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Introducao

O ano era 2007 e a situacdo era preocupante nddmpitos diretores da Cooperativa
Agroindustrial Bom Jesus (BJ). Fatores como a djmdghio e a liberacdo do comércio imprimiam
mudancas no ambiente politico, social e econdmicqual as cooperativas agropecuarias se insiram.
A BJ estava concentrada em analisar alternativaat@égicas que pudessem levar a empresa ao
crescimento. Entre outras escolhas, era necesséfiimir o qué como e onde comercializar sua
producdo. Tais decisfes trariam impactos no inaneonde sua eficiéncia empresarial, na melhoria da
oferta de servicos aos seus associados e na maghioizios beneficios proporcionados. Para José
Rubens dos Santos, diretor secretario da BJ, gsecados estavam apreensivos com as alternativas
futuras. Seus cultivos estavam basicamente comclstrem soja, milho e feijdo e os indices de
produtividade ja haviam alcancado patamares cotiyosti A presenca das cooperativas
agropecuarias na arena internacional estava sangwncada vez mais consistente e diversificada
levando a BJ a considerar que o crescimento degper@b apenas da manutengdo dos mercados
tradicionais. As fronteiras de atuagao e os pradoatmercializados precisavam ser reconsiderados.

A Cooperativa Bom Jesus

A BJ, com sede no municipio da Lapa, no Estadoadarfd, foi fundada em julho de 1952. Em
2007, era administrada por uma diretoria compostaspte membros, todos associados, que foram
reeleitos pela Assembleia Geral, em dezembro dé,2fra um mandato de mais quatro anos. Trés
eram diretores executivos e se dedicavam integramé administracdo da cooperativa, a saber: o
diretor presidente, o diretor vice-presidente e ietor secretario. Os demais eram diretores
conselheiros.

Naquele ano, a BJ contava com pouco mais de 3.@@ligpres em seu quadro de associados,
que eram, em sua maioria, mini e pequenos produtarais presentes em mais de 20 municipios. O
cultivo desses produtores se concentrava ha sdfm efeijdo. Na entressafra, a BJ possuia enotorn
de 260 funcionarios e essa quantidade quase dobes/apocas de pico de safra dos principais
produtos comercializados.

A principal atividade da cooperativa era a comdirsigdo de insumos e mercadorias junto aos
cooperados, que respondeu em 2006 por, aproximatem®% do faturamento total de R$ 150
milhdes. Além desse servigo, a cooperativa oferesiautura de repasse de tecnologia e recebimento
de cereais em 10 unidades situadas nos municipiasph, Antonio Olinto, Balsa Nova, Contenda,
Irati, Palmeira, Paulo Frontin, Quitandinha, S&&aldo Triunfo e Sdo Mateus do Sul, todos no Estado
do Parand. A cooperativa pretendia ser a empmrsadd mercado agropecuario da regido, atingindo
faturamento de R$ 320 milhdes até o ano de 2012,

Para José Rubens, era também responsabilidadeettaridi comprometer-se com a atualizacéo
tecnolégica, com o trabalho no campo e a respdidade social. Estas atividades eram bastante
abrangentes. Compreendiam, por exemplo, o desemasito de trabalho educacional e cultural com
as criancas, filnos dos associados. Naquele atavaegrevisto que aproximadamente 20 mil criancas
seriam treinadas na questdo ambiental e no usoadieglos agroquimicos.

Por sua vez, os jovens, cerca de 150, receberarartrento de gestao e tecnologia. O conteddo
do treinamento estava voltado para questbes agtasée competitivas com o objetivo principal de
prepara-los para assumir no futuro a sua propreedadorma profissionalizada.

A preocupacdo com as mulheres, quer sejam cooperpdadutoras, esposas ou filhas de
cooperados, também era constante. Além dos ensoatngais de todo o grupo, eventos de menor
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by

porte eram realizados regionalmente para discsfire@os relacionados a qualidade de vida, a
importancia da mulher na unidade familiar, na uthdaural e na prépria producao.

Para os diretores da BJ estava claro, portantop quapel da cooperativa ia além do repasse de
insumos ou da comercializacdo da producdo de sesgciados. Nesse sentido, buscaram a
profissionalizacdo dos cooperados, seguindo diisipios cooperativistas: o de educacao, formacéao
e informacdo e o de compromisso pela comunidade.agses objetivaram 0 acesso a novas
tecnologias, a novas informa¢des do mercado, aadsguado de agroquimicos, ao desenvolvimento
de questbes estratégicas e competitivas da prapieech trabalhos de responsabilidade social e de
qualidade de vida, entre outros. Esses principmsearam o proprio interesse em avangar no
desenvolvimento de produtos processados para cademexterno, de acordo com comentarios do
diretor: “essa agregacao de valor também é umairaade usar mais e de forma mais racional e
intensiva, ... [0S] conhecimentos que o produton aelquirindo”.

Mapeando os desafios

Em virtude da estiagem e da crise no ramo agropiecysiovocada pela baixa de precos das
commoditiee do cambio do dodlar, o faturamento da cooperatifi@u oscilagbes em anos anteriores.
Os resultados adversos desafiaram a administrag&pessar seu negocio central. A cooperativa
precisava continuar crescendo com o intuito de miaair os beneficios proporcionados ao produtor
rural associado, dentre eles o sempre desejadonémahe renda. A melhor utilizacdo da propriedade,
de acordo com o diretor secretario, seria uma dssilglidades, visto que entre o plantio e a ctdhei
h& periodos de ociosidade produtiva.

Embora soubesse o que pretendia para os proximms anBJ ndo possuia planejamento
estratégico em que estivesse contemplada uma eddatafatoria para a situacdo do cooperado e que
possibilitasse o alcance do crescimento desejado0d 2.

A BJ considerou a possibilidade de ampliar a coiakéracdo de sua producdo em mercados
externos, pois vislumbrava alternativas estratégieeompensadoras para a organiza¢do que iam além
da exportacdo indireta deommodities Em 2007, exportou milho, soja e feijdo e, paraanss
seguintes, tinha a intengcdo de também exportaresafara José Rubens, a abertura de mercado
oferecia muitas oportunidades e a cooperativa @eireserir-se no comércio internacional. No entanto
a concorréncia apresentava desafios que vinhamipsimente da Argentina, da China e de paises
europeus, que tinham a producéo subsidiada naoeg@gavam o excedente com preco mais baixo
no mercado externo.

A operagdo no mercado externo era realizadatréidings e tal opgéo se justificava pela
facilidade e acesso rapido ao mercado internacienalos precos competitivos que vinham sendo
oferecidos, conforme observado no relato do dire¢aretario: “é muito trabalhoso fazer o processo
com um volume pequeno de exportacdo”. Apesar deetodconsiderar a operacdo complexa, ele ndo
descartou a possibilidade de atuar diretamentearoaudo exterior no futuro.

Os principais destinos das exportacdes na éponaaragiao do Oriente Médio, a Espanha e o
Japéo, para o milho. A soja, por sua vez, era aoatada no mundo inteiro, mas a maior parte
atendia o mercado da China. O feijdo abastecia @ridelLatina e, em menor quantidade, os Estados
Unidos e alguns paises da América Central como staCRica e Porto Rico. Uma variedade
diferenciada de feijao, produzida por uma pequemagta dos associados, era direcionada para uma
importadora do Canada, especializada na distribuigéndial desseommodity

No ano anterior, a maior parte da producdo da Bdiacde 62% do volume ou 55% do
faturamento dasommoditiesfoi comercializada no mercado externo, ao valopadigco mais de R$
46 milhdes. Esse montante correspondeu a, aproamemte, 31% do faturamento total da
cooperativa. O aspecto mais importante, na visaaliddoria, era garantir a disponibilidade de
producdo para ambos os mercados, 0 interno e onextd comercializagcdo, dessa forma, seria
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definida pela dindmica do mercado, conforme aledosé Rubens: “Vocé tem que ter produto
disponivel para os dois mercados. Se o mercadminfer melhor, vocé fica com o mercado interno”.

Para a BJ, as cooperativas ndo precisariam, neieesseate, realizajoint ventures aliancas,
fusdes ou aquisicdes com empresas de capital {(pagées ndo cooperativas), pois poderiam manter
sua atuacao regional, ampliando as parcerias emperativas, conforme o depoimento do seu diretor
secretario, como segue.

“Faz parte dos principios do cooperativismo a aueperacio, basicamente para aumentar o volume. As
vezes, vocé sozinho ndo consegue entrar no mereadesar 0 mercado internacional, como aquele
produtor 1a de 10 toneladas ndo consegue aces#an Ele se juntou e fez isso. O mesmo principie va
para as cooperativas se juntarem. A gente se waasgjue ja tém o mercado aberto”.

A direcédo da BJ vinha realizando contatos com c@tippyas mais atuantes no mercado externo
para ampliar suas opc¢@es. Nas palavras de Jos@$ube cooperativas tém de unir-se para ganhar
mais experiéncia, maisnow hownesse negdécio internacional’. Uma das possibiéidagiistentes
residia na realizacdo deint venturescom cooperativas do Parana e Santa Catarina, & |
encontravam mais avancadas na atividade de exportde produtos de valor agregado. Mais
importante, elas ja haviam garantido certa padig@o no mercado externo. Além disso, o pequeno
volume de produgcdo de um novo negoécio da BJ poderiadicionado ao da eventual cooperativa
parceira.

Até aquele momento, na opinido dos envolvidos, tasdades da BJ ndo demandavam a
importacéo de tecnologia e equipamentos ou a dietie licenciamentos de fabricagdo. Os insumos
adquiridos eram importados e industrializados petéprias empresas multinacionais que abasteciam
as necessidades da cooperativa, cabendo a estedadedo material recebido.

O foco da Bom Jesus

A cooperativa BJ ndo queria perder o foco de stigislades com insumos @mmmaoditiesA
diretoria ambicionava atender as necessidadesrddsitpres, quais eram: criacdo de alternativas de
faturamento, aumento de renda, diminuicdo dos sisb® inviabilizagdo do negdcio agricola e
absorcéo da capacidade de trabalho dos jovensn&edosé Rubens asdmmoditiedém um preco
limitado, sendo dificil diferenciar a estratégi®ara os gestores da BJ, com os produtos agriicolas
natura era mais facil operar. No entanto, apesar da meoonplexidade, o valor agregado dos
produtos processados tornaria 0os precos praticgalosmercializacdo bem mais interessantes, o que
justificaria a ado¢do de novas estratégias patailizix o sucesso do produtor que, basicamente,
trabalhava com produtos que ndo permitiam a addedestratégias diferenciadas. A diferenciacéo,
por exemplo, poderia contemplar a producdo de sudraves de qualidade, que permitisse a aplicacdo
de um preco acima da média no mercado. Ou seggrégacado de valor também é uma maneira de
usar mais, de forma mais racional, mais intensastes conhecimentos que o produtor vem
adquirindo”, conforme declarado por José Rubens.

Os diretores percebiam que uma nova matriz de regtambém deveria ser considerada. Para
que isso acontecesse, estudos de viabilidade éggtatforam empreendidos. Em tais estudos foi
necessario contemplar as varias alternativas possiQualquer que fosse a escolha, a cooperativa
estava disposta a investir R$ 20 milh6es. Em pesicahteriores, os investimentos nas opcoes
estratégicas giraram em torno de R$ 4,5 milhdeaisanu

O trabalho de prospeccdo para estabelecimento i matriz de negdcios foi efetuado por
meio de contatos e visitas a feiras especializadasxterior.

N&o é facil...

No entendimento do entrevistado, a cooperativa rdevestar inserida nesse processo de
comércio internacional para atingir o principal eiljo do cooperativismo, ou seja, fazer para o
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associado aquilo que ele, isoladamente, ndo coaesagesse sentido, para a BJ, a proximidade com o
Porto de Paranagua era considerada de grande @anpaga a cooperativa.

Além do faturamento em ddlar, a possibilidade dess@ a novos mercados externos também
viabilizaria o crescimento da cooperativa e, parseguéncia, 0 aumento da rentabilidade do produtor;
no entanto a concretizacdo dessa estratégia depamdiisponibilidade de produtos que a cooperativa
teria para tais mercados.

Algumas dificuldades adicionais estavam presereéses desenvolvidos, de modo geral,
subsidiam o produto na origem e, conforme mencionakteriormente, jogam o excedente no
mercado internacional com precos mais baixos. Samadjueda de prego das princigaisimodities
agricolas, encontravam-se as proprias adversideliteaticas, a politica cambial brasileira e a
necessidade de o governo federal ser mais atuaefe, criando condicdes favoraveis para
investimentos de infraestrutura e logistica, ousobidando novos acordos internacionais com vistas a
aumentar o acesso a mercados. Entre tais desadidgetores da BJ ainda fizeram referéncia amcust
Brasil”), que envolve questdes relativas as a¢des do govaia como: tributacdo, encargos sociais e
infraestrutura. A falta de oferta de infraestrutdeaarmazenagem de produtos também foi apontada
pela BJ como dificuldade, pois tem custo elevadeg#io da cooperativa.

Queremos crescer! Qual caminho seguir?

No contexto em que se encontrava a BJ, os diretioremm pela frente o desafio de definir qual
seria a melhor estratégia para levar a cooperativerescimento. Cabia, portanto, estabelecgué
como e onde deveria ser comercializada sua producdo. O momeragpropicio para considerar
mudancas no portfélio da empresa, constatava todire

“O mercado internacional tem demanda. E isso j&dostatado pelo nosso presidente que ja frequentou
algumas feiras internacionais na Europa. O queséigw é ter um bom meio de chegar la. Como chegar
naqueles mercados é a maior dificuldade. E quedgdmarketing, de estratégia. Esta é a parte mais
trabalhosa, mais dificil. Temos condi¢des de ofareen produto diferenciado e o mercado internationa
demanda esse produto. Mas e 0 acesso?”.

O sucesso da estratégia adotada permitiria comeeqo@ncia, incrementar a eficiéncia da
empresa, melhorar a oferta de servigcos aos seosiadss, maximizar os beneficios proporcionados;
contudo os principios cooperativistas deveriamespeitados.
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Notas de Ensino

Resumo

O presente caso de ensino em Administracao tenetivabde colocar o estudante no papel de decisor
a frente de uma organizagdo cooperativa agropecugue busca alternativas estratégicas de
crescimento, por meio do acesso a mercados intenzée visando incrementar a eficiéncia
empresarial, melhorar a oferta de servicos aos smg®ciados e maximizar os beneficios
proporcionados. O caso da Cooperativa Agroindliddien Jesus, baseado, sobretudo na coleta de
dados primarios, ilustra a situacdo experimentagla prganizacdo em 2007, quando percebeu a
necessidade de repensar suas atividades prodativéace das oscilagBes verificadas no faturamento
da organizacdo em anos anteriores. A intensificdg8oexportacdes e a diversificacdo das atividades
surgiram como alternativas estratégicas para acarg;objetivos pretendidos. Nesse sentido, os fato
que descrevem a circunstancia experimentada p#lgerdes da Bom Jesus, complementados pelas
teorias correlatas, amparam a analise e debategpapsibilitardo aos estudantes identificarem e
selecionarem a resposta estratégica mais adequedaeiinirao qué como e onde podera ser
comercializada sua produgdo, sem perder de vistprinsipios do cooperativismo e a visdo de
crescimento da organizacdo. O caso pode ser apliéaddisciplinas de Estratégia, Negocios
Internacionais e Gestdo do Agronegdcio nos cursasatuacdo e pés-graduagéo.

Palavras-chave cooperativas agropecuarias; estratégias de prestd; caso de ensino.
Abstract

The present teaching case study in Managementtaipisce the student in the role of the decision-
maker at the head of an agricultural cooperativgamization that seeks strategic alternatives for
growth through access to international marketsrdeioto increase business efficiency, improve the
delivery of services to its members and maximize bienefits it offers. The case of Bom Jesus
Agroindustrial Cooperative, based mostly on thdectibn of primary data, illustrates the situation
experienced by the organization in 2007 when trerdof directors realized the need to rethink their
production activities in view of the changes irattales in previous years. An increase in ex@omts
the diversification of activities emerged as sigatealternatives to achieve the desired goals.
Accordingly, the facts that outline the circumstsicthat the directors of Bom Jesus were
experiencing, supplemented by related theoriegaisuthe analysis and discussions that will enable
students to identify and select the most appraps#iategic response to defiwbat, how andwhere
their products can be traded without losing sidghhe principles of being a cooperative and théowis

of growth of the organization. The case can beiegpb the disciplines of Strategy, International
Business and Agribusiness Management in undergi@dna post-graduate courses.

Key words: agricultural cooperatives; growth strategieschiag case study.
Fontes de dados

Os dados foram obtidos de diversas fontes:

Entrevista pessoal semi-estruturada com o Sr.Rokéns Rodrigues dos Santos, diretor-secretario
da cooperativa,

Contatos telefonicos e eletrdnicos com o proprietdi-secretario, com outros colaboradores da
cooperativa e um dirigente da Organizacdo das Catipes do Estado do Parang;

Relatério de Gestao do Triénio 2004-2006, estatotial e o sitio eletrénico da cooperativa.
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Objetivos de aprendizagem

O presente caso de ensino pode proporcionar adisipeantes maior familiaridade com o
ambiente de uma organizacdo cooperativa que busgassimento, ao incrementar seu acesso a
mercados internacionais e tem por objetivos explrastimular o debate sobre os seguintes tépicos:
(&) cooperativas agropecuarias; (b) estratégias caescimento; (c) insercdo em mercados
internacionais; e, (d) fatores facilitadores edtiiadores do comércio internacional e da adocao de
estratégias de diversificacéo.

Questdes para discussao

As questdes propostas abaixo e suas possiveistasgmdem tomar por base: as informacdes
oferecidas no caso, a comparacdo com praticas s@mes em outros tipos de organizacbes e o
conteudo da literatura da area apresentado na leeiggio tedrica que acompanha a analise do caso,
como se explicita em seguida.

1. Para que o incremento no faturamento de apralimante 113%, pretendido pela BJ em periodo
de seis anos, possa lograr éxito, quais poderiacossideradas estratégias de crescimento?

2. E viavel considerar a comercializagdo em memadternacionais de produtos de maior valor
agregado ou seria melhor para a BJ continuar exmostommoditie®

3. Quais os principais obstaculos que a BJ deveraupara empreender 0s processos de insercao em
mercados internacionais?

4. Em face dos obstaculos identificados na questéerior, quais as alternativas de crescimenta par
aBJ?

Andlise do caso e base teorica de apoio

12 QuestdoPara que o incremento no faturamento de aproximewee 113%, pretendido pela
BJ num periodo de 6 anos, possa lograr éxito, gpaderiam ser consideradas estratégias de
crescimento?

Discussao.O primeiro tema a ser abordado se concentra naalela diferentes alternativas
estratégicas de que as organizacbes dispdem qubmsicam essencialmente o crescimento.
Basicamente, estdo sendo tratadas as questdenteteaacomoeonde

Base teérica. A adocdo de estratégias internacionais pelas catiypes agropecuarias é
tendéncia mundial e também um dos seus principgafids (Donoso, Rudzki, Shadbolt, & Bailey,
2003). Ao privilegiar pessoas, ao invés do capéslcooperativas, geralmente, ndo se expandem para
além das fronteiras nacionais. Contudo, para agugla pretendem crescer, novas estratégias devem
ser consideradas (United States Department of @twie [USDA], 2002). Além da decisdo de
atender mercados internacionais, as cooperativdaraccom a alternativa estratégica de diversificar
producéo (Nilsson, 1999).

Nesse sentido, enquanto a maioria das empresas snias atividades em uma uUnica area de
negocio, Ansoff (1957, 1990) argumenta que aquglss desejam diminuir sua vulnerabilidade,
mantendo ou melhorando sua posi¢cao competitivaerdewudar e crescer continuamente. A partir da
matriz desenvolvida pelo autor, estratégias dectnemto podem ser estabelecidas a partir da
combinagdo de produtos e mercados e da andlisentlnientes interno e externo (analise SWOT, do
inglés, strengths weaknessesopportunities e threat§. As opcdes desse modelo estdo entre as
seguintes: penetracdo, desenvolvimento de merdadenvolvimento de produto e diversificacdo. A
estratégia de penetracéo tem por objetivo aumenterket sharela empresa a partir de uma base de
produtos e mercados ja existentes; 0 desenvolvardmprodutos implica na oferta de novos produtos
ou produtos modificados para a mesma base de sgac desenvolvimento de mercados, a empresa
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busca expandir-se geograficamente, nacional e next@mnalmente, com o0os mesmos produtos;
finalmente, na diversificacdo, considerada estiatép descontinuidade da loégica histérica do
desenvolvimento da empresa e, portanto, de magmo,ria empresa oferece novos produtos,
relacionados ou ndo a sua base de negdcios, ers n@rgados. Para Ansoff (1957), a diversificagcao
geralmente requer novas competéncias, técnicastaagdes que alteram a estrutura organizacional
de acordo com a oportunidade selecionada: divemg#io vertical (integracdo), diversificacdo

horizontal (relacionada) ou diversificacdo laténgio relacionada).

Para Whittington (2002) as estratégias mais imptetapara as organizacées que almejam o
crescimento sdo a inovacgao, a internacionalizag@aligersificacdo. A orientacdo mercadologica é a
tbnica da inovacdo, mediante a qual a empresa lageguar os avangos tecnoldgicos a produtos e
servicos que atendam as necessidades do consurAidgiobalizacdo da economia intensifica a
concorréncia empresarial e a internacionalizac&sgpa ser uma alternativa competitiva para a
conquista de novos mercados. E, finalmente, a sifiex¢do que, apesar das discussfes sobre a sua
eficacia e do discurso do final do século XX, ggeomenda o retorno as competéncias essenciais,
continua a ser amplamente utilizada pelas empr&asit (2002) corrobora o0 argumento, ao alegar
gue a estrutura, os sistemas e a cultura orgaaimao os fatores que, possivelmente, tém limitad
a obtencdo de altos niveis de desempenho na gsiraté diversificagdo, os quais influenciam a
empresa a se concentrar novamente em seus reeuwrsaggeténcias; ainda, a evolucao estratégica de
algumas empresas sugere que hd uma quantidadedémie competéncias capazes de sustentar um
desempenho superior.

No entanto nem toda estratégia de crescimento seifague da diversificagdo depende da
aquisicdo de novos negécios. Para Wright, Kroll an®ll (2000), o crescimento pode ocorrer
internamente, de forma horizontal, por meio dacéwade novos negdcios, relacionados ou ndo as
atividades da empresa ou, verticalmente, com &&wiale negécios dentro do canal vertical de
distribuicdo da empresa.

Decisdes da empres® BJ adotou nova postura em seu planejamento égitat que
contemplou a inclusdo de uma nova matriz de negdaéo cooperativa. A partir da realizacdo de
estudos de viabilidade e expanséo, a cooperatitea gqor diversificar sua produgéo e adotou o setor
de carnes: bovinos, suinos e aves. A opcéo irdeiaBJ foi pelos bovinos com a producdo de uma
carne diferenciada, agregada de valor, para sgadé&inicialmente em nichos do mercado doméstico
e, huma fase posterior, para o mercado interndciNiaavisdo da BJ, as cooperativas que operam tao
somente no mercado doméstico, apesar de ser umangidncia improvavel, podem ter seu
crescimento limitado.

Comentérios. A BJ segue a tendéncia mundial dagecativas agropecuarias de se inserirem
cada vez mais em mercados internacionais. Sobca dg Ansoff (1957, 1990), a BJ adotou a
estratégia de diversificacdo. Pela 6tica de Wiittin (2002), a internacionalizagéo e a diversificag
foram contempladas. E, segundo Wrighgal. (2000), a criagdo de nova matriz de negécios defer
cooperativa indica a opc¢éo pela diversificacdozooital.

22 Questao.E viavel considerar a comercializagdo em mercautesnacionais de produtos de
maior valor agregado ou seria melhor para a BJragat exportandocommoditie®

Discussdo. O tema para discussdo recai especificamente nasddealas cooperativas
agropecuarias sobr® qué ofertar para o mercado internacionalommodities ou produtos
diferenciados agregados de valor.

Base tedrica.O segmento cooperativista tradicionalmente temgwantrado na venda de
produtos ndo industrializados ou com baixo nivepdecessamento. Mais recentemente, conforme
atesta Cobia (1989 como citado em Donesal, 2003), cooperativas tém buscado maior integragéo
vertical, com o intuito de aumentar o controle ddeta produtiva até ao consumidor no varejo, no
préprio nivel internacional. As cooperativas querm@mecem no negécio dmmmoditietém suas
possibilidades de crescimento limitadas, enquagtelas que buscam maiores margens, mediante a
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diferenciagdo de produtos, encontram maiores reensgs de sucesso nos negocios cadeia abaixo
(O’'Connor & Thompson, 2001).

O mercado internacional para produtos de maiom\ajoegado vem crescendo com a dindmica
da economia globalizada. Coltrain, Barton e Bol@@iD0) apontam trés principais forcas do mercado
que motivam a diferenciacdo de produtos por patectoperativas agropecuarias: (a) o aumento da
demanda do consumidor por produtos relativos aesaudricdo e conveniéncia; (b) o empenho das
empresas processadoras de alimentos para aperfesg@a produtividade; e, (c) os avangos
tecnolégicos que capacitam as cooperativas a preduzo que o0s consumidores e empresas
processadoras de alimentos desejam. Desse moadogue da producdo passa a ser o consumidor
final e ndo apenas a simples produ¢aoaremodities

Para Ferreira e Braga (2004), o alto indice de e@byas com prejuizo ou baixo retorno
relacionados a atividade principal parece estimaldiversificagdo como nova postura estratégioa, qu
visa a minimizacdo de riscos e a impulsdo de @=ceRara os autores, sob a perspectiva interna, a
diversificacdo estd mais fortemente associadaisfaggio dos interesses dos cooperados e a busca de
melhor desempenho financeiro. As motivagoes extedaadiversificacdo estdo relacionadas com a
satisfacdo das necessidades expressas pela codwiniga qual a cooperativa opera e no
aproveitamento de oportunidades por meio de urnadatempreendedora.

Além de aumentar a competitividade, o produto caiorvagregado, aqui entendido como
resultante de uma estratégia de diversificar ayg@al tende a encontrar um consumidor menos
sensivel a preco e mais disposto a valorizar eaenaitributos do produto industrializado. Na viséo
baseada em recursos, que se ampara na teoriasténeeto da firma de Penrose, a diversificacdo
também pode estar associada a possibilidade deressrobter maiores lucros por meio da utilizacédo
do excedente de sua capacidade produtiva (Montgoi@94).

Nas palavras de Grant (2002), sdo trés as maisriamtes razées que motivam as empresas a
adotarem estratégias de diversificacdo: a buscerezimento, a reducdo do risco e 0 aumento da
lucratividade. No caso das cooperativas, a diveagifio estd mais fortemente associada a satisfacao
dos interesses dos cooperados e a busca de mel@npenho financeiro (Ferreira & Braga, 2004).
Para Donoso, Rudzki, Shadbolt e Bailey (2003),toréudas cooperativas depende da habilidade de
seus dirigentes criarem uma estrutura que facaefr@rconcorréncia, por meio da oferta em bases
globais que alie multiplasommaoditiesx produtos de maior valor agregado.

Na visdo do Departamento de Agricultura dos Estafftados (USDA, 1997), as cooperativas
agropecuarias continuardo a se expandir dentroodmridade global, principalmente mediante a
formacdo de novas cooperativas direcionadas adiatento de nichos de mercados — domeésticos e
internacionais — com produtos de valor agregado.

Decisdes da empresa.BJ era basicamente exportadoracdenmoditiesSem perder esse foco,
a diretoria decidiu atuar em nova matriz de negdajae contemplou a producao de carnes com valor
agregado para ser ofertada tanto no mercado deméstanto no internacional.

Comentérios. A postura estratégica da BJ vai aorgreda base tedrica, uma vez que a decisao
de manter a exportacdo demmoditiese acrescentar ao portfélio produto de maior vanegado
(Donosoet al, 2003) permitiu a oferta de melhores servicosssus associados e maximizagdo dos
beneficios proporcionados (Ferreira & Braga, 20B4ant, 2002). Ao mesmo tempo, ao incluir a
diversificagcdo em sua estratégia, a BJ demonsteacppacdo em utilizar de maneira mais racional a
propriedade e o produtor rural, empregando o exted#e sua capacidade produtiva (Montgomery,
1994).

32 QuestdoQuais os principais obstaculos que a BJ deve aupara empreender 0S processos
de insercdo em mercados internacionais?

DiscussaoO debate converge para as especificidades dasizagaes cooperativas e para 0s
Obices envolvidos a comercializagéo internacioriabdocao de novas matrizes de negacios.
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Base tedrica. As principais dificuldades encontradas pelas caip&s agropecuarias no
processo de insercdo em mercados internacionaigdsdorigem externa e se encontram sob a
responsabilidade do governo federal, entre as :qdaifinicdo da politica cambial, custo Brasil,
burocracia e questdes legais do processo de iotenadizacdo, e falta de acordos bilaterais ou
participacdo em blocos econdémicos (Ritossa & Bulga2009). Corrobora o argumento a Federacao
das Cooperativas Dinamarquesas (FCD, 2000), quetapms barreiras tarifarias aplicadas aos
produtos agricolas brutos como um dos grandes®beegmento em sua atuagao internacional.

Apesar de haver concordancia na literatura esjmaiial em que as cooperativas devem se
posicionar mais proximas do consumidor final egitipatamares mais elevados na cadeia de valores,
onde a lucratividade é mais representativa (Doebst, 2003), 0 acesso a esse mercado ndo é facil e
tampouco a obtencao de recursos para tal invegtiniRitossa & Bulgacov, 2009). Ou seja, questdes
de cunho mercadologico e de acesso a recursos pddiemitar o sucesso da comercializacéo
internacional de produtos de maior valor agregado.

Além disso, os principios que norteiam o coopeisatio podem limitar as estratégias passiveis
de serem adotadas. Nao se pode esquecer que cadm@geao mesmo tempo usudrio e cliente da
cooperativa; portanto encontrar um equilibrio emiseinteresses dos associados e a necessidade de
competir em mercado dindmico torna-se uma quess&o superada pelas cooperativas (Zylbersztajn,
2002).

Some-se a esse panorama a lei que rege o coojsenatiio Brasil: atesta-se que as cotas de
participacdo dos cooperados sdo ndo alienaveigecidweis em mercados abertos (Bialoskorski,
1998). Tal limitacdo restringe as possibilidadesbdscas alternativas de capitalizagdo por meio de
investidores membros (pratica adotada em coopagguropeias e norte-americanas), que poderiam
alavancar o investimento em novas matrizes; powartirtia valida a opcéo de utilizar meios indiretos
COmo as parcerias estratégicas para tal.

Decisdes da empredaevando em consideracdo os desafios do custo Brakilfalta de oferta

de infraestrutura de armazenagem de produtos moresituacdes que estdo fora do alcance da BJ, a
diretoria fez sua opcgéao inicial pelos bovinos, @nugie da relativa facilidade de implantacdo e do
pequeno volume de recursos requeridos para o imedb. Foi uma decisdo que considerou a
prépria recentidade do projeto carnes. A maturidimerojeto estava prevista para ser atingida apos
10-15 anos de atuagédo, pois dependia da consaidiz@adeia produtiva, do desenvolvimento da
infraestrutura e da conscientizacdo de producdo paote dos associados, para atingir uma
regularidade de abastecimento para fazer frentenzwda identificada. Ainda assim, permanece a
preocupacéo dos dirigentes de como chegar a estadoanternacional.

Comentérios. A BJ ndo foge do panorama apontadoasa tedrica. No entanto sua decisédo
demonstrou cautela tanto na aplicacdo dos recasmEssarios quanto na necessidade de desenvolver
uma base sélida ao longo dos anos, para ndo coraf@omsucesso do projeto.

42 Questdo.Diante dos obstaculos identificados na questderiant quais as alternativas de
crescimento para a BJ?

Discussdo.A discussdo pode ser orientada para as acOes aégils que as empresas
cooperativas e as organizagbes em geral podemragata tornar oS processos de insercao em
mercados internacionais e de diversificacdo merthsa4.

Base tedrica.As atividades internacionais do setor cooperasi&o para Theuvsen e Ebneth
(2005) uma das maneiras mais promissoras de aaesewos mercados e de obtengdo de sucesso
econdmico sustentavel. Por outro lado, sob a petispala teoria da contingéncia estrutural, pode-se
observar que o cumprimento dos objetivos da orggéiz depende da habilidade de a empresa adaptar
sua estratégia as condi¢cdes do ambiente no qua (ipenaldson, 2006). Assim, é possivel pressupor
que as empresas que atuam tanto no mercado damégtanto no internacional apresentam
flexibilidade estratégica para responder as coétinigs de ambos os mercados (Roth & Morrison,
1992). Ou seja, ndo ha uma unica estratégia ideed podas as oportunidades; as empresas
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diferenciam suas estratégias de acordo com o donidx mercado selecionado. No caso das
cooperativas agropecuarias paranaenses, a adoedtratégias mais ousadas direcionadas a produtos
de maior valor agregado parece compensar a faltdledibilidade estratégica que acomete a
exportacdo decommodities tendo em vista a imprevisibilidade das continggnao mercado,
deixando assim a cooperativa menos exposta a msausis propensa ao crescimento em virtude da
maior rentabilidade viabilizada na comercializag&oprodutos diferenciados (Ritossa & Bulgacov,
2009). Ao trabalhar com mais de uma opc¢ao de coaligegdo, fica facilitada sua insercdo no
mercado internacional.

De acordo com Lopes e Souza (2001), a necessidadaddptagcdo ao mercado ou de
reposicionamento mercadologico esta levando as ecatipas agropecuarias brasileiras a se
reestruturarem por meio da implementacdo de refoirpasoante um planejamento estratégico. No
entanto o estudo dos autores junto a cooperatiyapecuarias dos Estados do Rio Grande do Sul,
Santa Catarina, Parana, Sdo Paulo e Goias reveleigdo dos dirigentes a alternativa de realizar
fusdes em virtude das seguintes dificuldades, etenordecrescente de frequéncia: avaliacdo dos
ativos e passivos das cooperativas envolvidastidam ou insubmissao, resisténcia ou medo dos
cooperados, falta de informagéo sobre a nova esirorganizacional, perda do poder do dirigente e
legislacdo cooperativista.

Alternativamente as fusfes, Clamp (2003) apontaagoedos de colaboracgojnt ventures
aliancas estratégicas, entre outras possibilidades parcerias empresariais, viabilizaram a
consolidacdo e a expansdo da cooperativa esparMoladragon, tornando-a um complexo
multinacional de negdcios.

A realizacdo de parcerias estratégicas aparecestnaloe das cooperativas agropecuarias
paranaenses de Ritossa e Bulgacov (2009) comaé@sopaga as questdes de cunho mercadoldgico, ou
seja, 0 acesso a canais de distribuicdo no extdMi@p obstante os fatores externos, tais aliangas
também podem auxiliar na superacdo de dificuldadesnas, ao complementar etapas de processos
de industrializacdo, reduzindo ou adiando a nedadsi imediata de investimento em plantas
industriais.

Hé& ainda a possibilidade de adotar o principionter¢ooperacado, ou seja, da cooperacdo entre
cooperativas (Alianca Cooperativa Internacional [[AQ006a). A iniciativa de interagdo com
entidades que tém uma visdo de negdcios simildlitdaa parceria, ampliando a eficiéncia e a
competitividade da cooperativa.

Finalmente, Zylbersztajn (2002) argumenta que essa de cooperativas brasileiras na arena
internacional provocou a adocao de estratégias &rieradas, entre as quais: controle de qualidade
sanidade dos alimentos, preocupacdo com as teadédos consumidores internacionais e com
guestdes associadas ao protecionismo internacibaial estratégias vao ao encontro de reivindicacdes
do competitivo mercado exterior e, quando atendifaslitam a inser¢do da empresa no comeércio
internacional.

Decisdes da empres® BJ demonstrou preocupacdo em disponibilizar anecabovina
diferenciada da nova matriz de negocios para amimsmercados: interno e externo. A
comercializagdo ficara sujeita a dinamica do maycaAddeciséo pela carne bovina foi principalmente
motivada pela possibilidade da BJ realizar o abatdrigorificos conveniados, situados em Rio Negro
(PR) e Sao José dos Pinhais (PR). Dessa maneinagstimento e o risco envolvidos no negécio
foram reduzidos por meio da parceria. Ao mesmo teramuestdo de acesso a canais de distribuicdo
no exterior estava sendo tratada por meio da mwperacdo. Negociagcbes estavam sendo conduzidas
com outras cooperativas dos Estados do Paranét@ Gatarina, com o objetivo de buscar acesso ao
mercado internacional. Além disso, fez parte ddsdecda diretoria a obtencdo da certificacdo de
origem, pois se trata de condiggine qua norpara acesso ao mercado externo.

Comentarios. E possivel identificar a abordagentiogencial na decisdo estratégica da BJ,
pois seu objetivo com o projeto carnes € atenddp tao mercado doméstico quanto ao mercado
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externo. Para tanto, obteve a propria certificag@oorigem para estar preparada na eventual
exportacdo do produto. Tais iniciativas demonstfi@xibilidade na estrutura da cooperativa com o
objetivo de facilitar o escoamento da sua produgfo segundo aspecto importante na facilitacdo da
sua inser¢do internacional pode ser identificadopaacerias efetuadas com frigorificos de abatese n
negociacdes de intercooperacdo com cooperativas eénperientes para contornar os obstaculos da
fase inicial de implantacdo do projeto. Assim, r@menas 0 processo de insercdo no mercado
internacional, mas também a prépria decisdo dedgli@r a producdo pela agregacéo de valor se
viabilizaram com maior facilidade. Ou seja, semagivel iniciar a exportacdo de pequenos volumes
da producdo bovina sem incorrer no 6nus que enwhbiesenvolvimento de nova marca no mercado
externo ou na construc¢éo de um frigorifico.
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Nota

! De acordo com o Otaviano Canuto, professor da pmigcdo do Instituto de Economia da Universidastadtial de
Campinas (Unicamp), o custo Brasil se constitui emnd'uexpressdo genérica para alguns fatores desfei®ra
competitividade de setores ou empresas da econobragleira que nao dependem das proprias empresaseja, da
qualidade de seus produtos, de seus custos etemAlvezes, a expressao se refere a distorcfemniaesa estrutura
tributaria, que oneram desnecessariamente alguxpastagées. Outras vezes, aponta-se 0 custo colspbees terrestres,
portos, comunicagfes etc., cujo estado de dete&iorasta hoje elevado em funcdo da insuficiénciandestimentos
publicos em infraestrutura desde o inicio dos at@®0. Também, em outras ocasides, mencionam-segescsaociais
supostamente maiores que no exterior.” (Canuto0Q7Custo Brasil.Ministério das Relag8es Exteriores. Recuperado em
25 maio, 2007, de http://www.mre.gov.br/cdbrasitfiaraty/web/port/economia/comext/custobr/apresemt.h
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ANEXO

Cooperativismo? Saiba mais...

O cooperativismo brasileiro € regulamentado peldl#&4/71 e representado pela Organizagao
das Cooperativas Brasileiras (OCB), em nivel natja@pelas organizacdes estaduais de cooperativas
— no Parand, a Organizacdo das Cooperativas dacEska Parana (OCEPAR). Por definigdo,
cooperativa é uma associacao autbnoma de pessdas voluntariamente para satisfazer aspiracées
e necessidades econémicas, sociais e culturaisnsorpor meio de uma empresa de propriedade
coletiva e democraticamente gerida (ACI, 2006b).

O conjunto de principios basicos que norteia o emaijvismo € praticado pelas cooperativas
em todos os paises e estd assim disposto: (a)oaligsde voluntéria; (b) gestdo democrética pelos
membros; (c) participacdo econdmica dos membrgsaltbnomia e independéncia; (e) educacao,
formacdo e informacéo; (f) cooperacdo entre codiwas e, (g) compromisso com a comunidade
(ACI, 2006a). Por seu intermédio, os valores dedajunitua, responsabilidade, democracia,
igualdade, equidade e solidariedade séo levadiasta. e

No Parana, 53% da economia agricola advém do catbpemo agropecudrio, que responde
por, aproximadamente, 18% do PIB (OCEPAR, 2007)seEsegmento exportou em 2006 o
equivalente a US$ 852,9 milhdes, representandd@@d total das exportacdes das cooperativas
brasileiras e 8,5% do total das exportacdes dal&{aCEPAR, 2007).

As cooperativas agropecuarias paranaenses véntindeem segmentos do agronegdcio seja
implantando e ampliando ou modernizando agroin@dgstda foram investidos R$ 600 milhdes em
2005 e R$ 795 milhdes em 2006. Até 2010, o sistptameja injetar adicionais R$ 3,5 bilhdes
(Ferreira & Denardin, 2006).

O aumento da pressdo da concorréncia no mercadcoaenoditiesincentivou muitas
cooperativas tradicionais a buscarem novos mercado®s competitivos, por meio da oferta de
produtos com maior valor agregado (Nilsson, 1989)seja, a exportacdo demmoditiesque integra
as cooperativas ao mercado global, estd cedendacecegpara a elaboracdo de estratégias de
agroindustrializacdo de agregacdo de valor; posmopntrar um equilibrio entre os interesses dos
associados e a necessidade de competir em merggdunicb torna-se uma questdo a ser superada
pelas cooperativas (Zylbersztajn, 2002). Enquast@erapresas de capital tém o Gnico objetivo de
maximizar valor no nivel da empresa, as coopemtimbém devem fazé-lo no nivel do cooperado.
N&o se deve perder de vista que as cooperativagam contexto bidimensional: o empresarial e o
social. Elas ndo visam ao lucro, mas essencialmengeracdo de servicos e a maximizacdo de
beneficios aos seus associados. Para atendemps&riivo doutrinario, a cooperativa age dara
da organizacdo de acordo com a logica econdmicenateado e de eficiéncia empresarial, mas
também paralentro da organizacéo, distribuindo frutos aos seus mesntapos o exercicio fiscal,
evidenciando sua eficacia social.
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