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RESUMO

O principal objetivo deste trabalho € mapear a ieade valor estendida de uma
cooperativa de laticinios como parte da preparguai@ implantacdo do sistema para
monitoramento de estratéddalanced Scorecard (BSC).

Conforme Porter (1989) a cadeia de valor é umunstnto para desagregar a empresa
em atividades de relevancia estratégica para qpessa compreender 0 comportamento dos
custos e as fontes existentes de potenciais ddiages. A vantagem competitiva acontece
guando uma empresa consegue executar tais atigiésti@tégicas de forma mais barata ou
eficiente do que a concorréncia.

Para atingir este objetivo foi realizada uma aral@ empresa pesquisada, cooperativa
Nosso Leite (nome ficticio), com énfase na separagé atividades relevantes da producéo
rural e da indastria. Este trabalho explica questeri duas cadeias de valor distintas no
segmento de uma industria de laticinios e que daimental a compreensao deste conceito para
a definicdo da cadeia de valor estendida.

O estudo realizado neste trabalho pode ser imgertpara qualquer industria de
laticinios quanto a entendimento da cadeia de eskendida, seus elos verticais para vantagem
competitiva e para a modelagem da perspectivaategsos do BSC.

Palavras-chave: cadeia da valor, vantagem comyzetiilanced scorecard.



ABSTRACT

The main objective of this term paper is to mapetkiended value chain of a cooperative
dairy as part of the preparation for implementatodrbalanced scorecard (BSC) system to
monitor the strategy.

As Porter (1989) value chain is a tool to disaggteghe company strategically relevant
activities in order to be able to understand tHealver of costs and existing sources of potential
differences. Competitive advantage occurs whenmpeny can implement such strategic
activities more cheaply or efficiently than the quetition.

To achieve this goal was performed a review of cbmpany studied, Cooperativa
Nosso Leite (invented name), with emphasis ondpaation of the relevant activities of rural
production and industry. This term paper expldiad there are two distinct value chains in the
segment of a dairy industry and it is essentiainderstand this concept to define the extended
value chain.

The study developed in this term paper can be itapbfor any dairy industry as the
understanding of the extended value chain, thetroat links for competitive advantage and to

modeling the process perspective of the BSC.

Palavras-chave: value chain, competitive advantagenced scorecard.
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1 INTRODUCAO

Segundo Porter (2004) todas as organizacdes posssteatégias competitivas, sejam
elas explicitas ou implicitas. A estratégia expdié@ desenvolvida com planejamento, enquanto
a implicita € movida por atividades dos departaogefincionais da empresa. No entanto,
como cada departamento segue sua orientacao moéksem a avaliagdo do todo, por
consequéncia raramente estas atividades equivateethar estratégia.

Ainda em Porter (2004), entende-se que existe altaaaceitacdo do planejamento
estratégico como processo para tornar a estragggiicita nas organizacdes; este processo
torna mais facil a integracdo das metas nos depeni@s ou pelo menos suas diretrizes,
visando o conjunto.

Uma organizacdo que definiu sua estratégia e rmatexplicita com a ajuda do
planejamento estratégico, precisa também contoolRévem-se responder questdes como: a
estratégia adotada € adequada? Os departamedosegtindo as diretrizes tragadas? Kaplan
e Norton (1997) respondem estas e outras duvidasacmtroducdo d®alanced Scorecard,
uma ferramenta para gestao da estratégia.

O Balanced Scorecad traduz a missdo e a estratégia das empresas nojomio
abrangente de medidas de desempenho que serve l@saopara um sistema de gestao
estratégica (KAPLAN e NORTON, 1997).

Para Kaplan e Norton (1997) Balanced Scorecard ou BSC preenche uma lacuna
existente na maioria dos sistemas gerenciais, qolete¥ feedback sobre a estratégia. Os
processos gerenciais construidos a partiSawecard asseguram o alinhamento e foco da
organizacdo como um todo em sua estratégia de |mago.

O Balanced Scorecard, na visdo de Kaplan e Norton (1997), complementaodelo
contébil tradicional, visdo unicamente financeirgue analisa 0s acontecimentos passados,
com medidas que impulsionam o desenvolvimento dutdrpartir deste ponto visualiza-se a
empresa a partir de quatro perspectivas: finanqewatabil tradicional), do cliente, dos
processos internos e de aprendizado e crescimento.

Como perspectiva de processos do BSC, é aplicasmeeito de cadeia de valor de
Porter. Para Porter (1989), cadeia de valor é wimumento para desagregar a empresa em
atividades de relevancia estratégica para quessapompreender o comportamento dos custos

e as fontes existentes de potenciais diferenciagdgantagem competitiva acontece quando
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uma empresa consegue executar tais atividadeségstess de forma mais barata ou eficiente
do que a concorréncia.

A cooperativa de laticinios foco deste estudced® atua em diversos ramos de negdcio,
mas sua principal atividade € a industria de laitisi Neste trabalho é realizada a avaliacdo da
cadeia de valor estendida desta industria der@&e um estudo de indicadores como primeiro
passo para implantacdo da ferramenta BSC, pararfposipresentacao e validacao perante a

direcédo e conselho administrativo desta Cooperativa

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

A cooperativa de laticinios Nosso Leite (nomeidio) em questdo € constantemente
reconhecida em pesquisas de mercado por sua gleligafabricacdo de produtos lacteos,
principalmente queijos.

Para diversificar e complementar sua participaigionercado, a cooperativa atua em
outros setores, dentre eles o varejo, onde focadeim nichos de mercado: mercados
agropecuarios, que oferecem uma gama completa atkitps para trabalho no campo, e
supermercados, que além de ofertar com destaqreatp industrializado pela cooperativa,
comercializa alimentos e utensilios de marcas ¢dasia

Atualmente a cooperativa conta com uma estratgiphal como cooperativa e
estratégias setoriais. O acompanhamento destadégstis € feito por meio de indicadores
financeiros e néo financeiros independentes, catoglprovenientes de diversos sistemas de
gestdo. Foi apresentado o conceito do BSC comoafalencentralizacao e interligacédo entre
indicadores financeiros e nao financeiros, paréiade forma pratica e consistente a estratégia
de longo prazo.

A falta de maiores informacdes e referéncias dgoéificas sobre implantacdo de
sistemas de BSC em cooperativas de laticiniosucna oportunidade de pesquisa para uma
aplicacao de BSC inovadora, principalmente na ayati da perspectiva de processos, onde 0
produtor associado (cooperativado) é também uneéeaor da principal matéria-prima.
Questao de pesquisaqual € a cadeia de valor da cooperativa de laiEidosso Leite e como
pode ser construida esta perspectiva dos procdascadeia de valor estendida, como etapa
inicial na preparacdo da implantagéo futura de istersa de gestdo estratégica baseado no
Balanced Scorecard?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Construir a perspectiva dos processos da cadeialdeestendida, como etapa inicial
na preparacao da implantagéo futura de um sistengastdo estratégica basead®@al@anced
Scorecard na Cooperativa Nosso Leite, e propor um conjurgoirdlicadores para esta
perspectiva de laticinios, que permita o monitoramela estratégia da cooperativa na sua
atividade operacional, estabelecendo as basesupafaturo desenvolvimento completo do

BSC na instituicdo.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos sao:

» Entender a cadeia de valor da cooperativa dedais;i

e Apontar vantagens competitivas da cadeia de valor;

» Mapear a perspectiva dos processos da cadeiaateegténdida da Cooperativa Nosso
Leite;

» Avaliar indicadores para monitoramento das ativkdada cadeia de valor estendida

proposta nesta perspectiva do BSC;

1.3 JUSTIFICATIVA

A cooperativa de laticinios, assim como devemte#as as cooperativas, tem como
principio o fomento do associado e a qualidade elwvig@ prestado. Na organizacéo,
indicadores nédo financeiros sdo constantementeiadeal principalmente quanto ao
desempenho na captacdo e manutencao de cooperatipats estes sdo indispensaveis para o

suprimento da principal matéria prima, o leite.
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Por consequéncia, o processo decisério da coopelfaca a captacdo de leite no
campo. Acgles estratégicas sdo tomadas com basercep@do da cooperativa quanto ao
potencial apresentado por determinada regido pooalute leite e no que esta regido pode
agregar ao negocio como um todo.

A compreensdo da cadeia de valor tem papel fundaimea desenvolvimento da
cooperativa, embora a mesma nao seja responsdaefjgracao de indicadores financeiros,
mas todos eles tém impacto significativo na producénsequentemente na disponibilidade de
produtos para venda, impactando no resultado feiemc

Ainda para Porter (1989) a cadeia de valor deemmaresa esta inserida em um contexto
maior, definido por Porter como Sistema de ValoEgdende-se que sistema de valores é o
macro processo onde a cadeia de valor da empresassrida, onde também fazem partes os
fornecedores, distribuidores e consumidores, tadossuas respectivas cadeias de valores.

Visto a importancia dos indicadores nédo finansgicomo a captagcédo de matéria-prima,
0 intuito da avaliacdo e monitoramento da cadeiavaler € compreender todo cenario
operacional da cooperativa de laticinios, visand®fenicdo da perspectiva de processos do
BSC como primeiro passo para a futura implantagdoesmo. Parte também do entendimento
da cadeia de valor processos que representam algantegem competitiva, que sera relatado
no trabalho onde identificado.

1.4 LIMITACOES

Como limitacdo deste trabalho cita-se o fato d&€ B&o estar completo, abrangendo
apenas a perspectiva de processos a partir daacddevalor estendida. Para um melhor
entendimento de toda “maquina” representada adaiqo®perativa de laticinios Nosso Leite
sugere-se um complemento das demais perspectipendizagem e crescimento, cliente,

mercado e financeira.

Outro limitador é fato deste trabalho ser um pgoogesenvolvido por um colaborador
da empresa e n&o validado pela direcdo e consehmunigtrativo, embora revisado do
superintendente administrativo com o objetivo deugr que certas informacdes estratégicas

nao fossem divulgadas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Na fundamentacéo tedrica sdo abordados conceétosadeia de valor, vantagem

competitiva em cadeia de valor e BSC.

2.1 CADEIA DE VALOR E VANTAGEM COMPETITIVA

Esta etapa do trabalho destina-se a explanar egitas de cadeia de valor e vantagens
competitivas a partir da cadeia de valor.

Para Porter (1989) a cadeia de valor € um insmtongara desagregar a empresa em
atividades de relevancia estratégica para qguessapompreender o comportamento dos custos
e as fontes existentes de potenciais diferenciagdgantagem competitiva acontece quando
uma empresa consegue executar tais atividadetegstess de forma mais barata ou eficiente
do que a concorréncia.

Ainda para Porter (1989) a cadeia de valor deemmaresa esta inserida em um contexto
maior, definido por Porter como Sistema de ValoErgende-se que sistema de valores € o
macro processo onde a cadeia de valor da empresassrida, onde também fazem partes os
fornecedores, distribuidores e consumidores, t@dns suas respectivas cadeias de valores.
Como exemplo cita-se os fornecedores que nao ségant 0s insumos usados na cadeia de

valor da empresa, mas também influenciam a cag@eialdr da empresa como um topo.

2.1.1 Cadeia de valor

Porter (1989) cita que o nivel relevante para ttogd&o de uma cadeia de valor sdo
atividades de uma empresa em uma industria encparti Ainda Porter (1989) explica que
em uma mesma empresa, varias unidades industadesrpter cadeias de valores similares,
mas geralmente apresentam diferencas significaigasomparadas aos concorrentes e que
essas diferencas sdo fontes basicas de vantagepetitbra. Pode-se aqui citar o exemplo da
Nokia e da Apple, pois embora as duas vendam cedjlé evidente a diferenca das cadeias de
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valores. A Nokia oferece um conceito de baixo cestobustez, enquanto a Apple trabalha no
conceito de design e modernidade.

Para Porter (1989), em termos competitivos, valormontante que os compradores
estdo dispostos a pagar por aquilo que uma emipieséornece. O produto de uma empresa €
rentavel a partir do momento que o valor que efgeré superior ao da criagdo do produto, e
criar valor para os consumidores que exceda o®<sw# criagdo do produto é a meta de
qualquer empresa.

Entende-se em Porter (1989) que a cadeia de exiloe o valor total da empresa, que
consiste em margem e atividades de valor. Nesteedon atividades de valor sao atividades
fisica e tecnologicamente distintas pelas quaisemmaresa cria um produto de valor para seus
clientes. A margem pode ser medida de varias farfi@do o sistema de valor influencia na
margem, desde o fornecedor, passando pelos canaenda até chegar ao custo total arcado

pelo consumidor.

2.1.2 Cadeia de valor como vantagem competitiva

Como visto anteriormente, atividades de valor agelas que criam um produto de
valor para o consumidor, portanto, para Porterg),%#0 partes distintas que juntas criam uma
vantagem competitiva. O modo como cada atividadexeécutada, combinado com sua
adequacao de custos, determinard se uma emprasibesido um ganho ou perda em relacdo
a concorréncia. A execucao da atividade de valobém representa uma diferenciacéo para o
consumidor, que determinam a vantagem competitiva.

Portanto entende-se em Porter (1989) que a arddisadeia de valor, e ndo o valor
adicionado (margem) é a maneira apropriada parargannos a vantagem competitiva. Pois
considerando apenas o resultado deixa-se de awalelos da empresa com fornecedores, que

podem reduzir ainda mais o custo ou diferenciataamais o produto.

2.1.3 Tipos de atividades de valor

Para Porter (1989), dentro do conceito de atiadade valor existem trés tipos de
atividades que desempenham papel diferente nageanteaompetitiva:
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* Direta. Atividades diretamente envolvidas na criacdo ddorv para o
consumidor, como projeto, fabricagcdo e montagem.

* Indireta. Atividades que tornam possivel a execucao dasdaties diretas,
como programacao de produgéo, geréncia e pesqdeseavolvimento.

* Garantia da qualidade. Atividades que garantem a qualidade de outras
atividades como inspecéo, testes e revisao.

Entende-se em Porter (1989) que toda empresaandepte do ramo de atividade conta
com todos os trés tipos de atividade, mas as fengée atividades indiretas e de garantia da
qualidade frequentemente ndo sdo bem compreentidasdo com que a distincdo entre os
tipos de atividades seja importante para o entesrionda vantagem competitiva.

Outro ponto importante citado por Porter (198§ué, em geral, existetradeoffs entre
as atividades diretas e indiretas, como por exempita despesa maior com manutencao
(atividade indireta) reduz os custos das maquitibzaglas na fabricacdo (atividade direta).

Referente as atividades de garantia da qualidadino de uma falha neste tipo de
atividade da cadeia de valor €, no primeiro momemtperceptivel. Por exemplo, uma empresa
visualiza a reducao de custos e resolve cortae parbrcamento destinado a testes de produtos
finais. Primeiramente, identifica-se uma reducacumsio, e avalia-se a decisdo como sucesso,
entdo o corte € mantido. Posteriormente, uma fadhatividade de fabricagdo faz com que o
produto final seja lancado ao mercado com deféhoando este defeito é percebido pelo
consumidor, causa-se um dano incalculavel na imatgeempresa, obrigado a gastar quantias
exorbitantes em marketing e ainda em qualidademente para tratar da recuperacao do

evento, muito maiores que o custo cortado da aitl@die qualidade.

2.1.4 Definicdo da cadeia de valor

Segundo Porter (1989) para diagnosticar a vantagempetitiva, € necessario definir a
cadeia de valor de uma empresa para competir emingdastria em especifico. O principio
basico é que as atividades devem ser isoladaseserti: economias diferentes, alto impacto
em potencial de diferenciacdo ou representaremprop@or¢ao significativa ou crescente de
custo. Por outro lado, ndo se deve seguir somstderegra, pois algumas vezes deixa-se de
visualizar um potencial maior em determinada asisiel

Para resolver o paradigma criado no paragrafaiant®orter (1989) recomenda que

nas situagcdes onde for identificado um potenciabmade diferenciacdo, sejam executadas
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desagregacdes da atividade principal para uma melhimpreensdo da mesma, visando
obtencdo de vantagem competitiva na cadeia de.\&éguindo o raciocinio de Porter (1989)
outras atividades devem ser agrupadas, por apaesenum menor grau de importancia para
obtencéo de vantagem competitiva.

Ainda segundo Porter (1989), tudo que uma emfesaeve ser considerado uma
atividade de valor. Atividades de valor deveriameseecutadas como um fluxo de processos,

embora ndo seja uma regra.

2.1.5 Elos na cadeia de valor

Porter (1989) explica que embora as atividadesfte sejam blocos de construcéo da
vantagem competitiva, a cadeia de valor ndo € wheg&@o de atividades individuais, e sim um
sistema de atividades interdependentes, ou segijvédades estdo relacionadas por meio de
elos dentro da cadeia de valor.

Para Porter (1989) estes elos sao relagdes emel@ como uma atividade € executada
e 0 custo ou desempenho de outra atividade. Por@agea venda online de bilhetes de cinema
representa uma reducao no tempo de atendimentitheéeha, criando uma diferenciacéo no
atendimento, gerando uma vantagem competitiva end@&lmesma cadeia de valor. Porter
(1989) inclusive cita que a vantagem competitivegdientemente provém de elos entre as
atividades da cadeia de valor, da mesma forma qw&m das atividades individuais.

Segundo Porter (1989) elos podem resultar em gamtaompetitiva de duas formas:
otimizacao e coordenacao.

Elos frequentemente refletetmadeoffs entre atividades para obter o resultado global.
Por exemplo, um projeto de mével melhor elaboradm especificacdes mais completas e
objetivas, um maior acompanhamento da atividadendetagem, sdo capazes de reduzir o
custo total da montagem. Uma empresa do ramo muayveleve otimizar estes elos, refletindo
em uma vantagem competitiva.

Para exemplificar a vantagem competitiva em co@d@n entre elos, cita-se um site de
comércio eletrbnico que consegue um prazo menentiega menor que outro. Se o produto é
entregue antes, significa que o compra do proditoreais eficiente, ou existem estoques para
pronta entrega, ou o despache para transportesramdo. Ou, provavelmente, todos estes

elos trabalham em perfeita coordenagéo.
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Como referéncia final de elos na cadeia de valonteP (1989) cita que a identificagao
dos elos € um processo de busca das formas peles auda atividade de valor afeta ou é
afetada por outras. Em geral, a exploracdo dos elage informacdes que permitam a
otimizacao ou coordenacédo. Desta forma, sistemad¥alenacdo sdo normalmente vitais para
a obtencéo de vantagens competitivas a partirldeskor exemplo, preciso saber quanto custa
uma matéria-prima que reduzird meu tempo de pradpa&a decidir se compensa ou ndo a

substituicéo pela utilizada atualmente.

2.1.6 Elos Verticais

Porter (1989) explica que existem elos ndo son@rite a cadeia de valor, mas também
entre as cadeias de valores do sistema de valmg éornecedores e canais. Estes elos sao
determinados elos verticais e sédo similares asgsdelotro da cadeia de valor. Na secao anterior
sobre elos da cadeia de valor entendeu-se que tinilade impacta na outra em relacéo a
custo ou diferenciagdo. Em elos verticais tambéraneentra estes impactos, onde o modo
como as atividades da cadeia de valor do fornedegmctam a cadeia de valor da empresa,
da mesma forma como a cadeia de valor da emprapacia na do fornecedor. Da mesma
forma ocorre com a cadeia de valor dos canais.

Segundo Porter (1989) elos entre cadeia de vadofothecedores e da empresa
propiciam continuamente oportunidades para a empmeansificar sua vantagem competitiva.
Para Porter (1989) normalmente é possivel beneficempresa e fornecedores influenciando
na configuracdo da cadeia de valor do fornecedwoa @m conjunto, encontrar a melhor forma
de coordenacdao entre as atividades das cadeiadate v

Ainda em Porter (1989) elos entre canais saoaiasla elos com fornecedores. Canais
sao cadeias de valores onde os produtos da engagesam, como por exemplo, uma loja que
vende ténis da Nike. Canais executam atividade®oandas, publicidade e exposi¢do, que
podem substituir ou complementar a cadeia de Wa@@mpresa. Da mesma forma que ocorre
com os fornecedores, a coordenacéao e otimizaca@®som 0s canais representam vantagem
competitiva. Como exemplo de canal altamente infiigelo, cita-se a venda de cigarro, onde
a empresa que produz o produto fornece para o oaiagbut para a venda e ainda o preco

tabelado do produto, além de suprir o canal seetassidade de execucao de pedidos.
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2.1.7 Cadeia de valor do comprador

Conforme define Porter (1989) compradores tambéssyem suas cadeias de valor, e
0 produto de uma empresa representa um insumo admpara a cadeia do consumidor. Apos
entendido o conceito de cadeia de valor da emggresktivamente facil entender a cadeia de
valores do comprador se este for também uma emptessstituicdo. Ja a tarefa de definir a
cadeia de valor de uma familia € muito mais diffpdis na familia temos diversos tipos de
consumidores. Por exemplo, pensando novamentekea dNiénis que o pai da familia adquire,
geralmente ndo € o mesmo do filho ou da mae. P@889) recomenda que se leve em
consideracdo qual o publico alvo a cadeia de vddoempresa deve interagir e focar no
entendimento da cadeia de valor deste individutaadlia em especifico como consumidor
alvo. Pode-se também mapear mais de uma cadeaatede consumidor, caso seja relevante
o suficiente para a empresa.

Porter (1989) também atesta que a origem da dife&x@fo de uma empresa esta em
como a cadeia de valor da empresa esta ligadaesacdd valor do seu consumidor. Como
exemplo cita-se a Dell Computadores, que visualinowa oportunidade de vantagem
competitiva prestando um suporte técnico difereligor meio de canais. Neste exemplo A
Dell foi influenciada diretamente pela necessidddeliente que compra seus equipamentos

de informética.

2.2 BALANCED SCORECARD

Esta etapa do trabalho destina-se a revisar eitoreBalanced Scorecard ou BSC,

assim como principalmente a perspectiva de prosesso

2.2.1 Conceito de Balanced Scorecard

Segundo Kaplan e Norton (2004) o que é medidondeguido. Segundo os autores,
sistemas de mensuracdo exercem influencias sobmnmportamento dos gerentes e

empregados. Também para Kaplan e Norton, avaliaeste indicadores financeiros € omitir
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alguns sinais da organizacdo para fins de mellvoriéinua e inovagédo. E para concluir sua
afirmagcdao Kaplan e Norton (2004) ainda explicam ase indicadores tradicionais de
desempenho financeiro funcionaram bem na era indiyshas estdo em descompasso com o
ambiente que as empresas enfrentam hoje.

Isso ndo quer dizer que para Kaplan e Norton disadores financeiros também néo
sejam importantes. Para resolver tal impasse Kapldorton (1997) sugerem a aplicacao do
conceito déBalanced Scorecard ou BSC, que tem por fundamento a visualizacaodaleadores
de toda a empresa, sejam financeiros ou nao filrasce

O BSC inclui indicadores financeiros, que mostmarasultado das acdes do passado, e
os complementa com indicadores operacionais, cgladbos com a satisfacdo dos clientes, com
processos internos e com a capacidade da organidagprender e melhorar — atividades que
impulsionam o desempenho futuro (KAPLAN e NORTORQZ2).

Para Kaplan e Norton (2004) a complexidade donggmento das organizagbes de
hoje exige que os gerentes tenham condi¢des daivesuo desempenho da empresa sob quatro
importantes perspectivas: clientes, processosndjzgem e crescimento e financeira. Ou
como se pode visualizar de forma mais clara seguariisca pela resposta de quatro perguntas:

* Como os clientes nos veem? (perspectiva de clientes

* Em que devemos ser excelentes? (perspectiva dessas);

» Seremos capazes de continuar melhorando e criantlo?v(perspectiva de

aprendizagem e crescimento);

* Como pareceremos para 0s acionistas? (perspecarecéira);

2.2.2 Vantagens da utilizacdo do BSC

Segundo Kaplan e Norton (2004) a utilizacdo do B8Qece duas vantagens principais.
A primeira € que 0 gestor encontra em um Unicot@eta gerencial todos os indicadores
realmente relevantes para a organizacao. E segam@stor consegue visualizar facilmente se
uma estratégia tracada, como por exemplo, mellwedendimento ao publico, esta surtindo
efeito ou ndo.

Outro autor, Rezende (2003) defende varios padasrelatados:

» Forca com que a estratégia seja o ponto de paltidado processo de gestao;

* Fundamenta o compartilhamento da gestdo e a apag@in estratégica;
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* Alinhamento das metas do topo até a base;
* Iniciativas estratégicas sao facilmente identifasgd

» O feedback é utilizado para testar as hipétesegqueds a estratégia esta assentada;

2.2.3 Perspectiva de processos

Para Kaplan e Norton (2004) é a perspectiva daosegsos operacionais indispensaveis
para e empresa. No que a empresa € boa e nacgfiuale Gestores devem se concentrar nestas
operagles estratégicas que capacitam a satisfazeeaessidades dos clientes. Além da
empresa focar nas atividades internas que posaibib melhor atendimento dos clientes, elas
devem focar-se em atividades fundamentais paraegasar a continuidade do negdcio como
bases tecnoldgicas e competéncias essenciais.

Rezende (2003) afirma que alguns procedimentosadi@ia de valor devem ser
empregados na montagem da perspectiva de procks83C. Ja Porter (2004) afirma que os
elementos indispensaveis para a cadeia de val@amgédes que trazem valor para o cliente, o
gue pode-se relacionar com o conceito de KaplamrtoN (2004) de que a perspectiva de
processos devem ser 0S processos que satisfagagcessidades dos clientes. A partir desta
analise de Kaplan e Norton (2004) e Porter (20894prreto afirmar que a cadeia de valor pode

ser traduzida para a perspectiva de processos Go BS
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A metodologia para este trabalho é o estudo exigloo, por intermédio do estudo de
caso. Em Yin (2001), entende-se que este métodaitedratar com evidéncias diversas como:
documentos, entrevistas e observacoes.

O estudo de caso busca examinar fendmenos soom@exos dentro da realidade em
gue ocorre sem o separar de seu contexto, desdeeegantos contemporaneos (YIN, 2001).

Esta pesquisa tem o objetivo de examinar a ca@evalor da cooperativa de laticinios,
identificando as vantagens competitivas e indicaglpara monitoramento para a perspectivas

de processos visando a implantacdo de sisterBaldieced Scorecard.

3.2 DEFINICAO DA UNIDADE DE PESQUISA

A cooperativa escolhida para desenvolver estauss@gonta com matriz e diversas
filiais pelo estado do Rio Grande do Sul, exparstia atuacdo no mercado de alimentos nos
anos setenta com a instalacdo de uma unidade degdm de leitdo (UPL) e frigorifico.
Atualmente a cooperativa conta com o de produtos com aproximadamente duzentos itens
alimenticios tanto lacteos como suinos.

Por deciséo estratégica, a cooperativa tambémémaauiinze unidades varejistas pelo
estado onde atua (RS). Destes seis sdo supermereagiove mercados agropecuarios. As
decisbes para instalacdo de uma unidade varejmtadeterminada cidade sao tomadas
principalmente mediante a quantidade de coopetiis/axistentes no local e regido, visando
chegar mais proximo do cooperativado e fomentaggio.

O estudo de caso deste trabalho foca o princgial €la cooperativa, a industria de
laticinios e suas dependéncias da cadeia de W&w.também é importante ressaltar outras
atividades, como as duas divisdes do setor vaejist

» Mercado Agropecuario: comercializa produtos panagioto de propriedades como:

tratores, adubos, racdes e ferramentas, e outndsifois para o trabalho no campo.
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* Supermercados: comercializa os produtos indugtaiddtis pela cooperativa, fazendo
com que o produto final chegue a mesa do coopadairAlém de atender qualquer

outro tipo de demanda alimenticia e utilitaria denanidade em geral.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para Yin (2001) existem seis fontes de evidéngaa estudos de caso, método de
pesquisa definido para este trabalho. As seis $osie: documentacéo, registros de arquivo,
entrevistas, observacao direta, observacao panitEe artefatos fisicos. Neste trabalho serdo
utilizadas as fontes a seguir: documentacao, regige arquivo e entrevistas.

* Documentagdo: sdo todas e quaisquer informacta®ndés ao estudo de caso que
podem ser encontradas em jornais, revistas, cadgendas, documentos
administrativos dentre outros. Segundo Yin (200109) “para os estudos de caso,
0 uso mais importante de documentos é corroba@pézar as evidéncias oriundas
de outras fontes”.

* Registro de arquivos: para empresas que servemsagepara elaborar um estudo de
caso, definem-se como “registros de arquivos” migdes relacionadas ao negoécio
(relatérios de desempenho, tabelas de preco, vesmmlasim periodo, lista de
representantes e outras). Em Yin (2001) entendguse fontes em arquivo
apresentam informacdes quantitativas e qualitativ@3ados numéricos
(quantitativos) e dados nao numéricos (qualitajivos

» Entrevistas: para Yin (2001) a entrevista € uma tdasicas de pesquisa mais
importantes, pois permite ao pesquisador intere@in os membros da entidade
onde é realizado o estudo de caso. Com a entregista de obter informacdes
referentes ao tema, é possivel que o entrevistdatarnovas linhas de pesquisa a

partir de um ponto de vista do entrevistado.
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3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

As entrevistas sdo base para identificar e avalieadeia de valor da cooperativa, e
entendendo seus processos, criar indicadores paridgomamento dos mesmos.

A andlise de dados sera realizada cruzando infiiFesacoletadas na empresa do estudo
de caso com a fundamentagdo teorica pesquisadamPiar desta analise pretende-se
compreender a cadeia de valor, seus indicadoragtagens competitivas, que proporcionara
a estrutura para elaborar a conclusédo deste tabadhdefinicdo da perspectiva de processos
do modelo de BSC.

3.5 LIMITACOES DO METODO E ESTUDO

Como limitacéo cita-se o fato de que as entrev@balem nao corresponder ao ambiente
real da empresa, visto que informacfes estratégiodem ser omitidas. Por outro lado, o
pesquisador conta com 0 apoio dos gestores e tatrat®sso aos documentos pertinentes ao
assunto.

Outro ponto importante € a falta de informacéaereite a indicadores operacionais do
departamento responsavel pela gestdo do coop@m@tiya que a empresa blinda estas
informacgdes dos demais colaboradores e possivetmambém blinde do pesquisador. Sera
necessario realizar maior esfor¢o junto a direcdco@denadores para obter acesso as

informacoes.
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4 ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta o estudo da cadeia dedealona cooperativa de laticinios com

0 objetivo de identificar a perspectiva de proceskmBSC.

4.1 CADEIA DE VALOR

Em Porter (2004) entende-se cadeia de valor comosistema de atividades
interdependentes conectadas por elos. Este estudasd trata da relacdo entre duas cadeias
de valor independentes, produtor rural e indudkitaticinios, e como elas interagem por meio
de elos verticais, agregando valor para ambasdesasa

Na sequéncia do capitulo 4.1 sdo apresentadasaascadeias de valor com suas

atividades.

4.1.1 Entrada da cadeia de valorEntry Point)

Define-se aqui como entrada da cadeia de valdivalade de selecdo de um novo
associado, que permite 0 acesso ao processo ddicadeia principal. A figura 1 representa
a entrada da cadeia de valor, onde em azul saddssts atividades @mntry Point e em laranja

a atividade que integraentry point e o inicio da cadeia de valor.

Figura 1-Entry Point da dacadeia de valor
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Visita eavaliacdotécnica Prospecdode produtores

Fonte: elaborado pelo autor

4.1.1.1 Prospeccao de produtores

E de responsabilidade da cooperativa de laticidosvaliacdo, prospeccédo e
monitoramento do mercado de producao de leite. &sta@ade € importante para a captacédo
de novos fornecedores (produtores rurais / assosja@ioda analise realizada do mercado é
registrada em documentos (word / excel) e estanm#gao nao é distribuida de forma explicita
na organizacao, por ser considerada altamentaczgta

Como indicador para este processo pode-se citadneem de novos produtores
monitorados pelos técnicos da cooperativa em detado periodo.

4.1.1.2 Visita e avaliacdo técnica

Periodicamente sdo agendadas visitas para nogdatpres visando a captacdo. Nesta
mesma visita € feita uma avaliagdo técnica do p@tkda propriedade rural. Sdo avaliados
pontos como area de pastagem, numero de animtegieduzido atualmente e infraestrutura
em geral.

Como indicador desta atividade cita-se a quantéiddel produtores ndo associados

mapeados que sdo visitados em um periodo.

4.1.1.3 Aprovacéao do conselho

Conforme Art. 3° do Estatuto Social (1999) da ewapva, para um associado ser

efetivado é necessaria a aprovacdo do conselhaméiatracdo. E feita uma avaliacéo
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individual de cada novo associado. A aprovacamdsaho tem por objetivo garantir que todo
associado da cooperativa tenha os mesmos dirdéwsres e responsabilidades.
Para o indicador desta atividade pode-se citatimeno de novos associados em

determinado periodo.

4.1.2 Cadeia de valor do produtor rural

Define-se como cadeia de valor do produtor rurpfaresso de desenvolvimento da
propriedade rural e producao de leite cru (denors@laite cru o leite quando extraido do
animal). Neste trabalho a producédo da principaEnmeaprima (leite cru) € tratada como uma
cadeia independente da industria de laticinios geiidentificou que embora o produtor seja
um sécio do negdcio (cooperativado), no cenariopaiitivo dos produtos de laticinios onde a
cooperativa € uma fornecedora de alimentos os nwesaw fornecedores, tendo sua propria

cadeia de valor. Na figura 2 segue a representdchoa da cadeia de valor do produtor rural.
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Figura 2 - Cadeia de valor do produtor rural
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Fonte: elaborado pelo autor

4.1.2.1 Avaliacdo genética

Apo6s o ingresso do produtor rural como cooperdtiya propriedade deste passa por
uma atividade de avaliacdo genética do rebanfmptstgjue a morfologia animal, ou seja, as
caracteristicas morfolégicas do animal impactampraducdo de leite conforme Campos
(2012). A partir do processo de avaliacdo gendtigmssivel identificar correcfes a serem
aplicadas em cada animal do rebanho, visando umegso gradativo de melhoramento
morfolégico da propriedade em geral.
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Como exemplo deste processo cita-se a reportagermRettista Safra (2013), que
apresenta a Granja Tang como vencedora o conaitsod da raca holandesa da Expointer
(Exposicao Internacional de Animais, Maquinas, enpntos e Produtos Agropecuarios) nos
altimos trés anos seguidos (2011, 2012 e 2013), wémanimais diferentes oriundos do
programa de melhoramento genético da granja.

Como medic¢éo para esta atividade cita-se o nudeeavaliacdes realizadas em animais

durante um periodo.

4.1.2.2 Planejamento inseminacéo

Feita a avaliagdo genética inicia-se a atividaglepldnejamento de inseminagfes na
propriedade, levanto em conta o periodo de lactdedcada animal que se estende desde o
nascimento do bezerro até no maximo dez mesesde@anrbosa, Manso e Silva (1994), que
visa inseminar cada animal da propriedade uma wveapo para atingir o objetivo de uma
maior producéo de leite por animal.

Esta atividade pode ser medida pelas inseminap@e®jadas para um periodo
confrontado com a quantidade de animais disponpage insemina¢cdo no mesmo periodo, ou

seja, animais que estdo no periodo entre 45 eaS0agios o inicio da curva de lactacao.

4.1.2.3 Banco de Sémen

Esta atividade € um complemento do planejamentosgeninacdo. O banco de sémen
armazena o material necessario (sémen) para aiimsgio, e conta com 0 mais variado tipo
de genética bovina. Cabe ao médico veterinariamétar qual sémen deve ser utilizado para
cada inseminacao visando o melhoramento genéticmfelogia do animal, obtendo os ganhos
mencionados anteriormente.

Esta atividade pode ser medida com as baixastdguesde sémen em um periodo

comparado com o planejamento de inseminacdes passmo periodo.
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4.1.2.4 Inseminacao

Nesta atividade da cadeia de valor observa-se emuedio do planejamento de
inseminacdo. Pode-se medir este indicador validafganejamento de inseminacdes com as

inseminacdes realizadas em um periodo.

4.1.2.5 Planejamento alimentacao

Conforme a Embrapa (2013) o planejamento da diétaenticia € um processo
importantissimo para o desenvolvimento e desempgmbdutivo da vaca leiteira. Esta
atividade é feita de forma individual para cadaretida propriedade, embora, logicamente
animais em condi¢gdes morfolégicas e com idade $emtd podem utilizar a mesma dieta.
Conforme o veterinario responsavel da cooperatiyganejamento da alimentacéo passa pela
avaliacao da propriedade, levando em consideragé®eade pastagem disponivel, capacidade
de armazenamento de gréos (silagem), materiaishjeaduto disponivel (bagaco de laranja)
e complemento necessario (racdo). Ainda segunderivé&tio, quando maior a area de
pastagem disponivel, menor é a necessidade de emmpios alimentares, reduzindo o custo
de alimentacédo dos animais na propriedade.

Para avaliacdo desta atividade, propdem-se uncaddi medio de capacidade de
pastagem por animal nas propriedades rurais. Quticador relevante € a capacidade de area
para plantio de complementos alimentares paraggitagomo milho.

4.1.2.6 Volumoso

Denomina-se volumoso o processo natural de alegéntdos animais com pastagem
(consumo de pasto natural) e silagem (consumo @esgcomo o milho). Conforme citado
anteriormente, quanto maior o consumo destes a@osel®@nominados de “volumosos”, menor
a necessidade de suplementos alimentares comasgubps e complementos. Por essa razao,
o produtor rural deve investir no aumento da pa&stag silagem.

Como indicadores citam-se: a quantidade de calbanificada pela cooperativa Nosso

Leite a seus associados e a quantidade de sengentesho vendida para associados. Com
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estes indicadores € possivel estabelecer metasi@seavolvimento de alimentos volumosos
em propriedades, pois quanto maior a bonificacdoattgrio, maior sera o crescimento do
pasto, consequentemente a alimentacdo. Da mesma, fguanto maior o nimero de sementes

de milho vendida, maior sera a quantidade de atmgén dos animais com a silagem.

4.1.2.7 Subproduto

Apo6s a alimentagdo por volumosos, outro recursbaieo custo € utilizado para a
alimentacdo dos animais. A atividade de subproduie, significa a alimentacdo por algum
recurso natural ndo direto, ou seja, que ndo @iextrdiretamente do ambiente, como por
exemplo, o bagaco de laranja. Neste exemplo ajdasania o recurso natural, ja o bagaco foi
um derivado originado deste recurso natural deg@isonsumido em outra atividade qualquer
nao relevante nesta cadeia de valor.

Por este produto ndo ser um elemento fornecide @mperativa de laticinios Nosso
Leite a medicao deste indicador fica comprometdmétodo para monitoramento mais correto
na visao do autor € comparar se o planejamentoni§dacdo de calcario e de complemento
(racdo) esta sendo seguido. Se algum destes mefaresem desvio significativo em
determinado periodo significa que o planejamentaloleentacdo com subproduto néo esta

sendo seguido.

4.1.2.8 Complemento

Entende-se que a racdo € o complemento da alig@ntia vaca leiteira, sendo um
processo importante e necessario para que o amémiah uma alimentacdo balanceada e
produza a maior quantidade de leite possivel.

Como indicador desta atividade da cadeia de ¢#bpise a quantidade de ragéo vendida
em um periodo confrontada com o planejamento da dkalizado.
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4.1.2.9 Servigos veterinarios

O ativo mais valioso de uma propriedade rural proch de leite sdo seus animais, as
vacas leiteiras. Esse ativo precisa estar sempdasgel para render o esperado, mas as vezes é
necessaria alguma intervencdo de médicos vetermaf veterinario responsavel da
cooperativa Nosso Leite cita a Mamite, que € amécao da glandula mamaria (Embrapa,
2013), como uma doenca recorrente em gado lejeigmecessita intervencao veterinaria.

Pode-se fazer uma analogia da propriedade praddmieite com uma empresa de
transportes. Sao necessarias manutencoes pregemntwaergenciais nos veiculos de transporte
para que estes possam entregar o servico aoseslidrgis manutencdes sao realizadas pelos
mecanicos. No caso da propriedade produtora d@e ¢etanimais precisam estar saudaveis para
que o leite possa ser revendido ou industrializBi@ste sentido os meédicos veterinarios sao 0s
“mecanicos” que mantém a propriedade em pleno dmachento.

Como indicador para 0s servicos veterinarios s#tae numero de atendimentos
prestados pelos médicos veterinarios da coopedtisao Leite em propriedades de produtores

associados em determinado periodo, preventivosneugenciais.

4.1.2.10 Produtos veterinarios

Conforme visto anteriormente, o0 ativo mais valideaima propriedade rural produtora
de leite sdo seus animais, as vacas leiteiras. Alésnservicos veterinarios, em algumas
intervencdes se faz necessério a medicacdo dolabima propriedade rural produtora de leite
consome diversos produtos veterinarios, seja ptenenu corretivo. O veterinario responsavel
da cooperativa Nosso Leite cita a vacina contraertubblose como exemplo de produto
veterinario preventivo. Um exemplo de produto va#eio corretivo é o antibitico para
tratamento da mamite.

Segue-se na analogia da propriedade produtoratdecten a empresa de transportes
para exemplificar o cenario. No transporte as pdeagposicao dos veiculos sdo utilizadas na
manutencdo. Na propriedade produtora de leite odupss veterinarios sdo as “pecas”
utilizadas pelo “mecanico” para a “manutencéo” aosnais.

Como indicador para produtos veterinarios cita-sensumo em unidade monetaria por

produtores associados em determinado periodo getem
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4.1.2.11 Produtos agropecuarios

Segundo veterinario responsavel da cooperativadNlosite, para manter 0 mecanismo
de alimentacédo dos animais e sustentacédo da ptagaeem geral, € necessario a estruturacéo
da propriedade. Por exemplo, para alimentar osasioom silagem, € necessario o plantio,
colheita e armazenagem, estes processos nao $dades manualmente, pois 0s tornaria
inviaveis. Pensando nisso, os produtores ruraisssg¢am ferramentas que os auxiliem em
processos de campo.

Além das ferramentas para manuseio do campo sitadana, uma propriedade
produtora de leite moderna utiliza outros recues@t®matizados para coleta e armazenagem,
conforme tratado nos préximos itens. Estes recuesnbém podem ser caracterizados como
produtos agropecuarios, pois fazem parte das femts para auxilio da produtividade na
propriedade rural.

Para medicdo deste elo da cadeia de valor cibtaceasumo em unidade monetéria de
produtos dos mercados agropecuarios da coopehdtisso Leite em determinado periodo de

tempo.

4.1.2.12 Coleta do leite

Coleta do leite é a atividade de ordenha, ou eguigem literal, extrair o leite da vaca
leiteira. Para o médico veterinario responsaveladgerativa Nosso Leite, a partir deste ponto
a higienizagédo comeca a ser fundamental para tendeiqualidade. Existem dois métodos de
coleta, o manual, utilizado geralmente em propdedamenores e considerado um método
primitivo, e o0 método automatizado, onde séo @iiles as ordenhadeiras, assim denominadas
as maquinas que fazem este processo.

Existem procedimentos para a higienizagao do psacde ordenha, conforme visto em
Mega Agro (2013). Tais processos nao sédo abordsekis trabalho.

Conforme indicado em Mega Agro (2013) existemiaaalpara validar se uma coleta
de leite esta sendo realizada da forma correta, @anmelhor higienizacdo possivel. Estas
analises sdo denominadas: contagem de célulasisasn@CS) e unidade formadora de
colénias (UFC). Como indicador para a coleta d leitam-se os indicadores de CCS e UFC

dos produtores da cooperativa Nosso Leite em detadn periodo de tempo.
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O veterinario responsavel da cooperativa Nosste laéhda indica que quanto menor
estes indicadores, melhor esta sendo a higienizdgacoleta, consequentemente maior a

qualidade do leite.

4.1.2.13 Armazenagem do leite

Para Santos, Silva, Souza, Isepon, Oliveira elBlic2013) a partir do momento onde
o leite passou a ser comercializado pelos prodsitamr@is a “granel”’, ou seja, armazenado e
transportado em seu estado natural, a producdoypasser entregue a qualquer hora do dia,
pois 0s tanques de armazenagem garantem a qualidaligte por até 48 horas antes do
processo de industrializacdo. Passado 48 horasit® pe@de estar contaminado por
microrganismos, inviabilizando o processo produti¥enda conforme Santos (2013), a
temperatura e tempo de armazenagem tem impacitficagmo na qualidade do leite.

Segundo veterinario da cooperativa Nosso Leitg@ragriedades rurais armazenam o
leite coletado em tanques de resfriamento parang@ara qualidade, pois as coletas séo
realizadas varias vezes ao dia, mas o leite trat@sjmuma Unica vez, visando reduzir os custos
de transporte.

Como indicador para medicdo desta atividade eitasquantidade de produtores
associados que utilizam resfriadores em seu progesslutivo. Outro indicador relevante é a
temperatura do leite quando feito o transportes ptésta a eficacia do resfriador ou aponta

para um defeito que esta impactando na qualidade.

4.1.2.14 Transporte do leite

Apés o leite coletado e armazenado, € precisdzagab transporte do mesmo.
Lembrando que o leite tem 48 horas para entrainha lde producdo, o transporte precisa
acontecer dentro deste prazo. Neste momento pedsta uma coordenacéo entre o produtor
rural e a industria de laticinios que comprara keste, pois, além do leite ficar armazenado na
propriedade por um tempo X, 0 mesmo podera ficaraaenado também na industria de

laticinios até iniciar seu processo de industgido.
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Este transporte pode ser realizado tanto pelaupsodomo pela industria de laticinios,
ficando a cargo do contrato viabilizado pelas paridéeste estudo de caso, o produtor é o
responsavel pelo transporte.

Visando a reducao de custos, € comum que produimaEs se unam para transportar
o leite de varias propriedades em um unico tramspliste fato se torna muito relevante na
cadeia de valor, pois na chegado do leite a industproduto passa por analises de qualidade,
e estas analises se identificado ndo conformidadqualificam o leite. Como o transporte é
compartilhado, e ocorrendo o descarte todos osuppoEs perdem, cria-se um cenario onde
existe 0 monitoramento continuo entre os produtores

Como indicador desta atividade cita-se a medicaqudatidade de leite descartado em
um periodo de tempo, e também outro indicador eafera frequéncia e cumprimento de

horarios de transporte definidos pelas partes.

4.1.2.15 Entrega do leite

A atividade de entrega do leite nada mais é doafermalizacdo e validacdo do
processo de transporte. A regra basica € queeottaitsportado deve chegar ao destino. Esta
atividade é avaliada a partir da integracédo dasiaadla valores do produtor e da industria de

laticinios que sera vista na sequencia deste habal

4.1.3 Cadeia de valor da indUstria de laticinios

Nesta etapa do trabalho estuda-se a cadeia de dalindustria de laticinios. Na
continuacéo, explana-se cada elo da cadeia de $&gue na figura 3 a representacdo da cadeia

de valor da industria de laticinios da cooperaieaso Leite.
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Figura 3 - Cadeia de valor da industria de latasni
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Fonte: criacao propria

4.1.3.1 Recepc¢éao do leite

Efetivamente neste momento inicia-se o negécionda industria de laticinios. O leite
€ a matéria-prima fundamental para qualquer prodatondudstria. Por sua relevancia ao
negoécio, esta atividade foi separada da atividagleaglisicdo de outros insumos para a
producao.

O leite entra na indastria a partir do transpprieveniente dos produtores associados
ou adquirido de cooperativas parceiras. Neste esledcaso consideram-se as cooperativas
como produtores associados, pois efetivamentegyre@iutores com um volume maior de leite

e que passam pelo mesmo processo de analise d#ageal
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Conforme mencionado na ultima atividade da cadeiaalor do produtor rural, esta
atividade também € avaliada a partir da integraizo cadeias da valor do produtor e da

industria de laticinios que sera vista na sequedeste trabalho.

4.1.3.2 Analise de qualidade do leite

Esta atividade de analise da qualidade do leitdeoapla diversos processos. Os
principais na visdo do autor € garantir que o leiteegue pelos produtores associados esteja
dentro das normas estabelecidas e evitar a ertdealdéte adulterado na industria de laticinios.
Para isto sdo realizadas analises e documentadastena. Caso seja detectada alguma nao
conformidade em alguma das analises, o leite éadeso.

Estas analises realizadas na industria no montgantentrada do leite contam com a
supervisao do SIF (Servico de Inspecdo Federad),teon o dever de inspecionar todas as
indUstrias, e ndo somente a cooperativa Nosso.LAlgrimas das normas estabelecidas
mencionadas acima partem do SIF, outras, da prépojperativa Nosso Leite.

Como indicador deste processo na atividade citaeg@antidade de leite descartado em
determinado periodo.

Outro processo que nao inviabiliza o leite, masajasta a qualidade do leite € realizado
por laboratério parceiro da cooperativa Nosso Lestgecializado em analises de leite cru. Este
laborat6rio tem por meta analisar pelo menos doestias mensais de produtores associados
da cooperativa com o objetivo de medir indices cgordura, contagem de células somaticas
(CCS) e unidade formadora de colbénia (UFC), utidlasapara calcular o valor do litro pago para
associados. Quanto maior a qualidade identificaaas analises, maior serd o valor que
produtor recebera.

Para monitorar este processo citam-se os valoggios de produtores associados

quanto a gordura, CCS e UFC do leite em um periodo.

4.1.3.3 Armazenagem do leite

Nem todo leite com entrada na cooperativa Nosge passa para o processo produtivo
instantaneamente. Esta atividade € influenciada pahpo de armazenagem do leite na

propriedade do associado, conforme visto na atiddie armazenagem do leite na cadeia de



37

valor do produtor rural. O tempo do leite coletadoanimal ndo pode exceder 48 horas para
iniciar o processo de industrializagéo, por iss@mmo menos tempo o leite permanecer na
propriedade, mais tempo consegue-se armazende méeindustria de laticinios.

Novamente em repeticdo ao descrito na atividagerdazenagem do produtor rural, 0s
fatores mais importantes de medicao nesta ativisadéempo e temperatura. O indicador para
tempo é que o leite ndo pode exceder 48 horasode$so de coleta do animal. Como indicador
para temperatura cita-se que o leite ndo pode exee@mperatura X no momento da entrada

do processo produtivo.

4.1.3.4 Compras/Insumos

Esta atividade aponta o suprimento da industfaente a todos 0s insumos que néao a
matéria-prima principal. O relacionamento destedal@adeia de valor acontece com diversos
fornecedores, mas pode-se citar um grande forneoedta etapa e que influencia em grande
parte tanto em movimentagdo financeira quanto epoitancia, que € o fornecedor de
embalagens para leite UHT.

Porter (1989) aponta para elos verticais com f@deres como detentores de vantagens
competitivas consideraveis. Neste trabalho tais edticais ndo sdo abordados com maior
énfase devido ao foco da cadeia de valor esteséida aquisicdo da principal matéria-prima,
o leite in natura ja detalhado anteriormente.

Como medicdo desta atividade cita-se 0 custo gguesicdo de suprimentos em um

periodo e o valor de insumos em estoque.

4.1.3.5 Producao

A atividade de producéo da cadeia de valor é dermila por Porter (1989) uma das
atividades primérias da cadeia de valor. Tal agid&na cooperativa Nosso Leite tem ainda
maior relevancia, levado em consideracdo que dcipatdo de mercado € superior a
capacidade produtiva, ou seja, em determinadaacéids a venda € maior que a capacidade
produtiva. A programacdo de producdo da industsia em constante alinhamento com
Marketing/vendas para minimizar os efeitos causaétsgargalo industrial.
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Pode-se salientar que determinados produtos coror nrdluéncia estratégica séo
prioridades na programac¢do da producdo. A coopar&ibsso Leite ja busca alternativas
estratégicas para adequar sua nova realidade dadoerom sua industria.

A cooperativa Nosso Leite ndo disponibilizou mesorinformacées do processo
industrial devido ao fato do mesmo conter infornegconsideradas altamente estratégicas
para a empresa.

Como indicador para esta atividade, cita-se o aamimamento dos pedidos realizados
alinhados com a programacéao de producao da ind(®uiro indicador relevante sdo os custos

de producéo.

4.1.3.6 Logistica

Por entregar um grande volume de produtos in@dligados, a cooperativa conta com
diversos centros de distribuicdo (CD) em toda regidl. O principal objetivo dos CDs € a
reducédo de custo de logistica. Os CDs ajudam atd€5a industria recebendo a mercadoria,
estocando e distribuindo para clientes varejiseaodna alinhada com as necessidades dos
clientes. Este processo € conhecido na coopemdtsao Leite como “redespacho”.

Atualmente os custos de logistica representamguamale parcela no preco do principal
produto quando comercializado em grandes cidadesad distancia, como Sao Paulo e Rio
de Janeiro. Para estas situacdes, geralmenteesfhdiats apenas os maiores clientes varejistas,
onde a aquisicdo de uma carga inteira facilitaoagsso de entrega das mercadorias e nao passa
pelos CDs, o despacho da mercadoria € realizadtadiente pela industria. Este processo é
conhecido como “frete direto”.

Como indicadores para a atividade de logisticancite 0s custos dos processos de
redespacho e frete direto em um periodo.

4.1.3.7 Varejo

A atividade de varejo contempla o principal destios produtos da cooperativa NOosso
Leite. Os clientes da industria de laticinios ségegles de varejo, ja que a cooperativa nédo
comercializa seus produtos diretamente para o awdsu final (o0 cliente que efetivamente

consome o alimento). A saida do produto para oaxeré realizada de duas formas: pela rede
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prépria ou pelo cliente varejista. Deve ser readaltaqui que o valor comercializado dos
produtos da cooperativa na rede de varejo propeérrelevante para a industria de laticinios,
tendo na sua principal fonte as grandes redesistae]

Além de comercializar o produto, as redes vaegisém importancia fundamental no
fortalecimento da marca, pois € no cliente da itmd)o varejo, que o consumidor encontra o
produto, assim como encontra o produto da emp@seooente. Levando em consideracao
este quesito, acordos comerciais se fazem indigpeisspara a manutencéo de redes de varejo
estratégicas para a cooperativa Nosso Leite.

Como indicador cita-se os acordos comerciais gaatis com redes de varejo em
determinado periodo.

4.1.3.8 Marketing

Existem dois processos principais na atividadendeketing: vendas e publicidade. O
processo de venda é responsavel pela formagéoedo,prenda e pds-venda. O processo de
publicidade é responsavel pelos investimentos eastas midias.

Como indicador destes processos cita-se a metzenias como indicador para o
processo de vendas e o orcamento de marketingiooicador para o processo de publicidade.

Outro indicador relevante é o da atividade dey@sia, onde pode-se citar o percentual
de clientes reincidentes, ou seja, clientes quawobk comprar apds a primeira negociacgao.
Também pode-se chamar este indicador de “retereabehtes”.

4.1.3.9 Pesquisa e desenvolvimento

A atividade de pesquisa e desenvolvimento reptasealinhamento das estratégias da
cooperativa Nosso Leite quanto ao suprimento delypos inovadores ao mercado. A
cooperativa tem como meta o lancamento anual pvedatiundos desta atividade. Em
planejamento estratégico sdo definidos quais mesdadem parte da estratégia da cooperativa
para o proximo ciclo administrativo e esta ativiglathta de alinhar seu orcamento com o

objetivo.
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Como indicadores citam-se os langcamentos de nprautos em um periodo e o
investimento em pesquisa e desenvolvimento no mepermdo para alinhamento do

orcamento definido.

4.1.3.10 Planejamento estratégico

A atividade de planejamento estratégico tem poaddmento tracar as estratégias,
objetivos, metas e a¢bes da cooperativa como um ©dnforme Porter (2004) todas as
organizacfes possuem estratégias competitivasmsejas explicitas ou implicitas. O
planejamento estratégico € o modelo pela qual @erativa Nosso Leite encontrou para
fornecer as informacgdes estratégicas aos respassdeeumentando-as e apas ciclo definido,
as controlando.

Esta atividade da cadeia de valor ndo possui uoo tmdicador, € um processo pelo
qual a empresa fornece as informacdes para catla grarolvida e parametriza os demais

indicadores da empresa como um todo.

4.1.4 Integragéo das cadeias de valor

Como ferramenta integradora das cadeias de valpratiutor rural e da indastria de
laticinios cita-se o0 processo de entrega do latepprte do produtor e recepcédo do leite por
parte da industria. Juntos formam o processo denamim entrada do leite. Segue figura 4 que
demonstra o processo de integracao das cadeiagdaie v

Figura 4 - Integracdo das cadeias de valor (enttadeite)
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Este processo da integracdo das cadeias de \ader ger medido pela “quebra” de
transporte, ou seja, quanto leite efetivamenteoentra industria e quanto leite saiu da
propriedade do produtor rural. Existe uma quebedté@e| do transporte e armazenagem, mas
nao deve exceder este nivel.

Apoés a integracdo completa-se a cadeia de vaofopane figura 5 e apéndice |.

Figura 5 - Cadeia de valor estendida

Planejamento Analise da
estratégico qualidade do leite
Pesquisae Armazena; gemdo
desenvolvimento leite

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2 ELOS VERTICAIS COMO VANTAGENS COMPETITIVAS

O capitulo 4.1 abordou o estudo da cadeia de gatendida da cooperativa de laticinios
Nosso Leite. Nele foi abordado a apresentacéo de cladeias de valor distintas e como elas
interagem.

Este capitulo 4.2 aborda vantagens competitivadasbt partir de elos verticais entre
as cadeias de valor de laticinios e do produta.rur
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4.2.1 Planejamento inseminacéo

Como visto na atividade de avaliagdo genética daiaale valor do produtor rural, as
caracteristicas morfolégicas do animal impactamproducéo de leite. A partir da atividade de
avaliacdo genética € possivel identificar corregdeserem aplicadas em cada animal do
rebanho. Desta forma cria-se um processo gradati#o melhoramento genético e
consequentemente tem-se um impacto na producaaitde Gradativo, pois a cada ciclo de
reproducéo do animal, o bezerro nascido, se féaxéste um percentual X de possibilidade de
esta fémea nascer com aquela melhora morfologmeada.

Como exemplo deste processo cita-se a reportagdRevdista Safra (2013), apresenta
a Granja Tang como vencedora o concurso leiteimagkaholandesa da Expointer (Exposigéo
Internacional de Animais, Maquinas, Implementosagtos Agropecuarios) nos ultimos trés
anos seguidos (2011, 2012 e 2013), com trés anidif@entes oriundos do programa de
melhoramento genético da granja.

A vantagem competitiva da cooperativa de latidiimsso Leite esta em fornecer o
mapeamento deste progresso geneético, bem comovigosela inseminacdo e também a
aquisicado do sémen escolhido, com posterior re@aspeodutor associado.

Por se tratar de uma cooperativa as aquisicbesemamn em grande escala, ja que este
servico é prestado em todas as propriedades, rettuaicusto de compra do produto (sémen)

e gerenciamento de estoques.

4.2.2 Planejamento alimentacao

Um dos servicos oferecidos pela cooperativa de&idas Nosso Leite € o
gerenciamento da dieta dos animais produtores itke Eeste servico conta com meédicos
veterinarios que visitam as propriedades ruraisaencdietas individuais para cada animal da
propriedade, baseado na sua morfologia e idada-sS€ruma vantagem competitiva pelo fato
de que a dieta individualizada potencializa a capae produtora do animal, gerando mais
leite, matéria-prima principal da industria dedatios.

Outro fator diferenciador deste elo vertical € amhdo “plano calcario”, programa

destinado para aumento da pastagem da propriedmde que tem por fundamento o
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fornecimento gratuito de calcéario para todos oslyiares rurais associados da cooperativa de
laticinios Nosso leite, e que tem por objetivo ém@r alimento mais barato para a propriedade
rural, e por consequéncia o aumento do investimamtoutras areas da propriedade visando o
aumento da produtividade.

A cooperativa de laticinios Nosso Leite também addibrica de racbes propria que visa
suprir a demanda dos produtores associados. Rararniantém um preco atrativo, geralmente
abaixo do mercado, e condi¢cbes de pagamento difadEs. A dieta dos animais ja foca a

quantidade de racdo necessaria a ser produzidaquedarativa.

4.2.3 Produtos e servigos

Em entrevista com o veterinario responsavel pekedvolvimento das propriedades
rurais de associados da cooperativa, identificounse uma propriedade rural voltada a
producao leiteira demanda uma série de suprimgrdos executar as atividades da cadeia
produtiva, dentre eles podem ser citados: ragoagres insumos para alimentacéo dos animais,
dispor de area com pastagem, maquinario para cadenéinque de armazenagem de igite
natura, produtos agropecuarios e veterinarios, servietermarios e inseminacao dos animais.

Criam-se elos verticais da cadeia de valor incaiskei laticinios com a cadeia de valor
do produto rural na medida em que a cooperativiatad#nios Nosso Leite fornece produtos
agropecuarios, produtos e servigos veterinari@dn@nte focados no fomento da propriedade
produtora de leite.

4.2.4 Coleta e transporte do leite

Outra vantagem competitiva é o gerenciamentoashsprorte do leiten natura (nomeia-
se o leite extraido do animal antes do processodisstrializa¢éo) ou logistica, transportado
por empresas terceiras, mas altamente influenc@elacooperativa, caracterizando-se um elo
vertical na atividade de logistica. Embora comdoventeriormente que o produtor rural € o
responsavel pelo transporte, para garantir quéedeletado no produtor seja entregue sem
adulteracao, fato que gerou polémica na primeireadeede 2013 no Rio Grande do Sul (G1,
2013), séo feitas baterias de analises e fisc@em@uxiliadas por um processo de rastreio do

leite com dados gerados a partir de sistemas @edoldividual por propriedade.
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Neste elo vertical também se cita a influéncia daperativa na rota que deve ser
seguida pelo transportador, para garantir que® peisse menos tempo possivel no transporte,
mantendo a temperatura ideal, importante para ledgda do leite.

Caso fraude ou perda de qualidade for identificadopoperativa interfere tanto na
cadeia de valor do produtor quanto do transportpdoa sanar o problema. Desta forma
garante-se a qualidade da matéria-prima principsis@us produtos finais.

4.2.5 Qualidade do leite

IndUstrias de laticinios em geral necessitam de mnatgria-prima de qualidade para
produzir um produto final com a mesma caractedsticcooperativa de laticinios Nosso Leite
influencia diretamente a qualidade do leite entequelos produtores associados / fornecedores
rurais.

Como motivador a cooperativa criou e mantém uméigmlde pagamento onde o
produtor é bonificado com um acréscimo variavelalor base conforme a qualidade do leite
no més de producdo, obtido a partir de coletasaéisas diaria. Este elo vertical estimula o

produtor rural a buscar sempre a melhor qualidaderalduto.

4.2.6 Centros de distribuicéo - logistica

Além dos elos verticais entre a cadeia de valgrddutor rural e da cooperativa Nosso
Leite, cita-se também o elo vertical com os carpie, neste estudo de caso séo representados
pelos centros de distribuicdo, ou CDs.

Por entregar um grande volume de produtos indilizaitis, a cooperativa conta com
diversos centros de distribuicdo (CD) em toda regid. O principal objetivo dos CDs €é a
reducdo de custo de logistica, pois o transportendecadorias diretamente para clientes
varejistas tem alto custo, inviabilizando o negdEiste custo frequentemente nao é arcado pelo
cliente, principalmente ei@ommodities como o leite UHT, chamado de Longa Vida, onde a
maior parte do preco de venda € regulada pelo sherca

Como fator que gera vantagem competitiva em cugtasse a localizagdo estratégica
dos CDs. Como elo vertical, cita-se que além derse logistica, os CDs também s&o centros

administrativos, aumentando a proximidade do @i@arejista com a cooperativa de laticinios
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Nosso Leite. Desta forma é possivel realizar urarggamento diferenciado de clientes chaves,
influenciando a cadeia de valor do comprador coompgdes e acordos comerciais, como

exemplo.

4.2.7 Varejo

Este ndo é um elo vertical de vantagem competities € pode ser caracterizado como
um influenciador da cadeia de valor do comprador.

A cooperativa também conta com varejos proprios amnobjetivo de atender
diretamente produtores associados e cliente fileémo estes varejos tendo o foco em suprir
o consumidor final, ndo é caracterizada a concomélireta com os clientes varejistas (redes
como WallMart, Zaffari e etc...), pois ndo atuamm@sma regido geografica. Estes varejos
proprios estao localizados em regides estrategivds existe uma quantidade consideravel de
produtores associados.

Os varejos diretos da cooperativa também sdo umaafde aumentar a proximidade
com o0 associado e mostrar o comprometimento daecatiya de laticinios Nosso Leite no
fomento da regido onde vivem, gerando empregomedendo suprimentos alimenticios para

a comunidade em geral.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo destina-se a uma autocritica dalinabdesenvolvido pelo autor, bem
como 0s objetivos tracados, alcancados e resultaataos.

O motivador inicial do trabalho foi & criagdo dodelo de BSC para a cooperativa de
laticinios Nosso Leite. Posteriormente, devidofigwldade de entendimento do negdcio e sua
complexidade, o foco do trabalho passou a serspeetiva de processos do BSC a partir do
estudo da cadeia de valor estendida.

Este trabalho é importante pelo fato de documeatajar e medir a cadeia de valor
estendida da cooperativa de laticinios Nosso lositego uma perspectiva de processos do BSC
visando a futura implantacdo do sistema para dentlas estratégias. Atualmente séo
desenvolvidas diversas a¢des na cooperativa visand@scimento do volume de leite e
consequentemente de producgéo e vendas. Algunsadudes correspondem as estas acoes, que
por sua vez sao avaliados e desta forma atestfitzaeia da estratégia, mas sempre de forma
individual, nunca vendo a cadeia de valor como atho t

Avalia-se que o objetivo geral e objetivos especsfiforam atingidos, pois a cadeia de
valor estendida foi mapeada e entendida com a dpgleesponsaveis por cada area, bem como
as vantagens competitivas referentes aos elosaisréntre a cadeia de laticinios e do produtor
rural. Como exemplo cita-se a politica de pagampatajualidade, onde a cadeia de valor da
industria de laticinios influencia diretamente deaia do produtor rural, pois quanto maior a
qualidade do leite, maior o valor que o produtcebzra da cooperativlo estudo da cadeia
de valor estendida também foram propostos indiesdempartir destes indicadores originada a
perspectiva de processos do BSC.

Como fator limitante cita-se o fato de o autor téiacconseguido algumas informacdes
referente a vantagens competitivas da cadeia dar, vatincipalmente nos processos de
producdo e logistica, considerados pelo autor coetentores de certas vantagens néo
abordadas neste trabalho. Este bloqueio das inf@@sgartiu da direcdo da cooperativa Nosso
Leite, empresa do estudo de caso.

Este trabalho resultou na criagdo de um conjuntand&adores para medicao e
monitoramento dos processos da cadeia de valordidéeda cooperativa de laticinios Nosso
Leite que serdo implantados pela empresa como ujetp piloto” para o estudo das demais
perspectivas do BSC, visando a implantacdo donsistde BSC como ferramenta para

monitoramento das estratégias no futuro.
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As principiais dificuldades encontradas pelo aumdesenvolvimento deste trabalho
foram: & organizacdo do tempo para realizagéo die et@pa do desenvolvimento do trabalho,
a dificuldade na compreenséao de cada elo da cdde@or estendida, o entendimento de como
as cadeias de valor sdo integradas, entendimentmme e onde a empresa pode obter
vantagens competitivas a partir da cadeia de \edtandida e por ultimo, a dificuldade de
obtencdo de informacdes estratégicas do negdocsho wjue ndo € interessante para a
cooperativa de laticinios Nosso Leite entregarsatainformacdes que o autor solicitar.

O autor avalia de forma muito positiva o aprendizadquirido no estudo de cadeia de
valor, vantagem competitiva e BSC, embora estalinabfoque somente na perspectiva de
processos. Para a empresa fica o estudo sobreadea @e valor e como monitorar cada
processo, onde estdo suas vantagens competitiveas artir desta descricdo melhora-las e
amplia-las. Outro aprendizado fundamental parator @aiempresa foi a compreensdo de que
todos os elos verticais que geram vantagens catiinpstpara a cooperativa de laticinios Nosso
Leite busca criar um cenario para continuidade @gooio do produtor, auxiliando assim a
continuidade do negdcio da cooperativa.

Para estudos futuros recomenda-se o compleme@8@dpfocado nas perspectivas nao
contempladas neste trabalho, visando a implan@g&stema de BSC para monitoramento da
estratégia da cooperativa de laticinios Nosso Leite
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