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RESUMO

Este trabalho objetiva avaliar os elementos in®maexternos que podem comprometer a
eficiéncia das filiais de uma cooperativa de aggoo® localizada na regido sul do pais, e,
para tanto, estabelece critérios e modelos queitgenndistinguir operacdes eficientes de
operacgdes ineficientes. O estudo contextualizesd@siorico do cooperativismo, assim como
na representatividade do atual panorama economasildéiro e do setor de agronegocio.
Considerando o objetivo deste estudo, apés ef@siaanalises estatisticas de correlacéo,
utiliza a metodologia da Andlise Envoltéria de Da@DEA), de forma a gerar os escores e
identificar as filiais eficientes decorrentes dasselementos internos. Por conseguinte, foram
utilizadas as variaveis externas juntamente cossosres resultantes da DEA, para avaliar os
impactos destes elementos externos na eficién@afilil@s da cooperativa, utilizando a
analise de regressao. A partir deste estudo, poderaiar que a variavel externa que tem
maior impacto na eficiéncia das filiais da coopesaem relacdo aos escores apresentados é o
Produto Interno Bruto municipal, seguida pelo Valsdicionado Bruto do Segmento
Agropecuario e a Populacao Rural, os quais se amastrsignificantes, conforme resultados
apresentados na analise. Outrossim, as variavernas inputse outputy mais contributivas
para descrever a fronteira da eficiéncia (44,4%uhédades) sdo Potencial de Faturamento,
Colaboradores e Numero de Associados.

Palavras-chave:Cooperativismo, Analise Envoltoria de Dados, Efici@, Cooperativas.



ABSTRACT

This study evaluates the internal and external efgsthat may compromise the efficiency of
the branches of a cooperative agribusiness lodatdtie southern region of Brazil, and,
therefore, establish criteria and models that miigtish efficient operations from inefficient
operations. The study is contextualized on theohysbf cooperatives, as well as their
representation within the current economic outlaeakl the Brazilian agribusiness. Given the
objective of this study, after performing statiati@analyzes of correlation, we used the
methodology of Data Envelopment Analysis (DEA) tengrate the scores and identify
efficient units arising from its internal elemeniherefore, we used the external variables
with the scores resulting from the DEA to evalutite impact of these external factors on
predicting the internal efficiency of the cooperatunits, using regression analysis. The study
revealed that the external variable that has thatgst impact on the efficiency of the units of
the relation to the scores presented is the muali€poss Domestic Product, followed by the
Gross Value Added of Agriculture and Rural PopolatiSegment, which proved to be
significant according to the results presentedhm dnalysis. Likewise, the most descriptive
internal variables (inputs and outputs) for repnéisg the efficient frontier (44.4% of the
units) are Potential Revenue, Number of EmployeesAssociates.

Keywords: Cooperatives, Data Envelopment Analysis, Efficien
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1 INTRODUCAO

Estrategicamente, as organiza¢cdes buscam difatesamnpetitivo para se manterem
no mercado e, no ambito do cooperativismo, isso éé@iferente. Para Bialoskorski Neto
(1998), um aspecto preponderante sobre o0 coopsmtv € a importancia e a
representatividade das organiza¢cfes desse setigsenvolvimento econémico de um pais.
Nesse sentido, a busca de diferencial competitioo gssas organizacdes assume papel
socioecondmico. Organizacbes cooperativas possuearacteristicas diferentes de
organizacdes privadas tradicionais, logo, devenh@anm tratamento que garanta tanto a sua
eficiéncia econbmica, quanto a sua eficacia sociah deixando de conservar 0s seus
principios doutrinarios (BIALOSKORSKI NETO, 1998Existem particularidades que
permitem distinguir entre sociedades cooperativaeedades de capital, sendo que “na otica
da sociedade cooperativa, a eficiéncia € vista @eambinacdo da racionalidade econémica
com valores de ajuda mutua, solidariedade, liberdéglaldade e justica” (FERREIRA,;
BRAGA, 2007a, p. 232). Desse modo, as cooperatiuasam, por meio de acdes conjuntas,
reduzir os custos e riscos as atividades dos ssosiados.

Nesse contexto, o esfor¢co despendido pelo corpivdi de uma cooperativa, em
busca de maiores e melhores indices de produtiejdath o intuito de conseguir manter
competitividade no mercado. Assim, cabe salientss q ganho de produtividade dessas
organizacdes é relevante para aproximar e consseuar clientes, com melhores produtos e
servicos a menores custos e precos (BADIN, 1997).

Segundo Souza (2004), o cooperativismo tem funggmitante no desenvolvimento
nacional, sendo responséavel pelo aumento da remdd Blém da inclusdo econémica dos
seus soécios junto ao mercado concentrado. No Bsssjundo dados da Organizacdo das
Cooperativas do Brasil (OCB, 2012), em 2010, agpemiivas estavam presentes em 27
estados nacionais, representando 6% do ProdutmdnBruto, perfazendo um movimento na
economia de 90 bilhdes de reais. Tal represerdatiéi se da pela existéncia de melhores
praticas de precos e de uma oferta maior de sereige cooperados, elevando a participacao
econdmica das cooperativas e das suas transagireant®, pode-se atribuir o aumento da
participacdo das cooperativas no seu mercado de&tpa eficiéncia do modelo de gestdo do
corpo diretivo, sem comprometer a eficadcia das sdesi estratégicas da organizacdo
(BIALOSKORSKI NETO, 2007).

Evidencia-se, no entanto, que “nao € facil avaliadesempenho relativo de uma

organizacdo, ou seja, o desempenho comparado aatoairp de exceléncidbog¢nchmark
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quando ha multiplos insumos e multiplos produtdSERREIRA; GOMES, 2009, p.19).
Historicamente, as empresas utilizam a andlisendgiea e de balanco tradicional para
acompanhar e avaliar seus resultados, fazer pegecomparacdes entre os setores, ou, até
mesmo, comparacdes dentro das proprias empresasn,Pgeralmente, essas mensuracoes
observam apenas indicadores financeiros e operasjohaseados no passado e que, na
maioria das vezes, nédo tém preocupacdo com oswvoigjalas empresas em longo prazo
(CERETTA; GHILARDI, 2006).

No entanto, um entrosamento dos atributos e dadig@®s dos modelos matematicos
€ qualidade imprescindivel para a avaliacdo e sma@e seus resultados, assim como um
adequado conhecimento tanto no departamento pvodujuanto nos condicionamentos
econbmicos, financeiros e institucionais da socledanalisada (FERREIRA; GOMES,
2009). Para Vergeés (2012), os resultados apresenpadias contas de uma empresa podem se
tornar um indicador de eficiéncia e, como ja4 € dehecimento, envolvem limitagbes que
podem torn-lo sem efeito. Um resultado positiver®) ndo significa necessariamente o
resultado de uma gestdo eficiente em que a empi@sapossa atuar em um mercado
competitivo, a ndo ser em uma situacdo de monopalioligopdlio. Para tanto, estabelecer
critérios e modelos que permitam distinguir opeeagéficientes de operagdes ineficientes é,
do ponto de vista gerencial, um elemento fundareaitada mais se considerada a funcéo
social associada & nogdo de cooperativa. E nestexto que o presente trabalho se insere.

E relevante, portanto, para o setor de coopemstavauestdo do estudo da eficiéncia
de suas filiais, significando a conversédo de insumaecursos em produtos e resultados,
sendo mais eficientes as filiais que estabelecdorefa de conversdo maiores na relacao
produto/insumo ou resultado/recurso. A cooperaginaestudo trabalha com o conceito de
eficiéncia comercial. Por meio de suas filiais,qor@ correlacionar fatores como faturamento,
margem,market sharginadimpléncia e baixo custo, obtendo rentabikdadra se manter
sustentavel no segmento do agronegécio. Tais iosté&stdo alinhados com o Programa de
Gestao de Alta Performance (GAP), que viabilizavaliacdo de desempenho e projetos de
melhoria das suas filiais em relacdo as Unidaddsedgcio e areas de apoio. Esta definicao
norteia o estudo proposto.

Assim se apresenta o0 tema desta pesquisa, ouasej@r os elementos internos e
externos que podem comprometer a eficiéncia dassfile uma cooperativa de agronegadcio,
que, de certa forma, contribui para sua compeddie no cenario nacional. Considerando o
que foi apresentado no contexto acima, este tralaliealizado na forma de um estudo de

caso quantitativo aplicado nas filiais de uma coaipe de agronegdécio, as quais estao
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localizadas na regi&o sul do Brasil. E importantie@nciar que este estudo tem como parte
interessada o corpo gerencial e diretivo da cotipargesquisada, de forma a apoia-lo na
tomada de decisédo sobre a eficiéncia de suas widawa gestdo econdémico-financeira da

cooperativa como um todo.

1.1 PROBLEMA E OBJETO DE PESQUISA

Conforme Souza (2008), as cooperativas brasléivaram mudancas em seu foco de
atuacdo. Passaram a operar em outras bases pasdatiacompanhando a tendéncia dos
negocios, direcionaram suas atividades para a neovagao e a comercializacdo de insumos
e produtos agricolas, proporcionando retornos aisi@evados de suas praticas comercias.
Entretanto, o autor complementa que alteragcbesaodoteceram apenas em termos de foco
dos negdcios, mas, igualmente, nos métodos de&ghio industrial, no aspecto da gestdo das
cooperativas e nas estratégias para se tornaresrcomapetitivas.

Nesse sentido, Pereigaal. (2009) evidenciam que a forma de gestdo das caibyss
brasileiras vem recebendo muitas criticas por raostieficiéncias que afetam sua
competitividade, sobretudo, devido a ineficacia mistrativa apresentada, o que pode vir a
comprometer a permanéncia dessas cooperativas ndontlos negocios. Bialoskorski Neto
(1998, p. 19) afirma que uma acdo de importancra paudar a estrutura de gestdo das

cooperativas €,

a modificacdo no ambiente institucional que pdlsgiba implementacdo de
auditorias periddicas na organizacdo que contemftesd os indices financeiros,
mas também, o desempenho nos mercados e o desemperihl da empresa
cooperativa.

Entende-se, entdo, que as organizacdes necessiamoi@r seus padrbes de analise
existentes, a fim de encontrar melhores pratices fpenada de decisédo e para se manterem
competitivas no mercado. No dia a dia dessas @gabes, estdo presentes “0s
guestionamentos sobre quais indicadores utilizaimeo consolida-los de forma a estabelecer
um critério justo de avaliacdo de performance” (MAID; CASA NOVA; ALMEIDA,
2009, p. 88). Nesse contexto, os fatores finanse@ondo financeiros sao informacdes
importantes na avaliacdo de desempenho das empoesgisgais, se ndo tratados com a devida
clareza e atencdo, tendem a interferir na anabssed resultado. Conforme Vergés (2012),
muitas das questdes envolvidas em estudos de Astraigdio de Empresas, como a analise do

portfélio de produtos adequados ou o planejamestoatégico, estdo, principalmente,
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preocupadas com a dimensédo da eficiéncia de adapthem como as atividades dos
mercados futuros ou de pesquisa e desenvolvimEnfoL).

Verifica-se que a organizacdo, como sistema, estéarida em sistemas mais
complexos, como 0 macrossistema econémico, o0 nmastesia produtivo — manufatura —, o
macrossistema de mercado, 0 macrossistema poléitoe outros. Em todos os fatos, a
eficiéncia dependera dos fatores internos, quewzam o empreendimento produtivo, bem
como dos fatores externos, que condicionam o cdapento e a competitividade da
organizacdo (FERREIRA, 2005).

Dessa forma, considerando o ambiente competiaogue essas organizacdes estao
inseridas, atualmente, verificam-se dois conjunt®d$atores que interferem na alavancagem
das organizacdes, afetando sua eficiéncia relatgafatores internos, como gestdo das
organizacoes, s indicadores ou gestao financairagro de funcionarios, tipos de operacoes,
entre outros; e os fatores externos, como PIB npaliou regional, regido geografica,
caracteristicas dos produtores, entre outros. @mefdGouza (2008), a eficiéncia pode ser
definida tanto por elementos de ambito interno tugror aspectos oriundos do ambito
externo, sendo o ultimo o responsavel pelo retdasoatividades desenvolvidas. Desse modo,
h& interacdo entre um conjunto de elementos queadwos, afetam a competitividade das
organizacbes como alteracdes de precgos, encarfposatios e eventos climaticos, entre
outros.

Outro ponto a ser evidenciado é a especificagdoresponsabilidades, das funcdes e
das tarefas que estdo associadas a determinadgss cpara, posteriormente, formar
indicadores de desempenho que se alinham com as fir@nceiras da empresa. Conforme
Horngren, Datar e Foster (2004, p. 249), “os geeparticipam do estabelecimento da meta
de desempenho para, em seguida, recebfgedibackegular sobre como estdo se saindo”.

Seguindo o contexto, Ferreira e Gomes (2009, paflham que

0S gestores dessas organizagbes, por sua vez,sitemwesde instrumentos

operacionais e que se baseiam em principios teobem fundamentados, que
avaliem e mensurem a eficiéncia, ou seja, usae@gsos sem desperdicios e com
menor custo.

Nesse sentido, Corréa (2010, p. 163) evidencia'guesistema de medi¢cdo de desempenho
pode ser definido como um conjunto coerente deicastiusado para quantificar ambos, a
eficacia e a eficiéncia das acdes”.

Estudos sobre outras abordagens técnicas témdsurde modo a conduzir

pesquisadores a identificar e a buscar novas atteas a serem adotadas pelas empresas, que
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numa constante, vislumbram por eficiéncia e peréore organizacional. A analise
envoltéria de dadosData Envelopment Analysis BEA) “apresenta-se como uma
metodologia de avaliacdo de desempenho capaz dgacamma eficiéncia de varias unidades
operacionais similaresDgcision Making Units -DMUs)” (MACEDO; CASA NOVA,;
ALMEIDA, 2009, p. 88). “Os modelos DEA séo, atuahtes cada vez mais utilizados para
orientar decisdes estratégicas de organizagOesesanj@is e beneméritas” (FERREIRA,;
GOMES, 2009, p. 23). Wanke, Silveira e Barros (2@0%) afirmam que a “técnica de DEA
identifica as unidades mais eficientes em uma amestornece a medida da ineficiéncia para
todas as outras”. Um beneficio da técnica € queesma “ndo exige a determinacdo de
relacdes funcionais entre os insumos e os produtms’seja, das varidveis que serdo
utilizadas para a realizacdo das andlises (FERREGOMES, 2009, p. 19).

Nesse contexto, pode-se utilizar o DEA para aaalh desempenho relativo de filiais
de cooperativas, sendo que essa técnica possiildahsar as variaveis que interferem na
eficiéncia interna das filiais, as quais desempenkaas atividades em busca de melhores
resultados econdémicos. Entretanto, para a anaisentiente externo, que pode interferir na
performance dessas filiais, técnicas de anadliséivatibda, a exemplo da regressao mdltipla,
podem ser utilizadas (FAUTH, 2010). Os aspectarmais ou externos, como quantidade de
filiais de outras cooperativas, caracteristicas g@osdutores e da regido que estao
estabelecidos, PIB municipal, entre outros, podaterferir na regidao de atuacao das filiais
das cooperativas, e consequentemente, nos resultidtas filiais. Mediante o exposto, é
indispensavel analisar todos 0s aspectos — intereagernos — que, de alguma forma, possam
afetar a eficiéncia interna dessas filiais.

Assim, este trabalho é norteado pela seguinte@pee pesquis&€€omo mensurar a
eficiéncia interna de filiais de cooperativas de agnegdécio?

Para dar concretude a questéo ora apresentagldaradxtiho realiza um estudo de caso
guantitativo em uma cooperativa que é atuante gmeeto agropecuario e possui mais de 20
anos de atividade mercantil, atende mais de 14agmitultores por meio de suas 40 filiais
localizadas nos trés estados da regiao sul dolBeaproposito de realizar este estudo de caso
surgiu com o intuito de alinhar a analise de efici& das filiais da cooperativa com o Plano
Estratégico Corporativo da organizacdo, utilizasdoa abordagem DEA, até entdo,
desconhecida pelo corpo diretivo da cooperativa.

O Sistema Ocergs-Sescoop/RS (2012) evidencia tamipge o cooperativismo
agropecuario, no Rio Grande do Sul, é bastanteseptativo, ocupando a primeira posi¢ao

no ranking estadual, sendo responsavel por 69,3% do fatutantexs cooperativas gauchas,
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que, em 2011, foi de R$ 27 bilhdes. Dessa fornpgreela de contribuicdo das cooperativas

agropecudrias do Estado representa um faturamenf®$d19 bilhées. Segundo dados do

Denacoop (2012), a representatividade das coopasalieste segmento no PIB nacional é de

3%. Assim, a cooperativa em estudo, obteve, em 20l faturamento bruto de R$ 741

milhdes, que correspondeu a 3,9% do faturamenab dotsegmento agropecuario do Estado

— 166 cooperativas —, corroborando para a realizdesite estudo de caso.

1.2 OBJETIVOS

121

1.2.2

Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa € analisar os el@séternos e externos que podem
afetar a eficiéncia interna das filiais de uma @vafiva de agronegdécio por meio de

Analise Envoltéria de Dados.

Objetivos Especificos

Identificar as variaveis que possam colaborar paaamento da eficiéncia interna e a
competitividade das filiais de cooperativas;

Classificar, na cooperativa estudada, as vari@mestentes como elementos internos e
externos associados a eficiéncia de suas filiais;

Analisar como os elementos internos e externosratizbre a eficiéncia das filiais da

cooperativa estudada.

1.3 JUSTIFICATIVA

Em um cenério competitivo, para as organizacOdsesiverem e continuarem

produzindo com eficiéncia, € necessario buscarecel@xcia, ndo apenas no que tange a

producdo, mas também as demais dimensdes de ag@@tisejam elas administrativas ou

comerciais. Essa visdo remete a toda cadeia pvadern que uma organizacao esta inserida.

Havendo um componente deficiente, nesta cadeisg-p@dcomprometer o potencial e a

sobrevivéncia dos demais, colocando-os em risc&R(BAMEGLIORINI, 2011).
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E baseando-se nesses principios que a cooperativeestudo busca manter-se
sustentavel e competitiva no ambiente econémicoa Bd, procura a viabilidade de seu
negocio por meio de suas filiais e dos diversosneegps em que atua. Do mesmo modo,
como muitas outras organizacfes, a cooperativaesecypa em avaliar sua eficiéncia por
meio de indicadores e/ou padrées de analise dengeesdo.

Macedo, Barbosa e Cavalcante (2008) evidenciamsegiemas de mensuracao de
desempenho séo imprescindiveis para que as emp@ssean ser competitivas no mercado
global. Contudo, as ponderacdes feitas de mangativia, ou seja, mensurando a eficiéncia
da empresa em relagcdo, por exemplo, a seu ambeemypetitivo, sdo causadoras de
resultados potencialmente mais consistes, na veéses autores. Assim, com intuito de se
tornar mais eficiente e competitiva no ambientenéotico que participa, a cooperativa em
estudo implantou um programa de metas, por megeddviapa Estratégico Corporativo para
2016. Esse mapa contempla metas para aumentarani@nto e a rentabilidade em todas as
Unidades de Negocio, melhorar a sua saude finapdetensificar negocios estruturados e
obter recursos financeiros para alavancar 0s S(Ci0s.

Portanto, para que o crescimento proposto pelmoadiretivo seja alcancado, verifica-
se a necessidade de avaliar relativamente suais,fiiara que contribuam competitivamente
no setor e no contexto geoecondmico em que atuparaea geracdo de ganhos de eficiéncia
interna, pois € por intermédio dessas filiais quar@ o fornecimento dos insumos agricolas e
a comercializacdo de graos e alimentos, projetaasim, maior participacdo no mercado
potencial.

As filiais utilizam indicadores para mensurar a ®ficiéncia, mas eles abordam
somente seu desempenho econémico-financeiro. Esagd® é coerente com o0 que apontam
Ceretta e Ghilardi (2006), ou seja, que o foco dasuracdo tem ocorrido nos habituais
departamentos de desempenho, tendendo a analiemasams eficiéncias financeira,
operacional ou funcional, originadas internamem¢eprridas da contabilidade operacional, e,
comumente, fazendo referéncia ao passado. “Nasantiidicional hA uma dependéncia
excessiva em relacdo as medidas financeiras, paincénte das que ndo se amarram aos
objetivos ao longo prazo” (CERETTA; GHILARDI, 2006, 10).

Logo, constata-se a necessidade de estabeleces p&ia determinar a eficiéncia
interna das filiais desta cooperativa, propiciarado corpo diretivo analisar os resultados
dessas filiais por meio de outra técnica, neste,@®EA, sendo que a sua utilizagdo, além
de identificar as que sao eficientes e ineficientesplementaria esta base de dados para a

tomada de decisdo. Assim, conforme afirmam Mac€#sa Nova e Almeida (2009), as
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partes interessadas terdo um embasamento maioa pan@ada de decisdo, pois essa técnica
pode fornecer metas para as unidades que forendecedas ineficientes, baseando-se no
comportamento das mais eficientes. Os resultadmnehdos por este método ajudam a
identificar as unidades que necessitam melhoraém aldle municiar subsidios para
aprimorarem sua performance. Fauth (2010, p. lddemvia que “a andlise interna é
relevante, pois permite ampliar a capacidade deejdaento e acdo dos gestores no sentido
de permitir maior eficiéncia no uso dos insumos fieaela na obtencdo das metas
estabelecidas”. Dessa forma, esse € mais um farjustifica a realizacdo do presente
estudo.

A DEA é capaz de auxiliar no processo de analisegjeaciando um resultado
comparativo dos dados de uma forma menos subjéfissa técnica avalia a eficiéncia
relativa de unidades comparaveis, de melhorar @endesnho utilizando um modelo
matematico ndo paramétrico de programacao lin®4arHLA; NAGANO, 2004, p. 2345). O
estudo também se justifica, portanto, pela utiivag divulgacdo de uma técnica interessante
na analise do desempenho organizacional (MACEDGBARNOVA; ALMEIDA, 2009).

Seguindo este contexto, entender e analisar &mfia das organizacbes tem sido
objeto de estudo de muitos pesquisadores. Veskcaste fato por meio dos resumos
apresentados na sec¢do 2.5, Quadros 2, 3 e 4, srgpeesentam uma amostra de estudos
realizados em cooperativas de varios ramos do IBeado exterior, utilizando a DEA, de
forma a identificar e avaliar quais elementos,radjaternos ou externos, estao impactando na
eficiéncia das organizacfes pesquisadas. Cabdtaespse a amostra apresentada identifica
nove estudos realizados no Brasil e cinco estudosxterior com temas correlatos ao desta

dissertagao.

1.4 ESTRUTURA

A estrutura deste estudo esta apresentada dansedmima: A introducdo, primeiro
capitulo, discorre sobre o problema objeto de psaqdeste estudo, o qual consiste em
avaliar os elementos internos e externos que podfatar eficiéncia das filiais das
cooperativas de agronegocio — por meio do DEA — icdnito de melhorar o desempenho das
filiais, tornando-as mais competitivas no mercalaoresenta, também, o objetivo geral e os
especificos, seguida da justificativa quanto a mdpeia, oportunidade e viabilidade do

presente estudo.
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O segundo capitulo estd dividido em seis se¢Oesmepor finalidade abordar as
contribuicBes tedricas que fundamentam este estahperativismo, a funcdo producao, a
analise da eficiéncia produtiva, a analise envialtdle dados, a aplicacdo de DEA para
avaliacao de eficiéncia em cooperativas e a selégdwariaveis. O cooperativismo trata do
surgimento e desenvolvimento das cooperativas deafglobalizada, além de evidenciar
sobre a sua importancia no mercado econémico, abdodtambém a competitividade no
ambiente econdmico das cooperativas e a efici@uggrocessos e de gestao delas. A secao
sobre funcdo de producdo aborda a relacdo quecesidte a quantidade obtida de um
determinado produto e a quantidade de insumosstattiizados. Quanto a analise da
eficiéncia produtiva, trata da avaliagdo da pentorce operacional de uma organizacao, ou
seja, como produzir de forma eficiente. A secaaoesabalise envoltéria de dados apresenta a
técnica utilizada para avaliar a eficiéncia inteenaxterna das filiais das cooperativas, por
meio de um estudo de caso. Esta secdo aborda s @studos que utilizaram o DEA,
inclusive, em cooperativas, tanto no ambito nadigonanto no exterior, de modo a fornecer
consisténcia e comparabilidade a esta pesquisdin?oa sexta secdo aborda a selecédo das
variaveis deinputs e outpusque serdo utilizadas para analisar a eficiénciafilas da
cooperativa.

O terceiro capitulo foi dividido em cinco secO@sradigmas e pressupostos de
pesquisa, método de trabalho, coleta de dadosjsanél interpretacdo dos dados, e
delimitacbes da pesquisa. A secdo de paradigmaessupostos de pesquisa aborda as
classificacfes da pesquisa em: descritiva, quinéita estudo de caso. O método de trabalho
apresenta um passo a passo da execuc¢do deste éstuadeta e a analise dos dados, por sua
vez, descrevem como seréo coletados os dados parativa em estudo e, posteriormente, a
aplicacdo da DEA para a analise dos mesmos. Tanfir@m evidenciadas as delimitacbes
da pesquisa no final deste capitulo.

O quarto capitulo contém a analise dos resultddosstudo. Mais especificamente,
envolve as andlises das variaveis internas e egeutilizadas no estudo, assim como a
discusséo dos resultados obtidos.

Por fim, o quinto capitulo apresenta as conclust®msgestdes, e, por consequéncia, as

contribuigdes e indicagdes para trabalhos futuros.



2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem por finalidade abordar as comigdes tedricas que fundamentam
este estudo. Neste contexto, esta divido em tigesecooperativismo, analise envoltoria de

dados e estudos anteriores sobre DEA.

2.1 COOPERATIVISMO

O surgimento do cooperativismo deu-se no séculdlXs6m a Revolucdo Industrial,
na Inglaterra, onde a méo de obra perdeu grander pledtroca. A populacéo, por causa dos
baixos salarios e longa jornada de trabalho, etd#vandificuldades socioecon6micas. Ante a
essa crise, surgiram liderancas que, motivadas pal@ancas, encontraram novas formas de
gestdo do seu trabalho e concluiram que, com aafmagdo de uma organizacdo chamada
cooperativa, haveria a possibilidade de superdifasildades, sem desrespeitar a finalidade
principal que era melhorar as condi¢bes econdnoc@s dos seus cooperados (OCB, 2012).

O principio do socialismo, como autogestdo, matafse por meio da ruptura com a
ditadura do capital nas empresas e de sua mudaigagpstdo coletiva dos meios de
producdo desempenhada pelos produtores livremesseciados, conforme evidencia
Nascimento (2004). Vinte e oito trabalhadores, naiormma tecelbes, reuniram-se para
ponderar suas ideias. Mantendo o respeito pelos cestumes e tradigOes, estabeleceram
regras e metas para a organizacdo de uma coopelRdssado um ano de trabalho, formaram
um capital de vinte e oito libras e conseguiramirads portas de um pequeno COMercio
cooperativo — um armazém — em 21/12/1844, no bdeRochdale-Manchestera Inglaterra
(OCB, 2012). O grande mérito desses pioneiros dpam@tivismo e a razao pelo sucesso
alcancado foi resultado do demasiado cuidado anai@m a sua cooperativa, s6 o fazendo
apos analisar — intensamente — as varias modafiddeeassociacdes cooperativistas que
tinham sido instituidas no século XIX (ILHA, 2008Ressa forma, surge a primeira
cooperativa contemporanea do mundo, conhecida Qooiedade dos Probos Bechdale
Com ela, vieram os principios morais e a condu#ahaje considerados a base do legitimo
cooperativismo. Em 1848, a cooperativa ja era catapoor 140 membros e, 12 anos depois,
chegou a 3.450 socios, com um capital de 152 bradi (OCB, 2012).

Ainda no relato dessa iniciativa, observa-se queomstituicdo de normas dava

garantias para a liberdade de adesao, administpagdassembleias gerais, possibilidade de
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voto individual e intransferivel para cada assamiatkutralidade politica, religiosa e racial.
Conforme a execucdo de suas atividades, os asssciadiam um retorno financeiro
proporcional (EVORA, 2000/2001). Ao instituir ostasitos da primeira cooperativa,
verifica-se a forte presenca das ac¢des de govarnargmeio da “exigéncia de fidelidade de
cooperacao entre 0os associados, e o exercicio dprego de mercado pelos produtos da
cooperativa de consumo objetivando a posterioigiaatdo do associado nos resultados do
empreendimento” (BIALOSKORSKI NETO, 1998, p. 21).

Neste contexto, Pereira (1994) define “cooperato@no sendo uma sociedade de
pessoas, com atributos de uma empresa e estabekticbases democraticas, possuindo
legislacéo e fins especificos para solucdo de enodd econdmicos e sociais a todos 0s seus
sécios, sendo extensivo aos seus empregados préagromunidade.

Conforme OCB (2012), o cooperativismo no Brasibgwesente desde o periodo da
colonizagdo portuguesa. O movimento surgiu no fim sculo XIX, estimulado por
servidores publicos, militares, operéarios e pradisais liberais, com o intuito de atender as
suas proprias necessidades. Em meados de 188%0e®s8po de sociedade, por ocasido da
Proclamacdo da Republica, propiciou um espaco radexjuado para as liberdades de
associagoes, surgindo, entdo, as primeiras so@sdaperativas. Anos depois — em 1891 —
a Constituicao Republicana, por meio do artigo88°, assegura a liberdade de associacao,
iniciando, entéo, a legislacdo do Estado sobrecagsasmo rural (PEREIRA, 1994). Assim,
em 1891, surge primeira cooperativa, a Associac@op€ativa dos Empregados, no
municipio de Limeira, no Estado de Sao Paulo, stgpiormente — em 1894 — a Cooperativa
de Consumo de Camaragibe, no Estado de PernambBocd. 902, no Rio Grande do Sul,
surgem as primeiras caixas rurais, e, em 1907, stad& de Minas Gerais, nascem as

primeiras cooperativas do ramo agropecuario (SllevAl, 2003).

2.1.1 Importancia das Cooperativas na Economia

A cooperativa € uma iniciativa diferente das samile$ encontradas na economia que
objetivam resultados e lucros. Este formato derorggdo tem como principios ideoldgicos a
igualdade, a solidariedade, a fraternidade e ad#sk, ndo comportando a ideia de uma
propriedade privada. Sendo assim, ela se configurmao uma copropriedade, de cunho
privado e comum, ndo com a finalidade da obterokjcmas com o intuito de que possam,
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como unidades autdbnomas, estabelecerem-se, comnef&z na economia de mercado
(BIALOSKORSKI NETO, 1998).

De acordo com Schneider (2010), o cooperativismm sendo desafiado por um
mercado cada vez mais dindmico e exigente, senmpreusca de melhores alternativas, de
qualidade, preco e prazo. O mesmo autor evidenaga &g cooperativas, dentro da sua
dimensao empresarial, precisam dedicar mais tenarejar, pesquisar e captar recursos,
no intuito de acompanharem as complexas mudarmasiandas de mercado.

Quanto ao desempenho econémico e financeiro dgsecativas, ele ocorre quando
existe a pratica de melhores precos e maior ofkrtaervicos e, consequentemente, maior
participacdo econdmica em suas transagbes. Contatlosituacdo tende a reduzir a
participacdo social dos associados nas estruterdeaiséo, o que podera provocar ainda uma
consequente e mais intensa prestacdo de servigedemte dos melhores resultados
econdmicos (BIALOSKORSKI NETO, 2007). Conforme osm® autor, se a cooperativa
nao apresentar um bom desempenho econdémico, par aeeseu resultado, o custo de
oportunidade da tomada de deciséo tende a ser mjaom isso, diminui a oferta de servigcos
aos associados, provocando, entdo, 0 aumento teigagao social, na estrutura de deciséo
da organizacéo.

Do ponto de vista contextual local, o faturametds cooperativas galdchas apresentou
um incremento de 25,2%, em 2011, passando de R®ilB8es para R$ 27 bilhdes,
demonstrando a representatividade do movimento garascimento e desenvolvimento do
Estado (SISTEMA OCERGS-SESCOOP/RS, 2012). Aléemodias exportacdes efetuadas,
em 2011, pelas cooperativas brasileiras, contabuicom uma receita de 6,176 bilhées de
dolares, e a parcela correspondente as cooperg@ahas foi de 367 milhdes de ddlares,
ocupando a 42 posicao ranking brasileiro. Tais resultados estéo atribuidos & fgestédo e
profissionalizacédo das cooperativas, as quais €&mastrado cada vez mais participativas na

economia nacional.

2.1.2 Governanga Corporativa nas Cooperativas

Governanca corporativa, segundo o Instituto Beasilde Governanca Corporativa —
IBGC (2012), é o principio pelo qual as organiza¢c88o administradas, monitoradas e
estimuladas, estabelecendo préaticas de relacionasamtre os soécios, o conselho de

administracéo, diretores e departamentos de centf@m como objetivo facilitar o acesso
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das organizacbes ao capital, alinhando os inteyesseelhorando o desempenho e
contribuindo para otimizar e preservar o valor desgganizacoes.

Conforme Treter e Kelm (2004), pode-se interprat@overnanca corporativa como
sendo a necessidade que o dirigente da organizagiale ser transparente e correto no
cumprimento dos interesses por meio do comparti#imboe da socializagcédo das informacoes
com os associados, proprietarios e publico em gemaincipalmente, em considerar em suas
deliberacbes os interesses dessas partes. Nessdo,seam funcdo da sua dimenséo

empresarial, Schneider (2010, p. 2) evidencia que

as cooperativas devem dedicar cada vez mais tepgsguisas, planejamento e
recursos para acompanhar adequadamente as compkxasndas de mercado, e
gue aparecem numa sucessao de ritmos cada vexetwss, caso contrario, ficam

a margem da evolucéo. Isto requer dos dirigentds waz mais dedicacdo de tempo,
recursos e iniciativas de capacitacao para enfrantava realidade.

Assim, dados os desafios estabelecidos pela gtaigalo, verifica-se a necessidade de adotar
novas préaticas de modernizacdo, novos estilos derganca e de uma participacdo mais
intensa por parte dos associados na execuc¢ao garativa, de modo a permitir uma inclusao
mais efetiva das cooperativas no mercado mundiVé et al, 2003).

Conforme Antonialli (2004), atualmente, a forma destdo das cooperativas
agropecuarias brasileiras, quando observada do eatebiinterno, pode influenciar as
determinacdes estratégicas tanto na formulacaaa@unanmplementacédo, afetando a eficacia
dessas organizacOes estrategicamente. Do ambiet@ece as implicacdes que mais se
evidenciam sédo o risco de perder competitividadeneocado, quando confrontadas com
organizacées n&o cooperativas, a probabilidade alosn concorrentes conquistarem
associados contrariados e o sistema cooperatinisteontexto geral, tornar-se enfraquecido.

Nesse contexto, investir na mais alta governasigajfica preparar os dirigentes nas
guestdes de gerenciamento, ambiente econdmicacegsms produtivos novos, qualificando-
os também para a doutrina e filosofia da coopeaxapara que a conduza em condi¢fes face
aos crescentes e complexos desafios exigidos peicado (SCHNEIDER, 2010).

Para Treter e Kelm (2004, p. 3271), a governangaocativa representa,

0 conjunto de instituicdes, regulamentos e conwescéulturais que regem as
relacdes entre as administracdes das organizag@es@onistas ou qualquer outro
grupo ao qual a administracdo deve prestar cofttasa o sistema de governanca
corporativa. Sendo assim, Governanca € relevamibéa no gerenciamento das
organizacdes cooperativas que tém como objeto iafagd@to do quadro de
associados através do desenvolvimento de suadaates fins e para tanto, necessita
de clareza e transparéncia em todos os seus atgssti#o, principalmente com
relacdo aos processos de tomada de decisao.
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Nesse sentido, de acordo com o IBGC (2012), a nssyiilidade corporativa € pratica que
deve ser exercida pelos agentes de governancadegtela sustentabilidade e garantindo a
longevidade das organizacdes, incorporando comscelto ordem social e ambiental, na
definicdo dos seus interesses e das suas operdgss objetivos estdo relacionados ao

conceito de funcéo de producéo, apresentado arsegui

2.2 FUNCAO DE PRODUCAO

Atentas as necessidades competitivas e de squectigss negdcios, as organizacdes
empenham-se em alinhar seus processos produtioarsetanto, novos métodos e principios
tendem a ser seguidos. Porém, dependem das pelades do ambiente econémico para que
tais principios e métodos sejam eficazes (ANTUN&ESal, 2008). Os mesmos autores
evidenciam que entender o conceito que advém dessdsrnas praticas de producéo e, no
mesmo momento, ter a percepc¢do dos principaisutasifundamentais do negdcio, permitem
que sistemas de produc¢ao e organizacionais din@mi@mmpetitivos, ajustados a realidade
de cada empreendimento, sejam estabelecidos.

Segundo Ferreira e Gomes (2009), a funcédo de p#iodd a relacdo existente entre a
guantidade obtida de um determinado produto — pmlade de tempo — pela quantidade de
insumos totais utilizados, perante uma metodolagiaprocesso adequado de producéo.
Seguindo este conceito, uma funcdo de producdo gpedem grafico, uma tabela ou uma
equacao matematica, demonstrando a quantidadiea-fisnaxima de producdo que pode ser
obtida, a partir de um conjunto especifico de inssiouU recursos, dada a técnica existente ou
0 “estado da arte”. Em suma, a fun¢éo de produgf@ingécategorizacdo das possiveis formas
de producdo (FERGUSON, 1996). Ferreira e Gomes9j28@denciam que 0 conceito da
funcdo de producédo, quando avaliado no ambito ecma) € expresso por meio de uma
equacao matematica que resume uma relacdo entrsunmsos — mao de obra, equipamentos,
maquinas, energia, matéria-prima, entre outros 6s @rodutos oriundos do processo de
modificagao das formas e qualidades dos bens gsgrem um dado momento (t). Portanto,

tal relacédo é, genericamente, representada petasségo (1)

Q = f(KtlLt' t), (1)
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sendoQa quantidade produzid&, € o montante de bens de capiiaé a quantidade de mao
de obra — energia de trabalho — e @presenta a disponibilidade do grau tecnologieme
um respectivo processo produtivo tomado em um métado periodol. Nesse sentido,
Fauth (2010, p. 26) observa que

o capital e o trabalho levam a deslocamentos agolaia funcéo de producao, ja o
progresso tecnologico desloca a fungéo de proddgaendo com que uma empresa
possa produzir mais a partir da mesma combinacdostdenos, ou utilizar menos
insumos e, manter sua producao.

Conforme Ferreira e Gomes (2009), por meio do eitmae funcdo de producdo —
com a teoria da producdo microeconémica, que erapreginsumo para originar um produto
—pode-se demonstrar 0os conceitos de produtividadieiéncia em forma de grafico, partindo
de uma equacdo matematica, resumindo a relacé® @rdonceito classico de insumo e o
produto oriundo do processo produtivo. Na Figurpdl,exemplo, pode-se verificar a analise
da produtividade e a eficiéncia de um insumo e wdyio, por meio da funcédo de producéo,

utilizando a expresséo (2)

Qy = fy (insumo X;) (2)
12
10 B
Qy = fy (Xi)
b 8 C
——— = ===

PRODUGCAO Qy

INSUMO Xi

Figura 1: Funcéo de producéo: produtividade e efié@ncia.
Fonte: Adaptado de Ferreira e Gomes (2009)

Verifica-se, na Figura 1, que
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0s pontos C e B sobre a fungéo de producéo sdmwdevente eficientes, uma vez
gue se referem as producdes maximas ¢gegQe podem ser obtidas com as
correspondentes utilizagdes do insumo Xi. Contuwl@gonto C refere-se a uma
producdo com maior produtividade do que o pontoBBsta observar que para
produzir QB no ponto B é necessario aumentar a tmizale do insumo Xi,
representada por CA. Porém, o aumento de produBae fequeno relativamente a
CA, sendo a produtividade marginal AB/CA< 1. Desexlo, a produtividade média
em C é maior do que em B. O ponto A, por seu tukngna producéo ineficiente, ja
gue com a mesma quantidade de insumo Xi é pogmiedlzir uma quantidade Qy
maior, por exemplo, QB, no ponto B (FERREIRA e GGBJE009, p. 25).

Todavia, dois aspectos relacionados a funcédo pémdpodem ser melhor explicitados.
Primeiramente, a empresa deve ajustar sua prodigcBiyma continua, em consonancia com
0 mercado em que atua e de acordo com as condigheemanda. Assim, tais ajustes
provocam mudancas no nivel de uso dos insumos gilcanno sistema de producdo. Em
segundo lugar, desenvolver simula¢cbes, admitidées fpecdo de producdo, que permitem
analisar o impacto das condi¢cdes de negocio sohbitdizacdo dos recursos aplicados pela
empresa (BADIN, 1997).

Para Pindyck e Rubinfeld (2006), a funcdo de prddudemonstra o que é viavel
tecnicamente quando a empresa atua com eficiencegja, quando € possivel combinar seus
insumos para produzir um determinando produto d@eimamais eficaz. Nao se pode afirmar
gue o processo produtivo seja continuamente efeiéecnicamente, porém, é plausivel
acreditar que empresas que vislumbrem lucro evidedesperdicio de recursos. Almeida,
Mariano e Rebellato (2006) evidenciam que, deviduerligacdo dos mercados mundiais, a
competitividade entre paises tem provocado um iepafa as organizacoes, fazendo com
que elas assumam, como objetivo principal, um édi eficiéncia adequado na otimizacdo
dos recursos empregados na fung¢ao producéo.

Verificam-se, na bibliografia, varias formas deuds e procedimentos parametricos e
nao parametricos que permitem estimar o desempBnbma organizacao e de suas filiais. A
funcéo de producdo pode ser avaliada a partir doeitm de eficiéncia produtiva, o qual sera
apresentado nas proximas secoes, juntamente camssdobramentos e sua importancia no

segmento das cooperativas.

2.3 EFICIENCIA PRODUTIVA

Conforme Souza (2008), sdo cada vez mais frequ@deestudos que envolvem a
analise de eficiéncia, e, na sua maioria, procuaaaliar a performance operacional das

organizacdes privadas, dos produtores rurais,sliuigdes publicas — universidades, escolas,
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prefeituras — dentre outras formas de unidadesupx@s. Nesse contexto, para Ferreira e
Braga (2007b) e para Souza (2008), o termo efi@émgque deriva do latinefficientia
representa a virtude ou a forca para se produrio cesultado. No ambito da gestéo, tal
termo é utilizado para representar a competénciardsistema originar um produto final ou
resultado pleno e, por consequéncia, atribuir@éeftia de um sistema um grau de eficiéncia
produtiva ou produtividade plena.

Do ponto de vista da Microeconomia, a eficiénciadptiva implica duas dimensdes
ou componentes: eficiéncia de gestdo ou de cudgmoprevando em conta o tamanho ou
estrutura da empresa como determinado; e eficiéteiaescala, quando a dimensdo ou
estrutura € apropriada para o volume de producéessario. No entanto, para analisar a
variacao da eficiéncia de uma organizacdo ao ldogempo, ou para comparar a eficacia de
varias organizacdes e explicar diferencas obsesyaglanecessario introduzir uma terceira
dimensao ou componente do que se entende por “‘onpiesa funcionar de forma eficiente”:
a eficiéncia de adaptacéo — resposta as mudanERQKS, 2012).

Sob outro aspecto, a medicao de eficiéncia modemainicio com Farrell (1957),
que a define como incidindo em dois componentesiéatia técnica, a qual reflete a
capacidade de uma empresa para gerar o maximoide, sapartir de um determinado
conjunto de entradas; e eficiéncia alocativa on@aguoca, que reflete a capacidade de uma
empresa para utilizar as entradas em proporcopsm®tidados 0s seus respectivos precos.
Essas duas medidas sdo entdo combinadas para gwwoporuma medida da eficiéncia
econdmica total.

Conforme Gomes, Mangabeira e Mello (2005), podessdir a eficiéncia de uma
unidade produtiva, comparando-se os valores obdesve o0s valores passiveis de seus
produtos (saidas) e recursos (insumos). Tal corpparale modo geral, pode ser efetuada
pela razdo entre o que se observa de produca@teioc@al maximo de producdo alcancavel,
de acordo com a disponibilidade dos recursos, taineeéo entre a quantidade de recursos
minimos necesséarios e a quantidade relativameriligadé, conforme a quantidade de
produtos gerados, sendo que tais razdes podencésriméormacdes importantes.

Segundo Souza (2008), determina-se a eficiéncia par fatores de ambiente interno
quanto por provenientes do ambiente externo, seuéoultimo responde pelos resultados
advindos das atividades desenvolvidas. Essa anatlagiva da interagdo entre um grupo de
elementos, que, em conjunto, comprometem a convddiie das organizacbes, como
mudancas no clima, forte carga tributaria, altezag@os precos, entre outros. Considerando

essa definicdo, o termo eficiéncia € empregade riegialho.
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Para Vergés (2000), conseguir que uma empresaualguegr outra organizacao
econdmica opere de forma eficiente, € condicdosséca que a alta gestdo disponibilize um
sistema de controles regulares sobre os resuldadecorréncias da gestdo efetivamente
concretizada. E quanto maior e mais complexa an@gegdo, maior € a necessidade de se ter
mais controle, sendo ele o mais importante e decisi

Para avaliar a eficiéncia de organizacdes, umadagem frequente é a busca pela
chamada fronteira eficiente (maximo retorno podade investida ou minimo investimento
por unidade de retorno). Essas fronteiras, confo@amargo Jret al. (2004), podem ser
obtidas por meio de dois grupos de diferentes tésni fundamentadas em buscas
paramétricas ou ndo paramétricas. As técnicas gdtiaas baseiam-se na avaliacdo das
fronteiras por meio de métodos econométricos atisstos, em que determinadas hipdteses
sdo indispensaveis para a calibracdo dos modeloscado das chamadas técnicas nao
paramétricas, elas procuram evidenciar as unidadaesideradas eficientes por meio da
resolucao de programacéo linear.

As medidas de eficiéncia, na literatura econdmieealmente, sdo representadas por
uma funcdo de fronteiras estabelecidas no sisteenaodrdenadas, em que as empresas
eficientes situam-se, fundamentalmente, sobre aefranainda que, perante a existéncia de
desperdicios, nem todas as empresas sobre a feosigrifiquem ser eficientes. No que tange
a Otica da producdo, essas empresas conseguenziprodudximo possivel dadas as suas
limitagcbes. Portanto, um grau de ineficiéncia saridistancia que uma unidade produtiva
mantém abaixo da fronteira de producdo (FERREIRRABA, 2007a). Com planejamento,
pode-se melhorar determinados setores da organizgg@ta aumentar sua produgéo,
simplesmente, aumentando a sua eficiéncia, senvabsoais recursos (FARRELL, 1957).

Segundo Souza (2008), a analise de eficiénciacteno meta medir a performance de
um conjunto de empresas que operam em determinadafatura. Métodos distintos podem
ser aplicados, nessas formas de estudo, entreoslgmramétricos e 0os ndo paramétricos. A
DEA tem se apresentado como uma técnica para nares@ficiéncia de tipos diferentes de
organizacdes, inclusive, das cooperativas, confasneonceitos e estudos apresentados nas

proximas secoes deste trabalho.



29

2.4 ANALISE ENVOLTORIA DE DADOS

A Andlise Envoltéria de Dado®ata Envelopment AnalysisDEA) busca modelar a
relacdo entre insumos e produtos, entre diferamietades produtivas, visando a descrever
como cada unidade faz uso dos recursos disporpeess atingir o nivel de producdo mais
adequado, gerando medidas de eficiéncia técnicagsdala, econdbmica ou alocativa
(FERREIRA; GOMES, 2009).

Ferreira e Gomes (2009, p. 17), afirmam que

por suas caracteristicas, a Analise Envoltéria dddd se afirma como um modelo
promissor para a andlise e avaliagdo do posiciom@n®mpetitivo de organizacdes
e atividades as mais diversas. Os administradagesnomistas, engenheiros
industriais e de producdo, professores, pesquisada@cadémicos dedicados a
pesquisa operacional e 0s executivos encontram BA Bidltiplas formas de
utilizacao.

Segundo Badin (1997) e Ceretta (1999), a DEA é método de programacao
matematica ndo paramétrico desenvolvido com aidia@¢ de medir a eficiéncia técnica de
um conjunto de unidades, conhecidas na bibliog@iimoDecision Making Unit{DMUSs).
Cada DMU ¢ representada por um conjunto dewp(ty e um conjunto de Mirfputs.
Badin (1997: Cap. lll, 3.1) complementa que os@piais objetivos da DEA séo

a identificacdo das causas e as dimensfes daiémefiz relativa de cada uma das
unidades comparadas; o fornecimento de um indiediciéncia; o estabelecimento
de metas de producdo que maximizem a produtividadeinidades avaliadas.

O sucesso de um modelo DEA depende da escolhaattedgas variaveis de entrada
e saida. Assim, “a lista inicial de variaveis dees a maior possivel e todos os fatores,
quantitativos e qualitativos, que possam ter qualgelacdo no desempenho das DMUs,
devem ser listados” (CERETTA; GHILARDI, 2006, p.. Além disso, observa-se que a
selecdo da quantidade de DMUs a serem analisades s, no minimo, o dobro da
guantidade de variaveis utilizadas (LINS e MEZAQ@D Brunetta (2004, p. 67) afirma que a

escolha das variaveis pode ser feita de dois modos:

utilizando-se a opinido do interessado ou espstaalijue leva em consideracao se a
variavel esta considerando uma informacéo necesgége nao tenha sido incluida
em outras variaveis, se a variavel esta relacionadzontribuindo para um ou mais
objetivos da aplicagdo, se os dados das varid@eisanfiaveis e seguros e, por fim,
se explicam a eficiéncia das DMUs; o outro modo étikzacdo de analise de
correlacgao, isto é, uma técnica estatistica pasegdo destas variaveis.

Apos a definicdo e a escolha das varidveis dedmte saida, passa-se a analise de
adequacdo do modelo DEA a ser utilizaMariano ¢ al. (2006) apresentam 0s principais
modelos correspondentes ao DEA: o CCRn&ant Returns to Scale o BCC (\ariant
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Returns to Scaje O modelo CCR “permite uma avaliagdo objetivaefiaiéncia global e
identifica as fontes e estimativas de montantesmddigiéncias” e o modelo BCC, “distingue
entre ineficiéncias técnicas e de escala, estimarefiéncia técnica pura a uma dada escala
de operacdes” (CERETTA; GHILARDI, 2006, p. 4). Niglra 2, € apresentada uma

comparacao genérica entre os dois tipos de frandeiBCC e do CCR.

0

F 3

L
by

Figura 2: Comparacéao entre as fronteiras dos modetoBCC e CCR
Fonte: Soares Mellet al. (2004)

Observa-se, por meio da Figura 2, que o formativaseeira de eficiéncia do modelo
CCR é uma reta com um angulo de 45° e, no mode(®, BGronteira apresenta segmentos de
reta de angulos variados, o que caracteriza unrdefra linear por partes, representando
ganhos nao proporcionais por escala. O modelo @pRsenta situacdes em que 0S iNSUMOS
aumentam ou diminuem numa mesma pPropor¢cao queodsitps, 0 que, por sua vez, deixa
uma quantidade menor de produtores na fronteir@fdegncia (BRUNETTA, 2004). O
modelo BCC considera situacdes de eficiéncia ddyg@o com variagdo de escala em que
nao se assume proporcionalidade eimpeatse outputs(VILELA; NAGANO, 2004).

Outro item a ser definido para a aplicacado da [BEorientacdo: insumaputy ou
producdo @utputy. A orientagdo a insumosnputy preocupa-se em quanto podem ser
reduzidas proporcionalmente as quantidades de wosusem mudar as quantidades
produzidas. Por outro lado, a orientacdo a prod(mdiputy busca determinar quanto podem

ser aumentadas proporcionalmente as quantidadgsodetos sem mudar as quantidades



31

utilizadas de insumos (FERREIRA; GOMES, 2009). Messntido, Meloet al. (2005)
demonstram que, na orientagcdooatputs, existe a possibilidade de atingir a eficiéncia
mantendo ognputsconstantes e multiplicando ostputspor um nimerdn maior ou igual a

1. Assim a eficiéncia é dada pohJA Figura 3 sintetiza os modelos DEA e suas rdsf@ec
orientacoes.

Insumos » CCR - Insumo
> Retornos
Constantes
> Produtos » CCR - Produto
Modelo Linear
Insumos » BCC - Insumo
, Retornos de
Escalas
Produtos » BCC - Produto

Figura 3: Classificacdo entre ganhos de escala ei@mtacdo
Fonte: Adaptado de Kassai (2002)

O Quadro 1 apresenta a formulacdo para o model®, B&nbém conhecido como
VRS (Variable Returns to Scgleque analisa a possibilidade de retornos cressgbiixos
valores de insumos) ou decrescentes (altos valdeesnsumos) de escala na fronteira
eficiente. Na modelagem VRS, as variavegue efetivam a combinacao linear digsuts e
outputsatendem a condicdo de combinacdo linear conveS(LMEZA, 2000). O modelo
CCR nao sera apresentado, por ser semelhante rwstestruturais. Ademais, utilizar-se-a o

modelo BCC no estudo proposto, justificando-senassomente a sua apresentacao e
detalhamento neste volume.
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Quadro 1: Representacdo matematica dos modelos DEFCC
Fonte: Adaptado de Freaza (2006, p. 23)
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Observa-se que, no Quadro 1, o modelo BCC comtagaa a minimizacao deputs

ou a maximizagcdo deutpus Para um maior entendimento, a seguir séo iderddicaas

variaveis tratadas anteriormente, sendo:

hoe0 —é um escalar e indica o escore de eficiéncia

Ui — sdo vetores de pesos ou multiplicadores dadosuiputsda DMU;

Vi — séo vetores de pesos ou multiplicadores damkisutsda DMU;

Xi — sao vetores representando as variaveispldg da DMU;

Vi — sao vetores representando as variavemittritda DMU;

iej —saoomputseoutputsde cada DMU, respectivamente;

Ak — k-ésima coordenada da DMU 0 em uma base forpelda DMU'’s de
referéncia.

Além de determinar indicadores de eficiéncia/iéficia, a partir da DEA, sugere-se

analisar osbenchmarks(unidades mais bem posicionadas no ranqueameméal@gelo

DEA), os alvos e as folgas dos recursos (istoa@jnias de recursos ou sobras de produtos

geradas, a partir da analise do DEA, representpotknciais de incremento de eficiéncia).

Ferreira e Gomes (2009, p. 141) afirmam que “umadnias DMUs eficientes, poderao servir

de benchmark para as DMUs ineficientes”. Os percentuais lenchmark indicam,

respectivamente, o quanto a DMU analisada necedaitancar suas saidas, a fim de atingir o
mesmo desempenho da combinacdo das DMUs efiCiG@ERETTA; GHILARDI, 2006). A



33

partir da identificagdo das DMUs eficientéiichmark podem ser calculados os alvos e as
folgas das DMUs ineficientes das filiais da coopresaem estudo, com o intuito de equaliza-
las com as DMUs eficientes. Melé al (2005, p. 2535) comentam que um dos objetivos da
DEA é “subsidiar estratégias de producao que maemia eficiéncia das DMUs avaliadas,
corrigindo as ineficientes através da determinaigialvos”.

Seguindo este contexto, Gomes, Mello e Biondi N28©3) evidenciam que

O uso do DEA para medir a eficiéncia relativa dédates produtivas tem se
mostrado bastante atrativo em diversos setoreplimgio. O emprego de modelos
DEA em agricultura pode apoiar as decisdes dosudties, ao indicar as fontes de
ineficiéncia e as unidades que podem servir deréedéa as praticas adotadas
(benchmarKs

Apresentada a formulagcdo DEA, a proxima secdo relesccuidados relativos a

selecéo de variaveis no desenvolvimento de estel@EA.

2.5 SELECAO DAS VARIAVEIS

Senraet al. (2007, p. 192) evidenciam que

“as variaveis necessarias para o0 calculo da etizEiérelativa das DMUs sao
divididas eminputs (entradas/insumos do sistemapetputs (saidas/produtos do
sistema). A eficiéncia relativa de cada DMU é ddfncomo a razdo da soma
ponderada de seus produtostputd pela soma ponderada dos insumos necessarios
para gera-los ifjputy. Em DEA, estas variaveis sdo ponderadas por pesos
calculados livremente ou de forma restrita atraw®s programacao linear,
objetivando maximizar a eficiéncia de cada DMU eslagdo ao conjunto de
referéncia.”

Para Ferreira e Gomes (2009), é de suma impoatangrofundo conhecimento da
atividade para a selecdo das variaveis, podenddw&lmente, recorrer-se a especialistas para
melhor orientagdo. Entretanto, a escolha das wdgavambém esta relacionada as
caracteristicas da atividade e o que se pretendgiratom tal analise. Dessa forma, os
procedimentos a serem adotados para a selecdoadaseis sdo assim resumidos pelos

autores:

I. Pesquise em detalhes o segmento, departamentadadé em analise.

ii. Consulte um especialista no segmento, departaneextividade sobre quais sao as
variaveis — insumos e produtos — consideradas melaigantes.

ii. Utilize um namero limitado de variaveis, ou sejper@as as mais representativas

para a analise.
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(2 Elaborar uma tabela para verificar o grau de ageaoi — correlagédo — existente
entre as variaveis.

V. Usar modelos que possam ser utilizados na seleg&ardtveis, ou seja, modelos
de medidas especificas ou modelos com variaveisdigoicionarias, 0s quais

devem ser considerados na interpretacéo dos réssitdtidos.

Nesse sentido, € importante selecionain@sits e outputs corretamente, para uma
interpretacdo eficaz, uso e aceitacdo dos resgltddoanalise DEA pela gestdo ou outras
partes interessadas. Portanto, deve existir algugsa para garantir as relacdes existentes
entre osinputs e outputs de tal forma que o aumento de umput possa, razoavelmente,
resultar em aumento de um ou mausputs(BOWLIN, 1998).

A préxima secao finaliza este capitulo de refeedrtedrico com a apresentacdo do
levantamento realizado de aplicagcbes de DEA, entertm similar ao proposto neste

trabalho.

2.6 APLICACOES DE DEA PARA AVALIACAO DE EFICIENCIA EM
COOPERATIVAS

Sustentar, no Brasil, uma atitude mais competitileamanda das organizacdes
cooperativas, além da revisdo de suas estratégiaoaessos, a adocao de “estruturas
organizacionais” apropriadas aos objetivos da orgaéo e as condicbes do ambiente em que
estdo inseridas. Isso ocorre pelo fato das creszemidancas econdémicas, politicas e sociais,
no panorama atual, exigirem revisdo dos paramettesforma a adequa-los ao atual
ambiente, por vezes, irrequieto e de grandes madanigesse contexto, a constante procura
pelo aprimoramento de suas operacfes, buscanda-l&mmmais competitivas perante o
concorrente mercado, 0 que exige que as coopesatemm particular as cooperativas
agropecuarias, utilizem instrumentos que auxiliemguoantificacdo de sua eficiéncia, e mais
do que isso, que recomendem sugestbes de melparesais organizacdes (PEREIRAAI,
2009),

Bialoskorski Neto (2000) afirma que a eficiéncm sistemas agroindustriais decorre
de relacdes de preco e produtividade em produedia, tcapital e trabalho, tecnologia e
fatores tradicionalmente analisados pela economaxlassica, assim como a minimizacao
dos custos de transacao ao longo dos sistemasidgstiais e uma coordenacéao eficiente ou

sistema de governanca. O mesmo autor complememtaoganizacdes cooperativas sao
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modelos interessantes de coordenar a atividadengo ldos sistemas agroindustriais. Assim,
dadas as mesmas condi¢des, as cooperativas pearéamec estabelecer-se-d0 no mercado
se forem mais eficientes sob o ponto de vista darmzacéo e coordenacdo das atividades do
sistema agroindustrial.

Segundo estudo realizado por Raja, Lario e Len@®dR na medida em que as
cooperativas agricolas se mostram eficientes, podmmtribuir para melhorar o bem-estar da
comunidade rural. Assim, foram analisados os ddddR08 cooperativas agricolas, utilizando
a DEA, para calcular sua eficiéncia, ja que, ndiag@o dos autores, os indices financeiros
sdo de dificil interpretagdo. Assim, os autoredawiiaram que 0s niveis de eficiéncia
alcancados pelas cooperativas agricolas, em m&fbaaltos, sendo que para as escalas de
operacdes, a maioria dos casos estudados estampstxo nivel 6timo. Finalizam afirmando
que, mediante a utilizacdo da DEA, pode-se compitane analise econdmica tradicional
para o segmento.

Tupy, Vieira e Esteves (2004), por sua vez, abuordaficiéncia técnica, eficiéncia de
escala e grau de endividamento de 10 cooperatiwdsatitinios do Estado de S&o Paulo.
Utilizaram como variaveis de insumos o ativo t¢tapital) e o nimero de horas trabalhadas
(trabalho), sendo a variavel de produto a receitiab Os niveis de eficiéncia encontrados
para estas cooperativas sdo proximos aos resukadostrados para outros setores, como as
redes de supermercados e produtores de leite, @agil.BTambém concluem que o
desempenho encontrado, no estudo dessas cooperatdsemelha-se ao de cooperativas e
empresas privadas dos Estados Unidos e da india.

J& o estudo realizado por Singh, Fleming e C@2D00), referente a 13 plantas
cooperativas leiteiras, mostra que houve variag@esficiéncia e pontuacoes, fator total de
produtividade entre as plantas, e reducdo da eficétécnica, no periodo de 1992/93 a
1996/97. No entanto, houve melhorias na eficiémdaativa e nos custos ao longo do
periodo de estudo, o que pode ter ocorrido devam@wmento da concorréncia entre as
plantas. Os resultados de eficiéncia indicam quanh@ margem significativa para melhoria
de eficiéncia na industria de laticinios, porénprigatizacdo em si ndo € a resposta para um
maior desempenho no setor da transformacao datiradGestores de fabrica e formuladores
de politicas publicas devem fazer esforcos pamnalr maior desempenho através de acdes
sobre a procura e a oferta de leite e indUstrigrdéutos lacteos.

Em pesquisa realizada, nas bases disponibilizzelasCAPES, verificaram-se estudos
que trataram da eficiéncia em cooperativas, apglicanDEA, no Brasil e no exterior. Foram

elaborados resumos destes estudos que estdo aesost Quadros 2, 3 e 4. Evidenciam-se,
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no Quadro 2, estudos que utilizaram somente o m@&{eC. No Quadro 3, o modelo CCR e,
no Quadro 4, estudos que utilizaram ambos os medelo
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Autor Modelo Amostra Orientagdo| Inputs (Insumos/Recursos)|  Outputs (Produtos) Outras Técnicas Outras Variavéis Conclusdes Fonte
Gomes, BCC (71 agricultores do Entradas | Area cultivada Renda liquida N&o Né&o Possibilita determinar  diretrizes abevista de Economia|e
Mangabeira =3 municipio de Emprego (homem-hora-ano) agricultores ineficientes Sociologia Rural, Rio de
Mello (2005) Holambra (Sap Uso de maquinas (horas-anp) Indicagdo unidades de referéncia |daneiro, out./dez. 2005

Paulo) benchmarkse célculo de alvos (agentes [de
extenséo rural)
Modelos avangados do DEA (melhorar
resultados obtidos)
Vilela, Nagano ¢ BCC [24 cooperativas do Saidas | Ativo total Operacdes de crédito Correlagéo Ativo Permanente, Ativo Total, Patrimdr|idooperativas com maior volume de recurfRevista d
Merlo (2007) Estado de S3o Despesas administrativas Estatistica diiquido, Despesas Intermediérias Financejs&0 mais eficientes Administracdo
Paulo regressdo (ANOVA)[Despesa com Pessoal, DespgPasgiuenas cooperativas que alcangam KBarstemporanea,
Administrativas, Sobras do Exercicio, Nommbjetivos sociais e econdmicos podem |€eritba, 22  Edicap
de Cooperados, Patriménio Liquido Fﬁciemes Especial, 2007
Cooperado, Operagéo de Crédito e Depdsito
Alves, Pereira p BCC |5 cooperativas de Saidas | Total de ativos Operagdes de crédito [Nao Né&o Insvestimentos em capacitacfioEncontro Brasileiro de
Rodrigues (2010) crédito do Acre Depoésitos Depoésitos profissionalizagéo, gestédo e governanga |Pesquisadores aem
Reservas de lucros Melhoria na estrutura financeira Cooperativismo (EBPQ),
Aplicacbes Brasilia, 2010
interfinanceiras
Titulos livres
Disponibilidades
Valderrama p BCC [120 cooperativas dle Saidas | Comprimento de distribuigd#olume de vendas Estatistica descritivg Média, mediana, maxmo, minimo esvibReducéo dosnputs mantendo o mesmo niydEL - Journal o
Bautista (2009) energia elétrica dds de linha NUmero de clientes padrao de produgéo Economic  Literature
Filipinas NUmero de funcionarios Pico de demanda Eficiéncia aumenta de acordo com o tamajgeptember 2009
Capacidade do transformadpr da cooperativa
Niveis de ineficiéncia  inversamerjte
realcionados comas perdas
Caracteristicas estruturais e operaciohais
afetam a eficiéncia
Ineficiéncia encontrada no componente réo-
técnico da sua distribuicdo, afetando |as

operagdes de linha e sua manutencéo

Quadro 2: Resumo dos estudos utilizando DEA em coegativas no Brasil e no exterior — Modelo BCC
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Autor Modelo Amostra Orientac&o Inputs (Insumos/Recursos) Outputs (Produtos) Outras Técnicas Outras Variavéis Concluses Fonte
Ribeiro e Fochezatfo CCR 30 Unimeds do Rio Granfle Saidas | Numero total de beneficiarios Valor total da produgdo médica Néo Néo Gestéo flexivel das unidades para tomadRevista Ensaios FEE - Fundagao|de
(2005) do Sul Numero de médicos cooperados Sobras disponiveis para AGO decisao Economia e Estatistica, v.26, p.°
Numero de funcionarios contratados em Identificagdo das unidades ineficientes |Especial, Porto Alegre, maio 2005
cada unidade Identificag&o dos valores 6timos de
Recursos financeiros total operacionalizagéo de todo sistema
Ferreira (2002) CCR| 105 propriedadeBntradas| M&ao-de-obra Leite Estatistica descritiva Média, maximo, minimo ¢Fazendas com melhores combinagdegqDifsertacdo Programa de Pps-
produtoras de leite rlo Alimento volumoso e concentrado Animais desvio padrdo recursos s@o mais eficientes Graduagdo em Economia Aplica¢la,
Estado de Minas Gerais Medicamento Fazendas menos eficientes apreseptiiversidade Federal de Vigosa,
Inseminagéo artificial falhas na combinagéo dos insumos Minas Gerais, 2002
Energia
Servigos commaquinas
Benfeitorias
Fernandez, Tadeo [eCCR (44 Sociedades de trabajh&ntradas| Trabalho (mio-de-obra) Volume de produgéo Estatistica descritiva Média, méxminimo e |Vantagens das cooperativas na gestdfDdpartamento de Estructuta
Rodriguez (2011) e 36 cooperativas da Insumos intermediarios desvio padréo capital de giro Econémica (Economia Aplicada If),
industria da construgéo Ativos fixos Vantagens das Sociedades na gestapFaleultad de Economia, Universitat
Espanha Capital de giro mao-de-obra de Valencia, april 2011
Politicas para promover uma utilizacdo npais
eficiente dos ativos e capital de giro
Sueyoshi (1998) CCR 32 cooperativas d&aidas | Crédito Crédito Estatistica de regressfibeste de hipétese das Dl|Utilizagdo inadequada de uma distribui¢@mega, The International Journal
agricultura do Japao Seguros Seguros (Wilcox rank-order) normal como uma premissa subjacente pafraManagement Science, october
Compras Compras expressar uma forma funcional |[d©98
Marketing Marketing pontuacdes de eficiéncia
Outras atividades Outras atividades Andlise de sensibiidade incorporadgd a

Outros custos operacionais

mensuragdo do indice omitihdo a DNIU

eficiente

Dificuldade de acesso as informacdes
forma confidvel para agrupar as DMUs
Problemas na medigdo dos indices
classificagéo do retorno de escala

de

de

Xiong, Tian e Rual
(2008)

CCR

54 cooperativas de créd
rural da Provincia d
Hubei - China

itEntradas
e

O ntmero de agentes de crédito
Salarios brutos pagos aos agenteg
crédito
O custo de construgdo da rede
investigacéo de crédito
O nlmero de agentes de crédito que
responsaveis pelo crédito d
agricultores

Salario anual dos agentes de crédifwemcimento do crédito

beneficios distribuidos por cooperatiy
de crédito
Aquisicdo de computadores, redeg

salarios do pessoal de gestéo de redg

O numero de agricultores que pag
ededia

O numero de agricultores que f
dada a certificagéo crédito

O prazo de pedir uma quantia
sliitheiro (horas)

&snamero de agricultores que pod
pagar em dia, antes da data

Agricultores certificadoas  co
créditos distribuidos p
c@operativas de crédito

O tempo utlizado para analig
aplicagéo e aprovacéo do crédito

@o

em

lem
de

3

o

Eficiéncia da alocagao dos recursos da
regido néo é otimista

Eficiéncia geral € um pouco baixa e tendd
declinar
A eficiéncia da tecnologia pura em duas
regides comtendéncia adversa
Emtodos os anos a escala de eficiéncia
média, em ambas as regides, é maior qu:
eficiéncia da tecnologia pura

Auxliar as cooperativas na tomada de
deciséo e reforcar a investigacéo nos s¢q
sistemas e politicas de crédito, de acord
comsuas proprias condicdes.

China Agricultural Economic
Review, vol.3,n.1, 2011
a

p

Quadro 3: Resumo dos estudos utilizando DEA em coemativas no Brasil e no exterior — Modelo CCR
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Autor Modelo Amostra Orientagdo| Inputs (Insumos/Recursos) Outputs (Produtos) Outras Técnicas Outras Variagis Conclusdes Fonte
Ferreira e Braga (2007a) CCR e BCC 107 unidades pnaiitig  Saidas | Quantidade de leite processad@mturamento do setor lactgdédo Néao Eficiéncia em escala (coordenacéo da|Revista Brasileira de Econonfa,
lacteos no Brasil Gasto total comempregados |Resultado operacional cadeia produtiva) Rio de Janeiro, abr./jul. 2007
Ativo permanente total Qualificagdo profissional (politicas
Numero de fornecedores qualitativas)
Pereira et al (2009) CCR e BLC 51 cooperativas do Estamdradas| Patrimdnio liquido Receitas Estatistica descritiva |Média, maximo, minimo e desviolAumento de ociosidade na estrutura deRevista Universo Contabil, FURB,
do Rio Grande do Sul Gastos operacionais Correlagédo padréo capital abr./jun. 2009
Bxgibiidades Rentabildade Relagéo insignificante entre indicadore:
de eficéncia e rentabilidade
Método flexivel
Ferreira, Gongalves e BrapfaCR e BC( 105 cooperativas deSaidas | Salarios Sobras operacionais Estatistica descritiva |Constante, Capitalizacéo, Limitada eficiéncia das cooperativas  [Revista Economia Aplicada, vl.
(2007) economia e crédito matyo Despesas administrativas Operagdes de crédito Estatistica de regressagCobertura Voluntaria, Capital de|Menor eficiéncia técnica e maior eficién¢id, n.° 3, Sdo Paulo, jul./set. 2007
de Minas Gerais Despesas ndo-administrativas|Ativo total (Stepwisee Tobit) Giro, Alavancagem, Geracéo de|de escala
Rendas, Despesa Total, Sigma|Subutilizagéo dos recursos produtivos
Funcéo de Verossimihanga e
Verossimilhanca Restrita
Souza (2008) CCR e BCC 49 cooperativasaidas | Gasto total comempregados |Faturamento bruto Estatistica descritiva Média, n@yminimo, desvio [Necessidade de aperfeicoar a estrutDissertacdo Programa de Pps-
agropecudarias do Estado|do Despesas administrativas padrdo, mediana, assimetria e |produtiva (natureza técnica) Graduag&o em Economia Aplical
Parana Ativo permanente curtose Retorno de escala decrescentes (refilmiversidade Federal de Vigoga,
niveis de producdo para melhoraMinas Gerais, 2008
produtividade de seus recursos)
As cooperativas de grande porte s&o fnais
eficientes devido ao maior aporte |de
capital
Gestéo do ciclo financeiro deve-se ajuftar
entre os prazos de pagamento| e
recebimento das vendas
Chen, Chen e Peng (2008) CCR e BCC Uma cooperativaédiéar Entradas| NUmero de empregados Empréstimos bancéarios |Correlagdo Empréstimo bancério Desempenho da empresa fortem¢ghmternational Journal of

da Tailandia

Ativos bancérios
Despesas de juros
Dep6sitos bancarios
Ativos fixos

Juros
Membros associados
Receita de servicos

Membros da familia
Taxa de rendimento
Numero de empregados
Ativos bancérios
Depésito bancario
Ativo fixo

relacionado com os modelos que inclu

financeiro,  processos internos
perspectivas de  aprendizagem
crescimento

Correlagdo positivas e fortes entre
diferentes indices de desemper
necessitando reconhecer as ligacdes
estes

Eficiéncia  técnica, considerando
perspectiva financeira, ndo é suficie
para alcangar niveis de maior eficiéncia

Broductivity and Performance
Management, vol. 57, n. 7, apri
2@08

os
ho,
ntre

a
nte

DEA x BSC - escores de eficiéncia
diferentes

3

Quadro 4: Resumo dos estudos utilizando DEA em coemtivas no Brasil e no exterior — Modelos CCR e BC
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Dentre os trabalhos de analises de cooperativaieee Braga (2007a) basearam-se
nos conceitos de eficiéncia nos distintos padréegsrios, interpretados e contextualizados
a forma da proposicdo da agéncia e dos direitospropriedade de 107 sociedades
cooperativas. As variaveis quantidade de leite ggemdo, gastos com pessoal, ativo
permanente e quantidade de fornecedores foramagk#ls como insumos e faturamento do
setor lacteo e resultado operacional como prodW@éendo-se da DEA para medir a
eficiéncia, os resultados demonstraram que asdames de capital sdo mais eficientes do que
as cooperativas quanto a eficiéncia produtiva,gasaedo, assim, a relevancia de requerer
politicas diferenciadas para que haja o avancdiciérecia da industria de laticinios.

Pereiraet al. (2009) analisaram o grau de eficiéncia total, i&ficia gerencial e
eficiéncia de escala de cooperativas agropecudoakstado do Rio Grande do Sul. Os
resultados mostraram um grau relativamente eledadeficiéncia no decorrer dos periodos
analisados, porém, o principal problema encontraesaumento crescente da ociosidade na
estrutura de capital destas cooperativas. Outror fét a identificagdo de uma relacdo
insignificante entre os indicadores de eficiéncie @entabilidade. Além da analise envoltoria
de dados, os autores fizeram uso da estatisticaitdese da correlacdo entre os indicadores
de eficiéncia, com intuito de verificar a existénde algum tipo de relacionamento entre eles.

O estudo realizado por Gomes, Mangabeira e Mell@Fp avaliou a eficiéncia e a
caracterizagdo de tipologias de 71 produtores @ggao municipio de Holambra, no Estado
de Sdo Paulo. As variaveis de insumos utilizadeasnfoarea cultivada, emprego (homem-
hora-ano) e uso do maquinario (horas-ano), e, garaduto, a renda liquida. Conforme os
autores, a estimativa da eficiéncia por gruposrddytores possibilitou identificar as classes
de eficiéncia e permitiu delinear o perfil e cagsizar os produtores com variaveis nao
inseridas nos modelos utilizados. Assim, concluicam, por meio deste estudo, foi possivel
determinar diretrizes para que os agricultoresdiegites alcancassem a eficiéncia, valendo-
se de informacfes importantes para a mudanca aelasétie gestdo das suas propriedades.

Ferreira (2002) analisou a eficiéncia de 105 pemfades produtoras de leite no Estado
de Minas Gerais, por meio da DEA e, com isso, alievaliacdes de eficiéncia técnica, para
os modelos de fluxo monetério e estoque de capéaaisando tais eficiéncias no curto e no
longo prazo. As variaveis utilizadas conmputs foram mao de obra, alimento volumoso e
concentrado, medicamento, inseminacdo artificialergia, servicos com maquinas e
benfeitorias, e, comaoutputs, volume de leite e animais. Assim, de forma a dar
sustentabilidade as variaveis pesquisadas, odtcagcas foram utilizadas como a estatistica

descritiva, como média, maximo, minimo e desvioradO autor constata que, no caso dos
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produtores eficientes, a maior escala significecomanda. Ja para os produtores ineficientes
€ grande o risco de sair da atividade, em func&erntia liquida ser negativa ou nula.

Pesquisa realizada por Souza (2008), em 49 cooyzesalo Estado do Parana, procura
identificar os fatores que diferenciam as coopesatmais eficientes, sendo aplicada a técnica
de andlise discriminante por meio da estratificag@atra inferéncia ocorreu nas unidades
produtivas dessas cooperativas, onde se verificoecassidade de investimentos quanto ao
redimensionamento da capacidade produtiva, novidades e atualizacdo tecnolégica. Como
variaveis denputs,foram utilizados o gasto total com funcionariosspgesas administrativas
e 0 ativo permanente, e, paracgputs,foi selecionado somente o faturamento bruto. Outra
técnica de andlise dos dados utilizada foi a e$itti descritiva como média, maximo,
minimo, desvio padrdo, mediana, assimetria e ar®sr fim, os autores concluiram que as
cooperativas paranaenses mostraram avangos enstdemaior retorno de suas operagoes,
entretanto, captando recursos de terceiros em |prago, para financiar seus investimentos
produtivos, além de necessitarem elevar o capédaitb para financiar suas operacoes de
curto prazo.

Vilela, Nagano e Merlo (2007) analisaram a efici@rde 24 cooperativas do Estado
de Sao Paulo, utilizaram, como variaveidgngruts, Ativo total e Despesas administrativas, e,
como variavel deoutput, Operacbes de crédito, com orientacdo a saida. Gorestudo
envolveu andlise de regressao, outras variave@nfartilizadas, como Ativo Permanente,
Ativo Total, Patriménio Liquido, Despesas Interndeidis Financeiras, Despesa com Pessoal,
Despesas Administrativas, Sobras do Exercicio, Marde Cooperados, Patrimonio Liquido
por Cooperado, Operacgdo de Crédito e Depositou@ses concluem o estudo, evidenciando
que os resultados obtidos possibilitam a deterrdimade diretrizes aos agricultores
ineficientes, indicacdo de unidades de referéngibemchmark® calculos de alvos (agentes
de extenséo rural) e utilizacdo de modelos avarscdddDEA, para melhorar os resultados
obtidos.

J& os autores Ferreira, Gongalves e Braga (20@al)aeam a eficiéncia de 105
cooperativas de crédito, de Minas Gerais. As vargadeinputs utilizadas foram salarios,
despesas administrativas e despesas ndo adminastrat, as variaveis dautputs,foram
sobras operacionais, operacdes de crédito e aitaj tom orientacdo a saida. As demais
variaveis utilizadas para a analise de regresséamfoconstante, capitaliza¢do, cobertura
voluntéria, capital de giro, alavancagem, gerag@oetidas, despesa total, sigma, funcéo de

verossimilhanca e verossimilhanca restrita. Os ragta@oncluiram que a eficiéncia das
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cooperativas foi limitada, apresentaram menoréfitia técnica e maior eficiéncia de escala e
subutilizacao dos recursos produtivos.

Por fim, Sueyoshi (1998) analisou a eficiéncia @ec®operativas de agricultura
japonesas, sendo que a abordagem de classificd€A@idposta é teoricamente vinculada a
um teste de soma de postos ndo paramétrica. Wtliza teste de soma de postos, o autor
analisou estatisticamente — teste de hipoteseregiessdo — se dois grupos de DMUs tém
diferentes funcdes de distribuicdo de pontos deiéeitia. As variaveis deputs foram
créditos, seguros, compras, marketing, outrasdaitilés e outros custos operacionais, e as
variaveis deoutputs utilizadas foram, praticamente, as mesmas, exoetoos custos
operacionais. Algumas desvantagens foram encostradlaealizar o comparativo entre os
grupos de DMUs, como a utilizacdo inadequada de disi@ibuicdo normal como uma
premissa subjacente para expressar uma forma haicote pontuacbes de eficiéncia, a
omissdo da DMU eficiente pelo fato de estar a s@atle sensibilidade incorporada a
mensuracdo do indice e problemas de acesso asagfoes e a medicdo dos indices de
classificacéo de retorno de escala.

Observa-se que, nos estudos apresentados nas QRad@ 4, sobre eficiéncia em
cooperativas, ha distingdo na escolha das vari@esiasumos e produtos, de acordo com o
indice de eficiéncia que se pretende aferir e deodoéogia empregada em cada estudo.
Portanto, Lins e Meza (2000) evidenciam que, aecgmiar as variaveis, deve-se levar em
consideracao se estao relacionando ou contribygadoo(s) objetivo(s) da aplicacao.

Nesse sentido, cabe ressaltar sobre a disposgawovbs estudos direcionados a
analise de desempenho e eficiéncia das cooperatiggderma que os resultados encontrados
possam servir como ferramenta de apoio a tomadaledésdo e estratégia para tais
cooperativas.

Quanto aos modelos DEA, observa-se que 4 estudasram o modelo BCC, 5 o
modelo CCR e 5 ambos os modelos, conforme iluskigura 4. Dessa forma, verifica-se, na
pesquisa realizada, que nao houve predominanciredes modelos utilizados, indicando um
equilibrio que ird auxiliar no momento da escolbambdelo a ser utilizado e que melhor se

aplicara a este estudo.
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mBCC
ECCR
mCCReBCC

Figura 4: Utilizacao dos modelos nos estudos do DE&n cooperativas
Fonte: Elaborado pelo autor.

Na Figura 5, tem-se a utilizacdo da orientacdordodelos DEA — minimizacéo de
entradas ou maximizacdo de saidas. Observa-seaqaeentacdo saida foi escolhida na
maioria dos estudos — oito ocorréncias — evidedoague a maioria das empresas
pesquisadas procura maximizar, de forma proporkiasaniveis de produto mantendo seus

insumos fixados.

M Entrada

M Saida

Figura 5: Orientacdo dos modelos nos estudos do DE&*n cooperativas
Fonte: Elaborado pelo autor.

Outro item a ser observado é a frequéncia comagaecem as variaveis bigputse
outputsutilizadas nos estudos apresentados nos Quadsos 2,

Conforme apresenta a Tabela 1, as variaveimplgs mais frequentes, na literatura
consultada, sdo os gastos com mao de obra queapasete vezes, seguidas de ativo fixo,
despesas administrativas e nimero de empregadzmdas seis vezes; recursos financeiros,
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utilizada cinco vezes; gastos operacionais, quetzes; e volume processado/produzido,
outras despesas e numero de fornecedores, que faimadas duas vezes. As variaveis
descritas, a seguir, foram utilizadas apenas umaes estudos: Area Cultivada, Capacidade,
Capital de Giro, Compras, Tamanho de DistribuicgoLthha, Empregos, Energia, Ativo
Total, Exigibilidades, Patriménio Liquido, Insemi@a Atrtificial, Marketing Medicamentos,

Outras Atividades e Servigcos com Maquinas.

Tabela 1: Frequéncia danputs (insumos)

Inputs (Insumos) Frequéncia
Gastos com Mao de Obra 7
Ativo Fixo 6

Despesas Administrativas
NUmero de Empregados
Recursos Financeiros

Gastos Operacionais

Volume Processado/Produzido
Outras Despesas

Numero de Fornecedores

NNN-PU.'OO')

Fonte: Elaborado pelo autor.

De acordo com a Tabela 2, que sumariza as vasiaeoutputsidentificadas na
literatura levantada, verifica-se que a variavehard de associados/clientes foi utilizada seis
vezes, nos estudos realizados, seguida das varifateiramento e operacdes de crédito,
utilizadas cinco vezes; a variavel resultado @da trés vezes; e, por fim, as variaveis
volume de venda e prazo, sendo utilizadas duassveée demais variaveis elencadas, a
seguir, foram utilizadas apenas uma vez: ativd,tetdume de producdo, depositos, reserva
de lucros, disponibilidades, aplicactes, titulogel, leite, animais, seguros, compras

marketing outras atividades e juros.

Tabela 2: Frequéncia deoutputs(produtos)

Outputs (Produtos) Frequéncia
Numero de associados/clientes 6
Faturamento (Receitas) 5
Operagdes de crédito 5
Resultado (Sobras) 3
Volume de venda 2

Prazo 2

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Finaliza-se este capitulo de referencial, obselva® que a eficiéncia relativa de
unidades operacionais pode ser modelada de divevsass, remetendo ao conceito de
funcdo de producdo. Uma das abordagens possivegada no contexto de cooperativas e
ambientes de producéo e assisténcia agroindugtrsaDEA, sendo utilizadas todas as quatro
versdes de modelagem dessa técnica, no contexttedesse desta dissertacao.

O préximo capitulo apresenta a metodologia empieegadesquisa, descrevendo seus

aspectos formais e operacionais.



3 METODO

Este capitulo apresenta o método empregado, msstelo, e esta dividido nas
seguintes sec¢des: paradigmas e pressupostos despesgetodo de trabalho, coleta de dados,

analise de dados e delimitacdes.

3.1 PARADIGMAS E PRESSUPOSTOS DE PESQUISA

As pesquisas se diferem, de forma natural, dedacoom o propoésito de cada
objetivo. Gil (1999, p. 26) descreve método ciétitomo um “conjunto de procedimentos
intelectuais e técnicos”, para que os objetivosndastigacdo sejam atingidos. Trata-se da
linha de raciocinio utilizada no processo de pesqui

Segundo Chalmers (1993), a ciéncia possui umateaistica importante que é a sua
capacidade de explicar e de prever. “E o conhedimerentifico que possibilita a um
astrobnomo prever quando vai ocorrer o proximo seligio sol ou a um fisico explicar porque
o ponto de fervura da 4gua é mais baixo que o Ha@magrandes altitudes” (CHALMERS,
1993, p. 23). Nesse sentido, a Figura 6 apresemwswmo do argumento indutivista da
ciéncia. Fundamentado no principio da inducéo, asgeimento pode ser enunciado da
seguinte forma: em determinadas condicdes, centanfeno, quando pesquisado, se repetiu,

entdo, 0 mesmo ocorrera em futuras averiguacoes.

LEIS E
TEORIAS
"?\O O€O
N @
V \%‘
FATOS ADQUIRIDOS PREVISOES E
ATRAVES DE EXPLICACOES
OBSERVACAO

Figura 6: O argumento indutivista
Fonte: Chalmers (1993, p. 23)

Assim, quanto ao método cientifico, esta pesqgsésaeu por estudo de caso, pois
segundo Eisenhardt (1989) € um método de pesquisasg fundamenta na comparagao

continua dos dados coletados, destacando a loago, @ surgimento de categorias tedricas a
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partir de comprovagao e uma abordagem incremeta pelecdo dos casos e coleta de
dados. Para as demais classificacdes, a pesquasadiegorizada da seguinte formd: (
guanto ao objetivo: descritivdi)(quanto a abordagem: quantitativa.

Gil (2010) conceitua pesquisa descritiva como sendue descreve as caracteristicas
de certa populagdo. Muitas pesquisas podem seradraylas nesta categoria, por serem
realizadas com objetivos profissionais ou quand@rséende descobrir alguma associacéo
entre variaveis. S&o muito utilizadas quando aleamao estudo, certas caracteristicas de um
grupo, tais como: idade, sexo, procedéncia, etccddas em que este tipo de pesquisa pode
proporcionar uma nova Vvisdo do problema, aproxiroes®] entdo, de uma pesquisa
exploratoria. O conceito utilizado por Miguel (20H&fine que a descritiva esta direcionada
para o entendimento da relevancia de certo fenopadém de apresentar a distribuicdo deste
sobre a populacdo. Tem como objetivo principal sndoimento de subsidios para o
refinamento ou construgéo de teorias.

A abordagem quantitativa consiste em demonstnar, némeros, informacgfes e
opinides coletadas, evidéncias, que sejam claaddi e analisadas, considerando tudo o que
possa ser quantificavel. Demanda o uso de técestasisticas e recursos apropriados para
traduzir as informagdes coletadas (GIL, 2010). Mart(2010) justifica a abordagem
quantitativa afirmando que “o ato de mensurar vaigde pesquisa € a caracteristica mais
marcante da abordagem quantitativa”. Entretantgumaenta sobre a possibilidade de se
encontrar outras formas de medicdo em uma pes@aisadagem alternativa), assim, a
mensuragcao nao € a Unica maneira de se captidade. Nesse sentido, a pesquisa também
se valeu de entrevistas ndo estruturadas com aigd no setor, de forma a contribuir para
a coleta das informacg0es tratadas ou mensuradas.

Segundo Gil (2010), o estudo de caso € um modelpeabquisa que exige do
pesquisador um conhecimento (ou interacdo) maidoaengdetalhado do objeto de pesquisa.
Atualmente, é considerado o delineamento mais adieqyara investigar um fenémeno
contemporaneo dentro do seu contexto, principaknemptando ndo estdo claros e nem
definidos os limites entre o fendbmeno e o conteR@axa Yin (2005), o estudo de caso €&
utilizado como uma das estratégias de pesquissedinvarias situacdes, que visa contribuir
com o0 conhecimento que se obtém de fendmenos sogqaliticos, organizacionais,
individuais e de grupos, entre outros fenOmenossguelacionam. O autor ainda define que
“um estudo de caso € uma investigacdo empiricanyestiga um fendmeno contemporaneo
dentro do seu contexto, especialmente quando atedirantre o fendbmeno e contexto nao
estdo claramente definidos” (YIN, 2005, p. 32).
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O planejamento do estudo de caso, segundo GilOj2Gkgue etapas que néo
necessariamente devem obedecer a uma sequéndm pgrém o autor considera que este
procedimento garante os meios para se obter midigneia nas atividades para atingir os
objetivos estabelecidos. Assim, mesmo se tendadado de seguir o conjunto de etapas, as
informagdes, comumente, sdo obtidas em grandesnesle em formatos diferentes. Desse
modo, Gil (2010) propde selecionar e organizar agod, ndo somente para realizagcdo da

analise, mas também para a apresentacéo deles.

3.2 METODO DE TRABALHO

Nesta etapa, € definido “onde” e “como” o pesglosaealiza o seu estudo, ou seja,
determina o universo da pesquisa, seleciona a gdarteniverso (amostra), as ferramentas
(meios) de coleta de dados e a forma como se debejar e analisar os dados.

O trabalho necessita ser seguido com certa rigitetpdoldgica, imprescindivel para
gue se justifique como pesquisa. Portanto, é nédesseterminar os métodos e técnicas para
coletar os dados e um planejamento eficaz parargetoodirecionamento da pesquisa
(MIGUEL, 2010b). Assim, um fluxograma é apresentalistrando as etapas do método de
trabalho aplicado, neste estudo, conforme modtigwaa 7.

A primeira etapa do fluxograma consiste em dearpopulacdo de DMUs, ou seja, as
filiais a serem analisadas. Depois de definidapujagao, sdo selecionadas as DMUs que séo
alvo de comparacéao, observando a caracteristiceaddefilial. A proxima etapa compreende
escolher e examinar as variaveis mais importantgesnddo a determinar a eficiéncia das
DMUs selecionadas.

Concluidas as etapas anteriores, procede-se hastm modelo a ser utilizado, ou
seja, produzir com eficiéncia técnica e econémicatemplando a reducdo dos custos, ou
produzir o0 maximo permitido com o que se tem dispan- investimentos e condicdes de
mercado — utilizando eficientemente seus insumadfindo o modelo, as proximas trés
etapas sdo aplicacdo do modelo, andlise dos rdssiltavariaveis e DMUs — e, por fim, a

apresentacao dos resultados e conclusdes finais.
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Definir a populagdo de DMUs

v

Selecionar as DMUs a serem comparadas

v

Listar variaveis relevantes

v

Examinar e selecionar as variaveis relevantes

v

Definir o modelo inicial |

N 2
Aplicar o modelo 4—‘

*1/ Ajustar modelo
Analisar os resultados f

Andlise por variavel Andlise por DMU

v

Apresentaras conclusdes finais

Figura 7: Fluxograma do método de trabalho
Fonte: Adaptado de Niederauer (1998)

Para melhor explicitar o desenvolvimento de cddpaedo fluxograma, um plano de

acao foi construido, como apresentado no Quadro 5.
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Quadro 5: Plano de agdo das etapas do método deltedho
Fonte: Elaborado pelo autor.
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A seguir, de modo a explanar o que foi expostbigara 7 e no Quadro 5, uma breve

descricdo de cada etapa é apresentada.

12 Etapa Definicdo o numero da populagdo juntamente cowompo diretivo da
organizacao, que fazem parte do estudo, ou sefiliaesda cooperativa.
22 Etapa Selecdo da populacdo a ser analisada, conforperaiaridade de cada

filial.

Como o propdésito desta pesquisa é mensurar esanalieficiéncia das filiais de uma
cooperativa de agronegoécio por meio da DEA, verifie a necessidade de identificar a
populacdo (DMUSs) e estabelecer os limites do temastudo. Segundo Lapponi (2005, p. 9),
“populacdo é o conjunto total, unidades elementdeepessoas, objetos ou coisas sobre as
quais se querem obter informacdes”. Para a realizdeste estudo, do total de 40 filiais da
cooperativa, foi utilizada a populacédo de 36 flilcalizadas na regido sul do Brasil, sendo
28 situadas no Estado do Rio Grande do Sul, 7 taxl@sle Santa Catarina e 1 no Estado do
Parand. Em decisdo conjunta com os especialistapajaerativa, optou-se por excluir 4
filiais por ndo possuirem as mesmas caracteristitergadologicas que as demais filiais
analisadas, ou seja, por nao comercializar o mgenttlio de produtos ou por serem filiais
com processos fabris. Compete salientar que, haveratlisdo ou exclusdo do niamero de

DMUSs, isso ocasiona alteracédo na classificacacadd3MUs.

32 Etapa Elencar as variaveis de maior importancia, naufagéo, que sdo utilizadas
para analisar a eficiéncia das filiais da coopesati

42 Etapa Analisar e selecionar as variaveis mais relewntee acordo com a
caracteristica de cada filial, para melhor anakseficiéncia da populacéo selecionada.

52 Etapa Definir se o0 modelo a ser utilizado, CCR ou BGendo que o modelo CCR
verifica se 0s insumos aumentam ou diminuem nunsEmMagroporcdo que os produtos. No
modelo BCC, sdo considerados situacdes de efia@w®producdo com variacdo de escala e

nNao se assume proporcionalidade eimjpeatse outputs

Desta forma, no estudo das 36 filiais selecionattasooperativa, foi utilizado o

modelo BCC orientadosautput visto que este modelo € o que mais se alinhaccoegoécio



52

da cooperativa, vista a ndo ocorréncia de uma pcap@lidade entre os insumos e produtos
comercializados em suas filiais.

A DEA BCC orientada autputtem como objetivo “estudar até quando se podem
maximizar osoutputssem que o nivel deputsaumente” (VILELA e NAGANO, 2004, p.
2350).

No caso, a orientagdo-produto torna-se mais ajitgono sentido de averiguar quais
as filiais tém obtido melhores retornos econéminasfceiros em suas atividades comerciais,

conforme as condicbes do mercado de agronegocesedura organizacional disponivel.

62 Etapa Aplicar o modelo DEA para calcular a eficiéncienchmarksalvos e
folgas das filiais da cooperativa, definindo esy@s para tornar as filiais ineficientes em

eficientes.

Para melhor especificar o desenvolvimento desipaetle construcdo e aplicagédo da
DEA, o procedimento foi assim definido:

a) Aplicacdo do modelo DEA as variaveis internas deaeas inputy e saidasqutput3
definidos no estudo;

b) Obtencéo da eficiéncia relativa das filiais da @vapva,

c) Um modelo de regressdo linear multipla é estimaalpeeas variaveis internas e
externas (variaveis independentes) e os escoresficdé@ncia relativa obtida pelo
modelo DEA no item b (variavel dependente);

d) Identifica-se o0 erro e 0 expurga-se dmgputsna propor¢cdo das varidveis usadas
comooutputs

e) Estima-se novamente a eficiéncia relativa com okres novos deoutputs
identificados no item d, utilizando os mesnigguts do item a, estabelecendo desta

forma a eficiéncia interna das filiais da coopemati

72 Etapa Por meio de andlise estatistica, verificar sestexalguma correlacao
significativa entre as variaveis internas, extereass escores apresentados pela DEA, que
possam interferir no nivel de eficiéncia das filidnclusive, utilizar a andlise de regresséao
para investigar o grau de relacéo existente entes @ariaveis.

82 Etapa Excluir variaveis denputsou outputsque sejam fracas para analise e que
nao contribuam com o objetivo do estudo.
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92 Etapa Aplicar novamente a modelagem DEA para calcul&fieiéncia com as
variaveis definitivas.

102 Etapa Apresentar os resultados e conclusfes finaismadg averiguar se o
propésito do estudo foi atingido, além de propocaipo diretivo da cooperativa estratégias

para a tomada de decisao.

Conforme Macedo, Casa Nova e Almeida (2009, p, 88Analise Envoltéria de
Dados (DEA) “apresenta-se como uma metodologiavdéagdo de desempenho capaz de
comparar a eficiéncia de vérias unidades operasi@imilares Decision Making Units
DMUSs)". Desta forma, Macedo, Casa Nova e Aimeid@@ p. 88) afirmam que

esta metodologia faz com que a decisdo figue @adenpor um Unico indicador,

construido com base em varias abordagens de deskompéferentes. Portanto,

como congrega diversas perspectivas, a técnicagw®mma melhor percepgdo da
performance organizacional.

Supde-se que as DMUs, neste estudo, identificadam as filiais da cooperativa,
menos eficientes possam melhorar sua eficiénciao diénite das melhores DMUSs, cuja
eficiéncia pode atingir até 100% (COLIN, 2007). tdesontexto, evidencia-se que a DEA
“pode fornecer metas com base no desempenho déd®meelunidades, para aquelas que
foram consideradas ineficientes. Esses indices seitizados como referéncia para melhorar
seu desempenho” (MACEDO, CASA NOVA e ALMEIDA, 20G239).

3.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados se deu por meio de coleta dentlmatos, observacdes, entrevistas
nao estruturadas e transcricbes narrativas. Imelale, foram elencadas as possiveis
variaveis de entrada e saida — mais relevantestanente com o corpo gerencial da matriz
da cooperativa, ou seja, optou-se por levar emideragdo a opinido dos especialistas. Os
especialistas contatados sao colaboradores dgesii@o da cooperativa, em cargos de diretor,
gerente e supervisor, tendo atribuicdes diretameziéeionadas a andlise da eficiéncia das
filiais. Foram contatados 3 gestores para discussatinhamento do estudo, todos com
formacao superior e pelo menos 10 anos de exp&i@énc suas atividades. Das possiveis
variaveis, em nova reunido com esses especialifstesmn escolhidas aquelas que foram
utilizadas no estudo, por ordem de importanciapsémo em funcdo da particularidade de

cada filial. Posteriormente, as variaveis escohhiii@am coletadas na matriz da cooperativa
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ou, nos casos, em cada DMU quando a informacacsséia ndo estivesse disponivel na
matriz.

Mediante este processo, as variaveis selecionaoa® inputs foram Potencial de
Faturamento, Numero de Associados e Numero de Qmldbres, e, comoutputs,foram
Faturamento Total, MargenMarket Sharg Conectividade e Inadimpléncia. Tal deciséo se
deu em funcdo dessas variaveis estarem mais adisltann o negdcio de cada filial e com o
conceito de eficiéncia comercial utilizado pela memtiva. Outrossim, cabe salientar que
variaveis como Producdo por Hectare, RentabiligamteHectare, Quebra de Safra, Custos
dos Servicos, Cobertura da Area, entre outrasynfosageridas, porém, descartadas, pela
dificuldade da coleta dos dados, por serem coiogladas ou ainda por ndo estarem em
consonancia com o negocio da filial.

Outra forma de coletar os dados foi por meio déwsoe integrado de ERP
(Enterprise Resource Plannipgchamado SAP/R3, que a cooperativa possui, ofquatceu
os dados relativos as movimentacdes de volumes$oamacdes econdémico-financeiras de
cada filial da cooperativa.

O corpo gerencial e diretivo solicitou que a inigagdo seja de cunho sigiloso. E,
pelo fato das informacgdes cedidas pela cooperaéii@m exclusivamente de uso interno, elas
nao serao divulgadas.

3.4 ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS

Na cooperativa em estudo, primeiramente, sédoiftaatas as filiais 100% eficientes,
ou seja, oshenchmarks Com base nelas, calculam-se os alvos e as falgasfiliais
ineficientes para que possam avaliar os indicaddosbenchmarks definir as estratégias
necessarias para também se tornarem eficientesePwatar de uma pesquisa quantitativa,
para calcular todos os resultados do modelo DEAci€rcia, benchmarksalvos e folgas —
foi utilizado osoftwareespecifico denominaderontier Analyst’ desenvolvido poBanxid®
Software Ltd. Glasgow, Escécia, que permite trabalhar com &6 2MUs e 32 variaveis
entreinputse outputs

Conforme descrito nas etapas da pesquisa, paséedbtencéo da eficiéncia relativa
das filiais da cooperativa, foram identificadasvasiaveis internas e externas, de forma a
explorar se existe alguma correlagcao significatima o grau de eficiéncia alcangado, quando

da aplicacao do DEA.
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Para avaliar essas variaveis internas e extequaspodem afetar a performance das
filiais da cooperativa, foi utilizada a andlise régressao linear multipla, com o objetivo de
relacionar tais variaveis com o grau de eficiénelaninando, posteriormente, os efeitos
internos e externos a estas variaveis, determinapdoas a eficiéncia interna pura. Maiores
informacBes sobre os pressupostos e cuidados pezaliaacdo de analises de regressao
podem ser obtidos em Hait al (2009). Observa-se que 0 nimero de casos utiézpdra 0s
modelos de regresséo (36) € bastante inferior pacathente recomendado em estudos de
analise multivariada. No entanto, trata-se da pg@d de filiais da cooperativa estudada e,
portanto, o uso da andlise multivariada tem fungdalitico descritiva. Para compensar o
processo decisorio, sdo usados niveis de signifigd@la ordem de 10% a 20%.

3.5 DELIMITACOES

Nesta secdo, sdo destacados alguns aspectositegedis delimitacdes da pesquisa e
de seus resultados, sendo de varias 6ticas:

» Atingir o numero desejado da amostra a ser analisaths informacgdes necessérias ao
estudo. Neste estudo, sera adotada a seguintedefgrala por Lins e Meza (2000): a
selecédo da quantidade de DMUs a serem analisaslassde no minimo, o dobro da
guantidade de variaveis utilizadas. Em termos qoatisso representa que serdo 36
DMUs e 18 variaveis no maximo. Ao todo, sdo usagas o estudo, oito variaveis

internas, sendo trés dgute cinco deutput

e O numero de variaveis escolhidas por meio dos iquestos, ndo pode ultrapassar 32
variaveis, pois software Frontier Analy$tescolhido para a realizacdo da pesquisa

permite trabalhar com até 32 variaveis, emmpatse outputs

* Evidencia-se que, neste estudo, algumas caramasishdo sdo consideradas na
aplicacao da DEA. Por exemplo, a capacidade daoae® a intensidade de trabalho,
sao caracteristicas muito distintas de cada éliglle ndo serdo consideradas. Portanto,
fica a ressalva de que as metas (alvos) ndo dewmexaminadas sem uma

compreensao das particularidades de cada filial;
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» Cabe salientar que foi utilizado o PIB de cada wipio como variavel externa,
porém, a area de atuacdo de cada filial ndo seingestapenas aos limites do
municipio onde esta localizada, ou seja, a filiatlgp prover negdcios em outros
municipios, dependendo da regido em que atua. Assta variavel fica limitada

apenas ao PIB do municipio da filial;

e Mesmo a DEA, possuindo caracteristicas que a toroama técnica abrangente,

apresenta limitacdes que ora sédo evidenciadas berdon (1997):

o Erros de medi¢cdo — como ruidos — podem comproraededlise, por se tratar
de um método de ponto extremo;

o Dificuldades de estabelecer hipGteses estatispoasser um método nao
paramétrico, devendo ser investigado ao longo dauiea;

o Tempo de processamento elevado quando se tem b kExtensos, pelo fato
desta técnica criar um programa linear para cautade analisada; e

0 Mede bem o desempenho relativo, porém, para o ¢esd#m absoluto

converge muito lentamente.

Por fim, ap0s as etapas propostas neste capitidtando pelo método utilizado,
efetuando a coleta, analise e interpretacdo — @dade — dos dados das filiais da
cooperativa, a apresentacado do estudo realizade,d#& proxima sec¢ao, dando continuidade

aos procedimentos metodologicos descritos antegioien



4 ANALISE DOS RESULTADOS

A cooperativa em estudo atua no segmento agropeceédm mais de 20 anos de
atividade mercantil, e participa nos trés estadosud do Brasil, atendendo a mais de 14 mil
agricultores em suas 40 filiais. Tem como objefwimcipal trabalhar pela sustentabilidade
econdmica, social e ambiental dos agricultores camdos, por meio de um qualificado
servicgo técnico para a lavoura e pecuaria. Segusnddilosofia organizacional, declara como
missdo dar sustentabilidade a producdo e comemagald agricola dos seus associados,
fornecendo tecnologia, servicos e insumos, pronaweassim, a rentabilidade pelo valor
agregado dos servicos diferenciados e do esteddoionamento com os parceiros. De acordo
com 0s objetivos e conceitos evidenciados antednte) a cooperativa procura promover a
eficiéncia comercial por meio de suas filiais, iméihdo para isso um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes, de formatégica e integrada, a fim de obter um
avanco de desempenho, atingindo, assim, os ressltsperados (vantagem competitiva,
rentabilidade e sustentabilidade).

A cooperativa tem investido em programas estred&ge de alta performance com as
filiais no intuito de incentivar a profissionaliZag; e a melhoria da eficiéncia das filiais e da
participacdo da cooperativa no mercado do agromegfessa forma, no seu ambiente
interno, a cooperativa considera, como alguns gdliottes, a crescente profissionalizacao da
gestdo, a diversidade de mercados e regides, peptva do crescimento organizacional, as
aliancas com fornecedores e a crescente e qudéficase de associados. Entretanto, existem
as fraquezas e limitagbes do ambiente interno, cansomunicagéo entre matriz e filiais,
gestdo por processos insuficientes e centralizattms gestores, formacdo da gestao
desuniforme, fragilidade de alguns processos iotere centralizados nos gestores e
capacidade de planejamento crescente, porém, dianita

Quanto ao ambiente externo, sdo evidenciadas updades como o potencial de
crescimento com sinergia dos mercados, aumentoradufvidade por meio de novas
tecnologias, possibilidade de um real crescimeetmarket sharemelhorando as areas de
cobertura, ecustomer sharemelhorando a participacdo da cooperativa no paEtemne
compra dos associados, responsabilidade sociateseente demanda pelo consumo. Assim,
como foi comentado sobre o ambiente interno, fatgertinentes ao ambiente externo
também oferecem ameacas ao negoécio, como cont@bdad defensivos, variacdes
climaticas, oscilacdo cambial e decisbes governtisgndestinando, por parte dos seus

proprietarios, 20% da area rural para Reserva Legal
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Nesse contexto, a cooperativa tem buscado, par deeseu planejamento estratégico,
ciclo 2012-2016, colocar em pratica os objetivosemalizados em projetos corporativos que
procuram atingir a Visdo de ser a maior cooperagwadutora de alimentos com
rastreabilidade e certificacdo do Brasil até 2Q1. desses projetos € o programa de Gestéao
de Alta Performance, que tem como objetivo promaveeconhecimento das filiais com
parametros e critérios conhecidos e que viabiliaeavaliacdo de desempenho e projetos de
melhoria. Portanto, conforme as diretrizes da cadp@ evidenciadas anteriormente,
verifica-se que tanto o ambiente interno quantoxtereo possuem caracteristicas que
permitem avaliar a eficiéncia das filiais com fazaeficiéncia comercial, jA que o assunto
“eficiéncia” é bastante abrangente, conforme merazio nas sessdes 2.4 e 2.5 deste trabalho.

Para a cooperativa, 0 conceito de eficiéncia coieé entendido como sendo a
relacdo de fatores como faturamento, margaarket sharginadimpléncia, custos, trabalhar
com varias Unidades de Negécio e ainda utilizanadalidades de negdcio que a cooperativa
oferece, como a troca de insumos por graos. Assigficiéncia comercial estd em trabalhar
esses fatores de forma a se conhecer o que, coguanéo se vende, 0 quanto custa vender,
que ferramenta se utiliza para atingir as metasa¢ @ tamanho da participacdo no mercado
de agronegocio.

Para avaliar a eficiéncia comercial das filiais c@operativa, sdo selecionadas
variaveis de entradamputy e de saidaso(tputy de maneira que sustentem o aspecto das
determinacdes estratégicas evidenciadas, portardelecdo vai ao encontro do objetivo do

estudo.

4.1 ANALISE DAS VARIAVEIS INTERNAS

As variaveis internas que compdem ioputs e outputs utilizados na avaliagcdo da
eficiéncia comercial das filiais foram fornecidadgycooperativa, as quais foram estudadas e
analisadas de acordo com a sua atividade. Tambgam foonsultados os especialistas da
cooperativa para que a sele¢cdo envolvesse somertgiaveis relevantes para o estudo. Por
solicitacdo do corpo diretivo da cooperativa, denes referentes a essas variaveis nao serao
divulgados.

As variaveis dénputs— insumos — selecionadas foram as seguintes:
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» Potencial de Faturamento, que significa o potendgelnegocio que a filial pode
atingir, 0 mercado que ela pode atuar e 0 maxinecetppode faturar considerando os
insumos agricolas disponibilizados;

* NuUumero de Associados com que a filial trabalha. eBl@sse, no entanto que,
dependendo da regido, podera ser um pequeno geuassdciados, capitalizados, em
frente a uma outra filial com um grande grupo, semitos recursos financeiros;

* Numero de Colaboradores, que é a capacidade daziralé cada colaborador, o que

depende da demanda de cada atividade executatialna f

Quanto as variaveis aaitputs— produtos — foram eleitas as seguintes variaveis:

» Faturamento realizado pela filial, considerand@ioqulo de safra;

* Margem de lucro que a filial realizou, de acordmamseu faturamento;

» Market Sharerepresentando a participacdo, em percentualyagea de contrato,
interagindo também com o faturamento;

» Conectividade, um indice representativo utilizaétaooperativa de quanto a filial
trabalha com todo o portfélio de insumos disporabdos pelas Unidades de Negocio
da cooperativa, ou seja, valorizar a filial quebélaa com mais de uma linha de
produto ou negocio;

» Inadimpléncia, que sdo os titulos pendentes denpagta por parte dos clientes, que
também foi considerado o periodo de safra destdggti

Assim, as variaveis selecionadas e utilizadagerestudo, commputse outputs,séo

descritas no Quadro 6.
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Variaweis

Descri¢céo

Inputs
Potencial de Faturamento (X_PFT)

NUmero de Associados (X_ASSOC)
Numero de Colaboradores (X_COLAB)
Outputs

Faturamento Total (Y_FAT)

Margem (Y_MARGEM)

Market Share(Y_MARKET SHA)

Conectividade (Y_CONECT)

Inadimpléncia (Y_INAD)

Resultado da maelipiio da area plantada em hectares pelo seu
custo (desembolso) por hectare.
Quantidade de assexiativos da Cooperativa.

Quantidade delmofadores de cada Filial.

Montante do faturamento padlo por cada Filial no segmento
insumos (Agroquimicos, Sementes, Fertilizantes e Rarties
Especiais).

Resultado (ponderado) da soma do cusitalt divido pelo
Faturamento Total
Relacdo percentual entre o Faturamentoalad o Potencial de
Faturamento.

Média harmdnica do faturameetizado por segmento. Utiliza-se a
média harmdnica comintuito de equalizar o faturamentceeadrfiliais,
pois nemtodas trabalham com o mesmo portféliorddytos.

Valor dos titulos vencidos e ainda ndo pagos pdiestes.

Quadro 6: Variaveis Inputs e Outputsreferentes as 36 Filiais da Cooperativa

Fonte Elaborado pelo autor

A partir do conjunto de variaveis selecionadasisegue-se representar, por meio da

funcéo producgéo, o nimero maximo de producdo gueargeniza¢do pode alcancar a partir

da adequacao dos seus insumos, conforme a equBcao (

Q =f (X_PFT, X_ASSOC, X_COLAB) 3)

onde:

" Q é a funcdo de producéo das filiais e significen@ntante realizado — no

periodo de safra — de faturamento, margem, paatéip no mercado,

conectividade e inadimpléncia;

" X_PFT representa o potencial de faturamento dassfil
" X_ASSOC representa a quantidade de associados;ativo
" X_COLAB representa o numero de colaboradores qradatn nas filiais.

Quanto aos dados referentes as variaveis, os rse@famem-se a safra 2011-2012.

Conforme Ferreira e Gomes (2009, p. 220), os valdosinputs e dosoutputs— segundo

modelos da Analise Envoltéria de Dados — podentratdos de varias maneiras, conforme

os padroes de medidas convencionados. Neste sestido intuito de melhor obter as

analises, algumas variaveis tiveram suas grandepetadas, sendo que Potencial de
Faturamento (X_PFT), Faturamento Total (Y_FAT) en@uividade (Y_CONECT) tiveram
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seus valores divididos pela grandeza de 1.000.08@0radimpléncia (Y_INAD) teve seus
valores invertidos, pois quanto maior seu valat,@u seja, ela é inversamente proporcional
as demais, sendo que foi utilizada a expresséao dieidido pelo valor original (1), para
melhor representar o modelo no momento da an@liéen disso, os dados internos das filiais
foram modificados, resguardando sua proporcionddidgara assegurar confidencialidade
dos mesmos sem prejuizo a analise dos resultados.

Conforme comentado anteriormente, a analise delagéo € outra técnica estatistica
aplicada entre as variaveis internas, com intug@xkaminar e acrescentar somente variaveis
ndo correlacionadas com as informacdes ja existente modelo. Assim, as analises
estatisticas entre as variaveis internas de insnmedutos, sdo apresentadas na Tabela 3.
Conforme demonstrado na Tabela 3, verifica-se @me todas as associacdes entre variaveis
de entrada e saida sao significantes e se cooeéani entre si. Assim, para melhor avaliar a
potencial associagdo entre as variaveis, foramsadlals relacionamentos nao lineares pela
técnica de regressao. Portanto, verifica-se quariveis ajustadas, mesmo apresentando um
R-Quadrado baixo, mantém relacdo que justifique astes insumos (X) para explicar os

produtos (Y).

Tabela 3: Resultados das analises estatisticas entrs variaveis internas (insumos e produtos)

Varidveis Resultados Estatisticos
Dependentes Independentes P = Parametros / Coeficientes
Modelo Significancia Correlagéo R-Quadrado
(Produtos) (Insumos) 'gnit : ¢ Qu B Modelo Padréo
X_PFT - 0,19 0,08
X_PFT ** 2 P o - 0 0,00 0,00
X PFT 3 Cubico 8,75% ) 18,3% 000 0.00
(Constante) - -2,18 3,61
Y_FAT -
- X_ASSOC Linear 5,20% 0,326 - -
X_COLAB - 154 0,27
X_COLAB ** 2 Quadratico* 0,00% - 49,3% -0,02 0,00
(Constante) - -5,09 2,12
X_PFT Linear 7,80% -0,297 - -
X_ASSOC Linear 0,30% -0,481 - -
X_COLAB - -1,57 0,68
Y_MARGEM X_COLAB ** 2 L - 0,10 0,04
Cubico* 9,94% 17,5%
X_COLAB ** 3 - 0,00 0,00
(Constante) - 19,87 2,98
X_PFT Linear 3,30% -0,356 - -
Y_MARKET_SHA [X_ASSOC Linear 4,30% 0,340
X_COLAB Linear 0,00% 0,784
X_PFT N&o houve significAncia nos modelps
Y_CONECT X_ASSOC Linear 4,40% 0,338 - - -
X _COLAB S* 0,00% - 45,3% -9,39 1,77
X_PFT . - 0,01 0,00
y onencial* 5,88% 10,1% ’ ’
(Constante) B ’ - ° 8,22 7,76
Y_INAD X_ASSOC Linear 5,90% -0,317 - -
X_COLAB - 0,88 0,06
iy Composto* 8,19% 8,6% y !
(Constante) P 570 ; 070 106,55 105,03

Fonte Elaborado pelo autor
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Como foram identificadas associa¢des relevantes palo menos, uma variavel de
saida para cada variavel de entrada, optou-se poterrse todas as variaveis selecionadas

para o estudo, e dar sequéncia a etapa de aplicagiodelagem proposta nesta pesquisa.

4.2 ANALISE DAS VARIAVEIS EXTERNAS

Com o intuito de apontar fatores que possam jcatifo desempenho das filiais
pesquisadas, até mesmo pela diversidade do ambamteque fazem parte, foram
identificadas e selecionadas as seguintes vari@&x¢gsnas possiveis de serem responsaveis
por tal comportamento, conforme segue: Produtarot®ruto, Valor Adicionado Bruto do
Segmento de Agropecuaria — pre¢o basico e PopuRgéal. Estas variaveis representam a
atividade econ6mica de cada municipio. Cabe ressple a selecdo das variaveis externas se
deu por meio de discussdo e consenso com 0s digiasiada cooperativa, analisando
também a representatividade delas, no segmentgrdoegydcio.

A proposta inicial das variaveis externas a seugiizadas no trabalho incluia o
Produto Interno Brut@er capitae a Populacdo Total por Municipio. Entretanto,I® per
capitafoi excluido pelo fato de ndo possuir correlagdim @s variaveis de saida — outputs —,
e a Populacdo Total por Municipio por possuir farberelacdo com a variavel Populacdo
Rural, o que ndo da subsidio para explicar asweis&le saida em fung¢édo da redundancia da
informacdo, ja contida na variavel Populacdo Rural.

Os dados referentes as variaveis externas, desariteriormente, foram coletados no
site da FEEDADOS e do IBGE, e todas as informabasgadas no ano-calendario de 2010.
Conforme Yang e Miller (2007), a ndo definicdo datérios de selecédo de varidveis pode ser
um problema, pois a DEA ndo identifica, na analistacbes causais entre as variaveis de
entrada e saida. Portanto, outras técnicas desarddi variaveis se fazem necessarias para
assegurar que se esta incluindo fatores relevantesodelo.

Assim, como forma de analisar a relacdo de deperaéntre variaveis, Vilela,
Nagano e Merlo (2007), Ferreira, Gongalves e B(2§@7) e Sueyoshi (1998) aplicaram a
analise de regressdo em suas pesquisas, queast@nciadas e evidenciadas nos Quadros 2,
3 e 4 da secao 2.5. Conforme os estudos descnitescamente, pode-se evidenciar que, para
andlise de regressdo, ndo foram utilizadas vasaweiternas compativeis com as

apresentadas, neste estudo, de forma a utilizezsodtados comparativamente. Porém, cabe
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ressaltar que estudos de regressao linear sdodstnsa quando utilizados em conjunto com
a DEA, dando sustentag&o aos escores obtidos.

4.3 ANALISE DA EFICIENCIA DAS FILIAIS COM BASE NAS VARAVEIS
INTERNAS — DEA

Esta secdo apresenta as analises de eficiéntizadas nas filiais da cooperativa, e
estd composta de duas sessdes, assim apreserdadaglise da eficiéncia das filiais,
contemplando as varidveis internas e a andlisefidi@neia das filiais sob influéncia das
variaveis externas.

Por meio da aplicacdo da DEA, considerando retovadaveis de escala, verifica-se
que 44,4% das filiais analisadas encontram-se oateira de eficiéncia, conforme a
distribuicdo das DMUs (Figura 8). Nesse gréficoeesores variam de 0 a 100, sendo que
numa populacdo de 36 filiais analisadas da codparal6 filiais estdo na fronteira da
eficiéncia representando 44,4%, 3 filiais encontsmmentre os escores de 91 a 99,9,
representando 8,33%, e 5 filiais estdo entre orestm® 81 a 90,9, representando 13,89%, e as
demais perfazem um total de 33,33% com escoresardgs a 80,9, sendo os dados de escala
limitados a uma casa decimal. Os dados que embasanalise de eficiéncia podem ser
observados para cada unidade, juntamente com aroonde recursos e geracdo de produtos
— variaveis modeladas — no Apéndice A. Dos resofiad82 das 36 filiais foram classificadas
de forma satisfatoria, na visdo da organizacdo. ddsrencas residiram em 4 filiais
consideradas pela DEA como eficientes. Na visd@agperativa, elas deveriam estar na
classe intermediéaria. Esse resultado credencidud@sle forma suficiente para a andlise de

regressao, igualmente proposta.
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Figura 8: Distribuicdo de Escores
Fonte: Elaborado a partir doftware Frontier AnalyS$t

As unidades que estdo na fronteira da eficiéncees -eficientes —, como esperado,
utilizam todos os recursos disponiveis no sentidonthximizar os produtos de forma
eficiente. Porém, cabe destacar as variaveis gue ommcentram carga por parte das
unidades, seguindo a seguinte ordem de relevaséia, Colaboradores (X_COLAB),
Potencial de Faturamento (X_PFT), Niumero de AsdosigX_ASSOC). Do ponto de vista
dos produtos, a ordem de concentracdo de cargasdecno seguinte sentido: Faturamento
(Y_FAT), Inadimpléncia (Y_INAD) e Margem (Y_MARGEM) Conectividade
(Y_CONECT) e, por fimMarket ShardY_MARKET_SHA).

Quanto as unidades que ficaram abaixo da frondeirgficiéncia, observa-se que essas
apresentam um forte potencial de melhoria na veriinadimpléncia (Y_INAD), sendo um
ponto de atencdo a ser analisado. Ou seja, existefades que possuem de 50% a 100% de
Inadimpléncia se comparado, proporcionalmente, etacdio ao seu faturamento total.
Demais variaveis que apresentam potencial de malpara as unidades ineficientes foram
Market Shae (Y_MARKET_SHA), que resulta da relacdo percenwrdte o Potencial de
Faturamento (X_PFT) e o Faturamento (Y_FAT) propgate dito.

Cabe evidenciar que a variavel de saida Faturam@doeita, Renda ou Sobras)
também é tratada, nas pesquisas apresentadasaptioss Ferreira e Braga (2007a), Pereira
et al (2009), Gomes, Mangabeira e Mello (2005)rdter, Goncgalves e Braga (2007), Souza
(2008) e Chen, Chen e Peng (2008), ressaltandgartémcia da gestdo financeira, assim
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como a gestéo do ciclo e da estrutura financeseDddUs estudadas, sendo ponto de atencao

e melhoria para alcangar melhores niveis de efi@én

4.4 ANALISE DA EFIQIENCIA DAS FILIAIS COM BASE NAS VARAVEIS
EXTERNAS — ANALISE DE REGRESSAO

Para a analise da capacidade de predicdo das eiariéxternas sobre a medida de
eficiéncia interna das unidades, utilizou-se ais@dle regressao.

O primeiro procedimento realizado teve como obgettempreender a relagéo entre
essas variaveis. Kassai (2002) evidencia que exidt@s significados para as relagbes entre
as variaveis. O primeiro é o de causalidade, onda variavel sofre influéncia de outra,
conforme o comportamento — correlacdo positiva -guando ocorre 0 oposto — correlagcéao
negativa. O segundo significado é a redundanciandm as variaveis tém comportamento
semelhante, e explicam o0 mesmo aspecto do fatde Nestido, fez-se necessario averiguar o
comportamento das variaveis, a fim de encontracdels entre elas. Portanto, por meio da
analise de correlacéo, verificou-se a relacao eniistentre as variaveis externas e 0s escores
das filiais gerados por meio da DEA (Apéndice A).

Como apresentado anteriormente, as variaveisragerinputs — analisadas foram
Produto Interno Bruto (PIB), Valor Adicionado Brumo Agronegoécio (VABAGR) e
Populacdo Rural (POPRUR), todas referentes a ifodes municipais. A variavel deitput
foi o escore resultante da aplicacdo da DEA, ndisendas variaveis internas (ESCORES).
Conforme ja explanado, essas podem apresentaralagde de causa-efeito sobre os escores,
em funcdo das filiais da cooperativa estarem sitiaem localidades onde o agronegdcio
contribui de forma relevante para a economia |d€gidencia-se que 0s negocios realizados
pela filial ndo se restringem somente aos limitéseas — dos seus municipios, acontecendo
de forma regionalizada, podendo, assim, inferircoanomia de outros municipios. Nesse
sentido, as variaveis X_PIB e X_VABAGR tendem aitdiluéncia nos escores pelo fato de
estarem relacionadas diretamente com a renda rpahicu seja, o PIB é o total da renda
interna percebida pelo municipio e X VABAGR sigeéfi o total de renda gerado
internamente por uma organizacdo. Ja a variavelORHUJR pode influenciar nos escores
por meio da variavel X_ASSOC a qual contempla nénderassociados ativos da cooperativa
que, diretamente, fazem parte da populacao ruraiudocipio.

Para mensurar a associacdo entre as variaveigjsémla a analise de correlacéo

mencionada anteriormente e apresentada na Tabela 4.



Tabela 4: Andlise de Correlagéo entre Variaveis Exrnas e Escores

VARIAVEIS X_PIB X_VABAGR | X_POPRUR | Y_ESCORE
Correlacao de Pearson 1
X_PIB Significancia
N (Amostra) 36
Correlacao de Pearson 227 1
X_VABAGR Significancia ,183
N (Amostra) 36 36
Correlacao de Pearson 600" 334" 1
X_POPRUR Significancia ,000 ,047
N (Amostra) 36 36 36
Correlacido de Pearson -,218 333" 157 1
Y_ESCORE Significancia ,201 ,047 362
N (Amostra) 36 36 36 36

Fonte: IBM® SPS$ Statistics 21

A maior correlacdo que acontece entre as vari@xenas e o escore é X_VABAGR
e ESCORE (0,333), que pode ser classificada coma wgorrelacdo meédia, porém,
significante (0,47); X_PIB e ESCORE, verifica-seauoorrelacdo negativa média (-0,218), e,
X _POPRUR e ESCORE, pode-se afirmar uma correlagé@a {0,157). Observa-se que, por
se tratar da analise da populacdo de unidades @zemraiva, os niveis de significancia
tornam-se apenas referenciais.

Quanto aosnputs, verifica-se uma correlagdo média, porém, altamsigpeificante,
entre X_PIB e X_POPRUR (0,600; valor-p: 0,000)eguda maior esta entre X_ POPRUR e
X _VABAGR (0,334, valor-p: 0,47); por fim, entre XIBPe X VABAGR, a correlagéo foi
média (0,227; valor-p: 0,183).

Desse modo, o0 modelo geral de regresséao aplicadsgim representado:

Es =Bo + B1 X_PIB + B2 X_VABAGR; + 3 X_POPRUR+ v; 4)

onde:

Es = Nivel de eficiéncia ou Escore por DMU da filial

X_PIB; = Produto Interno Bruto do Municipio, de 2010, erdta localizada a filial i;

X _VABAGR; = Valor Adicionado Bruto do Segmento de Agrope@yada preco basico de
2010, onde esta localizada a filial i;

X_POPRUR= Populac¢édo Rural do Municipio, de 2010, onde lestdizada a filial i;

v; = Erro da regressao que captura a influéncia dasai variaveis que nao fazem parte no

modelo e impactam no nivel de eficiéncia das caipeas.
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Os resultados obtidos pela aplicacdo deste maedelapresentados na Tabela 5.

Tabela 5: Andlise de Regressao das Variaveis Exters (nputs) em relacdo aos Escores

Variaveis Externas
Modelo :
Sig Coef.B |Rquadrado [ ANOVA
(Constante) 0,000 77,385
X_PIB 012 ~008| (574 015"
X _VABAGR ,046 ,079
X _POPRUR ,084 1,377

Fonte: IBM® SPSS Statistics 21

Verifica-se que todas as variaveis apresentaraafic@ntes significantes, sendo
X_PIB (0,012), X_VABAGR (0,046) e X _POPRUR (0,084pnfirmando-se que essas
variaveis sao representativas para este modelanmesm o coeficiente de determinacao (R-
quadrado) explicando apenas 27,4% da variavel depés Cabe ressaltar que quanto maior
for o R-quadrado, melhor, dentro de uma escalaalé.@bserva-se que esse resultado indica
a necessidade de identificacdo de outras variéemodelos de relacionamento néo lineares
gue possam explicar o comportamento dos escoibgidts pela DEA. Observa-se, também,
que a regressao aplicada refere-se a um tamantenteaseduzido de populacédo analisada
(apenas 36) o0 que ndo vem a ser recomendado quamddiliza estudos de analise

multivariada, conforme ja evidenciado na secéo 3.4.

4.5 ANALISE DA EFICIENCIA DAS FILIAIS COM BASE NAS VARAVEIS
INTERNAS E EXTERNAS — ANALISE DE REGRESSAO

Com base nos resultados apresentados nas secéederast realizou-se, também o
estudo da capacidade preditiva das variaveis aseenexternas, por meio de um modelo de

regressdo. O modelo testado é o apresentado ngéeqi®d

Es =Bo + B X_PFT + B2 X_ASSOG + B3 X_COLAB;
+B4 X_PIB; + s X_VABAGR; + s X_POPRUR+ v; (5)

onde:

Es = Nivel de eficiéncia ou Escore por DMU da filial

X_PFT; = Potencial de Faturamento referente a filial i;
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X_ASSOG = Numero de Associados referente a filial i;

X_COLAB; = Numero de Colaboradores referentes a filial i;

X_PIB; = Produto Interno Bruto do Municipio, de 2010, erdta localizada a filial i;

X _VABAGR; = Valor Adicionado Bruto do Segmento de Agrope@yaa preco basico de
2010, onde esta localizada a filial i;

X_POPRUR= Populac¢édo Rural do Municipio, de 2010, onde lestdizada a filial i;

v; = Erro da regressao que captura a influéncia dasai variaveis que nao fazem parte no

modelo e impactam no nivel de eficiéncia das caipeas.

Observa-se que foram testados também modelosn&rds, porém 0s mesmos nao
se mostraram significantes ou mais explicativos quenodelo linear. Em funcdo da
simplicidade de analise e desse resultado relaiptou-se por utilizar o modelo linear, como
apresentado na Equacdo (5). Realizou-se a anddiseegtessdo para avaliar a relacéo
existente entre asputsdas variaveis internas e externas e os escorefictncia, conforme

apresentado na Tabela 6.

Tabela 6: Analise de Regressao das Variaveis Intean e Externasifiputs) em relagcao aos Escores

Modelo Variaveis Internas e Externas
Sig Coef. B |Rquadrado | ANOVA
(Constante) 0,000 90,500
X _PFT 911 -,002
X_ASSOC ,058 -,043
X_COLAB 735 -298| /400 ,015°
X_PIB ,036 -,007
X _VABAGR 167 ,063
X _POPRUR ,098 1,339

Fonte: IBM® SPS8 Statistics 21

Primeiramente, foram geradas as andlises com axlaaridveis deputsinternos e
externos, de modo a identificar somente os coetiese significantes entre estas variaveis.
Destas, foram selecionadas as significantes, seqdd®SSOC (0,058), X _PIB (0,036),
X _VABAGR (0,167) e X_POPRUR (0,098), lembrando gsse critério segue a premissa de
selecionar as variaveis com niveis de significAm@aordem de 10% a 20%, conforme
descrito na secdo 3.4. Nota-se que o R-quadradm@aonsegue explicar apenas 40% da
variacdo apresentada pela varidvel dependentezamidth que o modelo € marginalmente

suficiente para justificar a eficiéncia internafoana apresentada pelo DEA.
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Um modelo refinado, selecionando apenas as vasi@escritoras com significancia
inferior a 20%, foi gerado, como apresenta a Tabela

Tabela 7: Anéalise de Regressao das Variaveis Intesa e Externasifiputs) menores que 20% em relagéo
aos Escores

Modelo Variaveis Internas e Externas (<20%)
Sig Coef. B |Rquadrado | ANOVA
(Constante) 0,000 89,175
X_ASSOC ,017 -,046
X_PIB ,012 -,007 0,397 ,003°
X_VABAGR ,143 ,055
X_POPRUR ,060 1,392

Fonte: IBM® SPS8 Statistics 21

Percebe-se que, apos excluidas as variaveis X ePKTCOLAB, por ndo serem
significantes, todas as demais aparecem como isgmiés, sendo X_ASSOC (0,017), X_PIB
(0,012), X VABAGR (0,143) e X POPRUR (0,060), demstpando que essas variaveis sao
relevantes para o modelo. O R-quadrado teve umaepegeducéo, explicando agora 39,7%

da variavel dependente.

4.6 ANALISE E DISCUSSAO

De forma a concluir este capitulo, algumas conagi®s sdo elencadas, a seguir,
buscando o alinhamento com os objetivos propo$tosam identificadas as variaveis que
corroboram para a eficiéncia interna das filiaiscdaperativa, sendo elas Inadimpléncia,
Margem, Conectividade é/arket Share Essas varidveis, de acordo com as andlises
apresentadas pela DEA, sdo as que mais carecetem@@ para que possam contribuir para
a eficiéncia das filiais.

Do estudo realizado, pode-se observar que as e@i&@olaboradores, Potencial de
Faturamento e Numero de Associados tém potencia pantribuir na explicagdo da
eficiéncia interna das filiais, no mercado em gagigipam. Nem todas as filiais que estdo na
fronteira de eficiéncia possuem as mesmas carstitas, evidenciando que melhorias podem
ser feitas pelas filiais que ndo fazem parte datéica de eficiéncia. Uma forma seria a
técnica debenchmarkingque pode ser usada como forma de avaliar as égtas de
mercado ou técnicas adotadas por estas filiaiseefas e procurar adequar, dentro das
possibilidades, a realidade das outras filiais.sHesiesmo contexto, o estudo de Gomes,

Mangabeira e Mello (2005) também evidencia a detexgdo de diretrizes aos agricultores
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ineficientes baseadas nas unidades de referéncisgja, odbenchmarksespecialmente no
gue tange a gestao de propriedade.

Para analisar a influéncia dos elementos extermoekacéo aos escores apresentados
referentes a eficiéncia das filiais da cooperatos,resultados apresentados por meio da
analise de regressao evidenciam que a eficiéntéanan das filiais da cooperativas sofre
influéncia do negécio (ou meio) em que operam. Asiaveis X PIB, X VABAGR e
X _POPRUR influenciam positivamente de forma sigaifite, mesmo apresentando um
coeficiente de determinacéo (R?), relativamentgdyale 27,4%, indicando que outros fatores
ou relacionamentos, além desses, sdo necessaraslgrasuficiéncia a explicacdo provida
por um modelo de regressdo. Dentre os elementosrnest analisados, destaca-se
X _VABAGR e X POPRUR, com uma correlacdo de 33,4%e opdicam que influenciam
diretamente nos escores das filiais, levando-se@mideracdo que a base da economia dos
municipios em que atuam é o segmento do agronegdgameira variavel interfere por ser
calculada partindo da arrecadacdo interna do npiojce a segunda por representar a
populacao rural existente no mesmo. Portanto, aeeelque ambas as variaveis influenciam,
num movimento crescente, no escore de eficiénadilts da cooperativa.

Verifica-se que o Numero de Colaboradores é um fdtwges internos que mais
contribui para a eficiéncia, pois depende da maokda qualificada existente em cada filial.
Igualmente, os estudos apresentados por Fernahaldzo e Rodriguez (2011), Chen, Chen e
Peng (2008) e Xiong, Tian e Ruan (2008) evidenmarpie o desempenho das DMUs
eficientes esta relacionado com a gestdo de pegstEs de obra) e com 0S processos
internos, contribuindo para que estas DMUs est@arftonteira da eficiéncia. Cabe ressaltar
gue os autores utilizaram como variavel a quanéidialcolaboradores, também denominada
como mao de obra ou agentes, conforme seus estdires elementos internos que, de certa
forma estdo atrelados e contribuem para a efi@érngdo o Potencial de Faturamento,
Faturamento e Margem, pois interferem diretameateemtabilidade do negécio da filial.
Todos os elementos externos se mostraram signifisapara a eficiéncia das filiais, porém,
0S mais representativos sdo Valor Adicionado Bmpdo Segmento de Agropecuaria e
Populacdo Rural do Municipio, ja que o primeiroaédcalado levando em consideracdo a
arrecadacdo interna das empresas de cada muniadpigue remete diretamente ao
faturamento da filial, e o segundo sofrendo intérieia pela quantidade de associados ativos
que cada filial ostenta.

Quanto ao desempenho dos elementos internos m@xteas filiais, verifica-se que

eles estdo mais relacionados com a gestdo comervistd os modelos estratégicos e as



71

politicas comerciais adotadas pela cooperativaséeentido, a cooperativa utiliza tais
elementos por meio da Gestado de RelacionamentamdShente (CRM), sendo esta norteada
pelo Faturamento, Inadimpléncia, Margem e Custoanfio evidente a influéncia dos
elementos internos e externos, ja que, indiretamestses itens implicam na arrecadacéo do
municipio (PIB e Valor Adicionado Bruto). Ao aprasa a cooperativa os resultados obtidos
nesta pesquisa, ela observou que, por estarenoredas com a rentabilidade do negdcio, as
variaveis Faturamento, Inadimpléncia e Margem destnam certo comprometimento com o
sucesso ou insucesso de uma organizacao, ndo giéadmte nas cooperativas. O presente
trabalho permitiu identificar a importancia da maigio e do equilibrio entre essas variaveis,
alertando que, ao se falar em eficiéncia com fqmnas na variavel Faturamento — o que
comumente acontece nas organizacfes —, pode smrada, ou até mesmo provocar uma
visdo distorcida sobre o negdcio. Este estudo aindaibuiu ao evidenciar a importancia da
implementacdo de um sistema de andlise de crédito g cooperativa. Esse processo, que
esta em fase de implementacédo, pode ser fundanpaméafarantir a continuidade do negécio
em todos os aspectos.

A variavel Margem é analisada pela cooperativaccam ponto de melhoria, ja que
esta diretamente ligada ao faturamento e aos cdateperacdo, assim como esté ligada ao
Potencial de Faturamento da filial. A variavel GCadnédade também requer atencado, por
parte da cooperativa, j& que estrategicamentébéimais competitiva quando utiliza todo o
portfélio que a cooperativa disponibiliza, por meias suas Unidades de Negdcio. Para a
variavel Numero de Colaboradores, a cooperativdeegia que trabalha ndo somente os
processos internos, mas também, as competéncialiiédes e atitudes dos colaboradores de
cada filial. Verifica-se que este recurso € benizatio e contribui para a eficiéncia das filiais.
Nesse sentido, é possivel afirmar que o preseaib@ltro possibilitara a viabilidade de um
estudo de um plano de acdo mais especifico paefided, obedecendo suas limitacdes e,
principalmente, atentando para as oportunidadesoqueercado oferece baseado no seu
Potencial de Faturamento, NUmero de Associadodaades de Negdcios trabalhadas.

Os objetivos estratégicos foram divididos em sickendo este trabalho considerado
importante para o primeiro ciclo, que tem como @pais objetivos estratégicos aumentar o
faturamento e a rentabilidade, obter recursos €ieians para fomentar o negdcio, intensificar
negocios estruturados (conectividade por meio azatde insumos por graos) e consolidar a
gestdo por processos, diminuindo retrabalho e atticaolaboradores de acordo com sua

competéncia e, principalmente, melhorando a quidiadbs processos. Para o segundo ciclo,



12

que se inicia em 2014, o estudo alerta para umtiebjestratégico fundamental que é
estruturar equipes para atender os negocios e dosrda atuacao.



5 CONCLUSOES E SUGESTOES

Neste capitulo, sdo apresentadas as premissas @uearam esta pesquisa, a
comparacao dos resultados atingidos com 0s obgefik@postos, assim como a resposta para
a questdo desta investigacdo. Ao final, sdo eviddas as contribuicdes e as limitagcoes
identificadas, ao longo deste estudo, igualmestsugestdes para trabalhos futuros.

Quanto as premissas adotadas, esta pesquisaquaesponder a seguinte questéo de
pesquisa: Como mensurar a eficiéncia interna dmsfile cooperativas de agronegocio? O
objetivo geral proposto no estudo foi analisar lesnentos internos e externos que podem
afetar a eficiéncia interna das filiais de uma @vafiva de agronegécio por meio de Analise
Envoltoria de Dados (DEA).

Conforme apresentado na secédo 2.1 deste estud@ados das cooperativas gauchas
informam que elas tiveram, em 2011, um faturamesdo R$ 27 bilhdes no Estado,
correspondendo a um incremento de 25,2%, além,djssmto as exportagdes ocuparam a 42
posicdo naranking brasileiro (SISTEMA OCERGS-SESCOOP/RS, 2012). élssintido, a
cooperativa, como organizacdo do segmento do agboite mostra-se presente em diversos
municipios do Estado, mesmo em locais em que aoetanndo possui uma boa
performance. Isso evidencia que a cooperativa ibointile forma positiva e comprometida,
em diversas regides, fomentando o agronegdéciaeromia gaucha.

Considerando o objetivo e 0 contexto apresentaglsts, pesquisa foi realizada na
forma de um estudo de caso quantitativo aplicadofilEss de uma cooperativa de
agronegocio, as quais estdo localizadas na regiédos Brasil. Neste sentido, a Analise
Envoltdria de Dados foi indicada como a princigainica para analise dos dados, utilizando o
modelo BCC, ou VRS, o qual tem como caracterigtioetorno de variaveis de escala, sendo
considerado como o mais indicado na realizacdoedgyisa. Observa-se que a DEA nao
necessita de um modelo especifico de fungéo progdegd ser considerado um procedimento
nao paramétrico. As variaveis selecionadas compaots e outputsforam fundamentadas de
acordo com o a atividade da cooperativa, no comtesdnémico em que atua. Na selecdo das
variaveis, igualmente, foram consultados os es|igeis da cooperativa de forma que fossem
envolvidas somente variaveis relevantes ao estudo.

Afora a avaliacdo da eficiéncia interna, por me#& REA, esta pesquisa buscou
identificar variaveis externas responsaveis pduémiciar nos escores obtidos referentes as

filiais, utilizando para isso, o método estatisti® analise de regresséo linear multipla,
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possibilitando analisar a capacidade de descrig&fidiéncia relativa, que teve, conmputs

e outputs,as variaveis internas, com a situacdo econémisanagnicipios em que estdo
localizadas as filiais da cooperativa (DMUSs). Assita avaliacdo da regressédo, o escore foi
estimando a variavel dependente e as variaveisn@steomo variaveis independentes.

Os resultados gerados, quando da aplicagdo da [@BAsiderando que foram
utilizados trés insumos e cinco produtos, evideaoiaque 44,4% da populacdo de 36 filiais
analisadas encontram-se na fronteira eficiente, neédia da eficiéncia relativa ficou em
84,5%. Verificou-se, também, que unidades que sesaptaram no nivel de eficiéncia
comercial, fizeram uso de todos 0s seus recurssgofmiiveis, conforme as variaveis
apresentadas, ou seja, utilizaram todos os seusiasse produtos de forma eficiente. Diante
disso, verifica-se que as variaveis que mais cdram@nesforcos por parte das filiais da
cooperativa, seguindo a seguinte ordem de relewas&o: Colaboradores, Potencial de
Faturamento, Niumero de Associados, Faturamentdinimééncia e Margem, Conectividade
e, finalizando,Market Share Cabe ressaltar que os especialistas da coopem@titendem
que, mercadologicamente, as variaveis Potencifdatigramento e Faturamento sdo as mais
representativas, ou seja, que mais contribuemaaegocio.

A cooperativa trabalha com o conceito de eficiérumeercial e procura alinhar o
desempenho e os projetos de melhoria de suas fd@n o Programa de Gestdo de Alta
Performance (GAP), que é a base de premiacédo lias, fpromovendo desta forma, a
sustentabilidade no segmento do agronegocio. Obsenque, dentre os estudos acessados
durante a fase de coleta de informacdes em batmeneiadas e com as palavras-chave
utilizadas, néo foram encontrados outros estuddatando o uso de DEA para a analise da
eficiéncia comercial de unidades, ainda mais emutesas cooperativadas. Ao revisar este
topico, entende-se, portanto, que este estudoiltonpara que outras organizacdes possam
avaliar sua eficacia a luz da eficiéncia comercmincipalmente, as organizacdes que
concentram o0 seu desenvolvimento e a sua rentaddichos indices de eficiéncia de suas
filiais.

Por fim, face aos resultados apresentados, reaavsn dar continuidade a este
estudo, utilizando, de forma mais aprofundadacai¢é& do DEA, por meio da classificacao
de grupos de unidades (DMUSs), por regides geogsfitamanho ou ainda, estendendo o
estudo por ramo de atuacdo. Ainda, esta pesquisadoontribuir como base complementar,
ou de comparacdo, para indicadores ou sistemasederrpance ja desenvolvidos pelas

cooperativas, e que possam contribuir e favorecedesenvolvimento de estratégias que
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melhor se apliguem as filiais de cooperativas. @sim, o resultado apresentado,
identificando as filiais eficientes, podera selizado comadbenchmarkpara as demais.
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APENDICE A — PLANILHA DOS ESCORES DAS FILIAIS OBTID OS PELA DEA

Resultados dos escores obtidos por meibrdatier Analys?

Escore 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

\Variaveis Inputs / Outputs | Pot. Melhoria [Contrib. /O | Pot. Melhoria [Contrib. /O | Pot. Melhoria [Contrib. /O | Pot. Melhoria [Contrib. /O | Pot. Melhoria [Contrib. /O | Pot. Melhoria [Contrib. /O
X_ASSOC 0,00% 0,63%) 0,00%, 0,00%) 0,00% 87,54% 0,00% 100,00%j 0,00% 0,00%) 0,00¢ 0,00%)
X_COLAB 0,00% 99,37% 0,00%) 0,00%) 0,00% 9,20% 0,00% 0,00% 0,00%) 92,03% 0,00 11,19%)

X_PFT 0,00¢ 0,00%) 0,00% 100,00%j 0,00% 3,27% 0,00% 0,00% 0,00% 7,97%) 0,00% 88,81%|

Y_CONECT 0,00% 0,00%) 0,00% 12,16%) 0,00% 0,00% 0,00%, 12,64% 0,00% 0,00%) 0,00% 0,00%)

Y_FAT 0,00% 100,00% 0,00%, 0,00%) 0,00% 100,00% 0,00% 0,00%| 0,00% 100,00% 0,00%, 8,38%)

Y_INAD 0,00% 0,00%) 0,00%, 0,00%) 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%) 0,00%, 0,00%)

Y_MARGEM 0,00% 0,00%) 0,00% 87,84%| 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%, 0,00% 91,62%|

Y_MARKET_SHA 0,00% 0,00%) 0,00% 0,00%) 0,00% 0,00% 0,00% 87,36% 0,00% 0,00%) 0,00% 0,00%)

— Fm [ Fm2 [ P& [ s [ P2 [ ®s [ Fs |
Escore 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

\Variaveis Inputs / Outputs | Pot. Melhoria [Contrib. /O | Pot. Melhoria [Contrib. /O | Pot. Melhoria [Contrib. /O | Pot. Melhoria [Contrib. /O | Pot. Melhoria [Contrib. /O | Pot. Melhoria [Contrib. /O
X_ASSOC 0,00%) 4,64% 0,00%) 7,76%) 0,00% 0,00% 0,00%) 31,18%) 0,00%) 0,00%) 0,00%) 80,31%
X_COLAB 0,00% 25,96%| 0,00% 80,76%| 0,00% 100,00%) 0,00% 55,89%| 0,00% 41,59%) 0,00% 0,00%)

X_PFT 0,00% 69,40%| 0,00% 11,48%) 0,00% 0,00% 0,00% 12,93%| 0,00% 58,41%!| 0,00% 19,69%)

Y_CONECT 0,00% 0,00%) 0,00%, 0,00%) 0,00% 100,00% 0,00% 27,42%) 0,00% 0,00%) 0,00%, 0,00%)

Y_FAT 0,00% 0,00%) 0,00%, 0,00%) 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%| 0,00% 0,00%) 0,00%, 0,00%)

Y_INAD 0,00% 100,00%, 0,00% 100,00%j 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%| 0,00% 0,00%) 0,00% 0,00%)

Y_MARGEM 0,00% 0,00%) 0,00% 0,00%) 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 100,00%, 0,00% 100,00%j

Y_MARKET_SHA 0,00%| 0,00%) 0,00% 0,00%) 0,00% 0,00% 0,00% 72,58%) 0,00% 0,00%) 0,00% 0,00%)

— #m [ ez [ P [ B[ Fe [ Fs [ Fa_ |
Escore 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 95,89% 94,81%

\Variaveis Inputs / Outputs | Pot. Melhoria [Contrib. /O | Pot. Melhoria [Contrib. /O | Pot. Melhoria [Contrib. /O | Pot. Melhoria [Contrib. /O | Pot. Melhoria [Contrib. /O | Pot. Melhoria [Contrib. /O
X_ASSOC 0,00% 60,84%| 0,00% 0,00%) 0,00% 72,86% 0,00% 39,78%] -2,95%!| 16,15%| 0,00% 65,44%|
X_COLAB 0,00% 6,41%) 0,00% 97,10%| 0,00% 20,88% 0,00% 60,22%| -34,29% 69,47%| -23,64%)| 0,00%)

X_PFT 0,00% 32,75% 0,00%, 2,90%) 0,00% 6,26% 0,00% 0,00%| -23,17%) 14,38% 0,00%, 34,56%

Y_CONECT 0,00%) 0,00%) 0,00%) 0,00%) 0,00% 0,00% 0,00%) 0,00%| 350,49%| 0,00%) 5,48%) 15,14%)

Y_FAT 0,00% 0,00%) 0,00% 26,72%| 0,00% 90,79% 0,00% 0,00% 3 19,65%| 8,64%) 0,00%)

Y_INAD 0,00% 100,00%, 0,00% 73,28%| 0,00% 9,21% 0,00% 0,02%)| 63669488,61%) 0,00%| 612916,55%) 0,00%)

Y_MARGEM 0,00% 0,00%) 0,00% 0,00%) 0,00% 0,00% 0,00% 99,98% 4,28% 80,35%| 5,48% 42,74%|

Y_MARKET_SHA 0,00%) 0,00%) 0,00%) 0,00%) 0,00% 0,00% 0,00%) 0,00%] 33,19% 0,00%) 5,48%) 42,12%

[~ Ffa [ FP [ P& [ ms [ F4&a [ F [ |
Escore 92,27% 90,70% 89,75% 82,10% 81,41% 81,23%

\Variaveis Inputs / Outputs | Pot. Melhoria [Contrib. /O | Pot. Melhoria [Contrib. /O | Pot. Melhoria [Contrib. /O | Pot. Melhoria [Contrib. /O | Pot. Melhoria [Contrib. /O | Pot. Melhoria [Contrib. /O
X_ASSOC -23,77% 0,00%) 0,00% 55,39%| -36,97% 0,00% 0,00%, 67,05%] -36,80% 0,00%) 0,00% 74,29%|
X_COLAB 0,00% 100,00% 0,00%, 43,89% -18,06% 0,00% 0,00% 32,95%) -27,01%) 0,00%) 0,00%, 25,71%

X_PFT -8,72%) 0,00%) 0,00%) 0,72%) 0,00% 100,00% -86,31%) 0,00%| 0,00%) 100,00% -8,52%) 0,00%)

Y_CONECT 8,38% 84,23%| 44,39%)| 0,00%) 11,42% 71,36% 21,80%| 76,00%] 288,03% 0,00%) 139,61%) 0,00%)

Y_FAT 38,12%| 0,00%) 10,26% 100,00%j 33,25% 0,00% 52,92%!| 0,00%| 22,83%| 0,89%) 127,83%) 0,00%)

Y_INAD 1031,41% 0,00%| 147312,75%) 0,00%) 11,42% 0,00%| 5755,39%| 0,00% 12313,71% 0,00%) 3988,12% 0,00%)

Y_MARGEM 8,38%) 15,77% 24,29% 0,00%) 11,42% 28,63% 21,80% 24,00%) 22,83% 83,09% 23,10% 100,00%,

Y_MARKET_SHA 59,91% 0,00%) 99,79% 0,00%) 28,40% 0,00% 1148,10%)| 0,00%) 22,83% 16,02%) 129,74% 0,00%)

— ®a [  F [ P [ ®m ] Fm [ Fmz____ ]  Fms___ |
Escore 78,57% 67.70% 66,38% 65,33% 64,550 63,46%

\Variaveis Inputs / Outputs | Pot. Melhoria [Contrib. /O | Pot. Melhoria [Contrib. /O | Pot. Melhoria [Contrib. /O | Pot. Melhoria [Contrib. /O | Pot. Melhoria [Contrib. /O | Pot. Melhoria [Contrib. /O
X_ASSOC -45,74% 0,00%) -10,89%) 0,00%) -53,24% 0,00% -55,98%) 0,00%| -45,21%) 0,00%) -28,36%) 0,00%)
X_COLAB 0,00% 100,00% 0,00%) 100,00% 0,00% 100,00%j 0,00%) 100,00%j -15,71%) 0,00%) 0,00%) 100,00%

X_PFT -44,63% 0,00%) -1,29% 0,00%) -54,81% 0,00% -17,39% 0,00%| 0,00% 100,00%, -62,49%)| 0,00%)

Y_CONECT 37,13%| 0,00%) 47,71%)| 0,55%) 50,66% 14,01% 111,65% 0,00%| 54,92%!| 20,15%| 189,20%) 0,00%)

Y_FAT 45,23%!| 0,00%) 78,58%| 0,00%) 73,14% 0,00% 53,06%!| 12,33%] 109,06%| 0,00%) 57,58%| 10,12%)

Y_INAD 1243205,52% 0,00%) 13557,16% 0,00%) 27446,55%| 0,00%| 120045,28%) 0,00% 472347,86% 0,00%) 37831,28% 0,00%)

Y_MARGEM 27,28% 100,00% 47,71%)| 82,44% 50,66% 85,99%) 53,06% 87,67%) 54,92% 79,85% 57,58% 89,88%

Y_MARKET_SHA 134,37%)| 0,00%) 47,71%)| 17,02%) 249,22% 0,00% 73,94%| 0,00%]| 63,93%!| 0,00%) 213,82% 0,00%)

— F@m [ 8 [ Fme [ me [ Fme [ Fe [ Fe |
Escore 60,64% 60,02% 59,61% 59,23% 52,18% 37,14%

\Variaveis Inputs / Outputs | Pot. Melhoria [Contrib. /O | Pot. Melhoria [Contrib. /O | Pot. Melhoria [Contrib. /O | Pot. Melhoria [Contrib. /O | Pot. Melhoria [Contrib. /O | Pot. Melhoria [Contrib. /O
X_ASSOC -20,54%) 0,00%) -57,52%) 0,00%) -1,54% 0,00% -65,75%) 0,00%| -75,85%) 0,00%) -36,42%)| 0,00%)
X_COLAB 0,00% 100,00%, -18,81%) 0,00%) 0,00% 100,00%) 0,00% 100,00%| 0,00% 99,92%| 0,00% 100,00%j

X_PFT -20,46% 0,00%) 0,00% 100,00%j -42,82% 0,00% -57,30% 0,00%| 0,00% 0,08%) -75,48%)| 0,00%)
Y_CONECT 90,81%| 0,00%) 66,61%| 1,15% 141,65% 0,00% 98,34%!| 0,00%| 91,63%| 11,22%| 169,25%) 10,51%)
Y_FAT 64,91% 0,35%) 86,33% 0,00%) 379,28% 0,00% 68,84% 9,55%) 91,63% 88,78% 189,12% 0,00%)
Y_INAD 287002,51% 0,00%) 1616,89%) 0,00%) 99535,02%) 0,00%| 61638,85%) 0,00% 91,63% 0,00%| 397051,16%) 0,00%)
Y_MARGEM 64,91%!| 83,97%| 66,61%)| 85,98%| 67,75% 100,00%)| 68,84%| 90,45%| 265,61% 0,00%) 169,25%) 89,49%|
Y_MARKET_SHA 64,91%| 15,68%| 66,61%| 12,87%) 666,30% 0,00% 267,61%) 0,00%]| 129,90%| 0,00%) 878,32% 0,00%)

Pot. Melhoria - Potencial de Melhoria
Contrib. 1/0 - Contribuic&o Inputs / Outputs



