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RESUMO

O cooperativismo possui grande relevancia econémica e social para o agronegocio
paranaense, por isso seu estudo torna-se fundamental para entendimento da atual situagio
econbmica do agronegocio no estado. As cooperativas interferem em duas esferas no
desenvolvimento de seus cooperados: a econdmica através de melhoria e distribui¢do de renda
e social com inclusdo social e de novos conhecimentos. Buscou-se através do estudo das
forcas competitivas que influenciam a gestdo estratégica da cooperativa agropecuaria Coamo
Agroindustrial Cooperativa contextualizar o sistema cooperativo e as for¢as competitivas que
interferem na mesma. O objetivo do trabalho foi justamente o de identificar e analisar as
estratégias competitivas adotadas por uma cooperativa agricola diante das forcas competitivas
e 0 ambiente no qual a cooperativa esta inserida. Para o objetivo ser alcangcado estudou-se 0
material j& publicado sobre o sistema cooperativo e de gestdo estratégica, com atencao
especial as cinco forgas competitivas apresentadas por Porter (1986). A pesquisa € de natureza
qualitativa, atraves de estudo de caso da Coamo Agroindustrial Cooperativa, contando com
entrevista semi-estruturada direcionada a uma amostra de gestores da cooperativa e analise da
situacdo levantada. Através do estudo observou-se a importancia do sistema cooperativista
paranaense e as estratégias competitivas adotadas pela cooperativa estudada, seu diferencial
de mercado e estratégias para manutencdo da condicdo financeira sélida, pautada em
conceitos de atuacdo junto ao mercado e politica de compras, criacdo de empresas correlatas a
atividade principal da empresa, aumento da area de atuacdo e numero de cooperados,
respaldada em uma anélise criteriosa na concesséo de crédito.

Palavras-Chave: planejamento estratégico, forcas competitivas, cooperativismo
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1 INTRODUCAO

As cooperativas agropecuarias paranaenses possuem grande representatividade e
importancia frente o setor no estado, sendo livre sua adesdo, agrega, em sua grande parte,
pequenos e médios produtores que usufruem da condicdo cooperada para ganhar em escala de
producdo e compras, ndo excluindo de seus quadros cooperativistas também os grandes
proprietarios locais.

Dessa maneira 0 cooperado deixa de buscar o bem individual em detrimento ao bem
coletivo, abrindo méo da realizacdo de tarefas individuais mais custosas do que se teria em
conjunto, visando vantagens competitivas e retorno maior no final do processo.

Devido ao acirramento dos mercados competitivos, observado no setor agropecuario
nas Ultimas décadas e as crises vivenciadas, assim como as mudangas mundiais, segundo
Bialoskorski (2009) com o aparecimento de uma nova geracdo de cooperativas (apenas
virtuais), grandes processos de fusdes e internacionalizacdo das atividades das cooperativas,
tem resultado na profissionalizacdo e especializacdo da administragdo cooperativa, deixando
esta de possuir apenas a gestdo dos cooperados para a profissionalizacdo de suas areas de
gestao.

A acentuada concorréncia no setor cooperativo, que envolve também empresas
privadas, e a analise dos atores corporativos envolvidos que afetam as cooperativas de alguma
maneira, sdo fatores fundamentais na maneira com o qual a empresa buscara a esséncia de sua
atividade que é servir os interesses pela qual foi criada e o desenvolvimento de seus
cooperados, na maioria delas, apresenta-se como fator determinante para que a empresa
consiga desenvolver uma gestdo estratégica eficiente e compreender o ambiente na qual esta
inserida, bem como as mudancgas no ambiente que podem afeta-la.

Dessa maneira, a relevancia das questdes supracitadas leva a questdo que move este
estudo: Como uma cooperativa agricola desenvolve suas estratégias competitivas frente aos
desafios do agronegdcio e suas relagdes com o mercado?

Para a apresentacdo dos resultados esperados, inicialmente, faz-se necessario discorrer
no referencial bibliografico sobre o tema do cooperativismo, demonstrar 0s numeros
econbmicos que as cooperativas, em especial as agropecuarias, representam no Parana e no
Brasil e a formulacdo de estratégias diante da avaliacdo de mercado realizado pelas

organizagoes.



2 OBJETIVOS

2.1 GERAL

Identificar as estratégias competitivas adotadas por uma cooperativa agricola diante

das forgcas competitivas e 0 ambiente no qual a cooperativa esté inserida.

2.2 ESPECIFICOS

Analisar a importancia da cooperativa na sua regido de atuacéo;
Verificar os desafios estratégicos enfrentados pela Coamo Agroindustrial Cooperativa,;
Descrever as forcas competitivas que interferem no planejamento estratégico da Coamo

Agroindustrial Cooperativa;



3 JUSTIFICATIVA PARA O ESTUDO

Devido a importancia econdbmica e social do setor cooperativista paranaense, em
especial o cooperativismo agropecudrio apresentado neste estudo, faz-se necessario apresentar
e estudar as variaveis competitivas que movem este ramo do setor agricola tdo competitivo
nos dias atuais.

Dessa maneira pretende-se identificar e analisar a importancia do cooperativismo
agropecuério paranaense, com enfoque nas estratégias competitivas adotadas pela Coamo
Agroindustrial Cooperativa e as influéncias das forcas competitivas advindas do ambiente no
qual a cooperativa se insere. Com o0 estudo espera-se analisar o0 panorama da atual importancia
do cooperativismo agropecuario no Estado do Parand, salientando como uma cooperativa
estudada em profundidade se relaciona em relacdo aos produtores rurais bem como com 0
mercado, desenhando suas estratégias de relacionamento e atuacdo visando criar vantagens
competitivas frente aos seus concorrentes.

Esse estudo reforca os materiais ja existentes, entre: livros, teses, artigos e outros,
sobre o tema cooperativista e 0 modelo apresentado por Porter, tdo difundido e estudado em
gestao de planejamento estratégico e marketing. Reforcasse com este estudo a importancia em
analisar as forcas competitivas e o desenho de estratégias de cooperativas agricolas, talvez por
serem diferentes de organizacOes tradicionais. No Parand, esse estudo torna-se relevante,
também, pelo fato de ser um estado onde a agricultura baseia-se no cooperativismo.

Tal estudo se faz necessario e relevante devido a importancia econémica das
cooperativas agropecuarias no Estado do Parand e o atual momento vivenciado pelo
cooperativismo, onde as novas cooperativas (cooperativas apenas virtuais) ganham espaco, a
internacionalizacdo de sistemas cooperativos, as fusdes e incorporacfes e 0 acirramento dos
mercados comerciais de insumos e commodities agricolas com grandes multinacionais,

dificultam a manutencéo e expansao do sistema cooperativo tradicional.
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4 REVISAO DA LITERATURA

Para embasamento e andlise dos resultados obtidos através da pesquisa desenvolvida,
faz-se necessario discorrer sobre os temas analisados com base na literatura existente. Assim,
inicialmente serad apresentando breve literatura e conceitos de planejamento estratégico e as
cinco forgas competitivas de Porter, em seguida a literatura sobre cooperativismo e principios

cooperativistas e 0 cooperativismo no Parana.

4.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico dentro das organizagdes visa a reducdo das incertezas
futuras. Através de um planejamento, visualizam-se as implicagcdes futuras das decisbes
presentes, em geral relaciona-se com acdes de longo prazo e estratégias para alcanca-los,
afetando a organiza¢do como um todo.

O planejamento estratégico ndo trata de uma acdo isolada, mas sim de processos
continuos e que devem ser revistos periodicamente com o proposito do atingimento
previamente estabelecido e com eventuais correcGes que se facam necessarias no decorrer do
caminho, o “planejamento tende a reduzir a incerteza envolvida no processo decisorio e,
conseqiientemente, provocar 0 aumento do alcance dos objetivos, desafios e metas
estabelecidas pela empresa” (OLIVEIRA, 2004, p.36).

Faz-se necessario descrever planejamento estratégico, para melhor entendimento da
importéncia e abrangéncia do tema no atual momento competitivo pelo qual as empresas
passam e o fator da globalizagdo, acirramento da concorréncia, e internacionalizacdo das
atividades empresariais.

Segundo Oliveira (2004, p.36) planejamento estratégico pode ser definido como:

[...] o desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais
proporcionam uma situacdo vidvel de avaliar implicagbes futuras de decisdes
presentes em funcdo dos objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisdo
no futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz.

Conforme apresentado em Mintzberg (2000, p.23), “administracdo estratégica (e o
processo de administracdo estratégica) podem ser vitais para as organizagdes tanto por sua
auséncia quanto por sua presenca”. Porém, o autor demonstra em sua obra a preocupagao
quanto as organizacGes se limitarem a seus planejamentos sem se atentarem para alteracdes

ambientais que por ventura venham a acontecer, bem como a observacdo fragmentada da
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organizacdo sem a devida visao geral do negocio, assim temos que planejamento estratégico
refere-se a uma agdo continuada, com objetivos de longo prazo, mas que deve também, estar
atento e considerar as alteracdes nos ambientes de atuacdo das organizacdes.

Kotler (1975) afirma que o planejamento estratégico “é uma metodologia gerencial que
permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela organizacéo, visando maior grau de interagéo
com o0 ambiente”.

Para Porter (1986) “a esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva é
relacionar uma companhia ao seu meio ambiente”. Para o autor a questdo da concorréncia,
como “coincidéncia ou ma sorte” ndo existe, pois 0 que determina a rentabilidade da empresa
depende de cinco forcas competitivas basicas (cinco forcas competitivas de Porter, conforme
descritas no item a seguir) Ainda segundo o autor forcas externas a organizacdo afetam todas
as empresas sendo que o diferencial desta empresa serd a forma como lida com estas forcas.

Porter (1996), ainda ressalta que o posicionamento estratégico surge de trés fontes
exclusivas e sobrepostas: posicionamento baseado na variedade, posicionamento baseado em
necessidades e posicionamento baseado no acesso. Porter defende sua visdo sobre
posicionamento estratégico ao afirmar que “a esséncia da estratégia esta nas atividades — optar
por exercer atividades de modo diferente ou exercer atividades diferentes das dos rivais.”

Em geral, a elaboracdo do planejamento estratégico é responsabilidade de niveis mais
altos da organizacdo, alta geréncia, com atribuicdes de formulacédo de objetivos, adequacéo de
acOes da organizacdo conforme pré-estabelecido, andlise do ambiente interno e externo da
organizagao, elaboragdo da missédo, sempre com o intuito de vislumbrar oportunidades e

detectar ameacas a organizagéo.

4.2 AS CINCO FORCAS COMPETITIVAS DE PORTER

A teoria das forcas competitivas segundo Porter (1986) analisa as forgas que agem
sobre a industria, segundo o autor a definicdo do termo industria € empregada para “empresas
fabricantes de produtos que sdo substitutos bastante proximos entre si” (PORTER, 1986,
p.24).

As cinco forgas competitivas apresentadas por Porter sdo: a entrada de novos
concorrentes, ameaca de substituicdo dos produtos, poder de negociacdo dos fornecedores,

poder de negociacdo dos compradores e rivalidades entre os concorrentes atuais. Através da
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apresentacdo destas cinco forgas competitivas para a industria Porter (1986) salienta que a
concorréncia da industria ndo se restringe apenas aos atuais participantes do mercado,
podendo ocorrer novos concorrentes para a induastria: clientes, fornecedores, substitutos e
novos entrantes, onde cada ator do meio interferird em determinada forca conforme os casos
especificos.

Porter (1986) enfatiza o fato das forcas competitivas interferirem na industria atraves
da concorréncia diminuindo a taxa de retorno do investimento, ou seja, onde existir niveis
mais altos de concorréncia, a taxa de retorno da industria sera reduzida for¢ando-a a repensar
seu modo de atuar no mercado ou até mesmo a desistir de atuar neste mercado especifico.

Sobre a importancia das forgas competitivas para o planejamento estratégico da

organizacao Porter (1986, p.24) considera que:
Todas as cinco forcas competitivas em conjunto determinam a intensidade de
concorréncia na industria, bem como a rentabilidade, sendo que a forca ou as forcas
mais acentuadas predominam e tornam-se cruciais do ponto de vista da formulagéo
de estratégias.

Ainda segundo Porter (1986, p.22) a “meta da estratégia competitiva para uma unidade
empresarial em uma industria é encontrar uma posi¢do dentro dela em que a companhia possa
melhor se defender contra estas forgas competitivas ou influencia-las em seu favor”.

A Figura 1 apresenta o esquema das forgcas competitivas de Porter e suas inter-relagdes
com ambiente atual da organizacdo ou industria. Tal modelo e suas relagdes, segundo Porter

(1986), séo validas tanto em atividades de producdo quanto de servicos.

Figura 1: Modelo das Forcas Competitivas de Porter

Novos
entrantes

Ameaca de novos
entrantes

v
Poder de Concorrent_es Poder de
Negociagao na Induastria negociagéao
dos dos

Fornecedores
Fornecedores > - Compradores Compradores

Intensidade da
rivalidade

h

Ameaca de
produtos
substitutos

Substitutos

Fonte: Adaptado de Porter (1989)
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A seguir as cinco forcas competitivas de Porter serdo vistas e discutidas

detalhadamente.

4.2.1 Entrada de novos concorrentes

A primeira forca competitiva citada refere-se a dificuldade ou facilidade encontrada
por novos concorrentes em adentrarem no segmento ocupado pela industria. O risco a ser
considerado € a reducgéo das margens de lucro devido a possibilidade de reducdo das margens
de lucro e elevacdo dos custos de producao.

Segundo Porter (1986, p.25) “a ameaca de entrada em uma inddstria depende das
barreiras de entrada existentes, em conjunto com a reagdo que 0 novo concorrente pode
esperar da parte dos concorrentes ja existentes.” Para Porter (1986) existem sete principais
barreiras de entrada de um competidor em um mercado ja existente, sendo:

1) Economias de escala: o custo unitario do produto se reduz através da producdo em larga

escala ou através do compartilhamento de atividades afins da industria, fazendo com que
novos entrantes arrisquem-se muito, desestimulando assim sua entrada ou ainda sujeitando-se
a operar com uma desvantagem competitiva de custos;

2) Diferenciacdo do produto: as empresas ja estabelecidas tém um nome e marcas ja

conhecidas e dispdem de lealdade de seus clientes, seja pelo sentimento de
complementaridade criado junto a seus clientes ou por simplesmente estarem a mais tempo no
mercado, exigindo assim pesados investimentos dos novos entrantes em uma marca,
investimento esse que em caso de fracasso ndo é recuperado;

3) Necessidade de capital: quanto maior a necessidade de capital inicial para desenvolvimento

de uma atividade maior sera a barreira de entrada para novos entrantes, principalmente se o
capital for irrecuperavel ou arriscado, como investimento em pesquisa e desenvolvimento e

publicidade;

4) Custos de mudanca: barreira criada pelo custo adicional de troca de fornecedores de um
produto para outro, deve o novo produto oferecer vantagem ao comprador de custo ou
desempenho;

5) Acesso a canais de distribuicdo: uma vez que mercado ja é atendido por produto, a empresa

entrante precisa fornecer garantias aos clientes afim de que seja feita a troca de produto, isto
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pode gerar altos custos por meio de descontos, precos baixos, promocgdes, entre outros, o que
gera reducdo do lucro;

6) Desvantagem de custo independentes de escala: as empresas ja estabelecidas podem

usufruir de vantagens de custos por diversas razdes, tais como: know-how do produto, acesso
a matérias-primas, localizacdo favoravel, experiéncia, entre outros;

7) Politica Governamental: o governo pode limitar ou até impedir a entrada de novos entrantes

em determinado setor, através de controle como licencas de funcionamento e limites a

matérias-primas.

4.2.2 Ameaca de substitui¢céo dos produtos

A segunda forca competitiva de Porter diz respeito a facilidade de troca do produto por
novos, a identificacdo de novos produtos esta fortemente alinhada a pesquisa por produtos que
desempenhem a funcéo do anterior, interferindo diretamente no lucro da empresa.

Segundo Porter (1986, p.40) “os produtos substitutos que exigem maior atencéo séo
aqueles que estdo sujeitos a tendéncias de melhoramento do seu “trade-off” de preco-

desempenho com o produto da industria e aqueles produtos de industrias com lucros altos.

4.2.2 Poder de negociagéo dos fornecedores

Os fornecedores podem afetar a empresa através da elevacdo de seus precos ou da
reducdo da qualidade e quantidade dos bens e servigcos fornecidos, onde a empresa fica
impossibilitada de repassar tais custos em seus precos, reduzindo assim sua lucratividade.

Algumas situagOes tornam os fornecedores poderosos, tais como: concentracdo de
mercado, ndo existindo produtos substitutos a empresa fica sem opg¢des, o fornecedor ndo
depende do comprador, importancia do fornecedor para o0 negécio da empresa, os produtos do

fornecedor sdo diferenciados, entre outros.
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4.2.3 Poder de negociagdo dos compradores

Os compradores comprometem a rentabilidade da empresa, jogando “pregos para
baixo, barganhando por melhor qualidade ou mais servi¢os e jogando o0s concorrentes uns
contra os outros — tudo a custa da rentabilidade da empresa” Porter (1986, p.40).

As principais caracteristicas para o poder de barganha dos compradores partem de:
mercados concentrados de vendas, alto percentual de compra em relacdo ao total de vendas da
empresa, padronizagdo do mercado (jogo dos compradores colocando fornecedores uns contra
0s outros), baixo custo de mudanca, ameaca de integracdo a montante da cadeia dos

compradores (fabricacdo da matéria-prima pelo préprio comprador), entre outros.

4.2.4 Rivalidades entre os concorrentes atuais

A disputa entre os atuais concorrentes em geral se faz por disputa de posi¢do no
mercado, onde os atores do setor buscam melhorar sua posi¢do. O grau de rivalidade entre
concorrentes esta relacionado ao nimero de participantes do setor, sendo que concorréncias
mais acirradas tendem a reduzir as margens de lucro da empresa, pois uma reducdo da
margem de lucro por parte de um dos membros do setor tende a provocar uma redugdo maior
por partes dos demais concorrentes, reduzindo margens de lucro. Em contraposicéo através de
fortes campanhas de publicidade a demanda de determinado produto pode se expandir abrindo
novos mercados consumidores.

Para Porter (1986) a competicdo é mais acirrada nos seguintes casos: mercados com
concorrentes numeros ou equilibrados, crescimento lento do mercado, custos fixos ou de
armazenagem altos, auséncia de diferenciacdo (géneros de primeira necessidade),
concorrentes divergentes, interesses estratégicos, concorréncia estrangeira, barreiras de saidas
elevadas, entre outras.

As questdes quanto a entrada e saida de empresas em novos mercados pode ser medida

como altas e baixas conforme apresentado por Porter na figura 2, abaixo.
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Figura 2: Barreiras e Rentabilidade a entradas e saidas de mercados
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Fonte: Adaptado de Porter (1986, p.39)

4.2.5 Tipos de estratégias

Porter (1986) condensou trés tipos de estratégias visando a vantagem competitiva: a) a
lideranca de custos de producéo e distribuicdo, de forma a oferecer pre¢os mais baixos do que
0s dos seus concorrentes, obtendo assim maior participacdo do mercado; b) diferenciacdo, a
empresa se concentra em conseguir um desempenho superior em uma area importante de
beneficios ao cliente, sendo valorizada por grande parte do mercado; c) foco concentra em um
ou mais segmentos estreitos de mercado, procurando conhecer de forma aprofundada o
segmento a fim de buscar a lideranga de custos ou a diferenciacdo dentro do segmento-alvo.

4.3 COOPERATIVISMO E PRINCIPIOS COOPERATIVISTAS

Os principios cooperativistas presentes nas premissas de seu movimento em 1844, na
cidade de Rochdale, Inglaterra, onde alguns tecel@es iniciaram a primeira cooperativa, estdo
devidamente representados pela lei que rege o cooperativismo no Brasil, Lei Nr. 5.764, de 16
de dezembro de 1971.

Dentre as principais caracteristicas que diferenciam e marcam o cooperativismo, pode-

se destacar:

e adesdo voluntaria e livre;
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e gestdo democratica livre;

e participacdo econdémica dos membros eqiiitativamente;
e autonomia e independéncia;

e educacdo, formacdo e informacao dos membros;

e intercooperacao entre as cooperativas; e

e interesse pela comunidade.

Bialoskorski Neto (2009, p.713) apresenta que 0s principios cooperativistas podem ser
filosoficamente resumidos como: “a liberdade, a igualdade, a fraternidade e a solidariedade,
expressas através dos principios universais do cooperativismo”, principios estes ja
mencionados acima.

Para Bialoskorski Neto (2009), quando as “unidades produtivas” deixam de atuar
isoladamente buscando exclusivamente o bem comum e se colocam a disposicdo de
economias conjugadas particulares (associadas) tem se o inicio da atividade cooperativa,
visando suprir caréncias individuais ou buscando vantagens competitivas e financeiras. Ainda
segundo o autor, uma importante funcdo da alta administracdo da cooperativa € conseguir
conjugar os interesses dos cooperados com 0s da cooperativa, ja que, como administrador este
deve buscar o maximo resultado, e como cooperativa esta deve fornecer vantagens aos
cooperados, bem como direcionar os resultados (sobras) de maneira a ndo prejudicar 0s
investimentos na sociedade cooperativa, porém conjugando com os interesses dos cooperados
que esperam auferir os resultados alcancados.

Conforme Costa (2007, p.80) “A organiza¢do em cooperativas aumenta o seu poder de
negociacdo, e 0s precos de venda que pode conseguir”, referindo-se as vantagens para o
produtor rural pode conquistar ao se associar a uma cooperativa de produtores, neste caso,
cooperativas agroindustriais. Para o autor, a vantagem da cooperativa é demonstrada pela
juncéo de forgas dos cooperados que ndo fariam frente se negociassem suas produgdes ou néo
teriam condigBes favoraveis junto a empresas multinacionais que controlam os setores de
comercializacdo e exportacdo de produtos agricolas e fornecimento de insumos para a
producéo.

Além das premissas bésicas apresentadas pelo cooperativismo e da legislacdo
pertinente ao assunto, Costa (2007) apresenta alguns servicos que devem ser prestados pelas
cooperativas:

e assisténcia técnica diferenciada;



e Dbeneficiamento da producdo do cooperado;

e armazenagem e padronizacgdo da produgéo;
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e fornecimento de insumos em condi¢fes mais vantajosas ao cooperado;

e criacdo de unidades agricolas (muda e sementes) e agroindustriais (fabricas, usinas,

etc.) para desenvolvimento do agronegocio e do cooperado.

Através do profissionalismo da administracdo e da eficiéncia econdmica € que a

cooperativa ird conseguir alcancar os objetivos almejados por seus cooperados e conseguir

assim, se transformar em ator econdmico capaz de promover a geracdo de renda e

desenvolvimento econémico a seus cooperados e agente do desenvolvimento regional, dentro

de sua area de atuacdo. Desta forma, a cooperativa pode vir a buscar o atingimento do tripé do

desenvolvimento sustentavel, sendo: o economicamente vidvel, o socialmente justo e o

ecologicamente correto, proporcionando desenvolvimento social e econdmico a seus

cooperados.

A Tabela 1 apresentada a seguir, expde o ramo, o0 nimero de cooperativas constituidas,

associados e empregados ligados as cooperativas no Brasil, conforme dados da OCB -

Organizacdo das Cooperativas do Brasil.

Tabela 1: Cooperativas no Brasil: ramo, niUmero de cooperativas, associados e empregados

Ramo Cooperativas Associados Empregados
Agropecuario 1.615 942.147 138.829
Consumo 128 2.304.830 9.702
Crédito 1.100 3.497.735 42.802
Educacional 304 55.838 3.716
Especial 15 469 9
Habitacional 253 108.695 1.406
Infraestrutura 154 715.800 6.045
Mineral 58 20.031 103
Producdo 226 11.396 2.936
Salde 871 225.980 55.709
Trabalho 1.408 260.891 4,243
Transporte 1.100 107.109 8.660
Turismo e Lazer 29 1.489 30
Total 7.261 8.252.410 274.190

Fonte: Adaptado de OCB - Organizacdo das Cooperativas do Brasil (2009)

Conforme dados apresentados na Tabela 1, destaca-se o setor agropecuario como o que

mantém o maior numero de cooperativas constituidas, sendo 1.615 no total e que também gera

0 maior numero de empregos. Porém o setor que apresenta 0 maior nimero de associados € o

de crédito, com 3.497.735 associados em todo o pais.
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Ja na Tabela 2, pode-se observar a quantidade de associados e empregados divididos

por ramos de atuacdo das cooperativas e estados do Brasil.

Tabela 2: Cooperativas no Brasil: nimero de cooperativas, associados e empregados por estado

Estado Cooperativas Associados Empregados
Acre 48 7.385 195
Alagoas 98 19.986 3.341
Amazonas 165 12.047 1.485
Amapa 47 4.622 450
Bahia 820 73.229 2.668
Ceara 154 67.243 5.582
Distrito Federal 154 142.180 1.774
Espirito Santo 143 147.127 5.641
Goias 225 82.020 6.043
Maranhdo 244 12.636 676
Minas Gerais 789 902.749 26.239
Mato Grosso 159 183.957 6.139
Mato Grosso do Sul 105 77.752 3.322
Para 264 45.566 1.669
Paraiba 115 45,768 2.581
Pernambuco 199 105.268 3.126
Piaui 75 15.243 686
Parana 238 513.771 55.367
Rio de Janeiro 815 268.235 8.222
Rio Grande do Norte 124 58.169 1.297
Rio Grande do Sul 799 1.738.510 45.874
Rond6nia 124 24.208 1.182
Roraima 58 3.533 348
Santa Catarina 257 858.671 29.924
Sergipe 60 10.913 585
Sédo Paulo 905 2.822.202 59.126
Tocantins 77 9.420 648
GERAL 7.261 8.252.410 274.190

Fonte: Adaptado de OCB - Organizac¢do das Cooperativas do Brasil (2009)

Pode-se destacar, através dos dados apresentados na tabela 2 acima, o estado de Séo

Paulo como estado que mais possui cooperativas, associados e na geracdo de empregos no

setor cooperativista nacional. Como destaques no numero de cooperativas aparecem ainda 0s

estado da Bahia e Rio de Janeiro, ocupando respectivamente o segundo e terceiro lugares no

namero de cooperativas constituidas, em numeros de associados Rio Grande do Sul e Minas

Gerais ocupam tais lugares. J& em numero de empregos gerados no setor cooperativista a

segunda e terceira colocacao sao ocupadas respectivamente por Parana e Rio Grande do Sul.
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4.4 COOPERATIVISMO NO PARANA

O cooperativismo paranaense tem suas bases na forte presenca de imigrantes europeus,
que através das premissas cooperativistas, buscaram se organizar visando desenvolvimento e
agregacdo de renda para as colbnias recém fundadas no interior do estado, inicialmente
buscou-se organizar a compra e venda de suas producdes e suprir suas necessidades de
consumo e crédito, conforme apresentado pela Ocepar (2011).  Conforme disponibilizado
pela Ocepar (2011), hoje o cooperativismo paranaense € formado por 238 cooperativas,
agrupando mais de 535 mil cooperados e gerando aproximadamente 1,3 milhdes de postos de
trabalho.

A responsabilidade socioambiental apresentada pelas cooperativas ampara-se em
atividades de desenvolvimento de seus cooperados nas esferas: cultural, artistica, salde e
lazer, produtiva e de servico, fortemente presente nas cooperativas do Estado.

A Tabela 3, abaixo apresenta o nimero de cooperativas registradas na OCEPAR no
estado do Parana com base em dados de dezembro de 2009, demonstrando a importancia e
relevancia do cooperativismo, principalmente o agropecuario, em numero de cooperados e na

geracdo de empregos.

Tabela 3: Cooperativas do Parana: ramo, niUmero de cooperativas, cooperados e empregados

Ramo Cooperativas Cooperados Empregados
Agropecuério 82 129.576 48.484
Consumo 01 976 14
Crédito 65 375.291 3.040
Educacional 15 2.597 101
Habitacional 01 104 20
Infra-estrutura/eletrificacdo rural 08 7.598 330
Mineral 01 29 01
Saude 33 11.083 3.186
Trabalho 08 5.018 27
Transporte 21 2.407 160
Turismo e lazer 03 307 04
Total 238 535.000 55.367

Fonte: Adaptado de OCEPAR - Organizagéo das Cooperativas do Estado do Parané (2009)

Através dos dados apresentados na tabela 3, acima, destaca-se a importancia do
cooperativismo na geracdo de empregos diretos no estado. Em relagdo ao numero de
trabalhadores ligados as cooperativas (535.000), estes representam um percentual de mais de
5% da populacdo quando comparados ao numero total de habitantes do estado do Parana que é
de 10.439.601 (IBGE, 2010).
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4.4.1 Cooperativas agropecuarias no Parana

Conforme dados apresentados pela Ocepar (2011), a relevancia do cooperativismo
agropecuario no Parana é evidenciada em ndmeros, em 2009 as cooperativas paranaenses
foram responsaveis por 56% da economia agricola do estado e faturaram aproximadamente 22
bilhdes de reais. Ainda segundo a Ocepar (2011) a participacdo das cooperativas paranaenses
acontece de forma intensa em todo o processo producdo, beneficiamento, armazenamento e
industrializacdo de produtos agropecuarios, fazendo com que o associado seja um agente ativo
tanto no mercado interno quanto externo, como tambéem nas ac¢Ges sociais das comunidades.

Em relacdo a participacdo dos agricultores paranaenses junto as cooperativas, cerca de
um terco sdo cooperados. Destes associados cerca de 70% sdo pequenos e médios produtores
com até 50 hectares (129.576 produtores associados) (OCEPAR, 2011).

Conforme destacado na Tabela 4, a seguir as cooperativas agricolas paranaenses

possuem importante papel frente a producéo agricola no estado.

Tabela 4: Participacéo das cooperativas ha producdo agropecuaria do Parand

Produtos Participacao das cooperativas em relagéo a producao
total do Estado (%)

Soja 70,10
Trigo 66,30
Milho 48,40
Feijdo 5,20
Arroz 10,00
Leite 57,20
Aves 26,10
Suinos 34,40
Café 30,60
Cevada 92,90
Cana de aglcar 17,00
Canola 25,20
Mandioca 3,40
Triticale 27,80

Fonte: Adaptado de OCEPAR - Organizacgéo das Cooperativas do Estado do Paran (2009)

As estratégias empresariais no setor agroindustrial das cooperativas paranaenses ja foi
matéria de diversos estudos sobre o tema. Dentre os trabalhos ja desenvolvidos, Fajardo
(2007) apresenta as principais caracteristicas das estratégias do setor, 0 que vem a corroborar
com o objetivo geral deste trabalho na identificacdo e analise das estratégias competitivas
adotadas por uma cooperativa agricola diante das forcas competitivas e 0 ambiente no qual a

cooperativa esta inserida.
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Tabela 5: Estratégias empresariais no setor agroindustrial utilizadas pelas cooperativas

Estratégia

Caracterizacdo

Objetivos

Alianga/associa¢do com
outras empresas

Essencial para a capacitacdo
tecnoldgica e para a ampliagdo da
base comercial, fortalecendo a
posi¢do das cooperativas tanto no
mercado nacional como
internacional.

Intensificar e facilitar as exportacdes;
Reduzir a capacidade ociosa;
Elevar os ganhos financeiros;

Ampliar a participagdo nos mercados se
grandes investimentos;

Re-localizacao
geografica

Amplamente utilizada pelo setor
agroindustrial e notada no
comportamento das cooperativas que
expandem para outras regides fora do
espaco de origem.

Vencer o “fim das fronteiras” e o elevado
preco de terras no Centro-Sul do pais;

Expandir a producdo e conquistar

posicdes estratégias;

Aquisicao de unidade
de outras empresas

Realizada pelas cooperativas para
expansdo das atividades.

Agilizar a ampliagdo produtiva da
empresa via compra de unidades ja
construidas, o que permite também um
acesso mais facil e rapido a
verticalizacdo.

Construcdo de fabricas
e industrias
(verticalizacdo)

Utilizada pelas cooperativas na sua
expansdo desde as décadas de 1970 e
1980 (como exemplo as paranaenses
Cocamar e Coamo).

Agregar valor ao produto recebido dos
cooperados por meio das atividades
industriais.

Sofisticacdo/diferenciag
do e diversificacdo de
produtos

entre  0s movimentos
estratégicos realizados pelas
cooperativas agropecuérias,
representa 0 estabelecimento de
diferenciais competitivos.

Destaque

Obter vantagens competitivas no mercado
alcancando, consequentemente, elevagdo
de receitas.

Mudanca na relacdo
com cooperados

Revisdo das relacbes com o0s
cooperados, como, por exemplo, com
a adocdo da equivaléncia-produto na
venda de insumos e sementes.
Representou uma alternativa a
escassez de créditos oficiais a partir
dos anos 1980. Outras relacdes
tiveram que ser revistas, como a
gratuidade da assisténcia técnica.

Garantia  de
cooperativa;

pagamento para a

Permitir a continuidade da producdo do
cooperado;

Superar escassez de créditos;

Evitar oscilacdes bruscas na
produtividade e no abastecimento da
cooperativa.

Reestruturacéo
Administrativa

Muito utilizada, por exemplo, na
reducdo do quadro de pessoal e
numero de niveis hierarquicos dentro
da empresa e redefini¢des de tarefas
e fungdes.

Reduzir custos;

Agilizar e descentralizar
decis6rio na empresa;

0 processo
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Bastante  utilizado  entre  as | Contencédo de despesas
cooperativas, em alguns casos parte
Terceirizagdo do préprio processamento industrial é
terceirizado (ha os casos ainda em
que a empresa que presta o servico é
uma cooperativa).

Fonte: Adaptado de Fajardo (2007)

A Tabela 5 apresenta as oito principais estratégias empresariais no setor agroindustrial
utilizadas pelas cooperativas paranaenses, suas caracterizagfes e consequentemente seus
objetivos esperados.

Através dos estudos apresentados, temos a relevancia e contemporaneidade do tema e a
importancia do estudo das forcas competitivas e do planejamento estratégico para o
cooperativismo paranaense, tratando-se dos nimeros do cooperativismo paranaense verifica-

se sua importancia para a economia do estado e do agronegdcio local.

5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Tendo em vista a revisdo teodrica desenvolvida, seguem o0s procedimentos
metodologicos utilizados para realizacdo da pesquisa, detalhando as etapas de coleta e analise

dos dados, de modo a satisfazer seus objetivos.

5.1 TIPO, METODO DE ABORDAGEM E NATUREZA DA PESQUISA

Para o desenvolvimento e elaboracdo do projeto de pesquisa, buscou-se inicialmente
um planejamento para delimitar a area de pesquisa a ser explorada dentro do tema
“cooperativismo” e 0 desenvolvimento de estratégias competitivas dentro de cooperativas
agricolas no estado do Parand, especificamente na Coamo Agroindustrial Cooperativa.

A pesquisa realizada é de natureza qualitativa. Conforme Brodbeck et al. (2011, p.10)
a pesquisa qualitativa “é a que proporciona melhor visdo e compreensdo de uma realidade
social, pois possibilita a compreenséo das razdes e motiva¢bes dos comportamentos dos

pesquisados”, desta maneira suas principais vantagens, segundo a autora, Sdo: amostras
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reduzidas de entrevistados, coleta de dados estruturada, analise de dados analitica e que
permite o desenvolvimento sobre a realidade inicial e parcial do estudo.

Em relacdo ao método utilizado nesta pesquisa, valeu-se da necessidade de estudo de
um caso especifico, atual e relevante para o entendimento da situagdo descrita. Segundo
Martins (2002, atividade 02) podemos descrever estudo de caso, sendo este estudo realizado

junto a uma cooperativa agricola, como:

[...] uma categoria de pesquisa cujo objeto é uma unidade que se analisa
profundamente. Pode ser caracterizado como um estudo de uma entidade bem
definida, como um programa, uma institui¢cdo, um sistema educativo, uma pessoa ou
uma unidade social. Visa conhecer 0 seu “como” e 0s seus “porqués”, evidenciando
a sua unidade e identidade préprias. E uma investigacdo que se assume como
particularistica, debrucando-se sobre uma situacéo especifica, procurando descobrir
0 que hé nela de mais essencial e caracteristico.

Desta forma, inicialmente realizou-se uma pesquisa bibliogréficas visando a
fundamentacdo de conceitos importantes na revisdao da literatura, os quais posteriormente se
tornaram fundamentais na analise do caso investigado. Os temas abordados foram: o
planejamento estratégico, as forcas competitivas do mercado e as formas como as
organizagGes podem gerar vantagens competitivas no mercado. Além disso, abordou-se
também o cooperativismo no Brasil e no Parana com apresentacdo de dados da situacdo atual
deste segmento. Conforme Ferrdo (2003, p.102) a pesquisa bibliografica ndo deve ser apenas
copia do que ja foi apresentado para o tema estudado, mas auxiliar também na “[...] analise,

interpretacéo, confronto de informag0es dos autores, e na elaboragéo de novas conclusdes”.

5.2 LEVANTAMENTO DOS DADOS E ATORES ENVOLVIDOS

Em relacdo a cooperativa investigada, a abordagem foi realizada atraves de entrevistas
semi-estruturadas, direcionadas a uma amostra de gestores da cooperativa, buscando
compreender as estratégias adotadas para manutencdo e crescimento da cooperativa no
mercado agricola com o estreitamento da concorréncia. Para tanto, segundo Ferrdo (2003),
uma entrevista deve ser realizada frente a frente entre entrevistado e entrevistador, de maneira
sistematica e metddica, onde é possivel avaliar as respostas através de dialogo realizado e
anélise de gestos, reacdes e atitudes do entrevistado.

A andlise das informacGes levantadas se deu através de uma anélise de contetido, onde

a fim de validar os dados dentro do contexto pesquisado “a partir da estruturacdo de seus
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componentes (categorias) e de suas relacGes”, (Malhotra, 2001) citado por Brodbeck et al
(2011, p.41), unidades de texto serdo analisadas pelo pesquisador conforme interesses da
pesquisa.

Dessa maneira, através de base conceitual e entrevistas, se discorreu a pesquisa para a
posteriori analises sobre o desenvolvimento das estratégias competitivas frente aos desafios do

agronegocio e suas relagdes com o mercado.

5.2 CAMPO E SUJEITOS DA PESQUISA

A pesquisa realizada concentrou-se no estudo das forcas competitivas do mercado,
apresentadas por porter (1986) na coamo agroindustrial cooperativa, como estudo de caso. A
referida cooperativa, hoje, € maior cooperativa da América Latina com previsdo de
faturamento para o ano de 2011 de r$ 5,4 bilhdes, conforme informagdes do entrevistado a.

Para se estudar a situacdo da cooperativa, foi realizada entrevista diretamente com o
presidente da referida cooperativa (entrevistado A), um de seus idealizadores no ano de 1970 e
ocupante do cargo de presidente a aproximadamente 36 anos (desde 1975) e com o gerente
financeiro da mesma (entrevistado b), responsavel pela area financeira e contéabil da
cooperativa, ha 9 anos na cooperativa e a 5 exercendo o atual cargo.

6. ANALISE DE RESULTADOS

Para andlise dos resultados obtidos buscou-se embasamento na fundamentacéo teérica
do material ja& publicado sobre o assunto estudado e em seguida, através de entrevistas
estruturadas apresentadas a gestores da cooperativa, Coamo Agroindustrial Cooperativa,
analisou-se a cooperativa Coamo, sua importancia para a regido onde atua, seus desafios
estratégicos, as forgas competitivas que interferem no planejamento estratégico da cooperativa
(a entrada de novos concorrentes, ameaca de substituicdo dos produtos, poder de negociagao
dos fornecedores, poder de negociacdo dos compradores e rivalidade entre os concorrentes

atuais) e as estratégias adotadas em seu planejamento.
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Através das informacdes coletadas e analisadas durante as entrevistas realizadas,
buscou-se chegar aos objetivos geral e especificos do estudo, sendo o objeto central de estudo
identificar as estratégias competitivas adotadas por uma cooperativa agricola diante das forcas
competitivas e 0 ambiente no qual a cooperativa esta inserida, especificamente neste estudo o

caso da cooperativa Coamo.

6.1 ACOAMO AGROINDUSTRIAL COOPERATIVA

A Coamo Agroindustrial Cooperativa, com sede na cidade de Campo Mouréo - PR,
regido Noroeste do Estado, possui mais de 40 anos de atuacdo no ramo do cooperativismo
agroindustrial, tendo sua fundagdo em 28 de novembro de 1970.

Hoje, trata-se da maior cooperativa agricola do Brasil e da América Latina,
respondendo sozinha pelo recebimento de 3,3%, aproximadamente, de toda a producao
nacional de grdos e fibras e por 17% da safra paranaense, conforme informag6es contidas no
site da empresa (COAMO, 2011).

A Cooperativa possui atualmente 22.158 cooperados que sdo atendidos em 112
unidades distribuidos em 60 municipios dos estados do Parana, Santa Catarina e Mato Grosso
do Sul (COAMO, 2011).

Ainda conforme informacdo disponibilizada pela propria cooperativa em seu site
apresentou o0s seguintes dados para corroborar para visualizacdo de tamanho e importancia

para o agronegdécio paranaense, conforme dados de 2009 e 2010:

e Cooperados: 22.158 (data-base 31/12/09).

o Receitas Globais R$ 4,78 bilhdes (base 2010).

e Sobras Liquidas R$ 287,68 milhdes (base 2010).

e Ativo total R$ 3,80 bilhdes (base 2010).

o Patriménio Liquido R$ 1,97 bilh&o (base 2010).

e Mais de 100 mil pessoas recebem beneficios diretos do cooperativismo (Cooperados,
funcionarios e familiares).

o Capacidade de Armazenagem (Estatica): 4,03 milhGes de toneladas.

« Recebimento da Producdo: 4,50 milhdes de toneladas de produtos agricolas.
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e % Participacdo (Brasil/Parana) 3,3 % da producdo agricola do Brasil e 17% da
produgdo paranaense.

o Exportacdo — Foram exportados pelo terminal portuario de Paranagud, no Parand, pelo
Porto de Santos, em S&o Paulo, e pelo porto de S&do Francisco, em Santa Catarina,
montante de US$ 704,13 milhdes.

o Eventos realizados: 1.412 eventos técnicos, educacionais e sociais para 0
desenvolvimento de cooperados e familiares, totalizando 74.424 participantes.

» Recursos humanos: 4.974 funcionarios diretos e média mensal de 1.476 colaboradores
(temporarios e terceirizados).

o Treinamentos para funcionarios: 1.898 eventos e 17.167 participantes.

e Impostos, taxas e contribui¢cGes: R$ 207,62 milhdes — Contribuigdo para a sociedade
brasileira, além da criagdo de riquezas, geracdo de empregos e divisas para o pais.

« Alimentos Coamo: Area alimenticia registrou 0o montante de R$ 340,59 milhdes,

representando 7,9% do faturamento total da Coamo.

Atualmente dentre os principais produtos exportados pela cooperativa, podemos
destacar: milho, algodéo e os produtos da cadeia da soja (farelo, 6leo e gréos), entre produtos
proprios e de terceiros. Cerca de 11% das exportacdes de todas as cooperativas brasileiras é
feita pela Coamo.

Para efeito de demonstragédo de sua situacdo financeira e solidez destacam-se 0s
principais indices apresentados em seu Balanco Contabil, referente ao ano de 2010: liquidez
corrente 2,10; liquidez geral 1,67; margem de garantia 207,3% e o grau de endividamento
48,2%.

A cooperativa disp8e ainda de uma série de outras atividades e servi¢os que compdem
a cadeia do agronegdécio na qual a mesma se encontra inserida, tais como: armazenamento,
recebimento e transporte, assisténcia técnica, comercializagdo, cursos e treinamentos,
insumos e sementes, bem como possui fazenda experimental e possui programas de
preservacao ao meio ambiente.

A principal area de atuacdo da cooperativa esta no recebimento e comercializagdo das
cadeias produtivas de: soja, milho, trigo, aveia e demais cereais, bem como na
comercializacdo de insumos e algumas maquinas para seus cooperados. Atua ainda, com
produtos j& industrializados e disponibilizados ao consumidor: éleo de soja, café torrado e
moido, farinha de trigo, margarinas e gordura vegetal hidrogenada, agregando assim maior

valor ao produto.
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6.1.1 A cooperativa e sua importancia para a regido de atuacéo

A importéncia da atuacdo da cooperativa nos municipios onde atua é de fundamental
importancia, principalmente nos pequenos, pois além de contribuir de maneira substancial
para a agricultura através de seus produtos e servi¢os, na maioria destes municipios a
cooperativa também é a maior geradora de empregos e pagadora de impostos aos entes
publicos.

Para o entrevistado A, o cooperativismo deve promover a elevagédo da renda do quadro
social e visar a questdo econémica do cooperado, “0 mais importante € o econémico,
principalmente em uma empresa, porque o econémico dara condicdes de se realizar o social”.
Ainda, segundo o mesmo, “0 que existe muito no Brasil ¢ uma confusdo entre social e
paternalismo”, onde a cooperativa deve realizar o social em detrimento do econémico, sendo
que este dard o resultado necessario para manutencdo das atividades da empresa e sua
evolucéo.

Ainda, segundo o entrevistado A, a cooperativa contribui de diversas maneiras para 0s
cooperados e para a economia, sendo as principais: aumento da renda do quadro social,
assisténcia técnica aos cooperados, disponibilidade de cursos e atualizacbes aos cooperados e
familiares dos mesmos, convénios com outras cooperativa e empresas, arrecadacdo de
impostos, geracao de renda e emprego diretos e indiretos, entre outros.

O social é feito naquilo que se € possivel fazer, para isso, por exemplo, existe o FAT -
Fundo de Assisténcia Técnica e Social — que ja prevé a destinacdo de 5% do resultado da

cooperativa para o social, afirma o entrevistado A, que complementa:

[...] ndo pode existir uma empolgacéo devido ao resultado da cooperativa e querer
oferecer diversos servigos, assisténcia médica e odontologica ou servigos de
maquinas pesadas (patrolas), o custo € muito alto e todos os cooperados pagam por
isso, mesmo aquele que ndo utilizou o servigo. O que é feito pela cooperativa é para
aumentar a renda do quadro social: assisténcia técnica e cursos para esposas e filhos
dos cooperados (operador de maquinas, saide, alimentagdo, etc), (Entrevistado A).

Conforme informacg6es disponibilizadas pela Ocepar (2011), no ano de 2007, as
cooperativas paranaenses realizaram investimentos em: salde, educagdo, eventos para jovens
e esposas e recreativos, cursos e treinamentos, pessoal de assisténcia técnica, criacdo de novas
oportunidades de geracdo de renda para cooperados e investimentos nas comunidades dos
cooperados, na ordem de R$ 208.766.165,48. Ainda pode ser somado a este, 0s investimentos

realizados pelas cooperativas paranaenses na manutencdo e melhoria do meio ambiente,
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sendo: reflorestamento, recolhimento de embalagens vazias, tratamento de efluentes, melhoria
na qualidade da &gua, novas fontes de energia renovavel, combate a poluicdo do ar e projetos
de geracao de energia renovavel, que consumiram mais R$ 40.457.804,04 em investimentos.

A arrecadacdo de impostos por parte da cooperativa € muito grande, segundo o
entrevistado A n&o existe sonegacao de impostos na cooperativa estudada.

[...] aqui ndo se pode sonegar nada, principalmente por dois motivos: um que seria
praticamente impossivel o controle do que entraria sem se contabilizar no
recebimento da cooperativa e em segundo lugar que o funcionério vendo tal situagao
também se sentiria no direito de fazer algo incorreto. Na concorréncia privada néo é
assim, existe a sonegacao, isto acaba sendo uma desvantagem para a cooperativa,
(Entrevistado A).

Para corroborar com a informagéo do entrevistado A, conforme disponivel no préprio
site da cooperativa, a mesma, recolheu no exercicio de 2009 aproximadamente R$ 207,62
milhGes em impostos, taxas e contribuicdes as diversas esferas do poder publico.

Conforme apresentado por Koslovski (2005, p.10), citado por Fajardo (2007), o que foi

apresentado pelo entrevistado A vem ao encontro com o afirmado por este autor:

As cooperativas, empresas genuinamente paranaenses, dinamizam toda a economia
local e regional, sdo hoje dentro do Estado um forte aliado do desenvolvimento,
geradoras de empregos, distribuidoras de renda e promotoras do bem estar social,
principalmente das comunidades do interior. Sdo as principais parceiras na geracdo
de tributos e contribuicfes ao Estado e aos municipios, contribuindo de forma impar

para o desenvolvimento do Parana (Koslovski, 2005).

Segundo o entrevistado A, a principal vantagem da cooperativa, neste caso 0 mesmo se
refere & cooperativa estudada, € em relagdo a seguranca e solidez de uma empresa consolidada
no mercado, onde o produtor rural sabe que sua producdo esta garantida e que pode contar
amanha e depois com a cooperativa.

Fajardo (2007, p.32) destaca a participacdo das cooperativas no Parana e seu

desempenho:

No Parana, a articulacdo das cooperativas, interagindo no espagco geografico, as
coloca as mesmas numa posicdo de destaque no cendrio econdmico regional; e
apesar de crises conjunturais que afetam o setor agropecudario eventualmente, a
diversificacdo nas atividades e a atuacdo no setor industrial permitem que seu
desempenho se mantenha.

Através da andlise das informagbes coletadas junto ao entrevistado A e das
informagdes disponiveis sobre a atuacdo da cooperativa nas regifes onde atua, podemos
perceber sua importancia como fonte geradora de emprego e renda nos centros urbanos, assim
como gera também emprego e renda no campo, mas ainda com a garantia de comercializacéo

e recebimento dos bens produzidos por seus cooperados no campo, evitando que se aumente a
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saida do pequeno produtor do campo e que este possua condi¢bes melhores na sua atividade e

de sua sobrevivéncia.

6.2 DESAFIOS ESTRATEGICOS ENFRENTADOS PELA COOPERATIVA COAMO

Para que a cooperativa atinja seus objetivos estratégicos, tragados em seus planos
plurianuais, alguns pontos estratégicos devem ter maior atencdo devido a sua complexidade,
sua importancia e relevancia para o resultado da cooperativa ou ainda o capital necessario
investido.

Para o entrevistado A, alguns pontos tendem a serem cruciais para o planejamento
estratégico da cooperativa, sendo eles: a questdo tributéria, o capital, comercializacdo de
producdo, investimento em infra-estrutura, conta-corrente de cooperados e profissionalizagédo
da atividade.

Segundo o entrevistado A, sobre a questdo tributaria, existe hoje uma demanda da
cooperativa frente ao Governo Federal na questdo da receita financeira tributaria, onde 100%
do imposto séo recolhidos na fonte, sendo que apenas 6% da receita vém da movimentacgéo de
ndo cooperados, sendo este o percentual que a cooperativa quer recolher na fonte, ficando a
parte dos cooperados, 94%, para recolhimento posterior.

Uma diferengca importante mencionada, entre o capital privado e da cooperativa se
refere na questdo do capital, onde na iniciativa privada “o que manda € o capital, j& na
cooperativa um homem um voto. Ao mesmo tempo em que isso € bom, pois um sozinho ndo
consegue mandar somente por sua vontade, também demanda um poder maior de
convencimento dos demais cooperados” (Entrevistado A).

Isso também é visualizado, conforme exposto por Fajardo (2007, p.168):

O modelo de gestdo cooperativa implica em certas dificuldades em termos de
planejamento, acles e estratégias. O fato de um cooperado ter obrigatoriamente de se
comportar enquanto proprietario e cliente, aliado a condicdo dos dirigentes enquanto
também cooperados, é um complicador no aspecto administrativo.

Quanto a questdo da comercializacdo da producéo deve ser feita com profissionalismo

e imparcialidade, conforme relata o entrevistado A:

N&o existe perddo de contratos comercializados pelo cooperado, se fez o contrato o
mesmo deve ser honrado, devido a tendéncia do cooperado de ndo querer honrar o
contrato assumido em caso do mesmo ndo ser-lhe vantajoso. A cooperativa
realmente executa os contratos ndo honrados, pois prejudica os demais cooperados,
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reduzindo as sobras, ja que a cooperativa assumiu compromissos através da entrega
da producdo comercializada tendo estes que serem honrados independentemente de
qualquer coisa (Entrevistado A).

A excecdo a regra é, quando o cooperado ndo produziu quantidade suficiente de
produto para honrar seu contrato, por motivos adversos a sua vontade (geadas, secas, chuvas),
0 mesmo paga a diferenca entre o valor do seu contrato e o preco do dia para que a
cooperativa possa honrar seu contrato no mercado na data estipulada e sem prejuizo aos
demais cooperados.

A questdo do investimento em infra-estrutura também é primordial para o atendimento
aos cooperados e para a expansdao da area de atuacdo e para atendimento ao aumento da
producdo agricola, ainda mais sendo o investimento necessario essencialmente em capital
imobilizado para a construcdo e ampliacdo das estruturas de recebimento e armazenagem de
gréos da cooperativa.

O principal problema observado nas cooperativas, ainda segundo o entrevistado A, séo
as questbes envolvendo contas correntes de cooperados, sendo que “crédito ndo recebido é

crédito mal dado”.

Todos os cooperados sdo iguais, a exce¢do esta no crédito, cada cooperado possui
seu crédito, classificado conforme seu grau de risco: A, B ou C, com crédito, o que
determina a quantidade de crédito ofertado pela cooperativa e quais as garantias a
serem vinculadas. Cliente risco D ndo possui crédito, as vendas sao somente a vista e
em dinheiro. A Diretoria tem que ser mais forte que o quadro social, independente
do porte do cooperado a cooperativa precisa receber seus créditos e isso deve ser
cobrado e recebido independente de quem seja o cooperado. A administracdo da
cooperativa deve ser profissional e imparcial o0 bem maior da cooperativa é a sua
manutencdo (Entrevistado A).

Outro ponto elencado durante a entrevista diz respeito a profissionalizacdo por parte
dos agricultores e gestores do agronegocio, pois devido as margens reduzidas na atividade, o
alto capital imobilizado (terra e equipamentos agricolas), a necessidade de alta tecnologia e 0s
precos nem sempre elevados, faz necessario um alto grau de profissionalismo na atividade
agricola, para que a mesma se torne sustentavel e rentavel.

Segundo o entrevistado A, a Coamo recebeu na safra 2010/2011 o equivalente a 5,5
milhGes de toneladas de gréos, equivalente a 3,3% de toda a producéo nacional do setor e 17%
da producéo do Parand (COAMO, 2011).

Conforme relatado pelo entrevistado B, a rapidez na tomada de decisfes e corre¢oes
necessarias no planejamento estratégico é fundamental para o sucesso da empresa. Assim
relata o entrevistado, sobre a importancia da velocidade na tomada de decisdes durante o

processo de planejamento estratégico, dentro da cooperativa:
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E e deve ser réapido, pois, uma cooperativa agricola que esta sob forte influéncia das
intempéries climaticas ndo pode ser lenta na tomada de decisdo. Exemplo disso é o
impacto da forte geada que atingiu a regido e prejudicou seriamente a producdo de
milho safrinha. A cooperativa ndo pode correr o risco de ndo honrar seus
compromissos ou sofrer qualquer prejuizo por falta de planejamento por infortinios
como este que possam Vvir a ocorrer.

Por isso a administragdo dever ser profissional e as decisfes rapidas, pautadas no
nome e conceito que a empresa possui no mercado e as situacBes de mercado
(Entrevistado B).

Portanto, conforme relatado durante a entrevista, pode-se perceber os principais itens
que geram preocupacdo para 0S gestores da cooperativa durante a formulacdo de seu
planejamento: a questdo tributaria, o capital, comercializacdo de producdo, investimento em
infra-estrutura, conta-corrente de cooperados e profissionalizacdo da atividade.

Quanto a questao tributaria a cooperativa espera repassar o recolhimento do Imposto
de Renda (I.R) para o cooperado ao contrério do que ocorre hoje direto na fonte durante o fato
gerador do imposto, podendo utilizar deste capital antes da distribuicdo das sobras, gerando
maior caixa para a cooperativa. A questdo do capital social da cooperativa, ndo preocupa a
administracdo, pois a seqliéncia de bons resultados apresentados pela cooperativa, o valor de
caixa disponivel, a transparéncia na gestdo e o profissionalismo adotados pela cooperativa
fazem com que o cooperado apdie a atual administracdo, fato este endossado pelo tempo de
atuacdo do presidente a frente da cooperativa e a satde financeira da cooperativa.

Em relacdo a comercializacdo de sua producdo, a cooperativa opera com total
segregacédo de fungOes, onde independente do cliente, se exige o cumprimento de contratos
assumidos por seus cooperados independentemente de seu relacionamento e suas condigdes
financeiras, para que ndo ocorram perdas para a cooperativa devido a interesses individuais.

Os investimentos em infra-estrutura, principalmente na ampliacdo e reforma das atuais
unidades de recebimento e armazenagem e na implantacdo de novas unidades, para que a
cooperativa consiga receber maiores volumes de grdos e com maior rapidez, estando perto das
areas produtoras € um dos focos da cooperativa em seu planejamento.

Quanto a questdo da conta-corrente de cooperados, a cooperativa trabalha com analise
prépria de crédito visando evitar a exposicao a riscos de inadimpléncia e que possam a vir a
comprometer a situacao financeira sélida que a cooperativa apresenta, pois a mesma utiliza de
tal situacdo financeira solida para obter vantagens competitivas junto ao mercado.

A profissionalizacdo apresentada junto aos gestores da cooperativa é exigida de seus
colaboradores (funcionarios ou fornecedores) e também de seus cooperados, buscando a

rentabilizacdo e sustentabilidade de seus negocios e das propriedades rurais de seus
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cooperados, que geram 0s negdcios com a cooperativa. Para isso a cooperativa fornece a seus
cooperados treinamentos e programas de aperfeicoamento de gestdo e profissionalizacdo na
atividade, exemplo disso € o programa de Aperfeicoamento em Gerenciamento Rural “Na
Ponta do Lapis”, onde os cooperados recebem orientacdo para controle de despesas na
propriedade e em sua atividade.

Visando identificar as forcas competitivas que atuam sobre a cooperativa, sendo elas a
entrada de novos concorrentes, ameaca de substituicdo dos produtos, poder de negociagdo dos
fornecedores, poder de negociacdo dos compradores e rivalidade entre os concorrentes atuais,
nos proximos itens estas forcas sdo detalhadas de acordo com as entrevistas com 0s

entrevistados A e B da empresa Coamo Agroindustrial Cooperativa.

6.2.1 Entrada de novos Concorrentes

A cooperativa € uma prestadora de servigos de todos os seus associados, pretendendo
oferecer e prestar as melhores condi¢Ges de mercado. Segundo o entrevistado A, a cooperativa
deve estar sempre preocupada com a concorréncia, pois estes tentardo assediar o cooperado
oferecendo um pouco a mais para adquirir sua producdo e um pouco a menos nos precos dos
insumos e produtos. Ainda segundo 0 mesmo “se nos estivéssemos em um sistema
cooperativista nds ndo precisariamos falar em concorrentes, pois sendo sécio de uma empresa
e trabalhando 100% com ela, em insumos e na entrega da producdo, ndo precisariamos falar
em concorrentes”, porém por estarmos inseridos em uma sociedade capitalista, inclusive a
cooperativa, isto ndo é possivel, completa.

Frente aos concorrentes, de modo geral, a cooperativa apresenta vantagens, tais como:
distribuicdo de sobras proporcionais a movimentacdo do cooperado, disponibilizacdo de
assisténcia técnica aos cooperados, recursos financeiros e vendas a prazo para a safra.

Segundo, informado pelo entrevistado A, dois pontos merecem ateng@o por parte da
cooperativa frente aos demais concorrentes, que de modo geral poderiam se transformar em
desvantagens competitivas: 1) pelo fato de se tratar de uma cooperativa nédo existe distin¢éo
entre pequenos, médios e grandes produtores, para o entrevistado A “aqui todos sendo
cooperados sdo tratados em condigOes de igualdade sendo este um problema frente ao
concorrente, pois, todos sdo iguais sem distin¢des de volume”, frente aos demais concorrentes

isto pode ser visto como desvantagem, pois aqueles cooperados com maiores volumes
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demandados podem conseguir condi¢des diferenciadas devido a seu volume de negocios; e 2)
o0 capital de giro empregado para atendimento da demanda dos cooperados, por exemplo, na
loja de pecas, os cooperados possuem todos os tipos de maquinas e de diversas marcas,
demandando muito capital investido para atendimento da necessidades dos cooperados.

Devido ao tamanho da cooperativa, esta também possui vantagens frente aos
concorrentes na comercializacdo de seus produtos. O grande volume de produtos
comercializados, no caso da soja, por exemplo, a cooperativa exporta sua producao
diretamente para o mercado externo (Europa e China), através de terminais proprios junto ao
Porto de Paranagua.

Para o entrevistado A, as barreiras de entrada de novos concorrentes no mercado
(economias de escala, diferenciacdo do produto, necessidade de capital, custos de mudanca,
acesso a canais de distribuicdo, desvantagem de custos independentes de escala e politica
Governamental), seja uma Unica barreira ou em conjunto, existem e impedem a entrada de
novos concorrentes, porém se trata de um mercado fortemente concorrido onde atuam

empresas nacionais (como as cooperativas) e empresas multinacionais.

6.2.2 Ameaca de substituicdo dos produtos

Quanto a ameaca de substituicdo dos produtos, foi relatado pelo entrevistado A, a
questdo de ja existir diversos produtos e empresas concorrentes, tanto para comercializacdo da
producdo do cooperado quanto para o fornecimento de insumos e pecas, porém o que
diferencia a cooperativa € a distribuigdo de sobras ao final do exercicio e a assisténcia prestada
pela mesma, “no mercado existe apenas a relagdo comercial da venda, a Coamo tem e quer o
cooperado junto em uma relacé@o de parceria e ganha-ganha”.

Os produtos comercializados pela cooperativa, em geral, sdo comercializados através
de transagdes B2B (business-to-business), ou seja, ndo sdo comercializados diretamente para o
consumidor final, mas sim para outras empresas/inddstrias que industrializardo os grdos no
mercado interno e externo, sendo os principais produtos comercializados: soja, milho, trigo e
algodao, entre outros, e seus derivados, de modo geral in-natura.

As vendas B2C (business-to-consumer), ou seja, diretamente ao consumidor final
representaram aproximadamente 7,4% do faturamento total da empresa, sendo: dleos,
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margarinas, gordura vegetal, farinha de trigo e café, todos comercializados com marcas
proprias da cooperativa e industrializados em seu parque industrial.

Portanto, observa-se que no caso da cooperativa 0s produtos comercializados
diretamente ao consumidor final sdo facilmente substituidos, onde estes em geral, observam a
qualidade e o preco do produto, neste caso a cooperativa trabalha com produtos de qualidade e
com precos de mercado, procurando valorizar a marca junto aos consumidores, estando em
condi¢des de competicdo de mercado. Ja no caso das vendas corporativas, onde 0 montante
comercializado é grande, a empresa possui vantagem por representar valor muito expressivo
frente a producdo de grdos no Parand, maior estado produtor de grdos do Brasil e ser a

cooperativa que mais exporta no pais.

6.2.3. Poder de negociagdo dos fornecedores

A relagdo junto a fornecedores se da, em geral, diretamente com as empresas
fabricantes dos produtos adquiridos pela cooperativa, a fim de se evitar a acdo de
atravessadores e devido aos grandes volumes de compras. Pelo fato destes grandes volumes de
compras a cooperativa ndo pode se concentrar em um s6 fornecedor de insumos, pois este
“ndo conseguiria atender a demanda da cooperativa e também ndo ha interesse na
centralizacdo de fornecedores, devido as preferéncias individuais de cada cooperado”, relata o
entrevistado A.

Um grande diferencial levantado pelo entrevistado A, e fator de grande ganho para
cooperativa “é saber comprar”, devido aos grandes volumes e o fato da mesma ser
capitalizada, a cooperativa efetua pagamento antecipado de suas compras.

Relata o entrevistado A, que outras empresas, por nao possuirem capital de giro
suficiente para financiar suas compras, necessitam tomar crédito junto a Bancos, em geral,
capital de giro (mais caro). “A cooperativa toma crédito, porém s6 crédito rural (mais barato),
a concorréncia ndo”.

Esta afirmacdo do entrevistado A, é confirmada pelos estudos apresentados por
Fajardo (2007, p. 258), segundo este a “Coamo faz uso maior de fontes préprias de recursos e
isso se explica pela capacidade de acumulagdo, com retencdo das obras, muito maior nessa

cooperativa”.
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Ainda sobre a questdo das compras, relata o entrevistado A, que a cooperativa
inicialmente efetua uma tomada de precos com os principais fornecedores do mercado,
somente ap6s uma tomada de precos e com todos 0s precos em maos € que se iniciam as
negociacdes para as compras. Neste ponto é feita uma analogia, pelo préprio entrevistado da
cooperativa, com uma toalha molhada, sobre o diferencial da Coamo durante o processo de

negociacdo para compras da cooperativa junto a seus fornecedores:

[...] nosso processo de compra € como uma toalha molhada, apds torcé-la e sair
toda a agua desta toalha e nada mais sair, podemos torcé-la mais um pouco que
alguma gota de agua ainda saira e esta gota que a Coamo quer e consegue. Esta gota
sO a Coamo tem e consegue tirar, porque o mercado sabe que a Coamo vai pagar, é
séria e tem volume, comprar todo mundo compra, o essencial que a Coamo faz é
comprar bem e poucos o fazem. Entdo se ganha em escala e na forma de compra,
seja pagamento a vista, antecipado ou outra forma de pagamento (Entrevistado A).

Pelo fato da cooperativa efetuar compras em grandes volumes de insumos agricolas, 0
principal produto adquirido pela cooperativa, esta possui poder de barganha frente a
fornecedores, mesmo efetuando compras de diversas empresas, seus valores expressivos, seu
conceito no mercado e as condi¢bes de pagamento a diferenciam no mercado, existindo

produtos substitutos no mercado o poder de negociacdo da cooperativa € ainda maior.

6.2.4 Poder de negociacédo dos compradores

Quanto ao poder de negociacdo dos compradores, o grande volume de produtos
agricolas comercializados pela Coamo desperta interesse de multinacionais e exportadores de
modo geral, somando-se a isso outro fator faz com que a cooperativa tenha diferencial junto a
seus compradores, “a qualidade, o prazo, a garantia de entrega e o conceito da cooperativa, a
Coamo vende determinada qualidade e a entrega, na quantidade e prazo conforme
estabelecidos em contrato”, ressalta o entrevistado A, outros concorrentes s6 o fazem quando
as condi¢es o favorecem, “o conceito de marca e qualidade da empresa vale dinheiro, o que é
vendido € entregue, independe do mercado, o que outros ndo fazem devido ao momento atual
do mercado”, complementa o entrevistado.

Fajardo (2007, p. 241) ressalta a importancia da cooperativa no setor, conforme
destacado pelo entrevistado A:

Considerando fato das cooperativas concentrarem grande fatia do mercado
do chamado agronegdcio e da Coamo constituir-se de longe a principal
cooperativa do Parand, em termos de volume exportado e receita, é
perfeitamente 16gico que a mesma sirva como termémetro do setor (Fajardo,
2007).
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Os principais clientes da cooperativa sdo empresas processadoras e esmagadoras de
gréos, principalmente de derivados da cadeia da soja que responde por 43,6% do faturamento
da cooperativa (COAMO, 2011).

Esta profissionalizacdo da cooperativa em determinados produtos, no caso a soja, &
relatado por Rodrigues e Guilhoto (2004), citado por Fajardo (2007, p. 168) como “um
aspecto positivo das cooperativas agropecudrias, notadamente das que se dedicam a
agroindustria, € a capacidade de dominar a cadeia produtiva de determinados produtos, o que
Ihes confere maior poder de concorrer de forma eficiente no mercado”.

Os compradores dos produtos da cooperativa possuem baixos custos de mudanga de
produtos, porém devido aos volumes comercializados pela cooperativa, ndo é comum a troca
total de fornecedor, pois a empresa valoriza negociacdes de longo prazo e empresas com
conceito de mercado, o que dificulta uma possivel recompra de empresas que decidem pela
troca de fornecedores.

6.2.5 Rivalidade entre os concorrentes

Ainda segundo o entrevistado A, sobre a rivalidade entre os concorrentes atuais,
existem produtos e empresas concorrentes, porém estes ndo distribuem sobras ao final do
exercicio e nem prestam servicos de assisténcia ao cooperado, estes sdo0 0s maiores
diferenciais da cooperativa.

Um diferencial apresentado pelo entrevistado A, denota a vantagem que a Coamo
possui frente as demais cooperativas, por negociar aproximadamente 25% de sua producgdo
diretamente no exterior, ndo sendo totalmente dependente do mercado interno, e efetuando o
transporte e embarque para o exterior de suas proprias instalacGes, “da mais servico, porém é
muito mais rentavel”, afirma o entrevistado.

Outro ponto destacado pelo entrevistado A e tido como vantagem frente aos
concorrentes e ofertada aos cooperados, foi a criacdo de outras empresas e cooperativas
através para oferecimento de novos servigos aos cooperados Coamo, 0 que fez gerar maior
controle sobre a cadeia do agroneg6cio e aumentou a rentabilidade do negdcio. Como
exemplo pode-se destacar a criacdo da CredCoamo Crédito Rural Cooperativa, cooperativa de
créedito agricola e a Via Sollus Corretora de Seguros, uma empresa Coamo, criada para
corretagem de seguros disponibilizando produtos e servicos com condicdes diferenciadas ao

cooperado.



38

Como maiores concorrentes na area de atuacdo da cooperativa, estdo empresas
privadas do setor agroindustrial, exemplos: Bunge e Cargill, principalmente no recebimento
dos gréos e na comercializa¢do de insumos e produtos agricolas, porém relata o entrevistado A
que a cooperativa possui precos de comercializagdo extremamente competitivos, distribui
sobras ao final do exercicio e presta diversos servi¢os aos cooperados que a iniciativa privada
ndo o faz, valorizando assim o relacionamento de longo prazo e ganha-ganha.

Dentre os principais atores do setor agricola nacional e mundial, encontram-se tradings

e grandes corporacGes, conforme apresenta Fajardo (2007, p.161):

[...] a presenca de grandes corporac@es e tradings agricolas de capital multinacional,
é extremamente significativa nas atividades agroindustriais (constituindo aqui 0s
bracos desse oligopélio), mas a estrutura produtiva estadual tem ainda forte presenca
de empresas nacionais no setor representada pelas grandes cooperativas. [...] Estas
empresas multinacionais, detentoras de enorme poder econémico no pais e no
exterior, encontram nas grandes cooperativas (como o ilustrativo caso da Coamo)
concorrentes a altura nesse oligop6lio agroindustrial (Fajardo, 2007).

Conforme apresentado por Gongalves (2006), citado por Fajardo (2007), “A
racionalidade empresarial hd muito domina as gestdes e agcdes das cooperativas agropecuarias no
Parand”, onde cada vez mais segundo os autores a cooperativa se assemelha a uma empresa
comercial. Ainda segundo os autores “Se a referéncia € global e o objetivo é atingir cada vez mais
0 mercado para obtencdo de mais e mais lucros, até mesmo a caracterizacdo civil de uma
cooperativa deveria ser repensada”.

Segundo o entrevistado A, uma maneira de crescer de maneira rapida e com ganho de
cooperados e area é através da incorporacdo de outras cooperativas, 0 que ja ocorreu até a
presente data em oito oportunidades.

A expansdo da area de atuacdo da cooperativa, em outras localidades e até estados, é
visto como necessario no futuro para expansdo da cooperativa, gerando mais resultados para o
cooperado.

Este fato é apresentado por Fajardo (2007, p. 250) como estratégia de crescimento da
Coamo, “enquanto a Coamo, ainda que também haja se expandido com agroindustrializacéo,
optou por um crescimento horizontal que atingiu areas que extrapolam o territorio paranaense”.

Esta em estudo a implantacdo de uma industria para beneficiamento de milho, para
producdo de amidos, porém isso exige muito estudo por se tratar da complexidade da
operacdo, ja que existem duas grandes multinacionais que controlam o mercado e que
poderiam comprometer a atuacdo da cooperativa na area, relata o entrevistado A.

Frente a esta decisdo de investimento Fajardo (2007, p.322) apresenta que “o embate

entre cooperativas e multinacionais no mercado agroindustrial acaba por constituir o reflexo
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da reorganizacdo produtiva na qual cada uma das empresas planeja suas estratégias segundo as
potencialidades e diferenciais que apresentam”.

A cooperativa possui concorrentes locais que competem, em geral, de forma
regionalizada e com menos poder de negociacdo. Porém, 0s maiores concorrentes da
cooperativa sdo grandes multinacionais que concorrem com a cooperativa tanto na
comercializacdo de insumos quanto na compra da producdo agricola dos produtores rurais.
Entretanto, estes mesmos concorrentes mantém relagdes comerciais com a cooperativa,
fornecendo insumos para revenda aos cooperados e comprando parte da producdo da
cooperativa para producdo de outros produtos ou exportando. Assim, temos a relagdo de

concorréncia e de cooperagdo em as grandes multinacionais e a cooperativa.

6.3 ESTRATEGIAS DESENVOLVIDAS PELA COAMO AGROINDUSTRIAL
COOPERATIVA

De acordo com os dados coletados, e analisando as 5 forgas competitivas de Porter
(1986), ja apresentadas e analisadas, observa-se que a cooperativa estudada desenvolve suas
estratégias pautadas em seu conhecimento de mercado, com bases financeiras sélidas e
respaldada por conceito fortemente consolidado junto a seus stakeholders.

Através da tabela 5 apresentada por Fajardo (2007), podemos reanalisar, as estratégias
empresariais no setor agroindustrial cooperativista paranaense, porém, com foco nas
estratégias da Coamo Agroindustrial Cooperativa, analisada neste estudo.

A Tabela 6 representa as estratégias da cooperativa Coamo, considerando a estratégia
verificada na préatica através das entrevistas realizadas junto a cooperativa, a caracterizacdo da

estratégia adotada e os objetivos esperados pela cooperativa.

Tabela 6: Estratégias empresariais da cooperativa Coamo considerando forgas competitivas do

mercado

ESTRATEGIA / FORCA CARACTERIZACAO OBJETIVOS
COMPETITIVA

Conceito de mercado de empresa séria e

. . ue cumpre com Seus COmpromissos;
Diferencial de mercado / Know-how de seu mercado g P P

Poder de negociacao dos Solidez e seguranca a seus cooperados e
compradores stakeholders;

Ganho de escala na comercializacdo de
produtos e compras corporativas.
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Aumento da base de
cooperados e area de atuacéo/

Rivalidade entre os
concorrentes atuais

Expansdo das areas de atuacdo
da cooperativa;

Elevagdo do nimero de cooperados;

Expansdo da area geogréafica de atuacéo
da cooperativa;

Diminuicdo dos riscos climaticos, devido
a atuagdo em vdrias regides.

Aquisicdes / incorporagdes de
outras empresas e
cooperativas /

Poder de negociacéo dos
fornecedores

Expansdo de forma répida
através de  aquisicbes e
incorporagbes de empresas e
cooperativas

Crescimento de mercado rapido, como
ganhos de producdo, nlmero de
cooperados e instalagBes prontas para
funcionamento.

Construcdo e ampliagéo de
fébricas e indUstrias
(verticalizacédo e
horizontalizacao) /

Ameaca de substituicdo de

Ampliagdo da planta industrial e
expansao das indlstrias
existentes.

Aumentar a participacdo da cooperativa
nos setores onde atua e adentrar em novos
mercados com  outros  produtos,
garantindo assim maior valor agregado
aos produtos comercializados;

Foco na manutencdo da area de atuacdo
atual da cooperativa.

produtos
Célculo de risco individual de crédito por
Seareqacio da area comercial da cooperado, como garantias minimas,
ére% gac de analise e visando retorno dos créditos emprestados
Crédito / pela cooperativa;

Rivalidade entre os
concorrentes atuais

disponibilizagdo de crédito

Manutencdo dos indices de inadimpléncia
baixos sem comprometimento da liquidez
da cooperativa.

Relacéo com cooperados /
Entrada de novos
concorrentes

Servigos agregados e vantagens
aos cooperados.

Prestacdo de diversos servicos aos
cooperados:  assisténcia  técnica e
crediticia, comercializagdo de insumos e
da safra com condicfes de mercado mais
vantajosas ao cooperado;

Criacdo de outras empresas para
atendimento ao cooperado: cooperativa
de crédito e corretora de seguros.

Fonte: Zandonadi (2011)

A tabela 6 acima demonstra as principais estratégias da cooperativa Coamo, levantadas
através deste estudo, como base em entrevistas realizadas junto a alta administracdo da
cooperativa, bem como a caracterizacdo e os objetivos de suas estratégias.



41

7 CONSIDERACOES FINAIS

Para a organizacdo da analise dos resultados obtidos através do desenvolvimento da
pesquisa, foi apresentada a contextualizacdo de planejamento estratégico e das forcas
competitivas de mercado apresentadas por Porter (1986), a fim de analisar as estratégias
adotadas pela Coamo Agroindustrial Cooperativa, conceituando também o cooperativismo e
seus principios e o cooperativismo no estado do Parana.

O principal objetivo deste trabalho foi o de identificar as estratégias competitivas
adotadas por uma cooperativa agricola diante das forcas competitivas e 0 ambiente no qual a
cooperativa esta inserida.

Quanto aos objetivos especificos buscou-se analisar a importancia da cooperativa em
sua area de atuacdo, verificar os desafios estratégicos enfrentados pela Coamo Agroindustrial
Cooperativa e descrever as forgas competitivas que interferem no planejamento estratégico da
referida cooperativa.

Identficou-se a importancia da cooperativa, através de diversos dados como: numero
de cooperados, receitas globais e sobras liquidas de suas atividades, nimero de funcionarios,
pessoas que recebem beneficios diretos e indiretos do cooperativismo, participacdo na
producéo agricola do Parana e do Brasil, impostos e taxas recolhidas, entre outros.

Referente aos desafios estratégicos enfrentados pela cooperativa foi apresentado a
relacdo da cooperativa com o mercado na qual a mesma se insere, onde além da concorréncia
regionalizada enfrentada na venda de insumos e recebimento da producdo agricola, grandes
multinacionais interferem no mercado, bem como se apresentou as vantagens do sistema
cooperativista e da cooperativa Coamo analisada neste estudo, devido a seu know-how e
volume de negdcios.

Em relacdo as forcas competitivas que interferem no planejamento estratégico da
cooperativa Coamo, estas foram analisadas atraves das cinco forgas competitivas apresentadas
por Porter (1986), sendo: a entrada de novos concorrentes, ameaca de substituicdo dos
produtos, poder de negociacdo dos fornecedores, poder de negociagdo dos compradores e
rivalidades entre os concorrentes atuais.

Partindo deste estudo inicial foram realizadas entrevistas junto a gestores da
cooperativa, para verificacdo das interferéncias das forcas competitivas no planejamento
estratégico da cooperativa e as estratégias usadas por parte da cooperativa em seu
planejamento estratégico, que fazem da cooperativa estudada a maior cooperativa da América

do Sul e uma das empresas de maior destaque no cenario agricola nacional.
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Como aspectos intangiveis que foram mencionados durante a entrevista para 0 sucesso
da organizacdo, estdo a seguranga, solidez e compromisso da cooperativa no mercado como
diferenciais de sucesso, atualmente no setor agricola a empresa ja se encontra consolidada.

Diversos aspectos negociais da cooperativa a diferem de uma simples associacéo
cooperativa de produtores rurais que visam a busca de diferenciais de mercado, através de sua
unido. A politica de crédito e de compra dos produtos dos proprios cooperados é prova disso,
pois ndo se tolera a exposicdo a riscos para cooperativa na disponibilizacdo de créditos
duvidosos ou condigbes diferenciadas aos cooperados, frente as proprias condigdes
conseguidas pela cooperativa. A segregacdo das funcdes cooperativistas, do interesse
comercial da cooperativa, € outro diferencial de situacdes vistas em outras instituicoes
cooperativas.

Percebeu-se através da pesquisa realizada a profissionalizagdo da administracdo da
cooperativa e seus diferenciais mercadol6gicos valorizados pela gestdo da cooperativa: analise
de crédito e exposicdo a riscos, politica de compras, conceito de mercado, investimento em
infra-estrutura, expansdo da area de atuacdo, relacdo com cooperados com prestacdo de
Servigos e agregacao de servigos, entre outros.

Verifou-se ainda a importancia do sistema cooperativista e a forca comercial da
cooperativa estudada, Coamo Agroindustrial Cooperativa, frente ao mercado, seus cooperados
e a todos os demais stakeholders que atuam junto a cooperativa.

Quanto as limitagdes do estudo, analisou-se na pesquisa apenas a atual situacdo da
cooperativa e ndo seu histérico de sucesso para gozar da atual situacdo financeira e conceitual
de mercado, fato determinante para a formacéo da estratégia adotada pela cooperativa.

Como recomendacdo de futuros estudos pode-se sinalizar uma analise com maior
profundidade sobre o caso de sucesso da cooperativa analisada, pois 0 setor cooperativista

agropecuario apresentasse em um momento de grande crise e varios insucessos.
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APENDICE A

ROTEIRO PARA COLETA DE DADOS APLICADA AOS GESTORES DA COAMO
AGROINDUSTRIAL COOPERATIVA - GERENTE FINANCEIRO

Dados de Identificacdo do entrevistado

Nome:

Cargo:

Principais atribuicdes:
Formacdo académica:
Tempo de atuacao:
Tempo no cargo:

Planejamento estratégico

1. Como é definida a politica estratégica da cooperativa?

2. Ha planejamento estratégico na cooperativa?

3. Como estdo pautadas as etapas do planejamento estratégico dentro da organizacdo?

4. Qual a participagdo dos cooperados no processo de planejamento estratégico da
organizacao?

5. Qual a velocidade na correcdo de distorgfes do planejamento ao processo apresentado no
decorrer do ciclo estratégico estipulado?

6. Existe alguma diferenca durante o processo de planejamento estratégico por se tratar de
cooperativa e agricola?

7. Quais as questdes tidas como fundamentais para o alcance dos objetivos tragados durante o
planejamento estratégico?
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APENDICE B

ROTEIRO PARA COLETA DE DADOS APLICADA AOS GESTORES DA COAMO
AGROINDUSTRIAL COOPERATIVA - DIRETOR PRESIDENTE

Dados de Identificacdo do entrevistado

Nome:

Cargo:

Principais atribuicdes:
Formacdo académica:
Tempo de atuacao:
Tempo no cargo:

Forgas de mercado

1. Como a gestdo avalia a entrada de novos concorrentes nos mercados de atuacdo da
cooperativa?

2. Existe a ameaca de produtos substitutos no ramo de atuacdo da cooperativa, tanto na relagédo
com o cooperado quanto com o mercado?

3. Qual o poder de barganha dos fornecedores de produtos e insumos a cooperativa nas
relacdes comerciais?

4. Os compradores dos produtos da cooperativa possuem poder de interferéncia no mercado
ou este é regido pela lei da oferta e procura?

5. Existe alguma vantagem competitiva no mercado por se tratar de uma organizacao
cooperativa?

Cooperativismo

1. Qual a vantagem do cooperativismo como forma de organizacdo comercial com fins
lucrativos?

2. Qual a vantagem oferecida pela organizagdo para o cooperado?

3. De que maneira a cooperativa propicia o desenvolvimento econdmico e social do
cooperado?

4. Quais os gargalos vivenciados hoje pela cooperativa? E qual a perspectiva para futuros
gargalos e solugdes para 0S mesmos?

Perspectivas de Direcionamento do Mercado

1. Quais os desafios, percebidos pela cooperativa, a serem superados nos préximos anos pelo
setor cooperativista?

2. Qual o grande desafio do agronegocio brasileiro na atualidade e no futuro proximo?

3. O processo cooperativista tende para novos desafios ou caminha para estabilidade e
expansao?

4. Qual a visdo de futuro da organizacdo? Como ela pretende se apresentar nos proximos
anos?

5. Existem projetos de diversificacdo de areas de atuacdo, mudanca de mercado ou expansao
do ramo de atuacdo atual?
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