva do leite no Brasil passou pelas maiores transformag6es nos
anos de 1990, impulsionada pelo processo de abertura da economia brasileira®, incentivando o
avanco da industrializacdo na cadeia produtiva. Outro aspecto é a formacao dos pregos que, a
partir desse momento, passam a ser estipulados pelas leis de mercado. Dessa forma, 0 governo
passa a interferir menos no setor, tornando o sistema mais competitivo (CANZIANI, 2003).

Segundo Canziani (2003), pode-se considerar dentre, o0s principais
representantes da cadeia produtiva do leite, quatro categorias: os fornecedores (sdo aqueles
que fornecem insumos, maquinas e equipamentos aos produtores); os produtores rurais
(divididos em especializados e ndo especializados); a industria (pois tem o papel de coletar o
produto dos produtores e, posteriormente, distribui-lo aos varejistas); e supermercados e
padarias (considerados o ultimo elo no sistema agroindustrial). Esse autor ilustra o0s

segmentos da cadeia produtiva do leite da seguinte maneira, conforme a Figura 2:

Fornecedores de Producéo IndUstria Distribuicao e
insumos, varejo nacional e
maquinas e internacional
equipamentos
Produtos Padarias
veterinarios Produtores Multinacionais

especializados Pequenos varejos
Alimentacéo Cooperativas

(singulares e Supermercados
Equipamentos de centrais)
ordenha e Via direta (formal
refrigeracdo | Pequenos e médios ou informal)
:> —> laticinios —>

Tratores, Produtores ndo Mercado
maquinas e especializados Miniusinas institucional
implementos (rebanho de corte

e ou dupla Importadores Outros (bares,
Reproducdo aptidao) restaurantes,

atacadistas)

Prestacéo de
Servicos

Fonte: GALAN (citado em CANZIANI, 2003, p. 226), adaptado pela autora.

Figura 2 — Representacdo da cadeia produtiva do leite no Brasil

! Aspectos relacionados & politica governamental brasileira nos anos de 1990 serdo abordados mais
especificamente no capitulo 111 deste estudo.
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A cadeia produtiva do leite no Brasil vem evoluindo de maneira expressiva.
Como reflexo disso, a producdo cresceu 131% entre 1980 e 2006, ou seja, saindo de 11,1
bilhdes de litros ano, alcancando em 2006 o volume de 25,7 bilhdes de litros ano (Embrapa —
Gado de Leite). A distribuicdo da producdo de leite no Brasil esta presente em todas as
regides e a heterogeneidade do processo produtivo € marcante. Os maiores produtores no
Brasil sdo Minas Gerais, em primeiro lugar, seguindo Rio Grande do Sul, Séo Paulo, Goias,
Parana e Santa Catarina (IBGE, 2008).

Em 2005, no Estado do Parand, a producdo foi de 2,52 bilhdes de litros,
enquanto o primeiro colocado, Minas Gerais, produziu 6,91 bilhdes de litros. Os principais
polos da pecuéria leiteira no Estado do Parand sdo: Centro (Castro, Carambei, Arapoti,
Witmarsum), e Oeste do Estado (Marechal Candido Rondon, Toledo, Santa Helena, S&o
Miguel do Iguacu e Terra Roxa). Na Figura 3 é possivel visualizar o volume de leite

produzido por regides nos anos de 2005 e 2006.

Centro Sul
1788

Producao em milhdes de Ilt:os

Fonte: IBGE Elaboragao: FAEP

* Valores em branco representam o ano de 2005 ** Valores em preto representam o ano de 2006
Fonte: FAEP — 2008, Adaptado pela autora.

Figura 3 - Volume produzido de leite por regides no Estado do Parana - em milhdes de litros

A pecuaria de leite desempenha um relevante papel na economia do Estado do
Parana, gerando renda e mao de obra na agricultura familiar, pois sdo cerca de 100 mil
produtores de leite, cerca de 70% desse nimero composto por pequenas propriedades que se
dedicam a essa atividade no Estado (FAEP, 2008).

Segundo Carvalho et alii (2006), a producdo de leite ainda cresce muito na
informalidade, pois se calcula que a producdo informal seja, aproximadamente, da ordem de
24% da producédo nacional. A modernizacdo dessa atividade tem levado a reducdo do numero

de produtores, permanecendo aqueles que possuem maior producdo, produtividade e
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aplicacdo de melhores tecnologias. A pecuaria leiteira € importante para os pequenos e médios
proprietarios rurais que estdo nessa atividade, pois garante um fluxo regular de renda o ano todo,
algo que ndo é proporcionado por nenhum outro produto agricola.

Desde o ano de 1996 até o ano de 2009, o numero de produtores vem
diminiuindo gradativamente. Isso vem corroborar o que foi descrito por Carvalho et alii
(2006), quanto a presenca da modernizacdo na pecuéria leiteira como um dos fatores que
impulsionam a diminuicdo desses produtores, em contrapartida aqueles que buscam a
especializacdo e eficiéncia e que permanecem na atividade, garantindo melhores resultados
(IBGE — CENSO de 1970 a 2006; JANK, 2009).

A partir de meados do século XX, o processo de modernizacdo iniciou-se nas
cooperativas através da industrializagdo do leite in natura. A evolugdo desse processo ocorreu
em trés etapas: a primeira consistiu na entrada dos enlatados de leite em pd, leite condensado
e creme de leite, que foram os primeiros substitutos de leite fluido no contexto urbano,
enguanto as empresas nacionais e as cooperativas se industrializaram a partir da producéo de
leite pasteurizado, recuperando e expandindo o mercado urbano de leite fluido. A segunda
etapa consistiu na diversificacdo para derivados de leite frescos e novas marcas de queijos
moles. A terceira etapa redefiniu o mercado de leite fresco através de inovacdes nas técnicas
de preservacdo e embalagem, representadas, sobretudo, pelo leite Longa Vida, que reduziu
sensivelmente as perdas financeiras em relacdo aos laticinios, exigindo, por outro lado,
maiores investimentos, compativeis com empreendimentos de maior porte (JANK, 2006).

Segundo Carvalho et alii (2006), no mercado interno, muitos aspectos do
processo de producdo ainda podem ser melhorados. Isso inclui sanidade, qualidade do leite,
produtividade do rebanho, entre outros, pois, comparada aos padrfes internacionais, a
produtividade do rebanho brasileiro ainda é baixa. Na Tabela 1 € possivel visualizar o nUmero

de vacas ordenhadas anualmente e a produtividade por vaca em litros/ano, no Brasil e no

Parana.
Tabela 1 - Namero de vacas e produtividade no Brasil e no Estado do Parana- 1998 a 2008
Brasil Parana
Ano Vacas ordenhadas (mil | Vacas ordenhadas (mil | Produtividade (litros, Produtividade (litros,
cabecas) cabecas) vaca, ano) vaca, ano)
1998 17.280 1.355 1.082 1.324
1999 17.395 1.375 1.096 1.405
2000 17.885 1.392 1.105 1.495
2001 18.194 1.410 1.127 1.585
2002 19.005 1.427 1.139 1.660
2003 19.256 1.535 1.156 1.661
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2004
2005
2006
2007
2008*

20.023
20.820
20.943
21.122
21.484

1.305
1.367
1.383

1.172
1.183
1.213
1.237
1.261

1.835
1842
1.954
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Fonte: IBGE — SEAB/DERAL - adaptada pela autora

*Previsdo CNA, OCB/CBCL, Leite Brasil, Embrapa Gado de Leite

A Tabela 2 expde os doze maiores laticinios do Brasil nos anos de 2005 a

2007, a recepcdo anual de leite, a quantidade de produtores e a producdo média de leite por

produtor.

Tabela 2- Maiores empresas de laticinios no Brasil — 2005/2007

Class  Empresas/

Recepg¢do Anual de Leite(em mil

Producédo Média Diéria (litros/dia/produtor)

(1) marcas litros)(2) NUmero de Produtores
2005 2006 2007 2005 2006 2007 2005 2006 2007
1 DPA 1.708.000 1.702.000 1.800.000 6.110 6.000 5.800 557 569 567
2 Elegé 841.549 897.965 1.324.007 25.001 19.641 18.801 81 105 130
3 Itambé 1.005.000 1.039.000 1.090.000 7.325 9.700 9.067 366 274 284
4 Parmalat 591.847 612.070  725.021 4.400 4.640 4.457 241 247 286
Laticinios
5 Morrinhos 299.444 338.098  387.140 3.200 4.100 4.500 199 207 225
6  Embaré 306.249 309.453  336.573 2.380 1.992 2.208 288 360 395
7 Confepar 262.266 288.482  333.490 6.152 5.740 7.393 94 114 90
8 Cf)ntroleite 268.268 263.128  300.095 5.049 4.850 5.265 140 148 156
9 ,I&Ilci'ﬁ:entos 202.679 226.535  248.725 5.243 5.320 5.390 96 108 114
10 CCL 360.124 316.045  247.950 4.388 2.846 2.439 158 211 134
11 Batavia 224.561 241601  246.459 4.019 4.104 4.215 153 161 160
12 Danone 196.399 221.905  222.091 605 496 418 608 909 865
TOTAL 5.845.426 5.992.776 6.793.001 69.248 64.829 65.320 2.220 2.343 2.381

Fonte: LEITE BRASIL, CNA-Decon/CBCL / Embrapa Gado de Leite.

Atualizado em maio de 2009.

1 - Classificacdo base recepcao nos anos de 2005, 2006 e 2007
2 - N&o inclui compra de terceiros

Na Tabela 2 é possivel observar que, no total, a recepcdo de leite vem

aumentando consideravelmente de 2006 para 2007. O mesmo aconteceu com a produgéo

média, porém o nimero de produtores no ano de 2006 diminuiu consideravelmente em

relacdo a 2005, recuperando-se um pouco em 2007. Isso pode identificar que os produtores

gue permanecem na atividade estdo investindo no melhoramento de sua producéo, por meio

de racas melhoradas e de aumento do plantel. Esses fatores sdo dedutiveis do fato de ter
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havido aumento da produtividade por animal (Tabela 1), assim como pelos insumos e
pastagens de maior qualidade e tecnologias.

O Brasil, a partir do ano de 2004, deixou de lado a caracteristica de ser um
grande importador passivo do produto e passou a desenvolver projetos no sentido de tornar-se
um exportador de relevancia. As cooperativas paranaenses estdo iniciando a¢des voltadas a
conquista do mercado externo. No caso do Estado do Parand, a cooperativa SUDCOOP,
localizada na regido Oeste, com o objetivo de implementar suas exportacdes, criou projetos
para exportacdo de leite condensado e queijos, e a cooperativa Confepar, em Londrina, esta
exportando leite em pé (MEZZADRI, 2005). Essa mudanca indica uma evolucao no perfil
produtivo das cooperativas de leite do Parana.

As cooperativas, para dominar o mercado de leite pasteurizado e atender os
grandes mercados urbanos, destinaram esforcos na consolidacdo e ampliacdo das centrais,
adotando uma estratégia de otimizacdo e ampliagdo das escalas de producéo via parcerias. No
Estado do Parana, essas cooperativas foram importantes no crescimento e na modernizacdo
das atividades agropecuarias, pois, além de dinamizar a agricultura, apoiaram o0
desenvolvimento politico e socioeconémico dos pequenos e médios produtores (CARVALHO
et alii, 2006).

Concluindo este topico, cabe afirmar que foi possivel compreender que a
cadeia produtiva do leite no Brasil e no Estado do Parana passou por profundas
transformacfes nos ultimos anos, tanto no aspecto produtivo e tecnoldgico, quanto no
mercadologico. Essas transformacdes ocorreram acompanhando o panorama mundial, onde os
mercados sdo cada vez mais exigentes e informados. Nesse periodo de transformacdo, as
cooperativas tiveram um papel importante, incentivando e conduzindo o produtor no sentido

de acompanhar e evoluir com todo esse processo.

2.2 FORMACAO DE GRUPOS ESTRATEGICOS E DAS ALIANCAS ESTRATEGICAS

A lbgica da formagdo dos grupos transcorre por diversos motivos, seja por
interesses individuais ou coletivos. Olson (1999) considera pragmatico o comportamento dos
individuos e suas participacbes em grupos e afirma que sdo raros 0S casos em que 0S

individuos participam de um grupo por desambicdo. Para essa consideracdo, explica que as
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pessoas sdo racionais e buscam o seu préoprio interesse, considerando que o interesse
particular ira se sobressair aos do coletivo ou do grupo.

Ocorre que o0 grupo, como a propria palavra indica, tem como objetivo de
formacgdo o interesse do coletivo, o beneficio comum. Assim, portanto, para esse mesmo
autor, as organizacOes sdo criadas para atingir os objetivos que ndo poderiam ser alcangados
através de iniciativa individual, e esses objetivos comuns ndo necessariamente coincidem com
0 de cada individuo.

Outra afirmacdo, segundo Garcias (1999), é que, mesmo quando o alcance dos
interesses do grupo implica beneficios para o individuo, tendo ele capacidade de escolha,
entdo priorizara os seus proprios interesses em detrimento dos interesses dos do grupo. A
motivacdo para que 0s interesses do grupo sejam priorizados deve, simultaneamente,
combinar os interesses do coletivo, ou seja, 0s comuns, com 0s particulares, bem como
motivando a atuar no sentido de alcanca-los.

Os grupos estratégicos sdo considerados 0 meio termo entre mercado e a firma
individual. O autor supracitado (1999, p. 71) justifica que, sob a ética da ECT? (Economia dos
Custos de Transa¢do), 0s grupos estratégicos formam uma estrutura de governanca particular,
estrutura formada por firmas individuais independentes que atuardo de forma conjunta,
visando ao interesse comum ou em parceria. Aqui ressaltamos a atuacdo das aliancas
estratégicas, nosso objeto de estudo, pois, seguindo essa definicdo de formacéo de grupos, sua
atuacdo é exclusivamente de forma conjunta.

As atitudes que levam as firmas a atuarem em conjunto podem ser
influenciadas por fatores externos e internos. Os fatores externos estabelecem a referéncia
sobre a capacidade de que um grupo de empresas necessita, em fungdo das normas legais, do
desenvolvimento tecnoldgico e da intensidade da concorréncia. Esses fatores também podem
ser considerados fora do controle direto dessas empresas, incluindo as barreiras a entrada e a
saida. Os fatores internos serdo afetados pelos externos, pois estes contribuirdo para a deciséo
sobre a estrutura organizacional e operativa, as normas de funcionamento, a forma de
participacdo e interacdo entre seus membros, tipos de produtos, tamanho e abrangéncia das
atividades e do grupo (GARCIAS, 1999, p. 72).

2 Williamson (1985), em sua abordagem sobre Economia dos Custos de Transacdo, concentra sua énfase na
necessidade de se buscar a economia dos custos de transacdo de forma a obter maior eficiéncia na adequacéo
das atividades organizacionais as mudancas do ambiente econdmico. Para Williamson (1996), existem trés
estruturas de governanga: o mercado, a hierarquia e as estruturas hibridas, em relagdo a que as empresas
podem optar. Devem, porém, considerar os fendmenos da transacdo e 0s pressupostos comportamentais dos
agentes.



28

A atuacdo em conjunto de individuos ou de grupos estratégicos atualmente
representa uma forma importante de as empresas ou institui¢des alcancarem beneficios. Esses
beneficios, pela sua vastiddo e nimero, sdo incontaveis, e consideramos que a atuacdo em
grupos, e mais especificadamente em aliancgas estratégicas com outros grupos, pode aumentar

esses beneficios. A seguir, no proximo item, € aborda a temética da alianca estratégica.

2.2.1 Conceitos de Aliancas Estratégicas

As relagdes entre empresas nao sdo novas e elas vém sendo estudadas ha varios
anos por estudiosos das areas gerenciais. Empresas que atuam no mesmo ramo, ou até em
outros, constroem elos com a finalidade de obterem ganhos em diversos aspectos e em
diversos segmentos de mercados. Com a finalidade de elucidar o que se distingue como uma

alianca estratégica, este topico traz alguns conceitos a respeito desse assunto.

O conceito de aliancas estratégicas € muito abrangente. Na literatura, sua
conceituacgdo é relativamente recente, como foi exposto no item anterior, muito embora esse
fendmeno fosse praticado nas empresas algum tempo antes. Autores como Arruda, (1997);
Silva (2000); Eiriz (2001); Techemayer (2002); Klotkle (2002); Pacagnan (2006); Ito e
Crispim (2006); Vasconcelos (2008) e Capellari (2008) ja utilizaram o conceito de aliancas
estratégicas em suas obras. A seguir destacamos alguns autores e conceitos de alianca

estratégica.

Gulati (1998) definiu as aliangas estratégicas como acordos voluntarios entre
empresas que objetivam mudanca e desenvolvimento conjunto de produtos, de tecnologias ou
de servicos. Essas aliancas podem acontecer por varios motivos e objetivos. Dentre eles
podendo-se citar uma maior variedade de produtos e reunirem 0s seus recursos e capacidades
em diferentes niveis da cadeia de valor, tanto em nivel horizontal como vertical, gerando mais
valor para o cliente final.

Yoshino et alii (1996, p. 5) definem alianga estratégica seguindo trés
caracteristicas necessarias e suficientes, que devem ser simultaneamente seguidas:

- [...] as duas ou mais empresas que se unem para cumprir um conjunto de metas
combinadas permanecem independentes depois da formacdo da alianca;
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- as empresas parceiras compartilham dos beneficios da alianca e controlam o
desempenho das tarefas especificadas — talvez o trago mais distintivo das aliancas e
que muito dificulta sua gestéo;

- as empresas parceiras contribuem continuamente em uma ou mais areas estratégias
cruciais, podendo ser na area tecnolégica, produtiva ou qualquer outra.

Linch (1994) comenta que essa modalidade € a mais simples, basica e direta de
empreendimento cooperativo. Afirma ainda que muitas aliancas estratégicas podem ser
bastante informais, bastando, para existirem, apenas um aperto de maos.

A alianca estratégica é definida por Hamel e Doz (1999) como sendo uma “[...]
associacdo com uma estratégia de negécios fundamental, que da forma e estrutura a alianca.
Possui uma Vvisdo que orienta sua gestdo e evolugdo e conta com uma infraestrutura interna
que a sustenta”.

Noleto (2000, p. 14) conceitua alianga estratégica de maneira bem simples,
como sendo a “[...] cooperac¢do entre duas ou mais entidades”. Esse mesmo autor considera
gue uma alianca possui duplo ponto de partida. De um lado, a existéncia de um problema que
transcende as forcas de cada membro e, de outro, apesar das diferencas de cada um, existe
entre eles a convergéncia de crencas, valores, pontos de vista e interesses, que os leva a um
posicionamento e a uma atuacgao conjunta.

Em Gltima analise, para Pacanan (2006, p. 20), a alianga estratégica “[...] é a
unido de empresas que se utilizam de suas competéncias individuais em prol de um objetivo
comum: fortalecerem-se mutuamente dentro dos mercados nos quais estdo inseridas, seja
como concorrentes ou nao”.

Sdo varias as conceituacdes sobre esse assunto, mas ainda ha muita
ambiguidade conceitual quanto ao verdadeiro significado. O que falta, segundo Yoshino et
alii (1996), é uma perspectiva integrada sobre aliancas.

Entendemos que alianga estratégica pode ser conceituada como a reunido de
empresas que formam um grupo, atuando de forma integrada, visando garantir
competitividade no mercado em que o grupo esta inserido, obtendo lucratividade aos seus
membros no curto e longo prazo, porém sem que essas empresas perderem a sua autonomia

de gestdo e seus interesses proprios.

2.2.2 Tipos de Aliancas Estratégicas



30

Uma alianga pode assumir vérias formas, formas que, segundo Yoshino et alii

(1996), vao desde um simples contrato a uma joint venture.

Para Linch (1994), as aliancas estratégicas podem assumir diversas variantes,
sejam joint ventures, sejam parcerias acionarias, sejam aliancas por franquias. Todas elas sdo
construidas sobre a base operacional da alianca estratégica, pois os principios bésicos e 0s
fundamentos sdo 0s mesmos, ja que o que determina o tipo de alianga que existe é a natureza
do empreendimento assumido, e ndo a forma do contrato. Segundo esse mesmo autor, essas
aliancas podem ser consumadas apenas com um aperto de maos.

Para Roos e Lorange (1996, p. 15), as aliangas podem ser formadas entre
empresas nacionais e internacionais, ¢ podem variar de tipo, podendo ser de “[...] nédo
comprometimento a longo prazo, cooperacdo baseada em projeto, cooperacdo baseada em
investimento de capital a longo prazo”.

Apesar da simplicidade, no que tange as aliangas, Linch (1994) considera que,
para que uma relagdo seja considerada uma alianga, deve haver uma ligagdo forte entre os
parceiros, ligacdo em que cada empresa precisa reconhecer que seu crescimento esta
intimamente relacionado com o sucesso do parceiro. Deve, portanto, haver um interesse
legitimo no futuro do aliado e reconhecer que, para obter vantagens competitivas, devem-se
buscar horizontes de longo prazo.

Outras caracteristicas que se podem considerar para uma alianga estratégica
sdo sugeridas por Root (1987), como citado por Roos e Lorange (1996, p. 15), em sua

discussdo sobre taxonomias de joint ventures, sendo consideradas a seguir:

Nacionalidade e grau de cooperacdo entre empresas;
Contribuicdo de cada empresa decorrente de sua cadeia de valor;
Escopo geografico e missdo (em sentido de cadeia de valor);
Exposicdo a riscos fiduciario e ambiental;

Relativo poder de barganha e propriedade.

H& uma gama de autores que relacionam diversos tipos e modalidades de
aliangas estratégicas. Relacionamos, a seguir, em um quadro-resumo, alguns autores e suas
consideracbes quanto as formas de empreendimentos cooperativos que afirmam ser

modalidades de aliancas estratégicas, como segue:
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Linch (1994) Joint ventures;
Parcerias acionarias;
Aliancas por franquias.

Lorange e Roos (1996). Empreendimento cooperativo informal;
Empreendimento cooperativo formal,
Joint venture;

Participagdo acionaria;

Fusdo e aquisicdo.

Lewis (1992) Aliancas informais;
Aliancas contratuais.
Yoshino e Rangan (1996) Aliangas pré-competitivas;

Aliancas ndo competitivas;
Aliancas pré-competitivas;
Aliangas competitivas.

Hamel e Doz (1999) Aliancas bilaterais;
Aliancas multilaterais.
Britto (1999) Integracdo conjunta;

Configuracao aditiva;
Configuracdo complementar.

Fonte: adaptado pela autora.

Quadro 1 — Caracteristicas das aliangas estratégicas, segundo alguns autores

Segundo a classificacdo adotada por Linch (1994), a joint ventures, a parceria
acionaria e a alianca por franquia sdo construidas sobre a base da alianca estratégica, e estas
se definem por relagBes informais de negdcios. No caso das joint ventures, elas sdo também
aliancas, mas formalizadas unindo duas ou mais organizagdes independentes. Para isso,
necessita-se da criacdo de uma nova empresa independente, garantia de manutencdo de
identidade propria dos patrocinadores e cada um deles alocando responsabilidades
operacionais, riscos e compensacdes financeiras proprias nessa nova empresa.

Ainda para esse mesmo autor, outro tipo de alianga sao as parcerias acionarias
e as aliangas por franquia. No primeiro caso, possuem maior grau de envolvimento que as
aliancas bésicas, ainda possibilitam participacdo acionaria minoritaria (geralmente de 5% a
15%, podendo ser maior), com opc¢des ou direitos de compra e venda de ac¢des. Dentro dessa
modalidade, existem as joint ventures informais, ou seja, que operacionalmente ndo formam
uma organizagdo com administracdo propria, mas somente uma terceira entidade
independente e de forma legal. No segundo caso, aliangas por franquias séo caracterizadas por
aliancas multiplas, nas quais os participantes estdo relacionados por acordos encadeados de

licenca, com direitos de oferecer, vender ou distribuir produtos e servicos, acesso a produtos e
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tecnologias futuras e, frequentemente, tendo a obrigacdo de adquirir bens em troca (LINCH,
1994).

Para Roos e Lorange (1996), as aliangas estratégicas podem assumir outros
tipos, podendo ser empreendimento cooperativo informal, empreendimento cooperativo
formal, joint venture, participacdo acionéria ou fusdo e aquisicdo. O que diferencia, porém,
uma modalidade da outra € o grau de integracdo vertical ou de interdependéncia com a
empresa-mae, podendo ir de nenhum a grande: “Varios tipos de empreendimentos
cooperativos formais e informais representam etapas ao longo do caminho em direcdo a niveis
ainda menores de integracdo vertical, consideram que as aliangas estratégicas podem ser
definidas como empreendimentos de riscos ao longo dessa escala” (ROOS; LORANGE,
1996, p. 16).

A alianca estratégica podera assumir diversas formas no decorrer do tempo de
sua existéncia, modificando seu grau de interdependéncia. Na concepgao sugerida por Lewis
(1992), as aliangas assumem dois tipos: as aliangas informais e as aliangas contratuais.

As aliancas informais séo Uteis sempre que os riscos forem pequenos e irdo até
onde haja confianca entre os participantes. Lewis (1992) considera que a cooperacédo informal
é 0 ponto de partida natural para os acordos formais. A flexibilidade garante mais espago aos
participantes para explorar seus relacionamentos e resolver questdes. E entdo, mais tarde,
quando considerarem necessarios 0s contratos, formalizardo os entendimentos e estes servirdo
de base para a efetivacdo das aliancas contratuais.

Hamel e Doz consideram que existem dois formatos de aliancas, um chamado
de formato bilateral, em que estd a maioria das alian¢as, sendo essa uma modalidade menos
complexa. Esses autores consideram que essa modalidade seja um ensaio para 0 novo
formato, denominado por eles de aliancas multilaterais.

Segundo os autores mencionados, como formato multilateral podem ser
considerados varios tipos existentes, sendo eles: a rede, o portfdlio de aliangas, a teia ou web
(nesse caso, esses autores citam como exemplo a mesma légica da boneca russa matriosca®) e
as coalizdes competitivas. Ainda explicam que nem todas as aliangas multilaterais sao iguais.
Os autores definem trés tipos, cada um deles com caracteristicas proprias: a primeira, a rede
de aliancas, une empresas relativamente comparaveis, ou operadores locais em uma

organizacdo, e constitui o tipo de alianca multilateral de menor complexidade.

¥ Matriosca - bonecas que ficam umas dentro das outras. Gary H. e Yves D. usam a matriosca para exemplificar
0 quanto as aliangas estéo se tornando complexas e crescentes, que cada vez mais uma alianga se “encaixa”
em aliangas maiores.
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A finalidade dessa modalidade é compartilhar informac6es, reputacéo, contatos
ou referéncias com base na confianga matua, € moldada para agir de forma conjunta e
coordenada. Outra finalidade importante & fortalecer a posicdo competitiva dos membros
diante dos ndo membros, e ainda conseguir o acesso ao mercado global e uma cobertura mais
ampla de servigos.

No segundo tipo, o portfolio de aliangas, os autores supracitados o definem
como um conjunto desconexo de aliangas bilaterais, ou ainda, como um grupo de aliancgas
bilaterais e separadas estabelecidas por uma empresa. E, na terceira definicdo, segundo 0s
mesmos autores, a teia, ou web, ocorre quando as diferentes aliangas estdo mais relacionadas
entre si do que no portfdlio de aliangas, mas ndo séo tdo uniformes como nas redes. Uma teia
de relacbes €, em geral, aliangas operacionalmente independentes, mas estrategicamente
interdependentes. E, por fim, a coalizdo competitiva, definida como uma alianca temporaria,
sem obrigacOes legais, entre uma ou mais empresas, que se realiza para alcancar objetivos ou
padrbes especificos.

Alguns autores, ao definirem os tipos de aliancas, focam o aspecto contratual
do relacionamento entre entidades cooperativas. Outros focam a amplitude dessa alianca, ou
seja, o lado interativo entre as entidades cooperativas.

Nesse sentido, Yoshino e Rangan (1996) consideram que a extensdo da
interacdo organizacional ndo é simplesmente a frequéncia da interacdo entre os parceiros,
mas, sim, um sem numero de questdes correlatas. O potencial de conflito e da interacdo gera
quatro tipos de aliancas estratégicas possiveis, que esses autores irdo chamar de: alianca pro-
competitiva, alianca ndo competitiva, alianca pré-competitiva e alianga competitiva. Ainda
afirmam que, nessas aliangas, € definido o nivel de interagdo e o potencial de conflito,
podendo ser alto ou baixo.

Nas aliangas pro-competitivas se estabelecem, geralmente, relacBes entre
ramos de negocios, em cadeia vertical de valor, como, por exemplo, entre fabricantes,
fornecedores e distribuidores. Embora todos trabalhem unidos para desenvolver ou
aperfeicoar processos e produtos, requer baixo nivel de interacdo organizacional, portanto o
potencial de conflito nessa forma de alianca é baixo (YOSHINO; RANGAN, 1996).

As aliangas ndo competitivas tendem a ser unides entre ramos de negdcios de
empresas ndo concorrentes. Segundo esse mesmo autor, o nivel de intera¢do entre os parceiros
no esforco cooperativo é alto. Nenhuma dessas empresas vé a outra como concorrente de
peso, pois elas consideram que os compromissos de tempo e esfor¢o sdo mais significativos

do que medir esforcos numa competicdo, ndo sendo provavel que alguma delas tente duplicar
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esforco em outra alianca: “E improvavel que, nessa modalidade, as empresas determinem
como altas prioridades a manutencdo da flexibilidade e a prote¢do das competéncias vitais”
(YOSHINO; RANGAN, 1996, p. 20).

Em se tratando das aliancas competitivas, estas sdo consideradas semelhantes
as ndo competitivas, em termos de atividade conjunta, mas diferem porque os parceiros
geralmente sdo concorrentes diretos no mercado do produto final, estando, portanto, implicito
um alto potencial de conflito. Ainda segundo esses mesmos autores, € improvavel que a
manutencdo da flexibilidade estratégica ocupe os primeiros lugares nas mentes dos
participantes, pois afirmam que a agregacdo de valor seja importante, mas ndo a maior
prioridade estratégica.

E, finalmente, o ultimo tipo de alianca estratégica considerada pelos autores
supracitados é a alianca pré-competitiva. Nela se reinem empresas de ramos de negocios
diferentes, em geral ndo relacionados, para trabalhar em atividades bem definidas. Um
exemplo disso é o desenvolvimento de tecnologias. Quando ndo possuem tecnologias
suficientes, ao trabalharem juntas, desenvolvem um produto que, posteriormente, fabricardo e
comercializardo independentemente, e essa interacdo se restringira, na maioria das vezes, ao
ambiente de pesquisa. Para Yoshino e Rangan (1996, p. 21), “[...] a flexibilidade é
preocupacao precipua, a cooperacdo tende a conservar a flexibilidade, ndo se restringindo a
uma unica relagdo”. Em resumo, na concepcdo dos tipos de aliangas estratégicas descrita
pelos autores (Op. cit., 1996), levam-se em consideracdo mais 0s objetivos estratégicos da
alianca do que o vinculo contratual de cada um.

Para Britto (1999), as aliangas envolvem acordos informais e formais entre
empresas que permitem um intercambio de informacg6es e de competéncias que, reunidas com
uma estrutura cooperativa, geralmente de carater pré-competitivo, permitem aos agentes
explorarem oportunidades tecnoldgicas e mercadologicas promissoras. Para esse autor, 0
conceito de aliangas estratégicas e suficientemente amplo para englobar multiplos formatos
institucionais, tanto do ponto de vista dos arranjos contratuais, quanto do ponto e vista da
estrutura societéria.

Segundo esse autor, as aliancas tém sido montadas a partir de um
posicionamento estratégico dos agentes, que contempla a exploracdo de oportunidades e a
adequacdo as tendéncias tecnologicas e informacionais. Para ele, as aliancas envolvem um
misto de cooperagdo e competicdo, que levam a assumir formas institucionais distintas. Dessa

maneira, sugere trés formas de aliancas, a destacar: a) baseadas numa integracdo conjunta de
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atividades, b) baseadas numa configuracdo aditiva e c) baseadas numa configuragédo
complementar.

A primeira considera um estagio mais avancado da cadeia de producdo,
qguando os agentes de forma isolada ndo conseguem atingir seus objetivos. A segunda se
refere as empresas de uma industria particular, que visam a um aumento de escala, a um
alargamento de mercado interno as empresas, e uma diminuicdo da concorréncia entre 0s
membros participantes. No terceiro tipo, é a reunido de empresas que tem o objetivo de
aglutinar seus ativos e suas competéncias com a finalidade de ampliar a competéncia dos
mesmos ativos e competéncias (BRITTO, 1999).

Segundo Eiriz (2001), ao se analisarem 0s tipos existentes de aliancas
estratégicas, ha dois tipos de critérios a serem observados, um tipo sendo a forma juridica e
outro, a econdmica. Os critérios juridicos recorrem, geralmente, as seguintes dimensdes de
classificagdo: grau de formalizacdo dos acordos, tipos de acordos (tipo de contratos) e constituicdo, ou
ndo, de uma nova entidade. Quando adotam o critério econémico, referem-se, por norma, as
atividades, aos objetos de cooperacédo, objetivo da alianca, envolvimento de capital, tipo de
administracdo dos ativos e a amplitude da alianga (nacional, internacional).

Ao analisar os estudos realizados pelos autores abordados neste item, €
possivel observar que, quando classificam as diferentes tipologias de aliancas estratégicas,
sobretudo elas se assentam em dois critérios adotados, sendo um deles o formato juridico e o
outro, o lado econémico. Isso contribui para a existéncia de um nimero bastante grande de

tipologias a respeito desse assunto, e muitas delas ndo sdo claras nem objetivas nos seus pressupostos

de analises.

Neste item foram apresentados alguns tipos de aliangas estratégicas segundo
diversos autores, evidenciando que elas podem ser constituidas de acordo com o0s objetivos
das organizacgdes envolvidas. Esses objetivos levardo as organizagdes a buscarem parceiros e
a negociarem algum tipo de acordo, com o intuito de que supra a necessidade de ambos. Para
isso estabelecem a forma de gestdo do empreendimento. No item seguinte sdo apresentadas as

principais etapas no processo de formacdo dessas aliancas estratégicas.

2.2.3 Principais Etapas no Processo de Formagdo das Aliangas Estratégicas Entre

Empresas
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No estudo da formagdo das aliancas estratégicas € importante conhecer 0s
objetivos dos parceiros interessados em formar alianga e quais sdo as motivagGes que 0s
levaram a estabelecer parcerias. 1sso contribui para entender se a alianca tem condigdes de ser
bem-sucedida ou ndo. Para Rodrigues (1999), porém, as empresas, ao tentar formar uma
alianca, criam um processo proprio de resultado pouco previsivel, considerando de suma
importancia analisar o planejamento e a negociacdo da alianca. Na Figura 4 é exposto um

esquema de formacao de aliancas entre empresas:

Empresa “A” Empresa “B”
Objetivos ¢ interesses Objetivos ¢ interesses
especificos de “A” especificos de “B”

Objetivos comuns limitados

Fonte: Dussauge e Garrette (1999 apud OLIVEIRA, 2005).

Figura 4 - Esquema de representagdo de uma alianca

Para a formacdo de aliancas estratégicas é necessaria a participacdo de duas ou
mais empresas, cada qual tendo 0s seus objetivos e interesses especificos, declarados e
harmonizaveis desde o inicio. A harmonia entre os interessados é realmente importante para
se construir uma alianca bem-sucedida.

Obviamente cada alianga possui caracteristicas Unicas, sendo virtualmente
impossivel prescrever um modelo de construcdo de alianca estratégica que sirva para todos 0s
casos de negociacdo. Autores como Yoshino e Rangan (1996), Lorange e Roos (1996), Lewis
(1992), Harbison e Pekar (1999) e Bruno e Vasconcelos (1996) desenvolveram modelos e
roteiros com o proposito de elucidar o processo de constru¢do de uma alianca estratégica.

Pela extensdo de tal assunto, neste estudo € exposto apenas um modelo de
construcdo de aliangas estratégicas. Para tanto € adotado o modelo desenvolvido por Yoshino
e Rangan (1996). A justificativa de abordar tal modelo encontra-se baseada no entendimento
de que a maioria das obras pesquisadas, voltadas ao estudo das aliangas estratégicas,
referencia esses autores para explicar o processo de formacao de aliangas estratégicas.

Para os autores supracitados, as empresas costumam formar aliangas acionadas

por motivos imediatos e taticos. Em suas pesquisas, eles identificaram quatro atividades-
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chave no processo de formacédo da alianca estratégica, atividades a seguir visualizadas em um

roteiro especifico, como ilustrado na Figura 5. Esse roteiro é posteriormente explicado no

Quadro 2.

Repensar o negécio

Reavaliaco estratégica
Papel das aliangas

Modelar uma alianga estratégica

Desintegrar a cadeia de valor

Reconfigurar a cadeia de valor

Alavancar os recursos internos e dos aliados
Criar posicdo de recuo

Conservar as opgdes estratégicas

Estruturar uma alianga

Importancia das estruturas
Formato das estruturas
Considerac¢@es-chave
Papel das negociagbes |

A 4

Avaliar as aliangas

Avaliar as aliancas
Aprender com as aliancas
Repensar as estratégias da alianca.

Fonte: Yoshino e Rangan (1996, p. 94), adaptado pela autora.

Figura 5 — Roteiro para formar aliancas

Repensar estratégias do negdcio

Com base no roteiro para formar aliangas, desenvolvido por Yoshino e Rangan

(1996), abaixo é apresentado um quadro em que se explicam todas as etapas que compdem

esse roteiro. A finalidade é explicar, de maneira simples e objetiva, cada item. O Quadro 2

resume essas explicacdes, conforme segue:
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Repensar o negécio

Reavaliaco estratégica

Inicia-se com a reavaliacdo do ramo de atividade em que as empresas estaq
e 0 modo de concorrer, procurando oportunidades de melhorar a posicag
competitiva, e suas metas a longo prazo.

Papel das aliancas

A empresa deve estabelecer o papel que a alianca ou as aliangas
desempenhardo no plano geral da empresa, definido em termos de
beneficios estratégicos a longo prazo, por meio de um roteiro estratégico.

Modelar uma alianca estratégica

Desintegrar a cadeia de valor

Envolve a desagregacdo e a avaliacdo de cada uma das atividades de valor
da empresa, atribuindo essas a outras empresas participantes, sem colocar
em risco indesejavel a estratégia de longo prazo.

Reconfigurar a cadeia de valor

Envolve a distribuicdo das atividades da cadeia de valor, entre a matriz e
suas subsidiarias, bem como a manutencdo das atividades internas de onde
se extrai sua principal vantagem competitiva.

Alavancar 0s recursos internos e
dos aliados

As aliancas sdo um meio de alavancar os recursos dos parceiros e também
0s internos, pois as empresas tendem a procurar parceiros com recursos
complementares.

Criar posigdo de recuo

A desintegracdo, a reconfiguracdo e a alavancagem permitem que
competéncias criticas de fabricagdo migrem para fora da empresa, 0s
parceiros podem ndo cumprir com as expectativas e tornarem-se até
concorrentes. Para minimizar isso, as empresas criam posi¢es de recuo.
(continua)

Conservar as opgdes estratégicas

As empresas utilizam um conjunto de opcdes estratégicas, como defesa
contra a eventualidade de o aliado tornar-se adverséario, e como
mecanismo para enfrentar contingéncias futuras. (conclusao)

Estruturar uma alianga

Importancia das estruturas

Uma estrutura bem elaborada aumenta as chances de éxito da alianga e
propicia 0 cendrio para a interacdo continua entre os parceiros aliados. Os
objetivos estratégicos e operacionais dos parceiros s6 podem ser
alcangados se a estrutura da alianga permitir.

Formato das estruturas

Os acordos de modo geral entre mercado e hierarquia podem ser formados
por uma variedade de acordos contratuais. Para descobrir a estrutura
correta, é preciso avaliar os varios tipos de estruturas, essas refletem dois
conjuntos de consideragdes, um estratégico e outro operacional.

Consideragdes-chave

Fatores estratégicos e operacionais podem favorecer os acordos habituais
(de ndo capital, contratuais ou de mercado) ou os acordos de capital
(hierarquicos), a escolha depende de como as empresas equilibraram as
tendéncias opostas. Quanto mais critica for a alianca para o éxito
competitivo a longo prazo, maior serd a contribuicdo em recursos
tecnoldgicos e informacionais.

Papel da negociacéo

O acordo matuo é fruto do poder de barganha. As empresas s6 se unem
para firmar acordos quando ambas acreditam poder oferecer alguma coisa
de valor em troca de alguma coisa que queiram.

Avaliar as aliancas

Avaliar as aliancas

A gestdo continuada e a intervencdo oportuna desempenham certo papel
no sentido de assegurar que a alianca atenda a expectativa.

Aprender com as aliancas

Aprender a respeito das aliancas gera dividendo. A avaliacdo do
desempenho de uma alianga contribui para a base do conhecimento que as
empresas tém a respeito das aliancas: o que elas podem e ndo podem
conseguir, quando podem lograr éxito ou fracasso e quais atitudes
gerenciais sdo mais eficazes em determinados tipos de alianga.

Repensar a estratégia da alianca

A variada experiéncia das empresas com o0s potenciais e as armadilhas das
aliancas, bem como com as forcas e fraquezas dos parceiros aliados, isso
as deixa em posicdo de rever e modificar, segundo a necessidade, suas
estratégias baseadas em aliangas. (conclusao)

Fonte: Yoshino e Rangan (1996, p. 93 a 112), adaptada pela autora.

Quadro 2 - Resumo descritivo do roteiro para formar aliangas
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Como citado anteriormente, cada alianga possui caracteristicas Unicas, e
prescrever um modelo Unico para a construcao de uma alianga estratégica que sirva para todos
os tipos de aliancas é praticamente impossivel. E, no entanto, necesséaria uma investigagio
minuciosa dos anseios e das expectativas das empresas para essa formacdo. O principal
objetivo dessa revisdo de literatura foi de demonstrar formas para a execucdo dessa
importante tarefa, bem como da importancia desses roteiros para delinear a alianga e sua
atuacéo.

O processo de formacdo € a parte mais importante da constituicdo de uma
alianca estratégica, pois um processo bem balanceado e adequadamente bem executado
aumentara a probabilidade de subsequente sucesso. Outra caracteristica importante é que ela
ndo é decidida de maneira puramente analitica, mas também precisa de complexa participacéao
dos acionistas.

Concluindo, € possivel observar que o processo de formacdo de uma alianca
estratégica requer cautela e, muitas vezes, esharra em questdes politicas, legais, econdmicas e
também com as partes internas e externas que se relacionam com as empresas. O tdpico seguinte
trata de como pode ser a gestdo dessas aliancas, das tarefas que devem ser desenvolvidas e

como ocorre o processo de cooperacgao entre 0s parceiros.

2.2.4 Objetivos da Gestdo das Aliancas Estratégicas

Um dos grandes desafios para uma boa gestdo de aliangas é conseguir
equilibrar cooperacdo e concorréncia, pelo fato de que, muitas vezes, 0s gerentes
desconhecem os elos existentes entre organiza¢fes. Além disso, existem inimeros detalhes
que precisam ser geridos e complexos vinculos existentes entre estratégias, estruturas e

sistemas, tanto dos participantes, quanto da alianca.

Segundo Yoshino e Rangan (1996), a gestdo de aliancas deve comegar com 0
reconhecimento dos desafios a serem enfrentados, e também das tarefas a serem
desenvolvidas. Nessa acdo estdo o aprendizado organizacional, a gestdo do fluxo de
informacdo e a transformacdo cultural. Ainda, para os autores, a tarefa primordial envolve

uma compreensao clara da estratégia sobre:
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a) a natureza, o ambito, a importancia e o provavel caminho evolutivo da alianca;

b) os aspectos relacionados a protecdo e ampliagdo das competéncias essenciais da
empresa;

) a necessidade de alterar a mentalidade dos gerentes designados para a alianga;

d) as necessidades de recursos;

e) a necessidade de assegurar coordenacdo interfuncional;

f) o potencial de evolugdo da rede de aliancas;

g) e a extraordinaria complexidade de coordena-la.

Como colocado por Lorange e Roos (1996, p. 196), “[...] uma alianca
estratégica nunca, ou raramente, representa uma entidade estdvel em si propria, ela ¢,
virtualmente, sempre uma organizagdo em transig¢do e evolugdo”. Um dos principais desafios
para as empresas que se utilizam desse mecanismo é geri-las, em funcdo da sua
complexidade.

Os administradores devem tentar identificar as necessidades e procurar
encontrar meios novos e criativos para atender a elas. A compreensdo das aliangas € o
primeiro passo, no sentido de projetar mecanismos administrativos e respostas
organizacionais para lidar com elas e com os ativos dispersos que estdo além de suas
fronteiras. Mesmo a estratégia sendo seguida e estando em conformidade com as propostas
dos parceiros, e que o acordo e ou contrato atenda aos interesses dos socios, ainda assim
podem surgir contingéncias que precisam ser administradas.

A flexibilidade, quanto as culturas corporativas, podem e devem mudar, mas
isso realmente pode acontecer se 0s executivos intensificarem seus esforcos, direcionando o
foco para o gerenciamento por valores e processos, reforcando transformacfes internas
(LINCH, 1994). Qutra contribuicdo em relacdo ao modo de gerenciamento se refere aos
relacionamentos mais proximos dos gerentes e dos parceiros aliados, Yoshino e Rangan
(1996) sugerem que lacos pessoais mais estreitos entre 0s gerentes e 0s parceiros também
promovem reacOes &geis e honestas de um parceiro para com as novas idéias do outro.

Essa relagdo mais proxima e honesta entre as empresas socias desenvolve a
confianca. Isso gera familiaridade com as estratégias, organizacdo e cultura dos parceiros.
Esses, de maneira programada, fardo suas contribuicdes de forma bésica em recursos
humanos, financeiros e materiais, sendo monitoradas, avaliadas e, se necessario, remodeladas,
sobretudo quando as estratégias, metas e prioridades da empresa estiverem em mudanca.

Para monitorar as contribuicdes do parceiro, Yoshino e Rangan (1996, p. 161)
sugerem, em sua pesquisa, a seguinte abordagem:

1) identifique, com clareza, o que precisa ser monitorado, divida-o em elementos

identificaveis e mega esses elementos, a0 mesmo tempo garanta uma consisténcia
continuada das contribui¢cdes do parceiro;
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2) monitore continuamente; com alguns elementos ndo ha a necessidade de
periodicidade; em se tratando do aprendizado, o monitoramento precisa ser
exercido durante toda a sua duracéo;

3) adote abordagens informais e formais e engaje nelas todos os participantes da
alianca; por fim, devem-se remediar as deficiéncias.

Parte de todas essas atividades contempladas até o0 momento envolve um fluxo
de informacdes. Assim, saber gerir essas informacgdes confere vantagem competitiva. Os
parceiros podem aprender simultaneamente apenas observando um ao outro. Quando existe o
esclarecimento das informacgfes, o parceiro procura revelar muitos de seus motivos face a
alianca.

Considerando a importancia de todos esses elementos e adotando uma
coordenacdo cuidadosa, certamente a gestdo das aliancas estratégicas obtera éxito, sendo
reconhecidas suas vantagens de forma muatua. Para isso ser alcancado, Linch (1994) considera
qgue o gerenciamento deve ser suficientemente flexivel para mudar quando as condicGes
estratégicas e operacionais mudarem. E assim que as aliancas seguem em frente, assumindo
novas formas, vivenciando transi¢oes para refletirem novas situagdes globais.

Ainda esse mesmo autor enfatiza que a medida decisiva do sucesso nao sera a
longevidade da alianca, nem seu relatorio trimestral de ganhos, mas seu valor estratégico de
longo prazo. Considera que as armas comerciais do futuro ndo serdo baseadas principalmente
em dinheiro, nem no tamanho da organizacdo, mas na capacidade de inovar produtos e
servicos, adaptar-se de forma fluida as oportunidades que surjam de repente, de criar
continuamente um valor maior pela potencializacdo das competéncias basicas e de construir
sinergias integrando a diversidade corporativa (LINCH, 1994).

Até este momento foram abordados diversos aspectos quanto a desenvolver
uma boa gestdo das aliancas estratégicas. Um dos procedimentos presentes na gestdo das
aliancas estratégicas é a reavaliagdo da viabilidade estratégica. Essa atividade é importante,
pois, apos o cumprimento de todas as etapas do processo, em determinado momento se torna
de estrema importancia reavaliar estratégias adotadas anteriormente, e formular novas
estratégias, objetivando garantir a continuidade do empreendimento, a eficiéncia e vantagem

competitiva.

2.2.4.1 Reavaliacdo da viabilidade estratégica para a obtencéo de vantagem competitiva

As diversas consideracBes feitas até 0 momento postulam que as aliancas

estratégicas sdo formadas para favorecer as posi¢cdes competitivas dos parceiros. Aumenta-se
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o feixe de vantagens competitivas de uma empresa e de seus participantes isso lhes permite
retificar as fraquezas, ligar-se aos recursos de outra empresa ou ainda possibilitar a dedicacéo

de seus recursos préprios a edificacdo de um tipo particular de vantagem.

Para visualizar se essas estratégias estdo sendo alcancadas e para identificar a
possibilidade de outras novas preferéncias relacionadas tanto a alianga, quanto a anseios da
empresa e dos seus parceiros, € de vital importancia, para todos os envolvidos, a reavaliagdo
de suas estratégias competitivas. No estudo realizado por Yoshino e Rangan (1996, p. 168),
relacionado a reavaliacdo da viabilidade estratégica, esses autores consideram que:

[...] o ambiente competitivo dindmico de hoje ordena a reavaliagdo continua das
estratégias da empresa. O impulso basico de uma estratégia empresarial pode nao
alterar muito no médio e longo prazo, mas a énfase diferenciada sobre os elementos
dessa estratégia, sim. As alteracbes na estratégia frequentemente acarretam
alteracfes nas operacOes da empresa, o que pode implicar reavaliacdo da
necessidade ou viabilidade de suas aliancas estratégicas.

Fazendo outra mencdo a respeito desse assunto, a realizacdo de revisdes e a
avaliacdo das estratégicas devem ser vistas como uma pratica que os parceiros devem adotar
periodicamente numa alianga. Ainda segundo Yoshino e Rangan (1996, p. 189), “[...] as
aliancas ndo sdo uma excecdo a essa regra. Se ninguém as questionar, principalmente no alto
escaldo, elas passam a integrar a rotina burocratica. E quando isto acontece, uma premissa
basica das aliancas — a flexibilidade de reacdo neste mundo em mutacdo — cai no
esquecimento”.

Esse questionamento é chamado de revisio estratégica. E importante assegurar
que os parceiros fiquem satisfeitos com a alianca, porque sé sobrevive a longo prazo a relacdo
em que todos os lados ganham. E, portanto, conveniente a certificacdo de que isso esta sendo
alcancado.

A interacdo resultante promove o amplo compartilhamento de informacdes a
respeito do seu funcionamento e quais praticas de gestdo de aliancas funcionam melhor, sob
determinadas condicBes. Isso sugere que, com frequéncia, as empresas-parceiras
compartilhem de uma visdo estratégica comum. A declaracdo da visdo conjunta de seus atos
resulta num entendimento sobre a coordenacdo de esforcos no sentido de melhorar a
utilizacdo de recursos (YOSHINO; RANGAN, 1996).

Nesse sentido, Lorange e Roos (1999) consideram, como aspectos que devem
ser observados para o planejamento e controle das aliangas, 0 monitoramento continuo dos
resultados, desenvolvimento estratégico a prazos mais longos e protecdo das competéncias

principais da empresa.
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Para os autores citados acima, apos o estabelecimento da direcdo bésica para a
alianca estratégica (manifestada em um conjunto de objetivos), sdo necessérias as ferramentas
de controle financeiro. Ou seja, monitorar o faturamento para se mensurar a habilidade de a
alianca estratégica criar transa¢es bem-sucedidas no mercado.

Além disso, Lorange e Roos (1999) destacam que existem outros fatores
igualmente importantes, dentre eles:

* suposicdes criticas bésicas — reavaliar se a dire¢do estratégica basica é ainda

valida;

+ exame detalhado do ambiente — reavaliacdo da alianca em funcédo do
ambiente e a divulgacdo dos critérios definidos, que devem ser percebidos
pelos participantes da alianca;

* progresso do programa estratégico — verificar se a alianca esta exercendo 0s
varios papéis que lhe foram atribuidos e se seus participantes estdo
realmente exercendo suas obrigagdes;

« avaliacdo dos concorrentes e das respostas aos consumidores — assim como
0 é para qualquer organizagdo, 0 monitoramento dos concorrentes e das
respostas dos consumidores aos negocios da alianca é fundamental;

* despesas do orcamento estratégico — recursos e orcamento estratégicos
originalmente comprometidos devem ser cumpridos para que ndo haja o
rompimento da confianga mutua da alianca.

Corroborando com a necessidade de realinhamento da alianga, Yoshino (1997)
destaca cinco tarefas criticas, dentre elas esta a necessidade de reavaliar a alianca, bem como
seus objetivos:

a) fixar o tom correto — constitui-se pelo estabelecimento da “quimica correta”,

ou seja, pela confianca entre uma empresa e sua parceira;

b) monitoracé@o das contribuicfes dos parceiros — refere-se ao julgamento das
contribuic@es do parceiro, levando em consideragéo a natureza evolutiva das
relagdes entre empresas;

c) reconhecimento da importéncia dos fluxos de informacéo — a informacéo
estd presente em toda parte, assim, captar, reter, remoldar, reformular e usar
a informacdo confere vantagem competitiva;

d) reavaliacdo da viabilidade estratégica — o realinhamento estratégico deve

ser continuo, em funcdo do dinamismo do ambiente competitivo;
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e) reconhecimento da importancia das relagdes internas — ndo so as relacoes
externas sdo importantes, pois 0 sistema baseado em aliancas é
implementado pelo envolvimento ativo de pessoal de vérias funcbes e de
varios niveis da organizacao.

O realinhamento dos objetivos estratégicos da alianca tem como foco a
obtengdo e a manutencdo de vantagem competitiva a partir da formacao e do fortalecimento
de competéncias exclusivas da firma.

Teece et alii (1994), referindo-se as “Capacitagbes Dinamicas da Firma®”,
enfatizam que as firmas tentam acumular ativos tecnolégicos valiosos e empregam
agressivamente propriedade intelectual. Afirmam, porém, que os vencedores, no mercado
global, sdo firmas que demonstram resposta oportuna e inovacao de produto rapida e flexivel,
juntamente com capacitacdo gerencial, para coordenar e reempregar competéncias internas e
externas efetivamente.

Esses autores enfatizam que as capacitacdes ou competéncias séo modos de
organizar e fazer coisas que ndo podem ser feitas pelo recurso do sistema de precos, para
coordenar a atividade, elas ndo podem ser prontamente combinadas por meio dos mercados.

Para eles, a formacdo de vantagem competitiva é definida com base nos termos
“capacidade” e “dinamica”. Sendo que capacidade se refere ao papel-chave do gerenciamento
estratégico na adaptacdo, integracdo e reconfiguracdo interna e externa das habilidades da
firma. Por dindmica entendem-se os aspectos de mudanca nas caracteristicas do ambiente, as
respostas estratégicas requeridas a ritmo das inovacdes, na dificuldade de determinacdo da
natureza do mercado e na possivel competicao futura. A capacidade dindmica da firma refere-
se, entdo, a busca de vantagens competitivas em ambiente concorrencial (SANTOS, 2003).

E possivel considerar que a vantagem competitiva é obtida a partir da
formacdo e fortalecimento de competéncias exclusivas da firma, e essas sdo tacitas, e
apresentam elevado grau de complexidade e especificidade. A competéncia diz respeito aos
dominios internos e especificos utilizados na solucdo de problemas, na aplicacdo de
tecnologias externas e no entendimento da demanda. Assim, portanto, a competéncia é o
resultado de um processo particular de cada firma (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Segundo Porter (1989), a vantagem competitiva ndo pode ser compreendida

observando-se a empresa como um todo. Ela tem origem nas inumeras atividades distintas

* A abordagem das chamadas “capacitagdes dinAmicas” enfatiza processos organizacionais dentro da firma.
Também pode oferecer prescrigdes por conta de sua orientagdo em nivel da firma, para ajudar a explicar
processos do mercado.
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gue uma empresa executa no projeto, na producdo, no marketing, na entrega e no suporte de
seu produto. Considera, ainda, que existem dois tipos basicos de vantagem competitiva: a
lideranca em custo e a diferenciacéo.

Teece et alii (1994) descrevem, no entanto, quatro fatores que determinam a
vantagem competitiva, 0S quais S80: processos gerenciais e organizacionais; posicfes de
mercado; caminhos de expansao; e reproducdo e imitacdo de vantagens competitivas.

Esses autores entendem que processos gerenciais e organizacionais sao a forma
como as rotinas e os padrdes de aprendizado sdo organizados e coordenados dentro da firma.
A evolucdo dos processos pode ser analisada sob trés fases a conhecer, sendo (1) integracéo,
(2) aprendizado, (3) reconfiguracdo e transformagdo. A primeira consiste na coordenagéo
simultanea de atividades internas e externas. A integracdo € necessaria devido a necessidade
de especializacdo de atividades e tecnologias externas e, para isso, recorrem a mercados
competitivos. A integracdo requer mudancgas interorganizacionais a longo prazo, para serem
replicadas entre as unidades de negdcio da firma.

O segundo se refere ao aprendizado. E o processo pelo qual a repeticio e a
experimentacdo capacitam a realizagdo de tarefas com melhores resultados. Essa fase é
configurada pelos processos sociais e coletivos dentro da organizacdo. Segundo Santos
(2003), eles ocorrem através de imitacdo, incentivo a criatividade individual, contribuicdes ao
entendimento de problemas complexos, aliancgas estratégicas e demais arranjos colaborativos.

A terceira fase é relacionada a reconfiguracdo e transformacdo. Esta fase se
refere as mudancas na estrutura interna e externa de ativos da firma. Para a reconfiguracéo e
transformacédo é preciso que a vigilancia das condi¢bes de mercado, da competicdo e das
tecnologias a serem adotadas seja constante. Os requisitos para 0s ajustamentos no processo
de reconfiguracdo e transformacdo dependem da internalizacdo de pressfes de demanda e de
competidores de forma antecipada.

Segundo Teece et alii (1994), as vantagens competitivas das firmas derivam de
capacitaces dindmicas baseadas em rotinas de alto desempenho que operam dentro da firma,
incorporadas nos processos e condicionadas pela sua historia. Essas capacitacdes ndo podem
ser compradas, nem adquiridas prontas, assim, elas devem ser construidas. 1sso se da pelo fato
de que é dificil transformar processos organizacionais, por conta de mercados, de fatores
imperfeitos ou, mais exatamente, pelo carater ndo transacionavel de ativos intangiveis como
valores, cultura e experiéncia organizacional.

Finalmente, é importante salientar que, para a obtencdo de vantagem

competitiva, ¢ de fundamental importdncia conhecer 0s processos que a organizagdo
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desenvolve. Na tarefa de reavaliagdo e realinhamento, os objetivos devem buscar a sintonia
com o que determina o mercado, e com 0 que esperam os participantes dessa organizagdo. Ao
tentar explicar a vantagem competitiva, a abordagem das capacitacdes dinamicas da énfase
aos processos internos, aos ativos e as posicées de mercado da firma, a trajetoria ao longo da
qual ela tem caminhado e as trajetdrias que estdo a sua frente. Visualiza ainda a mudanca
estratégica, que eleva o valor adicionado (TEECE et alii, 1994).

Aspectos como a globalizacdo, a abertura gradual dos mercados e rapidas
mudangas tecnoldgicas criaram consumidores mais exigentes, e isso, consequentemente,
impulsiona as empresas a serem mais dinadmicas. Produzir apenas nao basta. Agora é preciso
haver maior dinamismo, com respostas mais eficientes para o seu consumidor, mais agilidade
e flexibilidade, qualidade e confiabilidade em seus produtos. Todas essas mudancas, e outras
gue ndo foram contempladas até o presente momento, direcionam para a necessidade de uma
revisdo nas estratégias mercadoldgicas das empresas e nas formas de producdo, que néao
podem mais concentrar-se basicamente na produtividade e na reducédo de custos. Ocorre que 0
atual ambiente competitivo exige que os gestores deixem a visdo fragmentada do seu negdcio
ou departamento e tenham uma visdo sistémica, voltada para os processos de melhoria
continua.

Nesse sentido, a presente pesquisa tem seus objetivos pautados na descoberta
das preferéncias dos produtores de leite da Confepar em relacdo a programas que gostariam
que essa cooperativa Ihes proporcionasse. Uma vez realizada e registrada a pesquisa, 0s
resultados encontrados ficam a disposicdo para dar inicio a um processo de reavaliacdo por
parte da cooperativa, realinhando atitudes e procedimentos adotados anteriormente. A
identificacdo dessas preferéncias pode ser a descoberta de uma valiosa vantagem competitiva

para a alianca, em especial no desenvolvimento de novas estratégias.

2.2.4.2 Estratégia competitiva

Até o presente momento a palavra estratégia fora muito comentada, portanto
consideramos interessante referenciar esse importante conceito, para isso abordamos alguns
autores considerados classicos estudiosos do tema estratégia.

O conceito de estratégia tem sua origem situada na arte militar. Ansoff (1977,
p.87), cita um autor desconhecido quando conceitua estratégia “estratégia ¢ quando vocé esta

sem muni¢do, mas continua atirando para que seu inimigo ndo saiba”. Ainda para Ansoff
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(1977, p.101), existe muita confusdo quando tenta se definir estratégia, confundindo-se com a
palavra estratégica, ambas sdo diferentes. Estratégia significa “regras de decisdo em condigdes
de desconhecimento parcial”.

Mintzberg et alii (2006) considera que existem definicdes mdaltiplas, porém
este apresenta cinco definicbes de estratégia, como plano, pretexto, padrdo, posicdo e
perspectiva, onde todos se inter-relacionam, esse autor considera que em administracao,
“estratégia € um plano amplo e integrado criado para assegurar que os objetivos basicos da
empresas sejam atingidos” ainda reforca o conceito, comentando “estratégia é criar ajuste
entre as atividades de uma empresa” (MINTZBERG et alii, 2006 p.39).

Outro comentario interessante é feito por Hamel e Prahalad (1995) quando
define uma arquitetura estratégica, “devemos definir um plano amplo para aproveitar as
oportunidades, e que precisamos fazer certo agora para interceptar o futuro” (op cit, p.127)
ainda diz o futuro sera o presente de amanha.

Porter (1999) utiliza o termo estratégia competitiva, isso € 0 mesmo que ser
diferente, ou seja, escolher de forma mais deliberada, um conjunto diferente de atividades
para proporcionar um mix de valores. E possivel pelo empreendedor perceber novas posicoes
cativando os clientes ja atendidos ou atraindo novos para o0 mercado.

E importante salientar que a estratégia refere-se ao futuro da empresa, e que 0s meios
para alcancar e concretizar os objetivos devem ser pautados de processos integrados e
coerentes.

No proximo capitulo sdo abordados os principais aspectos referentes a politica
governamental brasileira dos anos de 1990 e as implicagcbes ocasionadas na economia,
principalmente referindo-se ao setor do leite. Também sdo expostas as principais
transformacdes que esse periodo trouxe para a atual estrutura das cooperativas desse setor. E,
ainda, ¢é explicitada a sua contribui¢do no processo de implementacdo das aliangas estratégicas

das cooperativas do segmento lacteo no Estado do Parana.

2.3 AS ALIANCAS ESTRATEGICAS NO AGROBUSINESS DO LEITE NO PARANA

O final da década de 1980 foi marcado pelo inicio de profundas

transformacfes na economia brasileira, e isso se intensificaria fortemente na década seguinte.
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Politicas econdmicas desenvolvidas pelo governo alterariam formas de conduta e posturas de
agentes publicos e privados e, particularmente, quanto ao tema abordado nesse estudo,

alteraria 0 ambiente competitivo do setor de leite.

2.3.1 As Aliangas Estratégicas no Agrobusiness do Leite no Parand na Década de 1990

A eliminagdo dos precos como variavel competitiva e dos controles
quantitativos das importa¢fes, bem como uma consequente reducdo tariféria, oriundos da
abertura do comércio, tornam a competicdo mais acirrada no mercado.

Conforme mencionam Farina et alii (1997), durante esse periodo o leite ndo
tinha seu escoamento garantido. Esse produto, pela sua perecibilidade e amplitude de mercado
local, era o elo mais fragilizado (no sentido de perdas) nessa cadeia produtiva, induzindo a
algumas tentativas de integracdo vertical a jusante pelo prdprio produtor ou mediante
cooperativas. Segundo esses mesmos autores (1997, p. 190), “[...] a pressdo competitiva
dependia da estrutura industrial e da capacidade de coalizdo dos laticinios”.

Partindo dos estudos realizados por Garcias (1999), referentes as aliancas
estratégicas entre cooperativas singulares, que sustentavam as cooperativas centrais do
segmento lacteo do Estado do Parand na década de 1990, constatou-se que houve muitas
transformacbes no ambiente cooperativo e estrutural e essas transformacbes vieram a
contribuir para a atual estrutura das cooperativas existentes.

Garcias (1999), no seu estudo, reuniu as cooperativas existentes no periodo de
1998, considerando as cooperativas singulares reunidas nas centrais. Para esse autor, as
cooperativas de leite do Estado do Parana poderiam ser reunidas em trés grandes grupos: as
do norte, as do oeste e as do sul.

As cooperativas do grupo do norte reuniam o maior nimero de singulares e de
centrais, embora ndo possuissem o maior nimero de cooperados na época. No norte do Estado
encontrava-se uma Confederagéo de Cooperativas em que participavam centrais e singulares.
Até 1992, essa confederagdo exerceu a atividade de estabelecer a¢Ges politicas voltadas para a
regulacdo da oferta de leite no mercado e, a partir desse periodo até 1998, passou a atuar
como prestadora de servigos, principalmente de carater técnico, sendo, no entanto,

transformada em cooperativa central, incorporando a Centralnorte.
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No sul do Estado encontra-se outro grupo de cooperativas. Elas
movimentavam o maior volume de leite comercializado no Estado. Em 1996, as cooperativas
singulares CLAC e a Witmarsum juntaram-se e formaram uma nova central, chamada de
Centralpar. Ela iniciou suas atividades em 1998, com sua sede na cidade industrial de Curitiba
(CIC).

Segundo Garcias (1999), na segunda metade da década de 1990, as
cooperativas dessa regido passam por importantes transformacgdes, dentre elas, a
racionalizacdo das atividades das cooperativas, com um rearranjo organizacional, que foi
implantado em todo o processo produtivo, desde o produtor, passando pela industrializacéo,
até o consumidor final. O objetivo foi a racionalizagdo dos custos e um aumento da
produtividade. Para isso, foi feito um novo sistema de logistica, no qual as singulares seriam
responsaveis pelas atividades vinculadas a producéo e ao recebimento do leite, e as centrais
ficariam com a atividade de industrializacdo, comercializagéo e distribuicao.

Em 1996, trés importantes cooperativas singulares (a Batavo, a Capal e a
Castrolanda), que faziam parte de duas centrais (a Copersul e a CCLPL), passaram a fazer
parte apenas dessa Ultima —a CCLPL. Em 1998, a CCLPL, a Parmalat e a empresa Agromilk
criaram a Batavia S/A, controlada pela Parmalat.

No oeste encontrava-se, nesse periodo, a central Sudcoop (Cooperativa Central
Agropecuaria Sudoeste Ltda.) que, no momento de sua constituicdo, tinha sua sede na cidade
de Francisco Beltrdo. Em 1981, ela transfere sua sede para a cidade de Medianeira,
desvinculando-se das cooperativas do Sudoeste, e expandindo com sucesso sua atuacdo na
regiao oeste.

O periodo de 1990 foi bastante motivador e impulsionador para as
transformacfes das cooperativas centrais, principalmente no que tange as reestruturacdes
organizacionais. Esse periodo também é marcado pelo esforco dessas cooperativas em se
consolidarem. A abertura do comércio para produtos oriundos de outros paises, a
intensificacdo da concorréncia, a reducéo tarifaria e, consequentemente, consumidores mais
exigentes impulsionaram as cooperativas centrais a encontrarem alternativas que garantissem
a competitividade no médio e longo prazos.

Segundo Garcias (1999), o sistema cooperativo do leite, diante dessas novas
exigéncias de mercado, buscavam, por meio de aliancas estratégicas lideradas pelas
cooperativas centrais, encontrar alternativas que garantissem sua permanéncia ao longo do

tempo e as tornasse mais competitivas.
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Grande parte das cooperativas nesse periodo tinha como caracteristica
principal a producdo da linha fria> (GARCIAS, 1999). Esses produtos, por serem de alta
perecibilidade, alcancavam apenas mercados proXimos ou regionais. 1sso, por um lado,
dificultava a entrada de produtos provenientes de outras regides e de outras empresas, mas,
por outro lado, dadas as caracteristicas, impedia essas cooperativas de expandir seus produtos
em distancias maiores.

Para que pudessem participar de mercados mais distantes (nacional e
internacional) e concorrer com outras empresas maiores, deveriam processar e transformar
parte da sua producéo em produtos da linha seca’. Para isso dependiam de maior porte e de
maior aporte financeiro, tecnoldgico, bem como produtivo. Uma alternativa para que
alcancassem essa diferenciacdo seria estabelecerem aliancas com outras empresas da regido,
ou se integrarem a uma organizacao de maior porte.

Com as aliancgas, essas cooperativas centrais passaram a atuar e tém atuado no
sentido de obter economia de escala, racionalizacdo da producgéo, maior aproveitamento das
instalacBes, juntamente com um aperfeicoamento do sistema de comercializacdo e
distribuicdo. Através desse mecanismo, ainda buscam a intencao de fortalecer a nova marca
ou manter a marca anterior as aliancas, ou ainda criar uma terceira marca paralela as
anteriores.

A caracteristica das aliancas do leite no Parand, nessa década, é representada
muito mais por um processo de integracdo vertical do que horizontal. As cooperativas
singulares exercem a atividade de recebimento e, quando necessaria, fazem a estocagem da
matéria-prima recebida, enquanto as centrais industrializam e comercializam os produtos.

Garcias (1999), em seu estudo sobre as cooperativas de leite do Estado do
Parana, revela que a principal finalidade das aliancas estratégicas foi a de obter economia de
escala, racionalizando e aumentando a utilizacdo da capacidade produtiva, reduzido os custos
de producdo e melhorando seus pregos. Ainda explica que, ao centralizarem os sistemas de
comercializacdo, estocagem e distribuigdo, utilizando os mesmos canais de distribuicéo,
ganham em economia de escopo. Também podem reduzir os gastos com marketing e

propaganda, racionalizando, de maneira geral, seus gastos.

® Linha fria — compreende produtos que precisam de resfriamento para transporte e comercializagdo. S&o
produtos que tém um prazo de validade de até 4 dias, mais os do grupo dos semiduraveis (JANK, 1998).

® Linha seca — produtos que n&o precisam de refrigeracéo para o transporte e estocagem, com prazo superior a 90
dias (JANK, 1998).
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Outro fator que motivou a realizagdo dessas aliangas foi a especificidade das
plantas das industrias e dos equipamentos. E possivel encontrar cooperativas com diferentes
niveis de tecnologias. Encontram-se sistemas totalmente automatizados e outros
semiautomatizados. Com a exigéncia cada vez maior de produtos de qualidade com precos
inferiores, a necessidade por tecnologias superiores é um diferencial importante.

Para a garantia e manutencdo de que o produto estara no mercado, com
frequéncia e regularidade, sdo realizados, nas aliancas, contratos bilaterais, formais ou
informais, entre produtores e as cooperativas singulares, e entre estas e as cooperativas
centrais, contratos que tém um aspecto de recorréncia e de alta frequéncia entre os agentes
(GARCIAS, 1999).

O elevado grau de incerteza que as condicdes econémicas na década de 1990
trouxeram exigiu um rearranjo organizacional. O estabelecimento de aliangas viabilizou uma
nova estrutura de contratos internos, estrutura nova que permitia aumentar as condicdes de
competitividade e o poder de negociacdo, ocorrendo, entéo, a possibilidade de dividir riscos e
incertezas do negdcio, passando a ser de todos os participantes do grupo e ndo de forma
individual, como antes.

A frequéncia nas transacbes e a manutencdo dos contratos entre 0s
participantes garantem que a matéria-prima seja entregue com regularidade e com
procedéncia garantida, neutralizando comportamentos oportunistas e contribuindo para o
fortalecimento da marca.

A formacdo de aliangas estratégicas tem, na sua esséncia, aspectos que visam
ao fortalecimento, & manutencdo e ao crescimento num mercado imprevisivel e oscilante.
Além de todos esses pontos positivos que foram abordados, é possivel observar a existéncia
de um aspecto negativo relacionado a estrutura das aliancas estratégicas das cooperativas de
leite do Estado do Parana, ou seja, enquanto essa estrutura ainda era menos complexa e existia
uma relacdo direta produtor e cooperativa, o nivel de conflitos era mais facil de ser reduzido.
Assim, a partir da ocorréncia das cooperativas centrais, essas relagdes passaram a ser indiretas
(sob o ponto de vista do produtor), pois o canal de comunicacdo e o fluxo de informagdes
passam a ser por intermédio dos delegados representantes. Isso reduz a eficiéncia, a
velocidade e a qualidade dessa comunicagdo (GARCIAS, 1999).

Como consequéncia desse processo, pode ocorrer o distanciamento dos
objetivos do produtor dos objetivos da cooperativa, levando os produtores a procurar

alternativas organizacionais que atendam aos seus interesses. Equilibrar os objetivos
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individuais dos produtores e os interesses coletivos, representados pela cooperativa, € 0
grande desafio.



3. METODOLOGIA

Neste capitulo sdo explicitados aspectos relativos aos métodos adotados no
estudo, a definigdo de estudo de caso, a delimitagdo da &rea de pesquisa, a forma de coleta de
dados, materiais utilizados, técnicas de pesquisa adotada, descri¢do da técnica de Preferéncia
Declarada (PD), o procedimento para a montagem da pesquisa de PD explicando as fases que
devem ser seguidas para a sua estruturacdo, implantacdo e analise, finalizando com a
caracterizacdo do ambiente de pesquisa. Posteriormente, no Capitulo IV, todos esses
procedimentos tém como foco contribuir para o desenvolvimento e a aplicacdo da pesquisa a

luz dos objetivos propostos.

3.1 EsTupo DE CASO

Neste trabalho optou-se por realizar um estudo de caso da Cooperativa Central
Agroindustrial do Parana Ltda. (Confepar), e também para conhecer alguns aspectos
relacionados aos seus cooperados, ou seja, 0s produtores de leite vinculados.

Gil (1991) define um estudo de caso como um conjunto de dados que
descrevem um determinado processo, suas relacdes internas e suas fixa¢des culturais. Numa
instituicdo social, é uma estratégia abrangente de pesquisa, pois possibilita a utilizacdo de
maltiplas fontes de evidéncias.

Geralmente, os estudos de casos tém como unidade de analise uma
organizacdo ou um grupo social, em que a sele¢do do caso ndo é casual, e sim intencional, e
deve informar algo sobre o problema de pesquisa proposto. O estudo de caso se vale da
metodologia qualitativa, mas também pode utilizar-se da metodologia quantitativa, quando
necessita de nimeros para investigar a pontualidade na questdo (SOUZA, 2007).

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema estudado, essa pesquisa
pode ser considerada qualitativa e também quantitativa. E pesquisa qualitativa, pois o
pesquisador tende a analisar seus dados indutivamente, sendo que o processo e o significado
sdo os focos principais de abordagem. Essa forma sugere que existe um vinculo indissociavel
entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito, vinculo esse que ndo pode ser traduzido

em numeros. A pesquisa também pode ser considerada quantitativa, o que significa traduzir
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em numeros opiniGes e informagdes, utilizando-se de recursos e de técnicas estatisticas
(SILVA, et alii, 2001).

Na realizacdo deste estudo foi aplicada uma pesquisa exploratoria e descritiva,
com agentes da empresa estudada. Também foram utilizados dados secundarios, obtidos
através de pesquisa em relatorios internos, em atas e em bibliografia sobre o assunto proposto.
E outra pesquisa foi verificar as preferéncias dos cooperados quanto as escolhas de programas
de apoio na atividade leiteira, pesquisa essa fundamentada na técnica de Preferéncia
Declarada (PD). Os dados foram processados com o uso do software LMPC, desenvolvido
por Souza (1999).

3.2 PREFERENCIA DECLARADA

Para o desenvolvimento do presente estudo, foi aplicada a técnica de
Preferéncia Declarada (PD), adotada para determinar as variaveis que influenciam a decisao
do individuo num processo de escolha em um determinado cenério. Esse modelo envolve
relacbes econdmicas com propostas hipotéticas, possibilitando delinear o comportamento
futuro do individuo, seus desejos e anseios, em relagdo ao seu comportamento atual.

Essa técnica é considerada um modelo comportamental pelo fato de poder ser
associada a um conjunto de necessidades basicas do individuo. Os trabalhos identificados que
se utilizaram dessa técnica foram encontrados nas areas de educacdo, turismo e alimentag&o.
Mas sua grande maioria é voltada & area de marketing e transportes (ALFINITO, 2002).
Autores como Curtarelli (2006), Lobo (2003), Martins (2008), Rocha Jr. (2006), Shikida
(2006) e Souza (1999), a utilizaram em outras areas, entre elas, no agronegocio.

Para Brandli et alii (2005, p. 62), essa técnica tem como ocupagao principal o
comportamento individual, na tentativa de determinar as variaveis que influenciam a decisdo
do individuo num processo de escolha. Também é considerada mais flexivel para alguns tipos
de anélises. Segundo Sheldon (1991) apud Romero et alii (1999), ela surgiu como um
mecanismo para solucionar problemas que envolvem o desenvolvimento de um novo produto,
estimacdo da demanda, elasticidade, planejamento, desenvolvimento e segmentagdo do
mercado, investimento em veiculos ou infra-estrutura.

O principio basico da técnica da Preferéncia Declarada é apresentar ao

entrevistado um conjunto de op¢des hipotéticas, das quais ele escolhe uma, e esta representa



55

sua escolha sobre as alternativas. Lobo (2003, p. 24) ressalta que essa técnica permite analisar
situacOes ndo necessariamente existentes e identificar as caracteristicas relevantes para os
usuarios no servico estudado, assim possibilitando identificar a importancia relativa de cada
caracteristica frente as outras.

Segundo Senna et alii (1994), a técnica da Preferéncia Declarada é o método
pelo qual se identificam as preferéncias dos usuarios ou possiveis acbes em resposta as
mudancas nas condi¢cfes da oferta. Com isso, € possivel escolher entre mudar para uma nova
alternativa ou manter a escolha existente.

E possivel considerar que existem elementos que interferem no processo de
decisdo e no comportamento do individuo. Brandli et alii (2005), em sua pesquisa, descrevem
dois elementos relacionados ao comportamento dos consumidores de um determinado
produto. Sugerem que existe a interferéncia dos elementos externos e 0s internos, os primeiros
sendo relacionados as caracteristicas do bem e restricbes situacionais, e 0s segundos
relacionados as percepc¢des e preferéncias.

Os elementos externos servem para promover e restringir o comportamento do
mercado, sendo amplamente observaveis por pesquisadores. Os internos, por sua vez, refletem
a compreensao dos consumidores sobre as opgdes e a forma como influenciam sua decisdo em
estratégias particulares, por isso esses elementos sdo mais dificeis de identificar. Para
identificar a existéncia e a influéncia desses elementos podem ser aplicadas técnicas de
pesquisa quantitativa, como a técnica da e Preferéncia Declarada, as quais obtém dados de
preferéncia — ligados a cada opc¢do e intengbes comportamentais — do que o individuo
intentaria fazer (BRANDLI et alii, 2005).

Esses autores (Op. cit.) descrevem que, quanto ao processo de decisdo de um
individuo sobre um bem ou servico, é possivel considerar seis fases, sendo elas seguidas nessa
ordem: (1) consciéncia das necessidades — percepc¢éo; (2) informacéo sobre os produtos que
podem satisfazer suas necessidades; (3) avaliacdo e comparacao das alternativas possiveis; (4)
formacéo da preferéncia — utilidade; (5) escolha — ndo escolha e (6) pds-escolha — reavaliacéo.
Nesse modelo, as escolhas séo baseadas nas respectivas utilidades individuais num conjunto
de escolhas possiveis. Nesse contexto, essas seis fases, embora desenvolvidas para o0 mercado
onde os aspectos sdo a oferta e a demanda, séo perfeitamente aplicaveis ao presente estudo.

Souza (2006, p. 03) descreve que “[...] os métodos de preferéncias declaradas
proporcionam aos entrevistados um conjunto de alternativas e Ihes pedem para que expressem
as preferéncias através da ordenacao das alternativas de acordo com suas opinides, ou dando

um valor a cada alternativa”. Definidas as alternativas de escolha, o individuo atribuird um
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peso a essa combinacdo de fatores, ou seja, o principio dos modelos de escolha discreta é a
estimacdo de uma funcgéo utilidade.

O nivel de utilidade de um bem ou servico é obtido por uma adequada
combinacéo de atributos, ponderados pela importancia relativa de cada um, na contribuicéo da
utilidade total (ORTUZAR, 2000 apud SOUZA, 2006). Para melhor exemplificar, Brandli
(2005) cita seu estudo realizado na area de habitagdo, considerando que o que leva o
individuo a escolher por um bem de habitacdo serdo varios atributos e conveniéncias
relacionados, dentre eles ressalta a tipologia, a localizagdo, o preco, o tipo de habitacdo, o
tamanho e o numero dos cémodos, a existéncia de vaga de garagem, entre outras
caracteristicas peculiares da sua decisdo individual.

Em outras palavras, funcdo utilidade é o valor que o individuo atribui a
combinacéo de fatores dentro de um conjunto de opcdes, tal que o valor maximo de utilidade
sera aquela opcdo que melhor satisfaca sua necessidade. A escolha de uma opg¢do pelo
individuo frente as outras podera estar sujeita a restricdes, que podem ser financeiras,
temporais, fisicas, sociais ou legais. Para Souza (2006), os bens ndo produzem utilidade, e sim
0S Servicos que sdo associados a ele.

Como comentado anteriormente, a escolha de uma opcao pelo individuo frente
as outras opcdes podera estar sujeita a varios tipos de restricGes. Essas restricdes influenciam
0 processo de escolha, pois a selecdo de uma alternativa sobre as outras implica que a
utilidade de um objeto é maior que a utilidade de outro. Sendo assim, a funcdo utilidade é
aleatdria, uma vez que se pode apenas analisar a probabilidade de escolha de uma alternativa
sobre outra.

Na tentativa de determinar as variaveis que influenciam a decisdo do individuo
num processo de escolha, os modelos economeétricos de escolha discreta envolvem as medidas
das relagdes econémicas, e se ocupam, principalmente, do comportamento individual de cada

individuo.

3.2.1 Montagem de uma Pesquisa de PD

A montagem de uma pesquisa de PD deve ser elaborada com os critérios
metodoldgicos especificos a essa técnica. Para Brandli (2005) um adequado delineamento

experimental sdo sugeridas trés fases distintas para o0 seu desenvolvimento, que sdo a



S7

estruturacdo, a aplicacdo e a andlise e interpretacdo. Cada uma dessas fases é comentada no

Quadro 3, como segue.

Montagem Pesquisa PD  (continua)

Estruturacdo

E marcada pelo planejamento da pesquisa, identificacdo do problema, os objetivos e a
finalidade da pesquisa.

Os

objetivos operacionais da pesquisa ou areas de interesse podem ser definidos de trés

maneiras:

R)
b)

C)

d)

E)

0)

Por meio de uma pesquisa de opinido, mediante um questionario semiestruturado,
identificam-se os fatores que influenciam a deciséo/escolha do objeto.

Submete-se o questionario a um grupo de pessoas — Ortlizar (2000) recomenda cinco
ou oito.

Identificam-se os atributos mais importantes a serem incorporados no experimento;
cada alternativa dentro do conjunto de escolha é representada como um pacote de
diferentes atributos, que podem ser com base nos atributos de interesse de uma pessoa
ou empresa, ou com base na revisdo da bibliografia sobre o item de interesse, quando
a pesquisa for cientifica.

Definem-se quais os atributos que serdo incluidos no experimento e seus niveis de
variagdo. E importante ter presente o pressuposto de ortogonalidade entre os atributos

— uma das propriedades do modelo Logit Multinomial (SOUZA, 1999), pois ndo deve
ocorrer correlacéo entre eles, mantendo-os independentes um do outro.

Cada atributo deve ter, no minimo, duas situagBes contrérias; por exemplo, uma
situacdo ideal e outra ndo. Um atributo podera ter dois ou mais niveis dependendo do
conjunto de situagBes possiveis. No entanto, para a simplificagdo do experimento,
sugere-se um ndmero minimo de niveis com situagdes antagdnicas, eliminando-se
situacBes intermediarias.

Os niveis dos atributos podem ser quantitativos ou qualitativos e discretos ou
continuos, e que ndo sejam ambiguos (SOUZA, 1999). Identifica trés propriedades
importantes para os niveis (1) mensurabilidade: deve definir perfeitamente o atributo —
niveis do tipo bom e fraco prejudicam a mensurabilidade; (2) operacionalidade: deve
descrever bem as situagdes e servir para a realizacdo de julgamentos de valor; e (3)
compreensibilidade: ndo deve permitir ambiguidades nem perda de informacdes.
Elaboragdo do projeto estatistico do experimento, para o que deve ser construido o
esquema fatorial, que resultard nos grupos de alternativas a serem submetidas aos
entrevistados para o processo de escolha, em que o fatorial completo é calculado a
partir das combinagBes dos atributos e seus niveis: as alternativas irrelevantes
(condicBes fora da realidade) devem ser excluidas, as dominantes (que seriam
consideradas sempre como a primeira escolha) e as dominadas (que seriam
consideradas sempre como a Ultima escolha).

Aplicacao

a)

b)

c)

d)

Realizacdo de um pré-teste com uma pesquisa piloto, para verificar o entendimento e
aceitacdo dos entrevistados, e para ter uma avaliacdo preliminar dos resultados,
podendo-se verificar se hd a necessidade de se redefinirem o questionario, 0s
atributos e o desenho experimental.

Apobs a pesquisa piloto, a pesquisa de campo podera ser realizada, tendo como
cuidados importantes a preparacdo do entrevistador sobre a abordagem, a explicacdo
da pesquisa e a elaboracdo de um instrumento de pesquisa claro e atraente, como
cartGes coloridos com fotos e desenhos representando as varias alternativas de
escolhas.

A escolha feita pelo entrevistado sobre as alternativas pode ser realizada de trés
maneiras: (1) avaliacdo (rating), na qual o entrevistado usa uma escala referencial e
avalia cada alternativa, por exemplo de 1 a 5; (2) ordenacéo (ranking), que ocorre
quando o entrevistado define uma ordem de preferéncia entre todas as alternativas; e
(3) escolha (choice), quando o entrevistado escolhe apenas uma entre todas as
alternativas.

Deve-se ter preocupacdo com o tamanho da amostra, que deve ser representativa a
ponto de validar o modelo. Os testes de validacdo da amostra sdo implementados em
softwares de escolha discreta.
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a) Obtém-se 0 modelo de demanda através das estimativas dos parametros da fungao
utilidade. Assim, podem-se calcular as utilidades de qualquer combinag¢do dos
atributos que caracterizam o produto.

b) Os principais testes de validacdo do modelo PD sdo: Teste t, Teste da Razdo da
verossimilhanga, Teste da estatistica p2.

O Teste t refere-se ao teste da hip6tese nula dos coeficientes (significativamente diferente

de zero). A verificacdo dos valores é feita comparando-se com os valores de referéncia

tabelados de t de Student para diferentes niveis de significancia e paran > 120 (onde n é o

namero de observagdes). Assim, set > 1,96 para (1 — o) = 95%, rejeita-se a hipbtese de

nulidade dos coeficientes e se aceita que o atributo xk possui um efeito significativo na

utilidade (ORTUZAR, 2000).

O Teste da Razéo da Verossimilhanca ou estatistica LR = (-2[F(0)-F(B)]) é utilizado para

testar a hipotese nula de que todos os coeficientes séo iguais a zero. Ela é considerada

como assintomaticamente distribuida de acordo com o ¥2 (Qui-quadrado), com K graus
de liberdade, que sdo os coeficientes a ajustar.

A estatistica LR deve ser maior que y2 para se rejeitar a hipotese de nulidade de todos os

coeficientes. Os valores F(0) e F(B) sdo, respectivamente, o valor da fungéo

logverossimilhanca quando todos os coeficientes forem nulos e o valor correspondente ao
valor da mesma func&o no ponto maximo.

O Teste da estatistica p2 tem seu valor tedrico limitado entre 0 e 1. Um ajuste considerado

excelente, segundo Ortlzar (2000), pode ocorrer quando esse valor se aproxima de 0,4.

(conclusdo)

Analise e
interpretacéo

Fonte: Brandli e Heineck (2004, p. 65-68), adaptado pela autora.

Quadro 3 — Fases para um delineamento experimental de PD

A fase de estruturacdo é considerada o inicio da fase de experimento, ou a de
prospeccdo da pesquisa, cujos objetivos serdo definidos, a amplitude do objeto de pesquisa e
finalidade. A proxima fase, a aplicacdo, sera marcada pela realizacdo de uma pesquisa piloto
com um numero “x” de pessoas, com a inten¢do de saber se a pesquisa estd compreensivel ou
se sera necessaria a redefinicdo do questionario ou algum outro atributo. Também nessa fase
serdo elaborados cartdes com desenhos que sugestionem as varias possibilidades de escolhas.

E, finalmente, a fase de andlise e interpretacdo, que é marcada pelo teste de
validacdo do modelo e pelo calculo das utilidades dos atributos constantes na pesquisa.
Segundo Marques (2003), os métodos mais comuns nos experimentos de Preferéncia
Declarada séo:

» - Andlise de regressdo multipla, que pode ser aplicada a dados do tipo
rating e ndo produz modelos de demanda diretos. Como resultado final,

obtém-se a importancia relativa de cada atributo;

» - Andlise monotonica da variancia, adequada para dados do tipo ranking e

que também nédo produz modelos de demanda diretos;

» Modelos de escolha discretos que sdo modelos probabilisticos
desagregados e que tém como forma usual o Modelo Logit. Este tipo de

analise envolve calculos complexos e requer softwares especificos como o
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Logit Multinomial com Probabilidade Condicional (LMPC), desenvolvido
em linguagem Pascal por (SOUZA, 1999).

Ainda segundo as consideracbes de Marques (2003), o modelo Logit
Multinomial € um modelo empregado quando a analise do servi¢o que esta sendo estudado
envolve mais de um modo de apresentacdo (mais de uma op¢do). O seu emprego é, portanto,

considerado a pratica mais simples e comum entre os modelos de Escolha Discreta.

3.2.2 Caracteristicas do Software LMPC

Como ja foi mencionado, o software LMPC desenvolvido por Souza (1999)
surgiu com a finalidade de minimizar as dificuldades enfrentadas pelos pesquisadores que se
utilizam do método de Preferéncia Declarada associada ao Modelo Logit Multinomial, devido
a escassez de softwares especializados e também pelos altos custos dos que estdo disponiveis
no mercado (MARQUES, 2003).

Esse software utiliza-se do algoritmo de méaxima verossimilhanca e Método do
Algoritmo de Newton-Raphson, para ajustar os parametros do Modelo Logit Multinomial
com Probabilidade Condicional. Com ele é possivel realizar os seguintes calculos, conforme
descrito por Souza (1999) e também no botdo setup comando ajuda do software mencionado

COMmo seque:

a) calcula as estimativas dos pardmetros para o modelo Logit Multinomial usando o
Método do Algoritmo de Newton-Raphson, com busca unidirecional por seccdo
urea;

b) calcula as estimativas dos pardmetros para 0 modelo Logit Multinomial com
Probabilidade Condicional (LMPC); usando o Método do Algoritmo de Newton-
Raphson, com busca unidirecional por sec¢do aureg;

c) identifica os dados discrepantes;

d) determina o dimensionamento da amostra e a convergéncia assintdtica dos
pardmetros;

e) executa o teste de Bartley para heterocedasticidade intra-alternativa e teste de
Box, Hunter e Hunter para identificar a transformagao indicada;

f) executa os testes estatisticos: teste do Ponto Critico; teste da Razdo de
Verossimilhanga; pseudo Coeficiente de Determinacgdo; teste “t” e Intervalos de
Confianca; teste “t” para comparagdo entre os valores de utilidade de duas
alternativas; teste de Hausman-McFadden e McFadden-Train-Tye para comparacao
entre duas estimativas; elasticidade direta e cruzada.
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Apos essa breve explanacdo a respeito do software LMPC utilizado neste
estudo, no proximo item sdo expostas as caracteristicas do ambiente de pesquisa, as
cooperativas singulares que compfem alianca estratégica da Confepar, a localizacdo, o

numero de cooperados e a caracterizacdo dos produtos e servicos efetuados a terceiros.

3.2.3 Caracterizacdo do Ambiente de Pesquisa

A Cooperativa Central Agroindustrial do Parana Ltda. (Confepar) é uma unido
de cooperativas agropecuarias do norte do Parana, voltadas especialmente para a producdo de
leite. A Confepar esta localizada na cidade de Londrina — Parana e atua no ramo de laticinios
fabricando leite em pd, leite longa vida, leite pasteurizado e bebida lactea, e também
prestando servicos a outras empresas.

A entidade nasceu em 1982 como Confederacdo das Cooperativas Centrais
Agropecuérias do Parand Ltda., transformando-se, em 1986, na Cooperativa Central
Agroindustrial Ltda. — sua atual denominagdo. No tempo de sua répida trajetdria, a Confepar
cumpriu uma forte dinamica de evolugdo, acumulando solidez, estrutura, tecnologia e
capacitacao profissional para ocupar espaco entre as maiores industrias processadoras de leite
em po e in natura do Brasil.

Em 1998, com a crise do setor cooperativo, algumas cooperativas que atuavam
no segmento lacteo unificaram-se, ou seja, firmaram uma alianga estratégica composta por
oito (8) cooperativas detentoras do capital social da Confepar. Com isso, transferiram “toda”
area de processamento, de envase e de industrializacdo do leite para uma Unica industria, ou
seja, para a cooperativa central Confepar.

Os objetivos da unificacdo do processo de industrializacdo e comercializacéo
de seus produtos foram os ganhos de escala de producdo e a consequente possibilidade de
atingir novos mercados, nos quais o volume e a variedade de produtos oferecidos tornaram
possivel seu ingresso.

Com essa nova modalidade de empreendimento — a busca de escala de
producdo —, a Confepar pdde realizar investimentos em sua unidade industrial, investimentos
que possibilitaram a implantacdo de varias linhas de producdo e de envase de leite
pasteurizado e de leite longa vida (UHT), e a transformacao de leite fluido em leite em po, e

ou em leite condensado.
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Com essa forma de atuacdo no mercado, foi possivel as cooperativas
integrantes do sistema auferir maiores ganhos para 0s seus cooperados, incentivando, assim,
um numero cada vez maior de produtores rurais, nas diversas regibes das cooperativas
singulares, a se sentirem motivados a ingressar no sistema cooperativo e a produzirem leite
em suas propriedades como forma de aumento da renda familiar.

A Cooperativa adota uma gestdo participativa, feita por um comité gerencial
divididos em quatro areas: comercial, industrial, administrativa e captacdo, em conjunto com
o diretor presidente.

A cooperativa é composta por oito filiadas cooperativas singulares, que fazem
o trabalho de base junto aos seus cooperados, produtores de leite, e que enviam a unidade
industrial o leite coletado junto a seus produtores.

Da composicdo inicial de formacdo da alianca estratégica da Confepar ocorreram
algumas alteracBes. Atualmente permanecem oito cooperativas singulares vinculadas. Dessa
composicao inicial da alianga para a atual, o que cabe registrar é que saiu a COPLAC e entrou a
Coopleite, permanecendo as demais. Na Figura 6 é possivel verificar as cooperativas singulares

presentes atualmente.

COROL COPAGRA
COCAFE \ / COAMIG
oAl e Ee—— T ma

COFERCATU COOPLEITE

Fonte: CONFEPAR — adaptada pela autora.

Figura 6 — Esquema atual de formacéo da alianca estratégica da CONFEPAR

Essas cooperativas participantes da Confepar estdo dispostas em varias cidades
do Estado do Parana e cada uma delas tem amplitude de captacdo regional, aumentando ainda
mais sua abrangéncia. Assim, a Cooperativa Agroindustrial COROL tem sua sede na cidade
de Rolandia — PR, a Cooperativa Agricola de Astorga (COCAFE) est4 localizada em Astorga
— PR, a Cooperativa de Laticinios de Mandaguari (COLARI) encontra-se a na cidade de
Mandaguari — PR, a Cooperativa Agropecudria de Cafeicultores de Porecatu (COFERCATU),

na cidade de Porecatu — PR, a Cooperativa Agraria dos Cafeicultores de Nova Londrina
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(COPAGRA), situada em Londrina — PR, a Cooperativa Agropecuaria Mista de Guarapuava
(COAMIG), em Guarapuava — PR, a Cooperativa Agropecudria de Londrina Ltda. (CATIVA)
encontra-se na cidade de Londrina — PR e a Cooperativa Central de Captacdo de Leite
(COOPLEITE) também esta situada em Londrina — PR.

Na Tabela 3 é possivel verificar a evolu¢do em nimeros da quantidade de produtores
vinculados e a quantidade captada de leite nos anos de 2002 a 2009.

Tabela 3 — NUmero de produtores e recepcao anual de leite (CONFEPAR)

Anos Numero de produtores Recepcdo anual de leite
2002 3.743 109.239
2003 5.256 115.834
2004 5.467 189.308
2005 6.152 262.266
2006 5.740 288.482
2007 7.393 333.490
2008 3.907 202.275
2009 3.648 158.818

Fonte: Embrapa Gado de Leite - JANK JR. (2006); CONFEPAR — adaptado pela autora.

A Confepar atua no processamento de diversos produtos, sendo eles:

leite em pd (industrial, fracionado, desnatado e integral);
leite pasteurizado;

leite longa vida ( UHT);

manteiga;

soro de leite;

creme de leite Bovolac;

racdo animal.

Além desses produtos, essa alianca oferece prestacdo de servigos para
terceiros, no caso para outras empresas, como a secagem de leite e leite concentrado. No
proximo capitulo é possivel visualizar como decorreu o desenvolvimento e a aplicacdo das
pesquisas, focando nos objetivos especificos e na elucidagdo do problema proposto nesta

pesquisa.



3.3 DESENVOLVIMENTO E APLICACAO DA PESQUISA

Neste trabalho utilizaram-se, conforme ja foi mencionado, dois tipos de
pesquisa, sendo uma exploratoria e descritiva para buscar conhecer a situacdo da empresa em
estudo e outra pesquisa para definir as escolhas dos produtores, na qual se utilizou a técnica
da Preferéncia Declarada. Cada uma das etapas das pesquisas € descrita na sequéncia deste

capitulo.

3.3.1 PESQUISA EXPLORATORIA E DESCRITIVA JUNTO A CONFEPAR

Como fundamentos para realizacdo deste estudo, foram utilizados informacdes
da Cooperativa Central Agroindustrial do Parana Ltda. (Confepar). Essas informacdes foram
obtidas com os diretores e gerentes dessa cooperativa central e, também, com os produtores
de leite que fazem parte desse sistema.

Para o desenvolvimento dos trabalhos, inicialmente foi feita uma pesquisa
exploratoria e descritiva junto a geréncia da Confepar, tarefa realizada com a finalidade de
conhecer aspectos relacionados a gestao dessa alianca estratégica, compreendendo aspectos da
producdo, tecnoldgicos e aprendizado, transporte, informacao, instalacdes e benfeitorias, bem
como negdcios. Segundo Oliveira (1997), a pesquisa exploratdria é aquela que busca explicar,
de forma geral, determinado fato, e a pesquisa descritiva é aquela que pretende descobrir,
observar e descrever fendmenos.

Para Gil (1991) a pesquisa exploratdria visa tornar o problema mais explicito
ou construir hipoteses e, para isso, vale-se de pesquisas bibliograficas e de experiéncias
praticas com o problema pesquisado. Paralelamente, a pesquisa descritiva visa descrever
caracteristicas de determinada populagcdo ou de determinado fendbmeno, ou visa estabelecer
relacbes entre varidveis, fazendo-o mediante 0 uso de técnicas padronizadas de coleta de
dados. Geralmente assume a forma de levantamento.

A pesquisa junto & Confepar teve como finalidade conhecer algumas
caracteristicas de atuacdo dessa alianca junto aos seus cooperados, bem como explicitar
alguns de seus anseios no ambito administrativo atual e futuro. Para realizar essa pesquisa foi
contatada a geréncia e entrevistada no més de junho do ano de 2010, por meio da aplicacdo de

um questionario, o qual foi dividido em cinco (5) blocos, compostos por perguntas que fazem
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mencao, cada qual, a uma abordagem especifica. No Quadro 4 é possivel verificar as questdes
aplicadas e as suas respostas.

O Bloco 1 compreende perguntas diretas relacionadas a producdo, como o
nome das cooperativas pertencentes a alianca da Confepar, o nimero de cooperados de cada
uma, o volume captado de leite, a localizacdo, a abrangéncia das cooperativas, etc.

O Bloco 2 refere-se a questes no ambito tecnoldgico e aprendizado,
relacionando-se a questfes no sentido de haver ou ndo incentivo por parte da cooperativa no
aspecto de melhoramento genético do rebanho, na qualidade do leite, se ha ou ndo incentivo
quanto a troca de equipamentos de uso na producdo (como ordenhadeiras, resfriadores, entre
outros), se hd ou ndo incentivo quanto ao melhoramento de pastagens para a atividade de
bovinocultura de leite.

Ainda nesse bloco ha perguntas quanto ao aspecto do aprendizado, com
questdes do tipo se a cooperativa promove treinamentos e ou cursos e palestras para seus
cooperados, bem como se as cooperativas singulares promovem treinamentos e ou cursos e
palestras conforme a necessidades desses seus participantes. E, finalmente, uma pergunta
guanto a visitas técnicas, se ocorrem ou nado tais visitas para instruir o produtor quanto a
aspectos produtivos.

No Bloco 3 séo feitas perguntas relativas ao transporte do leite da propriedade
até a cooperativa, envolvendo questdes como se o transporte é terceirizado, se ha coleta uma
ou mais vezes ao dia, se 0 horéario, ou seja, o periodo de coleta é fixo ou variavel, se o leite €
coletado na propriedade e, por fim, se 0os caminhdes estdo preparados para essa coleta com a
finalidade de manter a qualidade do leite.

O Bloco 4 refere-se ao aspecto informacional, ou seja, da comunicacao entre a
cooperativa e seus cooperados, com perguntas do tipo se o que é tratado nas reunides é
repassado aos cooperados, se ha algum veiculo informacional para isso e se essas informagdes
sdo de facil acesso. Também foi perguntado se € feito algum tipo de pesquisa quanto as
necessidades produtivas desses participantes e se, quando existirem sugestdes por parte desses
cooperados, essas sdo levadas as reunides pelos representantes de cada cooperativa.

O Bloco 5 (ultimo) foi destinado a perguntas cuja finalidade era conhecer um
pouco sobre o aspecto de investir em instalagbes e em benfeitorias na propria cooperativa,
considerando a possibilidade de aumentar sua abrangéncia, at¢é mesmo colocando a
possibilidade de atuacdo no mercado externo. Nesse mesmo bloco considerou-se a

probabilidade de um aumento da capacidade produtiva, também nas suas instalagdes e na
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producdo de outros produtos, e de industrializar em outras regides em que atuam suas

singulares. E, por fim, formulou-se uma questdo quanto a ampliacdo dessa alianca estratégica.

Bloco-1 Aspectos da producao: (continua)
N° Questdes Perguntas Respostas
1 Quais sdo as cooperativas singulares CATIVA, COLARI, COFERCATU,
que fazem parte da Confepar COROL, COPAGRA, COCAFE, COAMIG
e COOPLEITE.
2 Numero de cooperados Em 2010 sdo 4.019, exceto COAMIG.
3 Numero de cooperados de cada CATIVA (834), COLARI (619),
singular COFERCATU (16), COROL (11),
COPAGRA (72), COCAFE (135), COAMIG
() e COOPLEITE (2.332).
4 Quantidade captada de leite total e ou CATIVA (3.080.000 litros), COLARI
de cada singular? Més de maio/2010 (3.300.000 litros), COFERCATU (46.000
litros), COROL (68.000 litros), COPAGRA
(675.000 litros), COCAFE (390.000 litros),
COAMIG (670.000 litros) e COOPLEITE
(9.450.000 litros), compra de terceiros
(1.127.000 litros).
5 Parcela de leite destinada para Leite em P6 (44,16%), Uht (27,91%),
industrializacdo de cada produto Pasteurizado (11,03%), Pré (12,62%), Bebida
Léactea (0,54%), Queijo (0,62%), Creme de
leite 12% (1,58%), Venda (1,54%).
6 Abrangéncia (cidades ou regides) da Sul, Sudeste e Centro-Oeste.
Confepar
7 Localizacdo das singulares Norte, Noroeste, Sudoeste do Parana, RS,
SC, MS.
8 Qual é a abrangéncia de mercado em Nacional.
que atua
9 A Confepar exporta Sim
10 A Confepar gostaria que aumentasse 0 | Sim
volume de leite produzido por produtor
11 E medido o teor (qualidade) do leite Sim
coletado de cada propriedade
Bloco 2 -  Aspectos tecnolégicos e aprendizado:
N° Questdes Perguntas Respostas Observagdes
1 Existe algum incentivo quanto ao Sim Paga-se por qualidade,
melhoramento genético do rebanho dos valorizando solidos ,
produtores gordura e proteina
2 Existe algum incentivo quanto a Sim Programa de pagamento
melhoria da qualidade do leite por qualidade
3 Existe algum incentivo quanto a trocas | Sim Produtor que dispde de
de equipamentos (resfriadores, resfriador de expanséo
ordenhadeiras, etc.) da propriedade dos recebe bonus de R$0,03 por
produtores litro
4 Existe algum incentivo quanto ao Né&o
melhoramento de pastagens e ao uso de
insumos
5 S&o promovidos treinamentos, cursos, Confepar sim, | Na &rea de qualidade,
palestras para os produtores pela Singulares gestdo e producdo de leite e
Confepar e ou pelas singulares ndo educagdo continuada
6 Ocorre visita de técnicos qualificados Sim
nas propriedades para instruir o
produtor quanto a aspectos produtivos
Bloco 3-  Aspectos relacionados ao transporte:
N° Questées | Perguntas | Respostas Observacdes




1 O transporte do leite é terceirizado Sim
2 Qual é o horario da coleta Variavel
3 Quantas vezes em média o leite é A cada dois
coletado por propriedade dias
4 Os caminhdes sdo preparados para manter a Sim
qualidade do leite
Bloco 3-  Aspectos relacionados ao transporte: (conclusao)
N° Questdes Perguntas Respostas Observacdes
5 O leite é coletado na propriedade Sim
Bloco4 -  Aspectos relacionados a informacéo:
N° Questdes Perguntas Respostas Observacdes (conclusao)
1 A Confepar e ou as singulares Confepar N&o houve resposta quanto
promovem reunides informacionais realiza as singulares
sobre sua atuagdo
2 Os representantes de cada cooperativa | Sim
trazem ou repassam, nas reunides,
sugestdes oriundas de seus cooperados.
3 A Confepar possui algum veiculo para | Sim Jornal mensal
transferir informacdes a seus
cooperados
4 As informagdes séo de facil acesso N&o se obteve resposta
5 E feito algum tipo de pesquisa quanto Né&o
as necessidades produtivas de seus
cooperados
Bloco 5-  Aspectos relacionados a instalaces e benfeitorias
N° Questdes Perguntas Respostas Observacdes
1 A Confepar tem interesse em Sim
industrializar em outras regiGes de suas
singulares
2 A Confepar gostaria de produzir outros | Sim
tipos de produtos
3 A Confepar gostaria de aumentar sua Sim
abrangéncia de captacéo
4 A Confepar gostaria de investir em Sim
maiores instalacfes
5 A Confepar gostaria de comercializar Sim
no mercado externo
6 A Confepar gostaria de aumentar a Sim
alianga para mais cooperativas

Fonte: Dados da pesquisa junto a Confepar.

Quadro 4- Resultados da pesquisa exploratéria e descritiva junto a CONFEPAR
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De posse das respostas do Quadro 5 (que é o proprio questionario aplicado a
Confepar), foi possivel realizar um quadro resumo (Quadro 6) contendo as perguntas e as
respostas quanto aos servicos e programas disponibilizados pela alianca, objetivando
posteriormente, utiliza-lo para comparar com as respostas das preferéncias dos produtores de

leite, oriundas das informacdes alcan¢adas com o uso da técnica de preferéncia declarada .
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Perguntas quanto aos servigos e programas Respostas (continua)
disponibilizados
Incentivo quanto ao melhoramento genético do | Paga-se por qualidade, valorizando solidos,

rebanho dos produtores. gordura e proteina. Esta resposta ndo se associa a
pergunta.
Incentivo a melhoria da qualidade do leite. Programa de pagamento por qualidade.

Incentivo a trocas de equipamentos (resfriadores, | Produtor que dispde de resfriador de expansao
ordenhadeiras, etc.) da propriedade dos produtores. | recebe bénus de R$0,03 por litro.

Incentivo a melhoramento de pastagens, uso de | Néo.

insumos.
Séo realizados treinamentos, cursos, palestras para | Na area de qualidade, gestdo e producdo de leite e
os produtores pela Confepar e ou pelas singulares. | educacdo continuada.

Ha visita de técnicos qualificados. Sim.
O transporte do leite é terceirizado. Sim.
Qual é horario da coleta. Variavel.

Em média, o leite é coletado por propriedade em | A cada 2 dias.
que periodicidade.
Os caminhdes sdo preparados para manter a | Sim.
qualidade do leite.
O leite é coletado na propriedade. Sim.
A Confepar e ou as singulares promovem reunifes | Sim.
informacionais sobre sua atuago.
Os representantes de cada cooperativa trazem ou | Sim.
repassam, nas reunides, sugestdes oriundas de seus
cooperados.

Possui algum veiculo para transferir informacdes a | Jornal mensal.
seus cooperados.
E feito algum tipo de pesquisa quanto as | N&o.
necessidades produtivas de seus cooperados.
Fonte: Dados da pesquisa junto a Confepar

Quadro 5 - Resumo dos servigos e programas disponibilizados pela alianca estratégica

Concluida a pesquisa junto a Confepar, iniciou-se o processo de formulacgéo e
aplicacdo da pesquisa com o uso da técnica de Preferéncia Declarada com os produtores de

leite dessa alianca estratégica, como segue no proximo topico.

3.3.2 PESQUISA DAS PREFERENCIAS DOS PRODUTORES DE LEITE COM O USO DA TECNICA DE

PREFERENCIA DECLARADA

Para conhecer as preferéncias dos produtores de leite em relacdo aos
programas disponibilizados pela alianca estratégica da Confepar foi adotada a técnica de
Preferéncia Declarada. O uso dessa técnica se justifica, pois ela permite, a partir de um
cenario hipotético, avaliar possiveis mudancgas nas condi¢des existentes em um ambiente.

Possibilita, assim, abrir um leque de sugestdes de avaliacdo e ou permanéncia de atributos
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relativos a gestdo da alianca estratégica, colocando a disposicdo a alternativa de visualizar
novos procedimentos e metas baseados nos anseios de seus produtores.

Conhecendo tais escolhas, é possivel fornecer condicbes para se tracar novas
metas pela alianca estratégica, isto é, segundo Lobo (2003), para uma posterior configuracéo
do servico mais proxima dos anseios dos usuarios. 1sso representa a decisdao de mudar ou de
permanecer com a alternativa existente.

Para a obtencdo dos dados para o experimento de PD, inicialmente foi preciso
estruturar uma pré-pesquisa com um questionario semiestruturado, aplicado a um numero
limitado de produtores. Com base nisso, esses produtores puderam fazer suas escolhas.
Conforme descrito por Ortuzar (2000), é por meio desse questionario que se identificam os
fatores que influenciam a decisdo/escolha do objeto, ou seja, dos atributos de maior relevancia
para a aplicacdo da pesquisa de PD. Esse questionario compreende situacfes envolvendo
aspectos de producdo, tecnoldgicos e aprendizado, de transporte, de informacéo, e instalacGes
e benfeitorias. Na sequéncia faz-se um apanhado de como decorreu essa pesquisa.

Foram escolhidas aleatoriamente dez (10) pessoas representantes das
cooperativas singulares, que responderam a esse questionario semiestruturado, no qual foi
aplicada no periodo de outubro de 2010. Esse questionario compreendeu dez (10) alternativas
de escolhas, dentre elas, os respondentes deveriam escolher quatro (4). No Quadro 6 é
possivel verificar a pré-pesquisa com as op¢des de escolhas, envolvendo os diversos aspectos

ja mencionados. E no Quadro 7 encontra-se o resultado da aplicacdo desse questionario.

Sr. Cooperado, dos itens abaixo, indique quatro (4) que o sr. gostaria que sua cooperativa
mantivesse como programa de apoio ao cooperado.

() Qualificacdo e treinamentos

() Melhoramento genético do rebanho

() Melhoramento de pastagens

() Centrais de recria para matrizes

() Apoio a projetos de cooperados

() Investimentos na cooperativa

() Otimizacdo da coleta de leite

() Modernizacdo dos equipamentos

() Convénios com programas de financiamentos
() Visitas técnicas

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 6 — Questionario semi — estruturado
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Questdo | Alternativas Rl | R2 | R3 | R4 R5 | R6 | R7 | R8 | R9 | R10 | SOMA
1 Qualificacéo e treinamento 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9
2 Melhoramento genético do 1 1 1 1 1 1 1 7
rebanho

3 Melhoramento de pastagens 1 1 1 1 1 1 6

4 Cent_rals de recria para 1 1
matrizes

5 Apoio a projetos de 1 1 2
cooperados

6 Investlm_entos na 1 1 2
cooperativa

7 Oymlzagao na coleta de 1 1 2
leite

8 Mogiernlzagao dos 1 1 2
equipamentos

9 Convénios com programas 1 1 1 1 1 1 1 7
de financiamentos

10 Visitas técnicas 1 1 1 3

Fonte: Dados da pesquisa

Quadro 7 - Resultados da pré-pesquisa

A partir desses resultados foram extraidas as quatro (4) alternativas mais
votadas, e elas, posteriormente, foram utilizadas como atributos constantes nos cartdes
utilizados na pesquisa de PD. Ficaram entdo selecionados quatro atributos, sendo eles:
qualificacdo e treinamento, melhoramento genético do rebanho, melhoramento de pastagens e
convénios com programas de financiamentos. A proxima etapa da pesquisa de PD foi a
elaboracdo dos cartbes utilizados, e a formagdo dos grupos de cartdes e a utilizacdo de
Ensaios Fatoriais com atributos de dois niveis: L8 para formar a combinacdo dos atributos

constantes em cada cartdo.

3.3.3 Elaboracéo dos Cartdes

Conforme j& mencionado, os atributos com maior numero de escolhas foram
encontrados e extraidos da pré-pesquisa. Esses atributos foram ordenados de forma diferente
do resultado obtido no Quadro 8, isso feito com o objetivo de evitar que o entrevistado seja
atraido por uma individualidade trazendo resultados enviesados ou inadequados. No Quadro 8
é possivel observar os quatro atributos de melhor resultado e sua nova ordenacgdo constante

nos cartoes.
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Atributos Ordem dos resultados | Ordem composic¢édo dos cartbes
Qualificacdo e treinamento 1 3
Melhoramento genético do rebanho 2 2
Convénios com programas de financiamentos 3 4
Melhoramento de pastagens 4 1

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 8 — Ordem dos atributos

Os quatro atributos selecionados serdo compostos cada qual por dois niveis, ou
seja, duas opgOes de escolhas, no entanto nenhuma delas deve se correlacionar, ou melhor,
ambas devem ser antagénicas. Esses niveis distintos um do outro foram representados por
codigos numéricos que variam de O e 1, conforme salienta Marques (2003). Essas
especificacbes numeéricas servem para dimensionar o escopo do atributo e isso também reflete
a relacdo semantica com as definigdes qualitativa dos conceitos. No Quadro 9 é possivel
verificar os atributos e a definigdo dos niveis de 0 ou 1.

Atributos Nivel 0 Nivel 1
Pastagens Implantacdo de pastagens perenes Implantacdo de pastagens anuais
Genética Por meio de inseminacéo Aquisicéo de touros PO
Treinamentos Em qualidade do leite Em gestdo da propriedade
Convénios Financiamentos para aquisicdo de Financiamentos para aquisi¢éo de vacas.
equipamentos e infra-estrutura.

Fonte: Dados da pesquisa

Quadro 9 — Quadro de niveis

A adocdo desses numeros 0 ou 1 para os niveis de atributos € extremamente
necessaria, pois esses nimeros sdo utilizados para codificar, e também para a leitura das
respostas correspondentes as ordenacdes dos cartbes escolhidos pelos produtores,
devidamente tabulados, para a posterior insercdo em software especifico, no caso, o0 Logit
Multinomial com Probabilidade Condicional (LMPC), desenvolvido por (SOUZA, 1999).
Esses atributos serdo lidos pela insergdo desses nimeros.

Essa definicdo numeérica é necessaria, pois 0s atributos possuem caracteristicas
qualitativas e o software j& mencionado faz a leitura e os diferencia por nimeros, cabendo ao
programador paralelamente distinguir o atributo e o seu correspondente nimero. Esses
atributos serdo reunidos e combinados em cartdes especificos por meio de um delineamento
experimental. Esse delineamento constitui-se de um Ensaio Fatorial Completo: 24 que

apresentam 16 possiveis combinagdes dos niveis dos atributos.
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Essas combinagdes foram divididas em quatro grupos separados por cores,
sendo o grupo amarelo representado pela letra (A), o grupo rosa pela letra (R), o grupo verde
pela letra (V) e, por fim, o grupo cinza pela letra (C). No Quadro 10 é possivel verificar as
alternativas de cartbes, com as diferentes combinacfes de atributos e a divisdo por grupos

com cores diferenciadas, que foram adotadas nesse experimento.

. A B C D

Grupos Alternativas 5. 1 5 | B | B
01 0 0 0 0 o
A 02 11| 1]|o|p
03 1 1 0 1 A
04 0 0 1 1 0

13

o|l1|o]o|nx
c 14 t|lofl1]o]op
15 1{o0o]o0o]1]a

16 o1 |1]1|w

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 10 - Ensaios fatoriais com atributos de 2 niveis: L8

As letras do alfabeto grego que consta no Quadro 10 serve para diferenciar os
cartdes um do outro e também para ndo influenciar os respondentes quanto a ordenacgdo das
escolhas (no caso, se fossem utilizados nimeros para diferencia-los, isso poderia induzir o
entrevistado quanto a ordena¢do no momento da escolha).

Definida a composicdo dos atributos nos cartdes, conforme mostra o Quadro
10, a proxima etapa foi a elaboracdo fisica dos cartdes. Esses cartdes foram formados com
desenhos autoexplicativos sugerindo os atributos escolhidos anteriormente, e com a sua
descricdo. No Apéndice é possivel conhecer as dezesseis (16) alternativas de cartdes. Na
sequéncia foi aplicada uma pesquisa piloto com quatro (4) produtores escolhidos
aleatoriamente, para verificar se os cartdes estavam compreensiveis. Apds a aplicacdo da

pesquisa piloto, foi possivel aplicar a pesquisa de PD a uma amostra de produtores de leite.
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3.3.4 Aplicagéo da Pesquisa de Preferéncia Declarada

Nessa etapa foram entrevistados 140 produtores de leite vinculados a alianca
estratégica da Confepar, os quais, além de ordenarem os cartBes, responderam a perguntas
com o objetivo de qualificar o ambiente pesquisado. Essas questdes dizem respeito ao
tamanho da propriedade; nimero de pessoas que trabalham na propriedade; se todos os que
trabalnam na atividade sdo membros da familia; qual o nimero de funcionarios; quais
atividades sdo desenvolvidas na propriedade; grau de escolaridade do proprietario; se o
proprietario trabalha na propriedade; os motivos considerados relevantes para os produtores
de leite pesquisados trabalharem vinculados a uma cooperativa; a participacdo da atividade
leiteira na renda da propriedade; e, por Gltimo, a renda média mensal da atividade leiteira.
Encerrada a pesquisa relacionada ao ambiente produtivo desses produtores, procedeu-se a
pesquisa com 0 uso dos cartbes (maiores informacdes relacionados a essa etapa da pesquisa,
como data e desenvolvimento foi descrita no topico 5.1 pesquisa de qualificacdo do
ambiente).

Aos entrevistados foi apresentado um determinado grupo de cartGes, de forma
que ao primeiro individuo foi apresentado o primeiro grupo de cartdes, ou seja, 0 amarelo, e,
posteriormente, para o segundo entrevistado foi apresentado o segundo grupo de cartdes e
assim sucessivamente. Esses respondentes fizeram suas escolhas e ordenaram seus cartdes
baseados na atratividade de cada alternativa combinada, ordenando-os na forma de ranking,
na ordem decrescente de preferéncia. Segundo Fergunson (1996), para representar a
atratividade das alternativas utiliza-se o conceito de utilidade, oriundo da Teoria do
Consumidor, no qual sugere que um consumidor escolhe um produto ou servico pelo conjunto
de atributos que o produto possui, obedecendo a uma escala subjetiva de valor para cada
atributo, em relacdo ao seu custo, sendo que o somatorio dos atributos deve ser igual ou
superior ao valor disposto a pagar.

Para Marques (2003), essa utilidade s6 se torna significativa quando
comparada com valores de outras opcdes. Para formalizar e quantificar esses dados
comportamentais € necessaria a utilizacdo da chamada Funcdo Utilidade. No caso desta
pesquisa, a Fungédo Utilidade pode ser representada por:

FU = B1Xy + BoXo + BaXs + BaXy
Em que:
FU= Funcdo utilidade
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B1,B2, ... ,.Bn= variaveis aleatdrias (atributos)

X; Xz, .. X, = coeficiente (parametros).

Apos a aplicacdo da pesquisa com cartdes (PD), foi possivel tabular, em um
quadro especifico, as ordenacdes desses cartdes, devidamente codificados de acordo com o
Quadro 10. Os resultados da tabulacdo podem ser observados no Quadro 11. Esses resultados
foram inseridos no software LMPC para serem rodados e conhecidos os resultados finais,
assim facilitando alcancar os objetivos da pesquisa. Também nesse momento foi possivel
verificar que a amostra de 140 (cento e quarenta) entrevistas aos produtores foi considerada

suficiente para o software LMPC.
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(continua)
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A

35

COAMIG

A

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 11 — Tabula¢do dos dados para pesquisa PD
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35

COAMIG

12

11
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4. RESULTADOS E ANALISES

4.1 PESQUISA DE QUALIFICACAO DO AMBIENTE

Para conhecer o ambiente pesquisado procedeu-se a uma pesquisa
informacional com o objetivo de caracterizar e qualificar os respondentes. Foi aplicado
um questionario com dez questdes fechadas aos pesquisados antes de se proceder a
pesquisa com os cartBes utilizados para a técnica da Preferéncia Declarada.

A pesquisa de campo consistiu em uma entrevista com produtores de
leite vinculados a cooperativas singulares que fazem parte do sistema Confepar, uma
das quatro aliangas estratégicas do segmento lacteo do Parand formado no final da
década de 1990.

Essa pesquisa iniciou-se no dia 16 de janeiro de 2011 no municipio de
Manoel Ribas — Parana, com produtores vinculados a Cooperativa COAMIG, uma das
integrantes do sistema. Nesse municipio foram entrevistados 28 cooperados e 10 ex-
cooperados.

Na sequéncia procedeu-se a pesquisa na regido de Londrina, onde, além
dos produtores daquela regido, aproveitou-se para realizar a pesquisa com 0s membros
do Conselho Fiscal e do Conselho de Administracdo da Confepar, os quais, além de
conselheiros, também sdo produtores de leite, cada qual em sua regido de base. Essa
pesquisa estendeu-se por todas as regides de atuacdo das filiadas ao Sistema
CONFEPAR, perfazendo um total de 140 entrevistas com cooperados atuantes, que
comercializam sua producdo com a cooperativa (além desses, entrevistaram-se 28
produtores de leite ex-cooperados, os quais atualmente comercializam sua producéo
com terceiros. Os apontamentos desses ex-cooperados podem ser observados no
Apéndice 2).

Além das informagdes coletadas por meio dos questionérios e cartdes da
pesquisa de PD, obtiveram-se também informac6es por observacéo e conversa informal
com os produtores de leite. Essas duas outras formas de coleta de dados contribuiram
sobremaneira para se ter uma visdo, embora limitada a um ndmero néo tao significativo

de produtores, mas bastante distribuida nas regiées Centro-Sul e Noroeste do estado do
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Parand, da importancia do segmento lacteo na geracdo e distribuicdo de renda para
produtores classificados como agricultores familiares.

Em muitas das localidades pesquisadas, a Unica fonte de renda possivel é
realmente a comercializacdo de leite, pois a distancia de centros maiores e a
precariedade dos sistemas logisticos para a comercializacdo de outras formas de
producdo agricola, além das caracteristicas topogréficas das propriedades, tornam a
atividade leiteira insubstituivel.

Observou-se, ainda, que todos os entrevistados se encontram atualmente
motivados com a atividade desenvolvida, alguns mais e outros menos, porém em todos

0s casos a atividade leiteira garante renda mensal as propriedades.

4.1.1 Area Média das Propriedades

O Gréfico 1 permite visualizar a distribuicdo das propriedades de acordo

com a area por elas ocupada.

Tamanho da propriedade em hectares

15% 0% m<10

m10a 20
W 30a40

m=>40

Fonte: Dados da pesquisa.

Gréfico 1 - Tamanho das propriedades

Das 140 propriedades pesquisadas, 32% possuem area entre 10 ha e 20
ha; 27% éarea entre 20 ha e 30 ha; 26 % possuem area entre 30 ha e 40 ha; e 15 %
possuem area superior a 40 ha. Essa composi¢do do porte das propriedades rurais
pesquisada evidencia que, na grande maioria, 0s produtores de leite sdo compostos por

pequenas propriedades rurais.
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4.1.2 Numero de Pessoas que Trabalham na Propriedade

Na questdo 2 foi questionado quantas pessoas trabalham na propriedade

e o resultado pode ser observado no Gréfico 2.

N2 de pessoas que trabalham na propriedade
5% 0% 10% B Uma pessoa
M Duas pessoas
55% Trés pessoas
M Quatro pessoas

m Cinco pessoas

Fonte: Dados da pesquisa.

Gréfico 2 - Nimero de pessoas que trabalham na propriedade

No que se refere ao nimero de trabalhadores que atuam nas propriedades
pesquisadas, identificou-se que, em 10% delas, sdo duas pessoas; em 55% sdo trés
pessoas; em 30% sdo quatro pessoas e em 5% das propriedades sdo cinco pessoas que

atuam na atividade leiteira.

4.1.3 Todas as Pessoas que Trabalham na Propriedade sdo da Familia?

O Gréfico 3 a seguir apresenta a composicao da forca de trabalho nas

propriedades pesquisadas.

Todos sao membros da familia?
13%
Msim

Hndo

Fonte: Dados da pesquisa.

Grafico 3 — Composigdo da forca de trabalho
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Com os dados da pesquisa, pode-se verificar que, em 87% das
propriedades pesquisadas, a forca de trabalho é exclusivamente familiar e apenas 13%
das propriedades possuem trabalhadores contratados. Com essa informacao é possivel
identificar a grande influéncia da agricultura familiar na producdo de lacteos entre os

produtores vinculados a alianca estratégica estudada neste trabalho.

4.1.4 Numero de Trabalhadores Contratados na Propriedade

Na questdo 4 foi questionado aos proprietarios que responderam na
questdo anterior terem trabalhadores contratados na propriedade, quantos sdo esses

trabalhadores, como pode ser observado no Gréfico 4.

Quantos funcionarios?
0%

® um funcionario
M dois funcionarios
tres funcionarios

W quatro funcionarios

M cinco funciondrios

Fonte: Dados da pesquisa.

Gréfico 4 - Funcionérios nas propriedades

Em relacdo ao quadro de funcionarios, é possivel observar que, das 18
propriedades que responderam, na questdo anterior, possuirem trabalhadores
contratados atuando na atividade leiteira, 34% deles responderam que possuem um

funcionario, 33% possuem dois funcionarios e 33% possuem quatro funcionarios.

4.1.5 Atividades Desenvolvidas na Propriedade

No Grafico 5, a seguir, pode ser observado quais sdo as atividades

desenvolvidas nas propriedades pesquisadas.
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Atividades desenvolvidas na propriedade

M | eite
M Leite e Agricultura
Leite e gado de corte

M Leite e frango

W Leite, gado de corte e
agricultura

Fonte: Dados da pesquisa.

Gréfico 5 - Atividades desenvolvidas na propriedade

Com relacdo as atividades comerciais desnvolvidas nas propriedades
pesquisadas, pode-se observar que, das 140 propriedades, 27% exercem apenas a
atividade leiteira; 50% delas possuem atividade leiteira e agricultura comercial; 4%
desenvolvem pecuéria leiteira e pecuaria de corte; 5%, além da atividade leiteira, criam
frango de corte; e 14% das propriedades desenvolvem trés atividades simultaneamente,
sendo pecuaria leiteira, pecuaria de corte e agricultura. Esse indice pode ser vinculado
as informacGes da primeira questdo, a qual estava relacionada ao porte da prorpriedade,
onde as propriedades com area superior a 40 ha perfaziam um percentual de 15% das
propriedades, ou seja, produtores com maior area de terra teoricamente podem

desenvolver um nimero maior de atividades.

4.1.6 Grau de Escolaridade do Proprietario

O Gréfico 6 demonstra o grau de escolaridade do proprietario.

Escolaridade do proprietario
0% 9%

® Fundamental
m Médio

Médio Técnico

W Superior

Fonte: Dados da pesquisa.

Grafico 6 — Grau de escolaridade do proprietério
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De acordo com o observado no Grafico 6, dos 140 entrevistados 56%
possuem o ensino fundamental; 35% o ensino médio e 9% ensino superior. Na
observacdo in loco, foi possivel identificar que o percentual de pessoas com
escolaridade fundamental, em sua maioria era dos patriarcas das familias, os quais, em
funcdo da dificuldade existente anos atras, ndo tiveram oportunidades de avangar no
grau de escolaridade. A medida que as propriedades eram mais proximas a centros
maiores e 0s proprietarios tinham menos idade, o nivel de escolaridade foi aumentado.
Com relacdo a nivel superior, a maioria dos entrevistados atua na atividade leiteira
atualmente, porém ja desenvolveram outras atividades anteriormente, ou ainda
desenvolvem atividades relacionadas a gestdo de cooperativas ou outras atividades

comerciais.

4.1.7 Atividade de Proprietario

O Gréfico 7 indica quantos por cento dos proprietarios intrevistados

atuam na atividade leiteira.

O proprietario trabalha na propriedade?

4%

ESim

mNdo

Fonte: Dados da pesquisa.

Gréfico 7 — Percentual de proprietarios atuantes na atividade leiteira

Como observado no grafico acima, 96% dos entrevistados atuam
diretamente nas atividades desenvolvidas nas propriedades e apenas 4% dos

entrevistados desenvolvem suas atividades baseados apenas em méo de obra contratada.
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4.1.8 Participagédo da Atividade Leiteira na Renda da Propriedade

O Gréfico 8 evidencia a participacdo da atividade leiteira na composicao

da renda da propriedade.

Percentual da renda da propriedade advinda da
atjvidade leiteira
0% gy,
B menos de 10%
30%
W De 20% a 50%
De 50% a 70%

B Maisde 70%

Fonte: Dados da pesquisa.

Gréfico 8 - Atividade leiteira x renda da propriedade

Como observado no Grafico 8, em 9% das propriedades a renda oriunda
da atividade leiteira representa de 20% a 50% da renda total da propriedade, sendo que
em 30% dos estabelecimentos pesquisados esse indice varia de 50% a 70% da renda e
em 61% das propriedades pesquisadas a atividade leiteira representa mais de 70% dos
respectivos rendimentos. Isso evidencia, em comparativo com 0 modelo de trabalho
(agricultura familiar), que a atividade leiteira é relevante enquanto potencial geradora de
trabalho e renda para pequenas propriedades rurais.

A pesquisa descritiva relativa ao ambiente produtivo dos produtores de
leite vinculados a Confepar foi concluida. Na sequéncia séo apresentados os resultados
da pesquisa utilizando a técnica de PD, com o uso do software LMPC.

4.2 RESULTADOS OBTIDOS COM O EXPERIMENTO DE PREFERENCIA DECLARADA

Depois de efetuada a coleta dos dados para o experimento de Preferéncia
Declarada, a estimativa dos pardmetros do modelo Logit Multinomial com

Probabilidade Condicional foi feita com o uso do software LMPC. Na primeira rodada,
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inserindo as 140 entrevistas, devidamente tabuladas conforme Quadro 12, os resultados
encontrados podem ser observados na Tabela 4.

Tabela 4 - Resultados LMPC sem ajustes de entrevistas discrepantes

*** | OGIT MULTINOMIAL COM PROBABILIDADE CONDICIONAL ***
*** Método de Newton-Raphson - Ponto Maximo com (4) Iteracbes ***
Eficiéncia = 0,8000 *** QMR =0,0728

Atributo Coeficiente Erro Teste t IC.(t=2,5%)
Pastagens -0,3949 0,1415 -2,7914 [-0,678 ;-0,112]
Genética -1,5655 0,1616 -9,6891 [-1,889 ; -1,242]
Treinamentos 0,0173 0,1224 0,1412 [-0,228 ; 0,262]
Convénios 0,4668 0,1225 3,8106 [0,222 ;0,712]

Obs.: A eficiéncia ja esta incluida na Variancia.
Transformacdo: DADOS NAO TRANSFORMADOS
Numero de Entrevistas =140  Ndmero de Casos = 420

F(Betas_0) = -444,9275 F(Betas_1) = -361,0000
LR (-2[F(0)-F(B)])= 167,8551
Rho =0,1886 Rho (Ajt) = 0,1796

Fonte: Dados da pesquisa fornecidos pelo sofware LMPC. *** encontram-se no menu ajuda do sistema.
Apos a insercdo dos dados no software LMPC, este acusou a presenca de
entrevistas com caracteristicas discrepantes das demais, ou seja, suas escolhas podem
ser equivocadas e destoam do comportamento médio da populacdo amostrada. Assim,
das 140 entrevistas, 5 possuem essa caracteristica, no caso, resultados ndo afinados com
a tendéncia natural da populacdo amostrada. Souza (1999) sugere que essas entrevistas
podem ser excluidas, sendo, portanto, eliminadas da composicao dos resultados.
Segundo Souza (1999), o valor da probabilidade dos dados da entrevista
sera considerado discrepante se for inferior ao valor de um dado percentil de referéncia
(Pr). O valor do percentil € uma funcdo do Coeficiente de Assimetria de Pearson (As) e

é calculado em funcdo da seguinte escala:

a. Se As>-0,15 entdo néo séo considerados dados discrepantes;
b. Se-0,5 < As <-0,15 entéo se adota o percentil 5 (P5) como valor discrepante;
€. Se-1<As<-0,5 entdo se adota o percentil 10 (P10) como valor discrepante;

P4 L
d. Se As <-1 entdo Pr = menor valor entre * [ /C/ ] TR

No que tange a essa pesquisa, 0O programa apontou uma assimetria
considerada negativa moderada de -0,3218, com um percentil igual a 5, e, com a
exclusdo das entrevistas discrepantes, houve uma melhoria de performance dos

resultados em 3,4%. ApOs essa operacdo novamente € solicitada ao software nova
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rodada com os dados ajustados, ficando a composicdo final dos resultados conforme
descrito na Tabela 5, e as explica¢Oes dos itens relevantes seguem na sequéncia.

Tabela 5 — Resultados LMPC com ajuste das entrevistas discrepantes

*** | OGIT MULTINOMIAL COM PROBABILIDADE CONDICIONAL ***
*** Método de Newton-Raphson - Ponto Méaximo com (5) Iteracfes ***
Eficiéncia = 0,8000 *** QMR =0,0816

Atributo Coeficiente Erro Teste t IC.(t=2,5%)
Pastagens -0,4883 0,1474 -3,3134 [-0,783 ; -0,194]
Genética -1,7761 0,1735 -10,2344 [-2,123 ; -1,429]
Treinamentos 0,0446 0,1268 0,3514 [-0,209 ; 0,298]
Convénios 0,5257 0,1273 4,1296 [0,271; 0,780]

Obs.: A eficiéncia ja esta incluida na Variancia.
Transformacdo: DADOS NAO TRANSFORMADOS
Nuamero de Entrevistas = 135 Numero de Casos = 405

F(Betas_0) = -429,0373 F(Betas_1) = -328,9000
LR (-2[F(0)-F(B)])= 200,2745
Rho =0,2334 Rho (Ajt) = 0,2241

Melhoria de performance = 3,4 %

Fonte: Dados da pesquisa fornecidos pelo sofware LMPC. *** encontram-se no menu ajuda do sistema.

A tabela 5 mostra a colocagdo dos atributos, ficando estatisticamente o
atributo Genética com maior indice da estatistica t, isso indica uma influéncia muito
forte, significando que a populacdo amostrada da muita importancia a esse atributo, e
menor importancia estatisticamente ao atributo treinamentos, pois seu coeficiente de
correlacdo é bem fraco.

Em relacdo ao teste t (teste de significancia de um parametro), Marques
(2003) enfatiza que valores acima de 2 sdo usualmente indicados como adequados para
esse tipo de experimento. Observando os resultados é possivel verificar que o atributo
Genética é estaticamente o mais significante para o entrevistado -10,2344. Também se
pode dizer que esse resultado mostra que existem diferencas significativas para o
entrevistado escolher entre o nivel 0 e 1 desse atributo (se houver, por exemplo,
escolhas do nivel 0, isso sera estatisticamente mais significativo que o nivel 1). No caso
do atributo Treinamentos, este possui 0 menor resultado no teste t, sendo o item com
menor relevancia para o entrevistado, o que também pode indicar que ndo existem
diferengas significativas que o facam escolher entre o nivel 0 ou 1 do atributo. Isso é
comprovado estatisticamente pelo baixo resultado (0,3514).

O proximo teste abordado foi o teste da raz&o de verossimilhanca LR = -
2{L(0) — L(p*)}, que tem a finalidade de testar a hipdtese de nulidade de todos os
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parametros simultaneamente. Segundo Ben-Akiva e Lerman, (1989 apud SOUZA,
1999), se o valor LR for maior que o valor Xz(a, n, €Ntdo se rejeita a hipotese de nulidade
de todos os parametros simultaneamente. Neste estudo, o resultado encontrado, de
200,2745 para o teste LR, indica que a hipdtese de nulidade deve ser rejeitada, portanto
que os parametros tém utilidade e sdo, portanto, relevantes.

Na sequencia € possivel visualizar os resultados do teste da
estatistica p> (Pseudo Coeficiente de Determinagdo - Rho). Para Ortuzar e Willumsen
(1990), como encontrado em Souza (1999), a estatistica p>tem seu valor tedrico
limitado de 0 a 1, mas seu valor acima de 0,2 e proximo a 0,4 indica um ajuste
considerado excelente para o modelo logit multinomial. No caso do resultado
encontrado neste estudo, o Rho possui um 6timo desempenho, ficando em 0,2334.

O proximo teste efetuado foi o de comparacdo das alternativas, com a
finalidade de se conhecer qual combinacao de atributos e cartdes foi mais escolhida. Os

resultados sdo expostos na Tabela 6.

Tabela 6 - Teste de comparacéao de alternativas

Alternativa 4==>(0 01 1 )=== 0,5703 *** Var =0,0361- a
Alternativa 7==>(0 0 0 1 ) === 0,5257 *** Var =0,0162 --b
Alternativa 12==>(1 0 1 1 ) === 0,0820 *** Var =0,0572 --c
Alternativa 6==>(0 0 1 0 ) === 0,0446 *** Var = 0,0161 ---d
Alternativa 15==>(1 0 0 1 ) === 0,0374 *** Var = 0,0366 ---de
Alternativa 1==>(0 0 0 0 ) === 0,0000 *** Var = 0,0000 ----- f
Alternativa 14 ==>(1 0 1 0 ) ===-0,4438 *** Var =0,0385 ------ g
Alternativa 9==>(1 0 0 0 ) ===-0,4883 *** Var=0,0217 ------- h
Alternativa 16 ==>(0 1 1 1 ) ===-1,2058 *** Var = 0,0567 -------- i
Alternativa11==>(0 1 0 1 ) ===-1,2503 *** Var =0,0394 --------- )
Alternativa 8==>(1 11 1 )===-1,6941*** Var=0,0816 ----------
Alternativa10==>(0 1 1 0 ) ===-1,7315*** Var = 0,0436 -----------
Alternativa 3==>(1 1 0 1 )===-1,7387 *** Var =0,0636 -----------
Alternativa 13 ==>(0 1 0 0 ) ===-1,7761 *** Var = 0,0301 -------------
Alternativa 2==>(1 1 1 0 )===-2,2198 *** Var = 0,0699 --------------
Alternativa 5==>(1 1 0 0 ) ===-2,2644 *** Var = 0,0557 ---------=-----

* Letras diferentes indica diferenca significativa a 5% de probabilidade

Fonte: Dados da pesquisa fornecidos pelo sofware LMPC.

Com a utilizagdo do teste de comparacdo das alternativas foi possivel
perceber que o conjunto de atributos compostos no Cartdo 4 do Grupo A ¢é
estatisticamente mais atrativo que os demais, tendo um resultado de 0,5703, e o ultimo
colocado € o Cartdo 5 do Grupo B, o qual obteve um resultado de -2,2644, sendo
estatisticamente menos atrativo para o entrevistado. Na sequéncia é possivel visualizar o

cartdo com a maior quantidade de escolhas pelos entrevistados.
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Grupe (A)

Pastagens Genética Treinamentos Convénios
ﬁf
] \ £
’6 M=
Implantagiio de _ Por 1116i0 f:lc _ Em vestio da Tinanciamentos
pastagens perenes mseminagio artificial propriedade aquisigio de vacas

Fonte: Dados da pesquisa.

Figura 7 - Conjunto de atributos da PD

Um apontamento interessante é que, justamente, a composi¢ao inversa
para todos os niveis de atributos integrantes no Cartdo 4 é a menos interessante para 0s

entrevistados e compde as alternativas do Cartéo 5. Isso fortalece a relevancia do teste.

Grupo (R) -

Pastagens Genética Treinamentos Convénios

PIEAEV VIWT e T ST

\ s , \ r s I : . .
Cultrvo de pIastagens Aqu151ga(f de touros . Em ql.lahcladc Financiamentos
. (8] : i
anuas PC do leite equipamentos ¢ infra-
estutura

Fonte: Dados da pesquisa.

Figura 8 - Conjunto de atributos da PD

Com os resultados encontrados na Tabela 6, foi possivel atender a um
dos objetivos especificos deste estudo, o qual foi verificar as preferéncias dos
produtores de leite da alianca estratégica da Confepar. Assim, como resposta para essa
questdo, resultou que, se houver alguma disponibilidade de programas de apoio pela
Confepar, esta deve ser relacionada aos quatro niveis de atributos do Cartdo 4, ficando,
portanto, preferido o apoio quanto ao cultivo de pastagens perenes, incentivos a
inseminacao artificial, a promocéo de treinamentos para atender a gestao da propriedade

e, finalmente, apoio a convénios para aquisi¢do de vacas.
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No teste do ponto critico ou de sela, obteve-se a comprovacdo de que o0

modelo é convergente e 0 ponto de maximo obtido trata-se de um ponto de méaximo

global uma vez que todos os niveis de atributos combinados dois a dois atingiram o

ponto de maxima local, e ndo de sela, conforme resultados apresentados na tabela 7.

Tabela 7 - Teste do ponto critico: ponto de maximo, minimo ou sela

Beta[1,2] = -100,316
Beta[1,3] = -137,004
Beta[1,4] = -138,095
Beta[2,3] = -121,905
Beta[2,4] = -122,996
Beta[3,4] = -159,185

—-==>
—-==>
—-==>
—-==>
=—==>
=_==>

Ponto de Maximo Local
Ponto de Maximo Local
Ponto de Maximo Local
Ponto de Maximo Local
Ponto de Maximo Local
Ponto de Maximo Local

*kk

*k%k

*k%k

*k%k

*k*k

*k%k

CM =0,2668
CM =0,1646
CM =0,1554
CM =0,2567
CM =0,2477
CM =0,1622

Fonte: Dados da pesquisa fornecidos pelo sofware LMPC.

Segundo o teste de comparacdo, o teste de Hausman-McFadden (HM) e

McFadden-Train-Tye (MTT), gerado pelo programa LMPC, para compara¢do quanto a

hipotese de igualdade entre duas estimativas, obteve-se o resultado de que deve ser

rejeitada a hipdtese de igualdade dos pardmetros, ou seja, todas as alternativas sdo

significativamente diferentes. E ainda, pelo teste MTT, ndo se deve excluir nenhuma

das alternativas, pois todas sdo relevantes para os entrevistados.

Finalizando a analise dos resultados obtidos com o software LMPC,

conclui-se que os dados da Tabela 5 séo significativos. Assim, a fungédo utilidade fica

descrita da seguinte forma:

FU = (-0,4883 y2) + (-1,7761y,) + 0,0446y5 + 0,5257x,

Em que:

FU= Funcao utilidade
¥1 = Pastagens

12 = Genética

¥3 = Treinamentos

%4 = Conveénios

De posse desses resultados contidos na Tabela 5 e Tabela 6, foi possivel

comparar as preferéncias dos produtores quanto a programas de apoio que gostariam

que a cooperativa Ihes proporcionasse, juntamente com aqueles constantes no Quadro 6.

Organizou-se, entdo, um quadro comparativo (Quadro 12), apresentado a seguir:
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Preferéncia dos produtores de leite Programas disponibilizados pela Alianga
evidenciadas pela Pesquisa de PD Estratégica - CONFEPAR

Programas de apoio a implantacdo de pastagens | Néao possui
perenes

Programas de apoio ao melhoramento genético do | N&o possui
rebanho por meio de inseminacao artificial

Treinamentos na area de gestdo de propriedade Na area de qualidade, gestdo e producdo de leite e
educacdo continuada.
Convénios para aquisi¢do de vacas N&o possui.

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 12 - Preferéncia dos produtores de leite x Alianca estratégica CONFEPAR

Conhecendo as escolhas dos produtores, foi possivel comparar com
programas oferecidos pela cooperativa. Nota-se que esses produtores almejam ser
atendidos em &reas em que a cooperativa ainda ndo dispde o apoio. Nesse sentido, a
pesquisa atende a um requisito primordial na manutencdo de uma alianga estratégica,
qual seja a possibilidade de se reavaliar estratégias e processos. Essa reavaliacdo pode
ser feita utilizando-se inicialmente das necessidades destacadas por esses produtores.

Enfatizando essa proposta, ressalta-se que a cadeia produtiva do leite
passou por profundas transformacgdes nos Gltimos anos, tanto no aspecto produtivo e
tecnoldgico, quanto no mercadoldgico. Essas transformac6es ocorreram acompanhando
0 panorama mundial, onde os mercados sdo cada vez mais exigentes e informados.
Como menciona Bialoskorki (1997), essas cooperativas foram importantes no
crescimento e na modernizacdo das atividades agropecudrias, pois, além de
dinamizarem a agricultura, apoiaram o desenvolvimento politico e socioeconémico dos
pequenos e médios produtores, podendo ser vistas como uma organiza¢do econdmica
intermediéria posta a servico da satisfacdo das necessidades particulares de seus
cooperados. Seguindo esse conceito, a unido das cooperativas visa, por meio da alianca,
fortalecer o grupo e os seus componentes, de forma que possam firmar uma posicéo que
seja, a0 mesmo tempo, lucrativa e sustentdvel perante as forgcas que sustentam a
concorréncia no mercado de produtos lacteos.

Entretanto, o mercado segue constantes mudancas, exigindo das
estruturas econdmicas que acompanhem esse processo. Adotar a mudanca é uma
perspectiva para continuar a crescer ou, simplesmente, para sobreviver. Linch (1994)
enfatiza que a flexibilidade, quanto as culturas corporativas, pode e deve ocorrer, mas
isso realmente pode acontecer se os esforcos se intensificarem, direcionando o foco para

0 gerenciamento por valores e processos, refor¢ando transformacoes internas. Yoshino e
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Rangan (1996) sugerem que 0s lagos pessoais mais estreitos promovem reacdes ageis e
honestas de um parceiro para com as novas ideias do outro.

Por isso, a necessidade de uma reestruturacdo e ou reavaliacdo no
modelo organizacional das cooperativas agropecuarias tornou-se imprescindivel, ja que
a principal razdo da existéncia dessas instituicdes é possibilitar uma diminuicdo de
riscos e uma agregacao de valor para seus integrantes. Entdo conhecer os anseios desses
integrantes é primordial para que permanecam ligados a essa intuicdo. Seguindo essa
tendéncia, surgiu a curiosidade de conhecer os anseios dos produtores de leite, o que
realmente almejam que a cooperativa lhes proporcione. Sendo assim, o ambiente de
pesquisa se restringiu a uma amostra de produtores vinculados a alianca estratégica da
Cooperativa Central Agroindustrial Ltda. (Confepar). Procurou-se verificar quais sdo 0s
programas de apoio que a alianca pode proporcionar, verificacdo que foi feita sob a
Gtica da preferéncia dos produtores vinculados.

Assim, portanto, a interacdo sob préaticas de gestdo pode melhorar a
utilizacdo de alguns recursos, como anteriormente referenciado por Yoshino (1997)
quando comenta as cinco tarefas criticas de uma alianca. E oportuno, neste momento,
enfatizar a quarta e a quinta tarefas, quando afirma que as aliangas devem exercer um
realinhamento estratégico continuo, pois 0 ambiente competitivo estd em constantes
mudancas, e, em segundo, que as relagbes internas sdo igualmente importantes as
externas, pois sdo parte integrante do processo. Como esses produtores sdo parte
primordial desse empreendimento, atuando ndo somente como fornecedores, mas como
proprietéarios, e, as vezes, como clientes, buscar a sintonia com seus anseios €
indispensavel para a reavaliacdo das estratégias da alianca, bem como para buscar
vantagens competitivas no mercado em que a Confepar atua.

Finalmente, uma expressao que foi colocada anteriormente por Yoshino e
Rangan (1996, p. 168) e novamente salientado o qual fortalece a importancia da pratica
de se reavaliar e ou inovar processos pelas corporagdes: “[...] 0 ambiente competitivo
dindmico de hoje ordena a reavaliagdo continua das estratégias da empresa. O impulso
basico de uma estratégia empresarial pode ndo alterar muito no médio e longo prazo,
mas a énfase diferenciada sobre os elementos dessa estratégia, sim”. Uma alianca

estratégica deve visar os objetivos dos envolvidos e deve ser flexivel a mudancas.
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O Brasil deixou de lado a caracteristica de ser um grande importador
passivo do produto leite e passou a desenvolver projetos no sentido de tornar-se um
exportador de relevancia. Nesse sentido a necessidade de constantes reestruturagdes nas
corporagdes € imprescindivel. Esse estudo propds enfatizar a pratica de reavaliacdo de
estratégias, e para isso foi utilizado como ambiente de pesquisa a Cooperativa Central
Agroindustrial Confepar. Essa pesquisa evidenciou a possibilidade de se reavaliar
estratégias sob a ética das preferéncias dos produtores de leite vinculados a mesma. Para
alcancar os objetivos propostos com a pesquisa, foram questionados produtores e
cooperativa, onde se procurou conhecer alguns aspectos do ambiente produtivo de
ambas as partes.

Quanto a alianca estratégica da Confepar, foi aplicado um questionario
compreendendo perguntas relativas ao seu ambiente de producdo, conhecendo, assim,
alguns servicos e programas disponibilizados ao cooperado. E, do outro lado da
pesquisa, os produtores de leite, aos quais foi aplicado um questionario com diversas
perguntas, cujas respostas puderam refletir o modo como atuam em suas propriedades,
ficando evidenciado que a grande maioria deles é da agricultura familiar, sendo
pequenos produtores de leite.

Ficou também evidenciado que, em muitas das localidades pesquisadas,
a Unica fonte de renda possivel é realmente a comercializagdo de leite, isso pelas
dificuldades topograficas das propriedades, pela distancia de centros maiores e pela
precariedade dos sistemas logisticos para comercializacdo de outras formas de producao
agricola, o que torna essa atividade mais viavel. Foi, no entanto, possivel observar que
todos o0s entrevistados se encontram atualmente motivados com a atividade
desenvolvida, alguns mais e outros menos, porém em todos 0s casos a atividade leiteira
garante renda mensal as propriedades.

Todavia, para responder aos objetivos da pesquisa, de verificar as
preferéncias dos cooperados dessa alianca quanto as escolhas de programas de apoio na
atividade leiteira, essa verificacdo foi possivel adotando a técnica de Preferéncia
Declarada. A adogdo dessa técnica envolveu diversas fases, que ja foram descritas neste
estudo, no qual, na fase final, foram indagados 140 produtores de leite vinculados a essa

alianca estratégica.
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Para isso utilizaram cartbes autoexplicativos contendo propostas de
programas que gostariam que a cooperativa lhes apoiasse. Assim, com 0s cartdes em
maéos, eles faziam suas escolhas ordenando-os conforme a importancia dada a cada um.
Apbs isso, os dados da pesquisa foram inseridos no software LMPC e processados
estatisticamente. Entdo foram conhecidos os resultados finais, respondendo ao problema
proposto e alcangando os objetivos estabelecidos.

Pdde-se observar, por meio desse recurso sofisticado de pesquisa, que 0s
programas que esses produtores desejam estdo bem focados na area produtiva,
envolvendo a necessidade de apoio na implantacdo e desenvolvimento de pastagens
perenes, na escolha de genética superior por meio de inseminacéo artificial, no apoio a
convénios de financiamento para aquisicdo de vacas para melhorar o plantel, e, enfim,
outra area bastante interessante foi a escolha por treinamentos em gestdo de
propriedade, evidenciando a preocupacgdo desses produtores em gerenciar bem o seu
negdécio. Em contrapartida, pode-se e pode-se perceber que os programas oferecidos
pela Confepar ndo sdo os mesmos escolhidos pelos produtores, respondendo e
concluindo assim os objetivos da pesquisa.

Conhecer os ideais da base da pirdmide produtiva (produtores) pode
representar uma forma interessante de reavaliar metas e ou de tracar outras pela
cooperativa. Esse conhecimento talvez até possa ser uma preciosa vantagem
competitiva perante as concorrentes. A esséncia desse estudo foi a reavaliacdo da
alianca estratégica da Confepar. Buscar a sintonia com seus anseios (produtor e
cooperativa) é indispensavel para a reavaliacdo das estratégias da alianca, representando
uma vantagens competitiva no mercado em que a Confepar atua.

Finalmente, cabe aqui um comentario descrito por Linch (1994),
comentario no qual enfatiza que as armas comerciais do futuro ndo serdo baseadas
principalmente em dinheiro, ou em relatérios financeiros, nem no tamanho da
organizacdo, mas na capacidade de inovar produtos e servigos, na capacidade de
adaptar-se de forma fluida as oportunidades que surjam de repente e na capacidade de
criar continuamente um valor maior pela potencializagdo das competéncias bésicas e de

construir sinergias integrando a diversidade corporativa.
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propriedade

Financiamentos
equipamentos e infra-
estrubura

Grupo (C)

Pastagens

Timplantagiio de
pastagens perenes

Genética

Aquisigio de touros PO

Treinamentos

Em gestio da
propriedade

Convénios

Fianciamentos
aquisigio de vacas
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Apéndice B — Entrevista com ex-cooperados

Entrevista realizada com produtores de leite que se desvincularam do sistema
CONFEPAR

Durante a aplicagdo do instrumento de pesquisa, cartdes, com 0 uso da técnica
da PD, encontraram-se varios produtores que ndo mais estdo vinculados ao Sistema
Confepar. Logo no inicio da aplicacdo da pesquisa, no municipio de Manoel Ribas,
foram encontrados, em uma linha leiteira, varios produtores que recentemente deixaram
de ser cooperados e que comercializam sua producdo com outros laticinios que atuam
na regiao.

Nessa localidade, a justificativa da maioria dos dez produtores entrevistados foi
a questdo do preco pago pela cooperativa.

Por essa regido ser uma bacia leiteira com um volume significativo de leite com
um raio pequeno de distribuicdo desses produtores, ela é um atrativo para qualquer
laticinio, pois o custo de captacdo é reduzido em fungédo do volume de leite captado.

Nesse sentido, laticinios de outras regides do Parand e alguns queijeiros da
regido chegam a pagar até R$ 0,17 (dezessete centavos) a mais por litro de leite.
Percentualmente, esse valor representa 25% a mais no preco pago pela cooperativa.

Houve ainda produtores que se desligaram da cooperativa por ndo concordarem
com a planilha de formacao do preco pago pelo leite, ou seja, na composi¢cdo do preco
do leite existem itens que avaliam a qualidade do produto e isso é pago como
bonificagdo aos produtores. Normalmente esses itens que compdem a bonificacdo do
preco do leite sdo: Teste de Redutase, Teste de Células Somaticas, Teste de
Antibioticos, Teste de Solidos e Gordura, além do volume captado.

Entretanto, um gerente da captacdo criou uma tabela com mais itens para a
formagéo do prego do leite. Com isso, segundo esses produtores entrevistados, tornou-
se mais dificil conseguir atingir um nivel de qualidade que pudessem receber o preco
méaximo pelo litro comercializado. A cooperativa ampliou os itens que compdem 0
preco do leite, ja os outros laticinios e os queijeiros, quando exigem qualidade, é apenas
quanto aos itens minimos exigidos pela legislacao sanitaria.

Na regido Noroeste do Estado do Parand, alguns ex-cooperados alegaram que o
motivo de seus desligamentos da comercializacdo foi a forma de pagamento do leite
adotado pela alianga, pois, segundo eles, produtores que praticam o controle leiteiro,

manejo e praticas higiénico-sanitarias propostas pela Associacdo Brasileira de Criadores
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da Raca Holandesa, com volume de leite acima de 1.000 litros diérios, recebiam um
preco inferior que produtores com qualidade de leite inferior, volume inferior e 600 km
de distancia a mais para captacdo. Como buscaram negociacao para receberem melhores
precos ou, a0 menos, precos equiparados, sem serem atendidos, desligaram-se da
cooperativa e passaram a comercializar com laticinios particulares.

Houve ainda produtores que informaram terem se desligado da cooperativa por
ndo mais terem outras formas de agregacao de valor ao seu produto além do preco, ou
seja, assisténcia veterindria, assisténcia agronémica, farmacia veterinaria, entre outros
itens citados, pois, em muitos casos, a diferenca de pregos pagos pelos outros laticinios,
na média anual, ndo seja significativa, a cooperativa singular a qual eles estavam
vinculadas ndo ofereciam mais qualquer item dos acima elencados que pudessem ser
considerados um diferencial para se manterem cooperados.

Foram entrevistados, no total, 28 ex-cooperados durante o processo de coleta de
dados para a pesquisa da PD e as justificativas por eles apresentadas resumem-se,

basicamente, na descricao acima.
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ANEXO

Principios cooperativistas

Para Bialoskorski (1997), cooperativas sdo consideradas empreendimentos
diferentes dos das empresas que visam ao lucro. Segundo esse autor, essa forma
organizacional é baseada em principios doutrinérios, ndo com o objetivo de geracédo de
lucros, mas tem o intuito de oferecer condi¢cdes para que cada uma das unidades
autbnomas associadas possa se estabelecer eficientemente no mercado no qual esta
inserida.

Desde o inicio do cooperativismo, a troca de ideias entre as pessoas, para
solucionarem problemas comuns, foi colocada como pratica necessaria e insubstituivel.
Ja os principios cooperativos aprovados sdo as linhas orientadoras através das quais as
cooperativas levam o0s seus valores a pratica. S&o eles 0s atuais principios
cooperativistas, segundo a Alianga Cooperativa Internacional (ACI) em 1995
(SEBRAE, 2009):

» Adesdo voluntaria e livre: As cooperativas sdo organizacBes abertas a
participacdo de todos, independentemente de sexo, raca, classe social, opgéo
politica ou religiosa. Para participar, a pessoa deve conhecer e decidir se tem
condicdes de cumprir os acordos estabelecidos pela maioria, ou seja, cumprir as
normas estatutarias.

» Gestdo democratica: Os cooperados, reunidos em assembleia, discutem e votam
o0s objetivos e metas do trabalho conjunto, bem corno elegem os representantes
que irdo administrar a sociedade. Cada associado representa um voto, nao
importando que alguns detenham mais cotas do que outros.

» Participacdo econdmica dos membros: Todos os cooperados contribuem de
forma equitativa para a formagéo do capital da cooperativa, o qual é controlado
democraticamente. Parte desse capital € propriedade comum das cooperativas.
Usualmente os sécios recebem juros limitados (se houver algum) sobre esse
capital, como condicdo de sociedade. Se bem gerida, a cooperativa obtera sobras
que serdo administradas pelos socios, destinando-as aos seguintes propositos:
desenvolvimento das cooperativas, possibilitando a formacéo de reservas, parte

dessas podendo ser indivisivel, retorno aos socios na propor¢do de suas
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transagdes com as cooperativas e apoio a outras atividades que forem aprovadas
pelos socios.

» Autonomia e independéncia: O funcionamento da cooperativa é controlado por
seus socios, que sdo os donos do negocio. Qualquer acordo firmado com outras
organizagdes e empresas deve garantir e manter essa condigéo.

> Educagdo, formacdo e informagdo: E objetivo permanente da cooperativa
destinar acdes e recursos para formar seus associados, capacitando-os para a
pratica cooperativista e para 0 uso de equipamentos e técnicas no processo
produtivo e comercial. Ao mesmo tempo, buscam informar o publico sobre as
vantagens da cooperagdo organizada, estimulando o ensino de cooperativismo
rias escolas de 1° e 2° graus.

» Intercooperacdo: Para o fortalecimento do cooperativismo é importante que haja
intercdmbio de informacdes, produtos e servigos, viabilizando o setor como
atividade socioecondmica. Por outro lado, organizadas em entidades
representativas, formadas para contribuir no seu desenvolvimento, determinam
avangos e conquistas para 0 movimento cooperativista nos niveis local e
internacional.

» Interesse pela comunidade: As cooperativas trabalham para o bem-estar de suas
comunidades, através da execucdo de programas socioculturais, realizados em

parceria com 0 governo e outras entidades civis.

O estatuto da Alianca Cooperativa Internacional — ACI caracteriza a sociedade
cooperativa por sua dupla natureza:
a) Social — enquanto é formada por pessoas que participam da sociedade;

b) Econdmica — enquanto busca resultados positivos, sob a 6tica econémica.

Segundo Gongalves (2003), o artigo 80 desse estatuto considera como sociedade
cooperativa: “[...] toda associacdo de pessoas ou de sociedades que tenham por objetivo
a melhoria econdémica e social de seus membros por meio da exploragdo de uma
empresa baseado na ajuda mutua e nos principios cooperativos.”

A Lei Federal n.° 5.764/1971 traz, em seu artigo 3°, a conceituagdo e
caracterizagdo de cooperado e, no artigo 4°, alem da definicdo de cooperativa, traz os

aspectos doutrinarios dessa sociedade, como segue:
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Artigo 3° - Celebram contrato de sociedade cooperativa as pessoas que
reciprocamente se obrigam a contribuir com bens ou servigos para o exercicio de uma
atividade econdmica, de proveito comum, sem objetivo de lucro.

Artigo 4° - As cooperativas sdo sociedades de pessoas, com forma e natureza
juridica proprias, de natureza civil, ndo sujeitas a faléncia, constituidas para prestar
servigos aos associados, distinguindo-se das demais sociedades pelas seguintes
caracteristicas:

| — adesdo voluntaria, com numero ilimitado de associados, salvo
impossibilidade técnica de prestacdo de servigos;

Il - variabilidade do capital social representado pelas quotas partes;

Il - limitacdo do numero de quotas parte do capital para cada associado,
facultado, porém, o estabelecimento de critérios de proporcionalidade, se assim for mais
adequado para o cumprimento dos objetivos sociais;

IV — inacessibilidade das quotas-partes do capital a terceiros, estranhos a
sociedade;

V - singularidade de voto, podendo as cooperativas centrais, federacGes e
confederacBes de cooperativas, com excecdo das que exercam atividade de crédito,
optar pelo critério da proporcionalidade;

VI — quérum para o funcionamento e deliberacdo da assembléia geral baseado
no namero de associados e ndo no capital;

VII - retorno das sobras liquidas do exercicio, proporcionalmente as operacdes
realizadas pelo associado, salvo deliberacdo em contrario da assembleia geral;

VIII - indivisibilidade dos Fundos de Reserva e Assisténcia Técnica Educacional
e Social;

IX - neutralidade politica e indiscriminacéo religiosa, racial e social;

X — prestacdo de assisténcia técnica aos associados e, quando previsto nos
estatutos, aos empregados da cooperativa;

XI — area de admissdo de associados limitada as possibilidades de reunido,
controle, operagdes e prestagdes de servigos.

A livre adesdo, a singularidade do voto e a distribuicdo das sobras conforme as
operacdes realizadas pelo cooperado deixam em evidéncia a cooperativa como pessoa
juridica com forma e natureza propria, diferentemente das sociedades civis e
comerciais. Nas sociedades civis e comerciais, 0 voto e a distribuigdo dos lucros séo

feitos de forma proporcional ao capital investido e, em se tratando de sociedade de
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cooperativa, somente com a concordancia dos sécios pode haver o ingresso de outros
(GONCALVES, 2003).

Nesse estudo foram utilizadas duas classificaces de cooperativas existentes no
Brasil, as cooperativas centrais e as singulares. Quanto a classificacdo de cooperativas,
Galerani (2003), distribui da seguinte forma:

a) 1° grau (singulares), constituidas pelo nimero minimo de vinte pessoas fisicas e
caracterizadas pela prestacéo direta de servigos aos associados. Nesse sentido,
poderd ser caracterizado como um empreendimento pouco complexo;

b) 2° grau (centrais e federagBes), constituidas pelo ndmero minimo de trés
cooperativas singulares, sendo possivel, nas centrais, 0 ingresso de cooperativas
de modalidades diferentes. Esse enfoque nos remete as aliancas estratégicas, no
qual trataremos posteriormente em item especifico; e de

c) 3°grau (confederaces), constituidas pelo nimero minimo de trés federacdes ou

centrais, da mesma ou de diferentes modalidades.



