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RESUMO

As cooperativas agropecuarias do Parana na busca de agregar valor para os produtos
de seus associados e garantir a sustentabilidade, tem incorporado estratégias de
diversificagdo de negocios na busca de ganhos de eficiéncia e competitividade frente
ao mercado. Neste contexto esta pesquisa teve por objetivo identificar a relagao entre
os tipos e niveis de diversificagdo com o desempenho financeiro e o tipo
comportamental estratégico de gestores. O estudo abrange 10 cooperativas
agropecuarias do estado do Parana. Estas no ano de 2014 representaram 69,1% do
faturamento total das cooperativas agropecuarias do Estado. O estudo tem suporte
tedrico em trés categorias: a) estratégias de diversificacdo, que tem como base o
modelo categorizado por Rumelt (1974); b) tipologia estratégica, modelo desenvolvido
por Miles e Snow (1978) e c) desempenho financeiro, especificamente o Return on
Investimento (ROI). Utilizou-se trés formas diferentes de coleta de dados:
informagdes documentais com dados econdmicos, financeiros e negocios das
cooperativas; um questionario aplicado a 75 gestores para buscar a percepg¢ao do
perfil de gestdo e uma entrevista semiestruturada junto a 10 membros do conselho
de administracdo. Dos resultados, verificou-se que os melhores resultados de
desempenho financeiro, tomando-se como indicador o ROI estdo vinculados as
cooperativas de perfis tipoldgicos analistas e prospectoras e que apresentaram o tipo
de diversificagao limitado e relacionado. O desempenho inferior foi constatado na
cooperativa de perfil tipolégico reatora com tipo de diversificagdo vinculado e
relacionado. Por fim, cooperativas com tipologias estratégicas analiticas ou
prospectoras, com diversificagao limitada e relacionada apresentaram desempenho
financeiro superiores.

Palavras-chave: Cooperativa agropecuaria. Diversificacdo. Tipologia estratégica.
Desempenho financeiro.



ABSTRACT

Agricultural cooperatives of Parana, seeking to add value to the products of their
members and ensure sustainability, have incorporated strategies of diversification to
their business in pursuit of gains in efficiency and competitiveness against the market.
In this context, this study aimed to identify the relationship between the types and
levels of diversification with the financial performance and the type of strategic
behavior of managers. The study covers 10 agricultural cooperatives in Parana state.
These in 2014 represented 69.1% of total sales of agricultural cooperatives of the
State. The study has theoretical support in three categories: a) diversification
strategies, which are based on the model categorized by Rumelt (1974); b) strategic
typology model developed by Miles and Snow (1978) and c) financial performance,
specifically the Return on Investment (ROI). For data collection was used three
different ways: documentary information with economic data, financial and business
cooperatives; a questionnaire applied to 75 managers to seek the realization of the
management profile and a semistructured interview with the 10 members of the board
of directors. With the information gathered, it was possible to conclude that the best
results of financial performance, taking ROI as indicator, are related to unions whose
typological profiles are analyst and prospector, and that showed a limited and related
type of diversification. The underperformance was found in the cooperative with a
reactive typological profile and a type of diversification linked and related.
Finally, cooperatives with analytical strategic typologies or prospectors, with limited
and related diversification presented superior financial performance

Keywords: Agricultural Cooperative. Diversification. Strategic type. Financial
performance.
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1. INTRODUGAO

Neste capitulo, sera feita a contextualizagdo do tema de pesquisa, contendo
sua apresentacao, assuntos relacionados que serdo detalhados ao longo do trabalho,
bem como a justificativa de escolha do tema.

Como assuntos principais este trabalho abordara a estratégia de diversificagao
de negdcios, suas relagdes com o desempenho financeiro e os tipos caracteristicos
de gestdo estratégica em um ambiente do sistema cooperativo de produgéo
agropecuaria. Temas importantes, pois a necessidade de adaptagdo ao mercado leva
0 modelo de cooperativismo agropecuario a uma nova forma de conduta empresarial,

absorvendo o mesmo padrao competitivo capitalista.

1.1 APRESENTACAO E CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

Nas ultimas décadas, o ramo de atividades agropecuarias consolidou-se como
um dos mais dinamicos e competitivos do Brasil, ganhando destaque e importancia
para a balanga comercial brasileira. As organizagbes cooperativas sdo elementos-
chave e cada vez mais precisam se estruturar e ser eficientes em suas gestdes
estratégicas, isto €, devem garantir eficiéncia econdémico-financeira. Assim, percebe-
se que a utilizagdo de estratégias mais adequadas para esse tipo de organizagéo
poderia possibilitar o crescimento e a sobrevivéncia dessas empresas em um
ambiente competitivo. No entanto, tem-se que a literatura existente se preocupa em
avaliar a eficiéncia das organizag¢des cooperativas, de modo a estabelecer indicadores
e padrdes de analise, porém ainda n&o apresenta quais sao as praticas de referéncia
capazes de possibilitar maior eficiéncia e produtividade para cooperativas
agropecuarias, considerando as dimensdes econdmica e social dessas organizagdes.

Donoso et al. (2003) salientam que o futuro das cooperativas agropecuarias
depende da habilidade de seus dirigentes de criarem uma estrutura que faca frente a
concorréncia, por meio da oferta em bases globais de multiplas commodities e de
produtos agregados de valor. Contudo, o segmento cooperativista tem se concentrado
tradicionalmente na venda de produtos ndo processados ou com baixo nivel de
processamento.

Os mesmos autores descrevem que as cooperativas tém buscado uma maior
integragao vertical com o intuito de aumentar o controle das cadeias produtivas nas

quais operam, até o consumidor no varejo, inclusive no ambito internacional. As
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cooperativas que permanecem no negoécio de commodities, concentrando-se na
manutengdo do poder de barganha de seus associados, tém suas possibilidades de
crescimento limitadas, enquanto aquelas que buscam maiores margens, por meio da
diferenciagdo de produtos, encontram maiores recompensas de sucesso nos
negocios.

A diversificacdo da producdo se apresenta como uma possibilidade de
incrementar as sobras das cooperativas; € uma alternativa competitiva de insergcao
em novos mercados, que lhes oferece a possibilidade de operar com uma maior
margem na comercializagado dos produtos. Nessa linha de pensamento, Grant (2002)
cita que as principais oportunidades de criagdo de valor por meio da diversificagéo
surgem pela utilizagéo integral dos recursos e competéncias da empresa.

Para Ferreira e Braga (2004), o alto indice de cooperativas com prejuizo ou
baixo retorno relacionados a atividade principal parece estimular a diversificagdo como
nova postura estratégica que visa a minimizagao de riscos e a impulsdo de receitas.
De acordo com Gimenes e Gimenes (2007), esse ambiente de negdcios, por meio da
intensificagdo da concorréncia entre paises e blocos econdmicos, faz com que a
sobrevivéncia fique mais dificil para companhias menos eficientes e gestores
despreparados. A fim de resistir e crescer, as empresas — cooperativas ou nao —
necessitam garantir um bom desempenho econémico por estratégias diferenciadoras
e uma gestao mais eficaz de seus negécios, atuando com vantagem competitiva nos
mercados globais. Assim o desafio das cooperativas sera superar sua inabilidade
intrinseca de evoluir, transformando-se de uma organizagao originalmente defensiva
em suas estratégias para uma empresa com atuagdo mais agressiva no mercado,
fazendo frente as sociedades de capital. E para isso € necessario revisar suas
estratégias e sua estrutura, adaptando-as a nova realidade competitiva.

Ribeiro, Rossetto e Verdinelli (2011) citam que a dissonéncia esta presente no
processo de formular uma estratégia, o que evidencia que ndo ha consenso nem na
formulacdo de uma estratégia, sendo a sua elaboragdo um processo particular de
cada empresa, resultante da adaptacao de modelos existentes. Nessa linha, uma
empresa pode fracassar tanto por falta de alinhamento estratégico como pelo fato de
seus processos e recursos nao oferecerem condi¢gbes para apoiar o alinhamento
estratégico desejado (BROWN et al., 2006).

Segundo Fernandes e Berton (2012), a administragdo estratégica € um

processo continuo e interativo para manter uma organizagdo como um conjunto
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integrado ao seu ambiente. E o processo de planejar, executar e controlar que
direciona, de forma abrangente, as diversas areas de uma organizagdo. Uma das
diretrizes diz respeito a forma de crescimento que se quer adotar, podendo acontecer
de varias maneiras: ampliacdo de escala e escopo, ampliagao de atuagéo geografica,
aquisi¢oes e fusdes, além de parcerias, conforme cita Hoskisson et al. (2009).

A adaptacédo estratégica refere-se ao processo de ajuste mutuo entre a
organizacdo e seu ambiente. E um processo mutuo porque a organizacdo procura
tanto se modificar para atender as exigéncias do ambiente interno e externo quanto
molda-lo de acordo com suas necessidades (ROSSETO et al., 2000).

Nessa linha, o conceito de estratégias genéricas advém do fato de que alguns
autores (MILES, SNOW, 1978; PORTER, 1986; PORTER, 1999; HAMBRICK, 1983;
MINTZBERG, 1973) acreditam ser possivel definir uma tipologia de estratégias
suficientemente amplas, de tal forma que elas sejam aplicaveis a qualquer empresa,
em qualquer tipo de industria e em qualquer estagio de desenvolvimento desta.
Conforme Hambrick (1983), a utilizacdo de tipologias reduz o vasto leque de
combinagdes que um pesquisador teria de considerar. Além disso, tipos (ou
categorias) de uma tipologia representam caracteres gerais, os quais definem um
pacote holistico de atributos.

Segundo Miles e Snow (2003), uma industria ou grupo de empresas desenvolve
ao longo do tempo uma estratégia de relacionamento com seu mercado, que é
reconhecivel pelos observadores e pelos seus concorrentes. Uma dada estratégia
organizacional se adaptaria melhor a um tipo especifico de estrutura organizacional,
tecnologia e processo administrativo. Esse padrao interno ndo sO suportaria a
estratégia existente, mas também tenderia a perpetua-la. Assim, a estratégia
organizacional é entendida pelos autores como o processo constante de ajuste das
empresas ao seu ambiente, por meio de um comportamento adaptativo e ciclico.

O ajuste entre as organizagdes e seus ambientes tem sido considerado
fundamental para a sobrevivéncia e o desempenho da organizagdo. Diante da
necessidade do monitoramento para o alinhamento ou ajuste da estratégia da
organizagdo com seu ambiente, é relevante para administragdo entender os
mecanismos de monitoramento que podem estar alinhados as estratégias adotadas

pela organizagao.
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1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA

E importante ressaltar, em contraste com outras formas de negécio, que a meta
primaria de uma cooperativa € melhorar o bem-estar de seus associados (que também
sdo os donos do negocio), pois em muitas areas rurais a cooperativa €, ao seu redor,
um dos poucos negocios restantes que organiza a producéo de bens e servigos dos
produtores (TRECHTER, 1996). Nesse sentido, agbes estratégicas que busquem
melhorar o desempenho financeiro e satisfagam os interesses dos associados estao
largamente relacionadas aos esfor¢cos das cooperativas para perpetuar a organizagao.

A esse respeito, € valido frisar que ndo se conhecem trabalhos que tenham
buscado examinar as condicionantes da diversificagdo e sua influéncia no
desempenho financeiro das cooperativas do Parana. Ainda existe amplo
questionamento por parte de administradores, economistas e profissionais ligados ao
setor cooperativista acerca das vantagens dessa estratégia para o crescimento e a
melhoria da posicdo competitiva dessas organizagoes.

Um aspecto importante a ser verificado na questdo da estratégia € o tipo
adotado por essas empresas, sendo o0 modelo de Miles e Snow (2003) uma das
formas de classificagdo dessas estratégias com relacdo ao posicionamento das
cooperativas quanto ao ambiente onde se encontram inseridas.

Assim, propde-se, por meio deste estudo, identificar a opgao estratégica de
diversificagcdo de cooperativas agropecuarias do Parana objetivando verificar os
condicionantes e as consequéncias dessa estratégia para o desempenho econémico
das cooperativas agropecuarias. Desse modo, a importancia deste estudo esta
vinculada a orientagéo estratégica das cooperativas e ao ajustamento competitivo do
cooperativismo agropecuario ao ambiente globalizado.

Acredita-se que os resultados deste trabalho dardo oportunidade a
questionamentos, reflexdes e novos conhecimentos para que os 6rgaos do Sistema
Cooperativista Nacional e os profissionais da area possam, a partir de uma analise do
perfil tipoldgico, ter subsidios para formular estratégias visando a ganhos de eficiéncia
e competitividade no setor.

E com essa visdo e com a expectativa de encontrar respostas para esses
questionamentos que se formula o seguinte problema de pesquisa: quais as relagdes
entre os tipos e niveis de diversificacdo, o desempenho financeiro e a tipologia

estratégica proposta por Miles e Snow nas cooperativas agropecuarias do Parana?
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Com os resultados desta pesquisa, espera-se contribuir para a ampliagao do
conhecimento sobre as estratégias adotadas por esse ramo de cooperativas e seus

desdobramentos e resultados, especificamente sobre os aspectos financeiros.

1.3 DEFINICAO DOS OBJETIVOS
A fim de responder ao problema de pesquisa, serao aqui detalhados o objetivo
geral e os objetivos especificos, que sao etapas dentro de uma sequéncia légica do

objetivo geral.

1.3.1 Objetivo Geral
Identificar a relagao entre os tipos e niveis de diversificagcdo com o desempenho
financeiro e as tipologias estratégicas de Miles e Snow nas cooperativas

agropecuarias do Parana.

1.3.2 Objetivos Especificos
O atendimento do objetivo geral citado esta condicionado ao cumprimento dos
seguintes objetivos especificos:

¢ |dentificar quais sdo os tipos e niveis de diversificacdo adotados pelas cooperativas
pesquisadas nos ultimos sete anos.

e Levantar o desempenho financeiro das cooperativas pesquisadas no periodo de
sete anos, tendo como base o indicador de retorno sobre o investimento ROI, do
inglés Return on Investment.

e Descrever a relacao entre a diversificacdo e o desempenho.

e Identificar o perfil de atuagdo dessas cooperativas com base nas tipologias
estratégicas propostas por Miles e Snow.

e Analisar a relagao entre a diversificagdo do perfil tipologico de Miles e Snow nas

cooperativas pesquisadas com o desempenho financeiro.

1.4 JUSTIFICATIVAS

Nesta secgdo, sera apresentada a justificativa em termos de contribuigbes que
o trabalho apresenta do ponto de vista teorico, ou seja, para area de gestédo
estratégica, e a contribuigdo pratica, que se refere a contribuigdo que o estudo podera

oferecer para as organizag¢des cooperativas de forma geral.
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1.4.1 Tedrica

A gestéo das cooperativas carrega uma particularidade que pdée em xeque o
conhecimento classico, uma vez que levam em consideragdo no seu contexto dois
elementos distintos e que sdo, muitas vezes, conflitantes: i) o mercado, que tem
caracteristicas proprias, como a maximizacdo dos resultados e a concorréncia de
precos; e ii) a sociedade cooperante, que traz na sua origem aspectos subjetivos como
a fidelidade, a confianga, a colaboragdo e aspectos objetivos representados por
elementos contratuais, bens de garantia, distribuigdo dos resultados, entre outros.

Tanto a elaboragcdo quanto a coordenacgédo das estratégias que venham a
transitar e suprir as necessidades dos elementos do mercado e da sociedade
cooperante, quando benfeitas pelos gestores, permitem que as cooperativas se
tornem organizagdes com significativa vantagem com relagdo a outros modelos
empresariais, no que diz respeito a competitividade e a governanga corporativa.

Quanto a tipologia estratégica, dentre os diferentes tipos, destaca-se que toda
organizacgao deve selecionar aquelas que promovam o seu melhor desempenho e das
mais diversas maneiras: aumento do valor da empresa, participacdo no mercado,
retorno para os investidores, etc. No caso de cooperativas agropecuarias, que
geralmente atuam em mais de uma cadeia produtiva e em mais elos dentro dessas
cadeias, ha uma potencializagdo da complexidade estratégica e da possibilidade de

combinagdes destas.

1.4.2 Pratica

A contribuicdo pratica deste trabalho estara em oferecer subsidios para a
decisdo gerencial de diversificagdo, podendo avaliar e se estruturar antevendo as
dificuldades quanto aos recursos necessarios, sejam eles de ordem financeira, mao
de obra e até mesmo quanto aos conflitos de interesses internos relatadas por
diretores de experiéncia que atuam em cooperativas agropecuarias.

Na perspectiva de introdugao de novos negdcios em estruturas ja consolidadas,
compreender a importdncia do sinergismo entre os varios setores e como o
fortalecimento dos elos de relacionamento das atividades trazem desempenho
financeiros diferenciados para empresa.

Disponibilizar uma descricdo do perfil das maiores cooperativas do Parana e
do Brasil em termos de escolhas estratégicas, estruturas de suas unidades de

negocios, produtos de atuagcdo e resultados de desempenho experimentados,
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contribuindo para um melhor entendimento do perfil corporativo e dos efeitos que pode
provocar nas demais formas organizacionais presentes no mesmo ambiente.

A ampliagdo do conhecimento gerado sobre o tema possibilite analises onde o
comportamento da gestao, ligado aos valores e cultura da cooperativa determinam
caracteristicas de administracdo que podem criar ambiente favoravel as escolhas
estratégicas a serem implementadas, a fim de verificar suas relagbes e seus
desdobramentos.

Adicionalmente, como uma fonte de pesquisa para cooperativas que estudam e
estdo avaliando suas necessidades de crescimento com estratégias de diversificagéao,
entendendo os casos experimentados por estas cooperativas estudadas e promover
escolhas estratégicas mais adequadas, com vistas aos melhores desempenhos em
cada tipo de ambiente, o que constitui importante contribui¢cao para a pratica gerencial.

Por fim, fornecer subsidios de consulta cientifica aplicada que relacione a
diversificagdo de negocios com o desempenho financeiro e o comportamento de

atuagao da gestao das principais cooperativas do Parana.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

No desenvolvimento deste capitulo, serdo abordados temas que serviram como
suporte para elaboragdo e entendimento da pesquisa. Serdo abordados topicos,
iniciando-se por algumas definigdes de cooperativas e sua importancia no cenario de
producdo. Em seguida, serdo tratados temas relacionados aos tipos e niveis de
diversificagcdo com énfase nos estudos de Rumelt (1974), bem como definicdo e
formas de diversificagdo. Também quanto ao desempenho financeiro, seréao
abordadas suas caracteristicas e usos como indicadores de performance.

Fechando o capitulo, sera dado énfase ao tema “tipologia estratégica”, com
base nos estudos de Miles e Snow (2003), em sua fundamentagao tedrica e em temas
relacionados a administragdo estratégica, que envolve a elaboragdo do perfil

estratégico das organizacoes.

2.1 ORGANIZACOES COOPERATIVAS

Cooperativa é, conforme exemplifica a Alianga Cooperativa Internacional (ACl),
uma associagao autbnoma e voluntaria de pessoas, para satisfazer aspiracoes e
necessidades econdmicas, sociais e culturais comuns, por meio de uma empresa de
propriedade coletiva e democraticamente gerida (ACI, 2016). No Brasil, sociedades
cooperativas sdo sociedades de pessoas, com forma e natureza juridicas proprias,
constituidas para prestar servigos aos associados, cujo regime juridico, atualmente, é
instituido pela Lei n® 5.764, de 16 de dezembro de 1971, possuindo peculiaridades
que as diferenciam dos demais tipos societarios. Embora ndo sejam consideradas
sociedades empresarias, realizam importantes atividades econémicas, sem escopo
lucrativo. Seus socios se comprometem a contribuir com bens e servigos para a
execucao de atividade econdmica de interesse comum da sociedade.

Segundo Franke (1973), o termo “cooperativismo” pode ser tomado em duas
acepgbes. Por um lado, designa o sistema de organizagdo econbmica que visa
eliminar os desajustamentos sociais oriundos dos excessos da intermediagao
capitalista; por outro, significa a doutrina corporificada no conjunto de principios que
devem reger o comportamento do homem integrado naquele sistema. Desse modo,
de acordo com a primeira acepg¢ao, a sociedade cooperativa € a intermediaria entre
os associados e suas relagbées com o mercado.

Virlanauta e Zungun (2015) descrevem que, embora as cooperativas foquem

para responder as necessidades locais, elas estdo relacionadas e cooperam em uma
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escala global, pois compartilham um conjunto de principios e valores acordados
internacionalmente. Devido aos principios democraticos, forma particular que combina
objetivos sociais e econbmicos, as cooperativas tém uma posigcdo unica para
desempenhar um papel importante a fim de tornar a globalizagédo mais justa.

Segundo esses autores, o papel das cooperativas no desenvolvimento
econdmico esta ligado a: a) aumentar a capacidade econémica — as cooperativas s&o
lideres de mercado em muitas industrias em todo o mundo, fornecendo solugdes
viaveis que, em caso de crises de mercado, garantem, assim, um melhor
funcionamento da economia; b) construir um ambiente econémico local — as
cooperativas se fazem presentes para atender as necessidades locais e continuam a
satisfazer as necessidades da comunidade; c) aumentar a responsabilidade social das
empresas — as cooperativas sdo, em esséncia, pioneiras na criacdo de valores
econdmicos e praticas sociais. Cooperativas, em verdade, tém seus negocios
orientados para as pessoas, oportunizando-as a ajudarem si mesmas.

De acordo com a Organizacao das Cooperativas Brasileiras (OCB), a evolugao
do cooperativismo no Brasil nao obteve influéncia do Estado (OCB, 2003). Com a
expansao da doutrina, as cooperativas tiveram seu crescimento de forma auténoma,
sempre visando suprir as necessidades dos sécios cooperados e assegurar a
independéncia dos especuladores.

O conceito de cooperativismo, conforme Benecke (1980), é separado em duas
vertentes, o ponto de vista econdmico e o politico-ideoldgico. Portanto, € aceita a
dupla natureza das cooperativas, sendo correto afirmar que a cooperativa € um
instrumento econdmico com consequéncias sociais e também um instrumento social
com consequéncias econdémicas. Porém, com a experiéncia, pode-se afirmar que a
cooperativa s6 executa sua funcdo social quando obtém éxito em sua atividade
econdmica. Para Rodrigues (1997), as cooperativas tém suas caracteristicas
peculiares, que compdem o unico setor da economia cuja doutrina tem sua énfase no
equilibrio entre o econémico e o social, o qual se instala como o seu primeiro desafio
diante da globalizagao, pois exige eficiéncia e competitividade.

llha (2005), sob o aspecto social, compreende as cooperativas como
organizagbes que possuem identidade propria, em que sua gestdo é muito
influenciada pelo meio ou pelas pessoas que a constituem, possibilitando varias
interpretacbes. Périus (1983) compreende que as cooperativas sao acgodes

socioindividuais que visam a melhoria dos resultados coletivos, assim sua importancia
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de completar, aperfeicoar e maximizar as atividades individuais. O autor define
“‘cooperativa” como associagao voluntaria de pessoas que visam a uma melhoria
socioeconbmica, que utilizam servico de uma empresa em comum € comegam a
administra-la democraticamente.

Para Bialoskorski Neto (2012), as cooperativas teriam uma trajetéria de
crescimento, passando de um estagio inicial, cuja caracteristica € operar com
commodities homogéneas e sem valor agregado aliado a uma fungao-objetivo de
orientagdo aos membros, para um estagio mais avangado, no qual ela se colocaria
em fungdo tanto das exigéncias de mercado como do crescimento econdmico em uma
nova posicao estratégica, a qual exigiria a agregagcao de valor das commodities
agropecuarias e a diferenciagao do produto aliadas a uma fung¢ao-objetivo diferente,
nesse momento, de orientacdo ao mercado, € ndo mais exclusivamente aos membros,
0 que exigiria uma nova postura na politica de negdcios.

Assim, para o autor, nesse estagio de evolugao da organizagao cooperativa, ha
necessidade de agregar valor as commodities, de diferenciar os produtos e de
identificar nichos de mercado, pois 0 constante processo de internacionalizacao traz
para a economia, e em particular para as organizagbes cooperativas, sempre novos
desafios econdbmicos para manter os niveis de competitividade e a concorréncia.
Nesse cenario, € preciso nao s6 adaptar e modernizar a estrutura produtiva, mas
também a gestdo da cooperativa, fazendo com que essa organizagcdo possa estar
sempre apta a compreender os cenarios econdmicos e se ajustar a eles.

Bialoskorski Neto (1998) traz um tema de importadncia na gestdo da
empresa cooperativa com sua forma particular, que faz com que ela busque
maximizar 0s servicos aos seus associados, € nao os resultados das operacgoes, 0
que pode afasta-la da maximizagao de resultados e do 6timo. Essas caracteristicas
geram uma série de dificuldades na gestdo dessas organizagdes e favorecem o
surgimento de diversos conflitos entre os membros que assumem cargos de direcdo na
cooperativa e os demais cooperados. Tais condicdes tém seu referencial tedrico com
base na Teoria da Agéncia, que explicita os potenciais conflitos de agéncia
provocados pela forma de estruturagdo organizacional das cooperativas, como
resultado do ambiente institucional criado pela legislagao especifica.

Zylbersztajn (2002), com relagdo ao oportunismo dos cooperados, explica
que, como o cooperado também €& um cliente da cooperativa, existe forte

tendéncia de definicao de posi¢cdes de negocios que o beneficiem, em detrimento



25

da corporagao. Por ser o acesso as sobras menos importante do que a renda da
venda do produto, o comportamento do cooperado reflete acdo oportunista. A
impossibilidade de sair do negdécio sem perdas, diferentemente das empresas
nao cooperativas, também cria condi¢cao de pouca atratividade para o cooperado
investir em empresas dentro da estrutura da cooperativa, prejudicando,

especialmente, as decisdes de longo prazo.

2.1.1 Classificagao e Principios Cooperativistas

Conforme a OCB (2016), a classificagdo das sociedades cooperativas consta
expressamente no art. 6°, da Lei n° 5.764/1971, conhecida popularmente como Lei
das Cooperativas, que enquadra uma sociedade cooperativa em uma classificagao,
de acordo com sua dimensao e objetivos. Ao todo, sdo trés os tipos: singulares,
centrais ou federagdes, confederagdes. A primeira delas, singulares ou de 1° grau,
dispde que cooperativas serdo aquelas formadas por um numero minimo de 20
pessoas fisicas com o objetivo de prestar servigos diretos ao associado e admitindo-
se apenas extraordinariamente o ingresso de entes juridicos. A ressalva se da aquelas
pessoas juridicas sem fins lucrativos, ou as que tenham por objeto social atividade
econdmica idéntica ou similar a da cooperativa.

As cooperativas centrais, também chamadas de federag¢des ou de 2° grau, sdo
as que compreendem o aglutinamento de ao menos trés cooperativas singulares. Seu
objetivo é organizar e coordenar os esforgos de seus componentes em comum, para
uma maior eficiéncia, visando a resultados mais expressivos das filiadas, facilitando a
utilizacao reciproca dos servicos.

Por fim, as confederagdes ou de 3° grau englobam no minimo trés cooperativas
centrais, de qualquer setor, ou seja, de modalidades idénticas ou distintas. Dadas as
suas dimensbes, sdao as que possuem maior poder operacional, demandando,
evidentemente, uma maior organizac&o para seu funcionamento (OCB, 2016).

Os principios cooperativistas sdo as mais importantes regras de conduta a
serem seguidas pelos associados a fim de promover o ideal desse modo de
organizagao.

No Brasil, o grande avan¢o do modelo se deu com o advento da Lei Federal do
Cooperativismo, baseada em sete principios primordiais. Os principios cooperativos
sao diretrizes pelas quais as cooperativas pdem os seus valores em pratica, e estes

expressam o sentimento social do sistema cooperativo por meio de uma inspiragao
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democratica, em que os associados sao os dirigentes; recebem os excedentes da
cooperativa de forma proporcional as suas operag¢des; mantém a neutralidade politico-
religiosa; visam ao capital como mero instrumento para realizagdo de seus objetivos,
e nao como fator determinante; ndo perseguem lucros; e acima de tudo visam ao
desenvolvimento e ao aperfeicoamento do ser humano.

Segundo Cancgado (2007), esses principios — determinados primeiramente
pelos fundadores da Cooperativa de Rochdale, reconhecida como a primeira no
mundo — passaram posteriormente a ser discutidos e controlados pela ACI. A partir
do 10° Congresso da ACI, realizado na Basileia em 1921, as cooperativas sao
recomendadas a seguir os principios de Rochdale. Desde entdo, eles foram revisados
e alterados trés vezes (1937, 1966 e 1995) com o intuito de adaptar o cooperativismo
para a realidade de cada época (SCHNEIDER, 1999).

Descritos pela OCB (2016), os sete principios do cooperativismo s&o as linhas
orientadoras por meio das quais as cooperativas levam os seus valores a pratica. Sao

eles:

1° - Adesao voluntaria e livre-as cooperativas sao organizagdes voluntarias,
abertas a todas as pessoas aptas a utilizar os seus servigos e assumir as
responsabilidades como membros, sem discriminagbes de sexo, sociais,
raciais, politicas e religiosas.
2° - Gestdo democratica - as cooperativas sao organizagdes democraticas,
controladas pelos seus membros, que participam ativamente na formulagao
das suas politicas e na tomada de decisdes. Os homens e as mulheres,
eleitos como representantes dos demais membros, sdo responsaveis perante
estes. A Diretoria eleita agira por delegagao e com responsabilidade para com
os associados. Nas cooperativas de primeiro grau os membros tém igual
direito de voto (um membro, um voto).
3° - Participagdo econdbmica dos membros - os membros contribuem
equitativamente para o capital das suas cooperativas e controlam-no
democraticamente. Parte desse capital é, normalmente, propriedade comum
da cooperativa. Os membros recebem, habitualmente, se houver, uma
remuneracao limitada ao capital integralizado, como condi¢ao de sua adesao.
Os membros destinam os excedentes a uma ou mais das seguintes
finalidades:
e desenvolvimento das suas cooperativas, eventualmente através da
criagcao de reservas, parte das quais, pelo menos sera, indivisivel;
e beneficios aos membros na proporgao das suas transagbes com a
cooperativa; e
e apoio a outras atividades aprovadas pelos membros.
4° - Autonomia e independéncia - as cooperativas sdo organizagdes
autbnomas, de ajuda mutua, controladas pelos seus membros. Se firmarem
acordos com outras organizagdes, incluindo instituicdes publicas, ou
recorrerem a capital externo, devem fazé-lo em condi¢des que assegurem o
controle democratico pelos seus membros e mantenham a autonomia da
cooperativa.
5° - Educagao, formagao e informagao - as cooperativas promovem a
educacao e a formacao dos seus membros, dos representantes eleitos e dos
trabalhadores, de forma que estes possam contribuir, eficazmente, para o
desenvolvimento das suas cooperativas. Informam o publico em geral,
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particularmente os jovens e os lideres de opinido, sobre a natureza e as
vantagens da cooperagdo. E dever das cooperativas prestar assisténcia
técnica, educacional e social para os seus associados, devendo constituir um
fundo, previsto em estatuto, para garantir a realizagdo desse principio.

6° - Intercooperacgao - as cooperativas servem de forma mais eficaz aos seus
membros e ddo mais forca ao movimento cooperativo, trabalhando em
conjunto, através das estruturas locais, regionais, nacionais e internacionais.
7° - Interesse pela comunidade - as cooperativas trabalham para o
desenvolvimento sustentado das suas comunidades através de politicas
aprovadas pelos membros.

2.1.2 A Importancia das Cooperativas

De acordo com um estudo da ACI (2016), as cooperativas sdo uma parte
importante da economia global. Segundo o relatério World Co-operative Monitor
(2015), com dados referentes a 2013, as 300 maiores cooperativas do mundo tiveram
um volume de negdcios de aproximadamente US$ 2,3 trilhdes, o equivalente ao
movimento da 72 maior economia mundial. O relatério traz ainda um ranking dos
paises onde as cooperativas obtiveram um volume de negdcios superior a 100
milhdes de dolares, no qual se observa que os EUA ocupam o primeiro lugar no
ranking, com um volume de negdcios de 737,69 bilhdes de ddlares; seguidos pela
Franca, com 410,41 bilhdes; e pela Alemanha, com 362,67 bilhdes de ddlares. O Brasil
aparece na 162 posicao, com 45,47 bilhdes de dodlares, e de acordo com o estudo 250
milhdes de pessoas atuam como empregados ou ganham a vida gragcas a uma
cooperativa. Esse relatério de monitoramento apresentou o volume financeiro de
negécios por setor, sendo 40% atribuido ao setor dos seguros, 32% as industrias
agricolas e alimentares e 17% ao comércio de atacado e varejo.

O setor da agricultura e industrias de alimentos de todas as cooperativas que
operam ao longo da cadeia de valor agricola, a partir do cultivo de produtos agricolas
e producdo pecuaria para o processamento industrial desses produtos, em um total
de 36 paises com as principais cooperativas, chegou a um volume de faturamento em
2013 em torno de 767,75 bilhdes de ddlares (ACI, 2016).

Virlanuta e Zungun (2015) exemplificam que, em todo o mundo, as cooperativas
estao provando ser atores importantes no mercado de trabalho, absorvendo grande
parte da forga laboral disponivel, sendo possivel ver a magnitude das cooperativas
em termos de numero de pessoas envolvidas em atividades de cooperacdo, de
funcionarios para produtores-membros. A Asia ocupa o primeiro lugar no ranking
sobre todas as categorias — funcionarios, socios trabalhadores e produtores-membros,

seguida pela Europa. Além de criacdo de empregos, a mobilizagdo de recursos
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financeiros e o estimulo aos investimentos, em termos da sua contribuicdo para a vida
econdmica, sao visiveis. Varias cooperativas promovem a forma mais completa de
participacdo de toda a populagdo para o desenvolvimento econdmico e social,
promovendo, assim, uma distribuicdo mais equitativa dos beneficios da globalizagao.

No Brasil, dados da OCB (2016) destacam 13 ramos de cooperativas
existentes, sendo eles: agropecuario, transporte, crédito, trabalho, saude,
educacional, produgao, habitacional, infraestrutura, consumo, mineral, turismo e lazer
e especial. O numero total de cooperativas é de 6.603 e o0 de cooperados ja superou
11 milhdes, estando o numero de empregados em torno de 321 mil. O ramo
agropecuario e o de transporte representam, respectivamente, 23,1% e 16,5% do
numero total de cooperativas, seguidos por crédito com 15,9% e ramo de trabalho
com 14,7% das cooperativas. Uma limitacdo dos dados apresentados € devido a o
relatorio da OCB nao representar todas as cooperativas registradas, mas somente as
que responderam ao questionario.

Segundo dados da OCB (2016), o agronegécio consiste em um dos principais
ramos de cooperativas no Brasil, totalizando 1.561 cooperativas agropecuarias, que
possuem mais de um milhdo de cooperados em todo o pais, com 155.896 empregos
diretos. No ano de 2014, as cooperativas agropecuarias exportaram 6,1 bilhdes de
dolares.

No Parana, a historia do cooperativismo faz parte do ciclo econémico da
madeira, que contou com a Cooperativa Florestal Paranaense, constituida em 1909
(SETTI, 2006). Menegario (2000) salienta que uma fase importante para o
cooperativismo do Parana ocorreu durante os anos de 1930, com a vinda e o
estabelecimento de imigrantes, na sua maioria alemaes, holandeses, poloneses,
russos e japoneses, principalmente na regido dos Campos Gerais. Nos anos de 1960,
surgiram cooperativas agropecuarias no oeste e no sudeste, constituidas por
imigrantes do Rio Grande do Sul e de Santa Catarina. No decorrer da década de 1970,
depois de passar por estruturagdes econdbmicas e filosdficas, desencadearam-se
trabalhos conjuntos entre diversos 6rgaos com atividade no cooperativismo,
resultando na implantac&o dos: Projetos de Integracdo Cooperativista, Projeto Iguagu
de Cooperativismo, Projeto Norte de Cooperativismo e Projeto Sul de Cooperativismo.
A década de 1970 também se deve a criagdo da Organizacdo das Cooperativas
Paranaenses (Ocepar), que foi instituida precisamente no ano de 1971 com o objetivo

de representar e defender os interesses do sistema cooperativista paranaense
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perante as autoridades constituidas e a sociedade, bem como prestar servigos
adequados ao pleno desenvolvimento das cooperativas e de seus integrantes
(OCEPAR, 2014).

As cooperativas paranaenses registradas na Ocepar em 2014 compunham dez
ramos de atividades, totalizando 223 cooperativas e mais de um milhdo de
cooperados. E importante ressaltar que os mais de 79 mil empregos diretos e os mais
de 2 milhdes de postos de trabalhos indiretos proporcionados pelas cooperativas
levam o estado ao primeiro lugar na colocagao nacional. Dentro desses dez ramos de
atividades, o com maior numero de cooperativas e o segundo com maior numero de

associados é o setor agropecuario.

2.1.3 Cooperativismo Agropecuario

De acordo com Valente (1999), o cooperativismo agropecuario brasileiro
estruturou-se, sobretudo, nas décadas de 1960 e 1970, quando o governo promoveu
medidas voltadas para o desenvolvimento agricola do pais, incentivando a
constituicdo dessas organizagdes. Desse modo, as cooperativas se constituiram em
uma alternativa interessante para os produtores aumentarem o poder de barganha na
compra de insumos, na comercializacdo da producdo e, principalmente, para
pleitearem incentivos publicos. Todavia, o marco do cooperativismo nacional esta na
promulgacgao da Constituicao de 1988, que eliminou a intervengao governamental na
criagdo e administracdo das cooperativas, garantindo-lhes autogestdo, bem como
estabeleceu a obrigacdo do governo em fomentar o cooperativismo em ambito
nacional (VALENTE, 1999).

Para Lago (2009, p. 20), especificamente o cooperativismo agropecuario atual
“apresenta-se como uma forma de organizagdo da producgédo e coordenacdo dos
sistemas agroindustriais” e, ainda, “os associados buscam no cooperativismo
agropecuario participar de um mercado competitivo, através da unido de suas
unidades produtivas em torno de uma cooperativa”. Assim, como integrantes do
agronegocio brasileiro, as cooperativas funcionam como organizag¢des que auxiliam
na formacdo e coordenacdo do setor primario e sdo intermediarias na relagcao
produgao-comercializagao.

No Parana, de acordo com informativo da Ocepar (2014), o estado apresenta
tradicao e vocagao para a atividade rural, onde 56% da sua economia agricola provém

do cooperativismo agropecuario. O Quadro 1 abaixo apresenta dados das
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cooperativas paranaenses no ano de 2014, mostrando que o estado conta com um
numero total de 74 cooperativas agropecuarias, com participagao superior a 139 mil
cooperados, que empregam mais de 67 mil empregados diretos. O faturamento bruto
no ano de 2014 passou de R$ 50 bilhdes. Esse segmento exportou em 2014 o
equivalente a US$ 2,4 bilhdes, representando 42% do total das exportacdes das

cooperativas brasileiras e 13% do total de exportagcdes do estado.

Quadro 1 — Dados das cooperativas do Parana 2014

Ramo Cooperativas Cooperados Empregados
Agropecuario 74 139.663 67.035
Consumo 1 2.298 21

Crédito 58 908.380 6.698
Educacional 13 482 121
Habitacional 1 98 16
Infraestrutura 9 9.429 256

Saude 33 14.117 4.853

Trabalho 8 1780 47
Transporte 25 3.005 188
Turismo e lazer 2 485 6
Total 231 1.079.737 79.241

Fonte: Adaptado de Ocepar (2014).

Entretanto, € importante mencionar que, face a globalizagdo dos mercados, as
cooperativas agroindustriais enfrentam cada vez mais ambientes de muita
competitividade e, assim, acabam tendo dificuldades para permanecerem adequadas
a essa nova dinamica. E estabelecido, portanto que o grande desafio das cooperativas
agropecuarias € equilibrar interesses econémicos e sociais.

Segundo Antonialli (2000), o desafio econédmico é fazer crescer o patriménio
liquido do associado e da cooperativa e o social refere-se aos servigcos prestados pela
cooperativa aos cooperados. No entanto, o que se percebe é que muitas cooperativas,
em especial as agroindustriais, ndo centralizam na dupla dimensao que caracteriza
essas instituicoes.

Em trabalhos sobre cooperativas, Ferreira e Braga (2004) observam a
existéncia de diversas estratégias que norteiam o ajustamento competitivo das
cooperativas, quais sejam: integragcao vertical e horizontal; aliancas estratégicas,

como acordo ou parceria, holding e joint venture; concentragdo ou enfoque, como
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formacgao de centrais, unido de cooperativas e fusdes; e diversificacdo de negocios e
de produtos.
2.2 ESTRATEGIA E ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Hofer e Schendel (1978) entendem que a estratégia conecta uma organizagao
a seu ambiente por meio de um caminho que a leva a alcangar suas metas e objetivos.
Isso ocorre em trés niveis: corporativo, unidade de negdcios (competitiva ou
organizacional) e funcional, no qual a estratégia corporativa preocupa-se com o tipo
de negdcio em que a empresa pretende atuar e a estratégia competitiva, com o
posicionamento da organizagdo no ambiente e o modo como competir nesse
ambiente. A estratégia competitiva foi desenvolvida para analisar como as
organizagbes devem se posicionar e competir eficientemente em seu negdcio. A
estratégia funcional estd relacionada com a forma que os componentes da
organizagdo, em termos de recursos, processos, pessoal e suas habilidades
efetivamente vao contribuir para orientar a empresa na dire¢do das estratégias da
unidade de negdcios e corporativa.

Ansoff (1979) afirma que a estratégia € uma regra para as tomadas de decisao,
quando ha o desconhecimento parcial da situagdo. Segundo Andrews (1980), a
estratégia corporativa € o modelo de decisbes de uma empresa que determina e
revela seus objetivos, propdsitos ou metas, produz as principais politicas e planos
para atingir essas metas e define o escopo de negdcios que a empresa vai adotar, o
tipo de organizagado econdmica e humana que ela é ou pretende ser e a natureza da
contribuicdo econdmica e ndo econdmica que ela pretende fazer para seus acionistas,
funcionarios, clientes e comunidade.

Para Chandler (1984), a estratégia consiste na elaboragao de objetivos basicos
de longo prazo e objetivos da corporagao, adogao de cursos de agao e a alocagao
dos recursos necessarios para a realizagado desses objetivos. Para Porter (1999), a
estratégia é constituida por uma série de decisdes ofensivas e defensivas que faz com
que a organizagao esteja em posicao de seguranga para que tenha capacidade de
responder as forcas competitivas do mercado e influencia-las a seu favor.

De acordo com Mintzberg (1973), as organizagdes formam suas estratégias de
trés modos: empreendedor, incremental (ou adaptativo) e planejado. O modo
empreendedor identifica-se por meio da existéncia de um fundador que toma as
decisdes relacionadas a organizagdo de maneira intuitiva, arriscada e ousada. No

modo incremental ou adaptativo, a organizagdo se adapta ao ambiente complexo de
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forma gradativa, o formulador de estratégias toma suas decisbées de modo a reduzir
conflitos e incertezas, bem como a aceitar a existéncia de um statu quo. O modo
planejador necessita de um sistema formal e racional para o alcance de metas, em
termos precisos, e a principal preocupacao desse sistema € a elaboragao de objetivos
atingiveis. Hamel e Prahalad (1995) confirmam tal ponto de vista afirmando que a
estratégia € um processo de compreensao e formulagao das forgas competitivas e, ao
mesmo tempo, um processo aberto de descoberta e incrementalismo proposital.

Para Porter (1999), a formulagdo de estratégia competitiva consiste em
relacionar uma organizagdo ao seu ambiente e em identificar as caracteristicas
estruturais basicas do mercado que determinam o conjunto das forgas competitivas
atuantes. Esse autor aponta cinco itens que podem ser observados para analisar a
atratividade de um mercado: rivalidade entre os concorrentes, poder de barganha dos
clientes, poder de barganha dos fornecedores, ameaga de produtos substitutos e
ameaca de novos competidores.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), a estratégia apresenta-se em cinco
outras definicbes, que sdo denominadas 5 Ps: planos, padrdes, posicoes,
perspectivas e pretexto. Nessa mesma linha de pensamento, a estratégia se distingue
como algo deliberado ou emergente, sendo que a estratégia deliberada é planejada e
realizada. Em contraposi¢ao, a emergente é quando se cria a estratégia com vistas
no que foi planejado, mas nao totalmente pretendido. Para os trés autores, poucas
estratégias sao totalmente deliberadas ou emergentes, a primeira significa o
aprendizado zero e a ultima, o controle zero. Todas as estratégias, na pratica, devem
ser a combinacdo dos dois aspectos, exercer o controle e incentivar o aprendizado
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Um ponto importante é diferenciar estratégia de administragcdo estratégica.
Para Daft (2000) e Wright, Kroll e Parnell (2000), a administragao estratégica consiste
nas tomadas de decis&o e agbes gerenciais que asseguram criar e manter ajustes
benéficos com o ambiente que provera uma competitividade superior entre
organizagbes e ambientes, como também consiste no cumprimento das metas
organizacionais. Entdo, os gestores fazem analises internas derivando os pontos
fortes e fracos e buscam manter a organizagdo sempre compativel com o ambiente,
necessario para a viabilidade competitiva. Ja Hoskisson et al. (2009) definem

administragao estratégica como o composto integral de compromissos, decisdes e



33

acdes que sao fundamentais para uma empresa criar valor e possuir retorno superior

aos concorrentes.

2.2.1 Estratégias Corporativas

Na visdo de Mintzberg e Quinn (1996), a estratégia existe em varios niveis em
qualquer organizagao. Nao deve restringir-se aos niveis gerenciais e diretivos, mas
distribuir-se por toda a organizagao, levando em conta os diferentes graus de
importancia de cada nivel hierarquico para o alcance dos objetivos organizacionais. A
alocagao hierarquica da estratégia na estrutura organizacional pode ser: corporativa,
que determina em qual setor a empresa deve operar; unidade de negocios (UNs), que
determina como se deve competir no setor ou negécio escolhido; e funcional, que
determina como uma area funcional deve trabalhar a partir da estratégia de negécio
escolhida.

Uma defini¢gao formal da estratégia de nivel corporativo propde que € uma agao
posta em pratica para ganhar uma vantagem competitiva por meio de escolha e
administracdo de um composto de negdécios que competem em diversas industrias e
mercados de produtos (MONTGOMERY, 1994). Assim, na mesma linha de
pensamento, Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) descrevem que a estratégia no nivel
corporativo se constitui no ato pratico de escolha e administracdo de um mix de
negocios, que competem em mais de uma industria ou mercados de produto para
obter vantagem.

Porter (1999) define a estratégia corporativa como o plano geral para uma
empresa diversificada que trata de duas questdes diferentes: em que negocios a
empresa deve competir e como a sede corporativa deve gerenciar o conjunto de
unidades de negdcios. O mesmo autor classifica a estratégia corporativa em quatro
tipos: gestdo do portfolio, reestruturacdo, transferéncia de atividades e
compartiihamento de atividades. A gestdo de portfélios € a mais comum nas
organizagdes e compreende a diversificacdo, por meio da aquisicao de organizagdes
gue sao subavaliadas, e a autonomia das unidades de negdcio, em que é utilizada
uma grande quantidade de informacao e disposi¢céo para desfazer negocios com baixo
desempenho. A reestruturagao € a reformulagao de unidades de negdcio ou setores
subdesenvolvidos, de baixo desempenho ou ameacados. A transferéncia de
atividades consiste na estreita colaboragdo das unidades de negdcios, ainda

autbnomas, com a alta administragdo. Por ultimo, o compartiihamento de atividades
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aproveita os beneficios do compartilhamento, que superam os custos, a utilizagcao de
novas empresas € aquisicoes como meio de entrar em novos mercados, em que a
alta administragcao promove a integragcédo das unidades de negdécio. Cada um desses
tipos de estratégia corporativa permite a empresa diversificada criar valor de
diferentes formas.

A fim de minimizar o risco e levar a estratégia corporativa ao sucesso, PORTER
(1999) sugere um conjunto de testes para se avaliar a estratégia corporativa. Tais
testes, visam a especificar as condigdes sob as quais a diversificacao, de fato, criara
valor para os acionistas: a) teste da atratividade-procura, avalia qual o grau de
atratividade do setor. Os setores escolhidos devem ser estruturalmente atrativos ou
capazes de se tornar atrativos; b) teste do custo de entrada-procura, determina qual
o custo de entrada em um novo mercado, visto que ndao deve abranger todos os lucros
futuros; c) teste da melhoria das condigdes-procura, avalia se o negocio melhorara. A
unidade de negocio deve ganhar vantagem competitiva a partir dos seus elos com a
corporacgao ou vice-versa.

Christensen (1999) destaca que a estratégia corporativa apresenta, como
conteudo, decisbes abrangentes, como a definigdo das fronteiras da corporagéo
(decisdes sobre o escopo), o direcionamento das decisdes da corporagao para o0s
relacionamentos entre as unidades de negocio, e a determinagdo dos métodos que
definem o grau e a forma de diversificagdo da corporagao. Entre esses métodos estéo
as fusdes, aquisicdes, incorporacdes, etc.

Destaca algumas das razdes que fatalmente levaram ao fracasso as
estratégias corporativas de diversificagao: falta de analise prévia sobre a existéncia
de compatibilidade entre a oportunidade de mercado e os recursos e capacidades da
empresa; nao reconhecimento de que a falta de oportunidades em certo negdécio néo
significa a capacidade de ser bem-sucedido em um novo negdcio; tentativa de criar
um fluxo de lucros mais estavel; e tentativa de proteger investidores pessoas fisicas
da dupla tributagcao dos dividendos, por meio do reinvestimento dos excessos de caixa
na compra de novas empresas(CHRISTENSEN, 1999).

Wright, Kroll e Parnell (2000) definem que a estratégia corporativa é a
estratégia que a alta administragédo formula para toda a empresa. Destacam que uma
empresa pode adotar uma estratégia corporativa de: crescimento, quando dispde de
recursos ou tem oportunidades que lhe permitam aumentar a participacido de

mercado, e o valor da empresa; estabilidade, quando visar a concentrar suas forgas
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na melhoria da produtividade e na inovacao das empresas existentes, tiver custos de
crescimento maiores do que os beneficios gerados e baixo crescimento do setor;
e redugdo, empregada quando o desempenho das unidades de negdcio de uma
empresa esta abaixo do esperado, ou, na pior das hipéteses, quando coloca em risco
a sobrevivéncia da empresa.

Miles e Snow (1978), em seus estudos, produziram uma taxonomia que
denominaram estratégias competitivas, em oposicédo as estratégias corporativas. As
estratégias corporativas visam as decisdes quanto ao tipo de negdécio em que a
empresa deve atuar; ja as estratégias competitivas preocupam-se com a forma na
qual a organizagdo compete em determinado negécio (HAMBRICK, 1983). O modelo
foi classificado como uma tipologia estratégica, que, para o planejamento estratégico,
o termo consiste no conjunto de estratégias genéricas com capacidade de descrever
os comportamentos estratégicos do setor industrial.

O modelo de Miles e Snow (1978) busca avaliar a adaptagao organizacional
ocasionada pelas mudancgas do ambiente, por meio da compreensao da relagdo entre
estratégia, estrutura e processos. A adaptacdo da estratégia pelas mudangas do
ambiente foi denominada ciclo adaptativo, que deve ser visto como o modelo geral da
fisiologia do comportamento organizacional, em que as etapas compreendem a
solugdo para os trés tipos de problemas; a) empresariais; b) de engenharia; e c)
administrativos. Para os autores, o desempenho da organizagdao depende do
alinhamento das solu¢des adotadas para os trés tipos de problemas que devem ser
resolvidos pela empresa (MILES; SNOW, 1978). A tipologia de Miles e Snow € muito
utilizada por estudos em estratégia, devido a capacidade que o modelo fornece de
medir a estratégia em um nivel de abstragado suficiente para ser utilizado em outras
organizagdes (SHORTELL; ZAJAC, 1990).

2.2.1.1 Diversificagao

A diversificacdo no contexto da estratégia corporativa significa a presenca
empresarial em mais de um setor, com o intuito de reduzir as incertezas e dificuldades
enfrentadas por empresas que atuam em um unico setor. Quando se da em negocios
nao relacionados (conglomerado), € motivada pelo desejo de capitalizagdo das
oportunidades de lucro em qualquer setor. J& a diversificagdo em negdcios
relacionados implica a atuagdo em negoécios com semelhangas ou

complementaridades entre si, em importantes dimensdes estratégicas, resultando
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geralmente em ganhos sinérgicos e em riscos e incertezas menores (WRIGHT;
KROLL; PARNELL, 2000).

Ramanujam e Varadarajan (1989) definem diversificagdo como sendo a
entrada de uma empresa ou unidade de negdécios em novas linhas de atividade, seja
pelo desenvolvimento interno de novos negdcios ou por fusdes e aquisigdes, que
acarretem mudancas na sua estrutura administrativa, sistemas e outros processos
gerenciais. Para Kon (1994), se a empresa optar por uma estratégia que tenha como
objetivo introduzir novos produtos com ou sem semelhangas tecnoldgicas com
aqueles que ela produz, atendendo o mesmo grupo ou diferentes grupos de clientes,
essa estratégia € denominada como estratégia de diversificacdo. Segundo Rumelt
(1974), a diversificagao ocorre quando a firma se expande a fim de produzir e vender
produtos ou linhas de producédo que nao tenham interacdo de mercado com aqueles
de outros produtos da firma. A auséncia de interagcdo entre os mercados faz com que
a diversificagdo precise priorizar a economia no compartilhamento de fatores de
producao ou a eficiéncia organizacional. Nesse sentido, o nivel mais adequado de
diversificagdo € aquele que consegue equilibrar economias de escopo com
deseconomias de escala organizacional.

Na literatura, podem ser encontradas diferentes definicbes para diversificacéo.
As variagoes existentes podem ser explicadas pelas diferentes amplitudes dadas a
essa estratégia. Para alguns autores, o numero de mercados servidos por um produto
€ diversificagdo (GORT, 1962). Para outros, no entanto, € a entrada em novos
mercados com novos produtos (ANSOFF, 1979).

Segundo Penrose (2006), em um processo de diversificagcdo, uma firma
diversifica suas atividades sempre que, sem abandonar completamente suas antigas
linhas de produtos, ela parte para a fabricagdo de outros produtos, inclusive
intermediarios, suficientemente diversos daqueles que ela ja fabrica e cuja produgao
implique em diferengas significativas nos programas de produgéo e distribuicdo da
firma. A mesma autora, em seus trabalhos sobre a Teoria do Crescimento da Firma,
argumenta que estas, tendo excesso de capacidade em recursos produtivos, poderao
utiliza-los em novos negocios, via impossibilidade de crescimento por meio da
expansao. Assim, a diversificacdo seria uma alternativa para que a empresa
empregue lucrativamente os seus recursos.

Para Montgomery (1985), fatores menos especificos podem fornecer a base

para uma diversificacdo mais ampla pela empresa, mas implicam baixos niveis de
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retornos, pois sdo amplamente ofertados no mercado. Para firmas com recursos
menos especificos, os lucros podem ser maximizados com alto nivel de diversificacéo,
enquanto uma firma com mais recursos especificos pode obter lucros maiores com
menos diversificagao.

Para Kon (1994), a entrada em um novo mercado pode implicar na produgao
de uma mercadoria que ja esteja sendo fornecida por outras empresas daquele
mercado ou pela introdu¢do de um novo produto, o que consistira na diferenciagao do
produto para aquele mercado, como também pode ser constituida pela integragao
vertical, que tem um papel preponderante no crescimento da empresa. A
diversificacao pode ser voltada para a substituicdo de insumos comprados de outras
empresas, por produgao propria, integrando-se “para tras” ou para a distribuicao e
outros servigos para frente na cadeia produgao-distribuicdo-consumo.

Penrose (2006) destaca a base tecnolégica como fator que define uma
diversificacao eficiente. A diversificagdo pode ocorrer por meio de novos produtos
baseados na mesma fonte tecnoldgica, voltados para mercados existentes da firma
ou para ingresso em novos mercados, ou em nova fonte tecnolégica, expandindo-se
dentro do mesmo mercado ou ingressando em novos mercados. A autora destaca que
a diversificagao é tendéncia comum as firmas, seja devido a politicas de crescimento,
na busca por novos campos para manter a lucratividade no longo prazo; seja devido
a capacidade de crescimento maior que os mercados e produtos atuais ou as
oportunidades de integragao. No entanto, leva em consideracao a dificuldade para se
encontrar produtos adequados, ja que os servigos produtivos da firma, principalmente
qualificacdes administrativas e técnicas, limitam essas possibilidades.

Wernerfelt (1984) complementa sua visdo afirmando que o conjunto de
recursos constitui base para a formulagado de uma estratégia de diversificacdo. Para
essa opgao, o autor sugere que sejam levados em conta os recursos nos quais é
viavel basear a diversificagdo, os recursos adicionais que devem ser desenvolvidos
para efetiva-la, a sequéncia de mercados nos quais deve ser seguida a estratégia e
se de fato ha algum tipo especifico de recurso que seja de interesse da firma. O autor
afirma que os recursos podem constituir forgas ou fraquezas para ela, no que se refere
ao poder de barganha de fornecedores e compradores ou a possibilidade de imitagéo
ou substituicado. A partir dai, Wernerfelt (1984) propde uma visao da firma diversificada
como um portfélio de recursos, em vez de portfolio de produtos — lembrando que suas

perspectivas de crescimento sdo maiores quando ha equilibrio entre a exploracao de
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recursos existentes e o desenvolvimento de novos. Assim, volta o foco para os
recursos da firma e a possibilidade de que se aproveite dos recursos existentes ou
desenvolva novos a partir da diversificagdo (WERNERFELT, 1984).

Ramanujam e Varadarajan (1989) apontam como principais influéncias que
levam a deciséo pela diversificagdo o ambiente geral, o ambiente de competicao da
industria especifica, as caracteristicas especificas da firma e seu desempenho. Em
geral, ao optar pela diversificagao, a empresa busca um modo de modificar a definigao
de seu negdcio de forma a alcangar melhor desempenho em um conjunto de objetivos,
sejam eles relacionados a necessidades atendidas, a grupos de clientes atendidos ou
a tecnologia utilizada para atendé-los. A mudanga pode ser relacionada a apenas uma
dessas dimensdes, concentrando-se na maior fortaleza ou oportunidade identificada
pela empresa.

Penrose (2006) alerta para o risco da estratégia de diversificagao incoerente.
Ao ingressar em novo campo, além do retorno previsto para o investimento, a firma
deve avaliar se os seus recursos sado suficientes para manter os investimentos
necessarios para enfrentar inovagoes e expansao dos concorrentes — nos campos
novos e nos existentes. A coeréncia na diversificacdo deve considerar que a
necessidade de continuos investimentos para enfrentar concorrentes restringe o
numero de campos em que a firma pode participar em um mesmo momento. Afinal,
quanto mais distintas as areas de especializacado em que atua, maior sera o esforco
requerido para desenvolver as competéncias necessarias. No longo prazo, a
lucratividade, a sobrevivéncia e o crescimento da firma dependem de sua capacidade
de estabelecer uma ou mais bases amplas e seguras para que consiga manter-se e
adaptar-se diante das mudangas e da concorréncia. Segundo a autora, para que a
diversificagao seja bem-sucedida, a firma deve estabelecer e manter uma posi¢céao
basica quanto ao uso de recursos e tecnologia e quanto aos tipos de mercado que ira
explorar em poucas areas bem definidas.

Teece et al. (1994) associam a coeréncia a quantidade de correlagdes entre as
atividades existentes da firma e as adicionais. Quando ha varias correlagdes, pode-se
entender que as atividades tém bases tecnoldgicas semelhantes, o que aponta para
uma diversificagdo coerente. Para que sejam coerentes, as novas atividades
envolvem mercado ou tecnologias comuns. Os niveis de coeréncia, no entanto, variam

de acordo com o nivel de aprendizagem da firma, sua trajetdria, as oportunidades
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dentro da sua base tecnoldgica e de seus ativos complementares e os mecanismos
de selegado do ambiente em que atua.

Os autores destacam o papel do aprendizado e das rotinas na diversificagao
eficiente. A aprendizagem é vista como fenbmeno organizacional que traduz em
rotinas o conhecimento tacito da organizagdo e contribui para suas competéncias.
Quando a diversificacdo €& coerente, a aprendizagem ¢é rapida. Outro fator
determinante é a trajetdria da firma, considerando que as rotinas e os investimentos
passados condicionam seu comportamento futuro e, inclusive, seus processos de
aprendizagem e de desenvolvimento de novas competéncias, diante de novos
mercados ou tecnologias (PENROSE, 2006; TEECE et al., 1994).

Chandler (1991) destaca o papel do corpo diretivo como determinante das
estratégias de investimento e de crescimento da firma, classificando as diferentes
formas de diversificagdo como unidivisionais ou multidivisionais. A diversificagdo em
formato unidivisional refere-se a uma unidade de comando central, enquanto a
multidivisional estabelece divisbes de produtos e geograficas visando a um maior
controle e prevencao de perdas administrativas. Em ambas as formas, o corpo diretivo
mantém o papel de monitoramento e de definicdo dos caminhos e dos objetivos da
organizacéo, ficando responsavel pelos critérios adotados para diversificagdo. O autor
caracteriza estratégias e estilos do corpo diretivo associados a diferentes niveis de
diversificagao: estilos voltados ao planejamento estratégico tendem a menor
diversificagdo; estilos voltados ao controle estratégico apresentam menor
sobreposi¢ao entre as unidades produtivas e estilos voltados ao controle financeiro
tendem a maior diversificacdo (CHANDLER, 1991).

Firmas com direc&o voltada ao controle financeiro apontam para o crescimento
por aquisi¢ao, inclusive de empresas de setores que nado tém relagcdo com suas
origens — 0 que, segundo a visdo da Penrose (2006) e de Teece et al. (1994), poderia
constituir diversificagao incoerente. Por outro lado, firmas cuja dire¢ao € voltada para
planejamento e controle estratégico exercem atividade administrativa voltada a
criagdo de valor e prevengao de perdas. Nestas, o planejamento trata de temas
estratégicos e fica responsavel por aproveitar oportunidades interdivisionais,
enquanto o controle cuida de areas de pesquisa e desenvolvimento com foco em
unidades de negdcios. Nesse caso, a decisao pela diversificagdo pode ser atribuida
ao planejamento estratégico, capaz de avaliar e inter-relacionar as diversas unidades

de negdcios, sejam atuais ou adicionais a firma.
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2.2.1.1.1 Tipos e Formas de Diversificagdo

Grzebieluckas et al. (2007) destacam que, embora os estudos sobre
diversificacao tenham sido iniciados ha mais de 50 anos, nao existe consenso sobre
qual deve ser a melhor estratégia de diversificagao, se relacionada ou ndo relacionada
a principal atividade da empresa, se a diversificacdo de produtos ou negocios e em
quais circunstancias esta pode ser vantajosa para as empresas.

Outra constatacdo € de que, na literatura, ndo existe uma medida de
diversificagao padronizada. Tal declaragcao € corroborada por Rumelt (1974), o qual
descreve que n&o ha uma definigdo ou medida de diversificagao geralmente aceita. O
autor destaca que essa falta de definicado clara de diversificacdo padronizada fornece
um problema e uma oportunidade para os pesquisadores, os quais deveriam
encarregar-se de desenvolver seus proprios conceitos de diversificacdo e possuir a
liberdade de adaptar esse conceito de acordo com seu interesse.

Os conceitos e definigdes sobre diversificacdo encontram suporte tedrico nos
trabalhos de Ansoff (1979), Pitts e Hopkins (1982), Zhao e Luo (2002) e muitos outros.
Por outro lado, a relagao entre diversificagao e performance tem como amparo tedrico
os estudos de Rumelt (1974), Bettis (1981), Palepu (1985), Ramanujam e Varadarajan
(1989) e Hitt, Ireland e Hoskisson (2008).

As medidas de diversificacdo estdo fundamentadas nos estudos de Wrigley
(1970), Rumelt (1974), Montgomery (1985), Pitts e Hopkins (1982), Palepu (1985).

Estudos sobre diversificagdo — como os de Gort, Grabowski e McGuckin (1985);
Rumelt (1974); Grant e Jammine (1988); Lang e Stulz (1994); Singh et al. (2001); Hitt,
Ireland e Hoskisson (2008) — centraram sua atengdo em questées como: por que as
empresas diversificam, quais as formas de diversificacdo, crescimento interno ou
externo, como se consegue criar e explorar sinergias dentro de uma empresa
diversificada, etc.

Nesse sentido, Dundas e Richardson (1980) se remetem a classificagdo
elaborada por Wrigley (1970) de quatro classes de estratégia corporativa: a) Produto
Individual: 100% das atividades da firma sao voltadas a um unico produto e mercado;
b) Produto Dominante: mais de 70% das receitas corporativas advém de um produto
ou mercado; c) Produto Relacionado: menos de 70% das receitas advém do maior
conjunto de negadcios relacionados, o que corresponde a 70% do total de receita; e d)
Produto ndo Relacionado: menos de 70% das receitas advém de grupos de negdcios

relacionados.
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Pitts e Hopkins (1982) comentam que toda empresa, incluindo as menos
complexas, possui alguma atividade diversa. Por exemplo, virtualmente todas as
empresas contém subunidades funcionais diferenciadas, tais como manufatura,
marketing, finangas, etc., e, portanto, em um sentido funcional toda empresa seria
classificada como diversificada. Entretanto, na pratica, o conceito de diversificagao
tem sido utilizado em sentido mais restrito, de tal modo que uma empresa €&
considerada diversificada somente se opera simultaneamente em varios negocios ou
produtos diferentes (PITTS; HOPKINS, 1982).

Grant e Jammine (1988) reportam que as pesquisas dentro da diversificagcao
de negocios tém sido influenciadas pelo conceito de estratégia de diversificagédo
desenvolvida por Wrigley (1970) e Rumelt (1974), todavia, Ramanujam e Varadarajan
(1989) e Palepu (1985) citam Rumelt (1974) como um dos pioneiros a desenvolver um
estudo avaliando a relagao entre a estratégia de diversificacdo e a performance das
firmas.

A classificagdo da diversificagao estratégica de Wrigley (1970) esta baseada
em duas dimensdes, que sao medidas pelo indice de especializacao e pelo indice de
relacionamento. O primeiro representa as vendas da firma dentro de sua atividade
principal com uma propor¢do de suas vendas totais. O segundo representa a
proporcao do total de vendas da empresa que sao relacionadas para outra.

Posteriormente, Rumelt (1974) refinou a classificagcdo de Wrigley (1970) ao
introduzir diferentes dimensdes de relacionamento: Diversificacédo limitada — ligadas,
as atividades da firma sao relacionadas com outra atividade; Diversificagao vinculada
— cada atividade é relacionada com pequena parcela de outra atividade, mas ndo com
todas as outras atividades; Integragao vertical — firmas sao classificadas dentro de
uma categoria separada denominada categoria dominante vertical.

Os negocios sédo considerados relacionados quando: 1) servem mercados
similares e usam sistemas de distribuicdo similares; 2) empregam similares
tecnologias de producgao; ou 3) exploram tecnologia e pesquisa similares. Uma firma
pode ser diversificada limitada quando suas atividades sao relacionadas uma a outra
por meio de seus ativos e habilidades ou diversificada vinculada quando cada
atividade é relacionada a menor parcela de outra atividade, mas n&o a todas as outras
atividades (PERRY, 1998). Negdcio vertical € caracterizado quando uma companhia
produz os seus proprios insumos ou possui sua propria fonte de distribuicdo de
produtos ou servigos (HITT; IRLEAND; HOSKISSON, 2008).
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A diversificagao pode assumir diversas formas, isto é, a decisao de diversificar
pode buscar diferentes meios para incorporar novos produtos/servigos e mercados.
Grandes empresas diversificadas podem competir entre si em diversos mercados,
comportamento que recebe o nome de competicgdo multiponto. Integragao vertical
também é uma forma de diversificagdo criada para explorar a fatia de mercado e
ganhar poder em relagdo a competidores. Rumelt (1974) classifica empresas com
essa caracteristica como categoria dominante vertical (HITT; IRELAND; HOSKISSON,
2008). Outra forma de diversificagdo pode se dar por meio de aquisigdes
(RAMANUJAM; VARADARAJAN, 1989), sendo que aquisigao resulta tanto na
estratégia de diversificagédo relacionada como nao relacionada.

Segundo Rumelt (1974), as empresas diversificadas variam de acordo com seu
nivel de diversificagdo e as ligagbes entre seus negoécios. A estratégia de
diversificagdo pode assumir diversos niveis de diversificagdo, de baixos a elevados. A
Figura 2 apresenta as cinco categorias de negocios, de acordo com 0s niveis
crescentes de diversificacao, e também trés niveis de diversificacdo relacionados ao
percentual de faturamento.

O mesmo autor define que um novo negocio pode ser relacionado de diversas
maneiras com o negocio atual da empresa, e essa relagéo vai produzir um nivel de
diversificacdo relacionada ou nao relacionada. Nesse sentido, diversificagdo
relacionada é caracterizada pelo compartilhamento de recursos entre negocios, como
mercados comuns, canais de distribuicao e tecnologias que s&o utilizadas em proveito
comum. Dessa maneira, os negocios criam um para outro um valor adicionado. Ja
uma diversificacdo nao relacionada pressupde que os produtos e mercados novos da
empresa nao possuem ligagao com os negdcios atuais. As empresas diversificadas
tém niveis de diversificacdo de moderados a elevados quando existem vinculos entre
negocios. Quando ndo ha vinculos comuns entre os negdécios, elas sdo tratadas como
nivel de diversificagao elevado. Nesses casos, menos de 70% das receitas vém dos
negocios dominantes.

Disso, entende-se que a diversificagao relacionada aproveita a sinergia gerada
pelo compartilhamento de fontes ou recursos. As habilidades estendidas para novos
negocios podem gerar aumento da competéncia da empresa.



43

Figura 1 — Niveis e tipos de diversificagdo

NIVEIS DE DIVERSIFICACAO REDUZIDOS

Unidade Gnica: mais de 95% da receita origina-se de uma unidade unica.

Unidade dominante: entre 70% e 95% da receita origina-se de uma unidade unica.

NIVEIS DE DIVERSIFICACAO MODERADAS A ELEVADOS

6)@@@

Limitado e relacionado menos de 70% da receita origina-se da unidade dominante e

todas as unidade possuem elos relacionados a produto, . @-
tecnologia e distribui¢do.

C

Vicidiiisie s lationaas: menos de 70% da receita origina-se da unidade dominante e

G e SR existermn apenas elos limitados entre as unidades. @ @

e ndo relacionado)

NIVEIS DE DIVERSIFICACAO MUITO ELEVADOS

C

N3o relacionado: menos de 70% da receita origina-se da unidade dominante, @

inexistindo elos comuns entre as unidades.

Fonte: Hoskisson et al. (2009).

Chatterjee e Wernerfelt (1991) exploram a diversificagdo por meio da tematica
de entrada em novos mercados. Esses autores classificam os tipos de mercado que
a empresa escolhe para entrar e o perfil de recursos que ela possui. Dessa maneira,
consideram-se trés tipos de recursos: fisicos, intangiveis e financeiros. Os dois
primeiros sao inflexiveis, sendo que poderiam ser utilizados somente em mercados
muito relacionados com o negdcio atual. Ja os recursos financeiros sao bastante
flexiveis e podem ser utilizados para qualquer tipo de diversificacao, tanto relacionada
como nao relacionada. O estudo empirico conduzido por esses autores indica que
sera escolhido aquele mercado que oferecer vantagem competitiva para a firma.

Na analise da relagao entre unidades de negdcio, é observada especialmente
a existéncia ou auséncia de compartilhamento de equipamentos, grupos de vendas e
outras evidéncias tangiveis de tentativa de aproveitar fatores de produgdo comuns
(RUMELT, 1974).

2.2.1.1.2 Diversificacdo e Desempenho

Para se obter economia de escopo, trés condigcdes devem ser confirmadas,
sendo elas: (i) retornos superiores da escala a partir da expansdo do uso de
determinados fatores de producao; (ii) existéncia de custos de transagcdo que
impedem o mercado eficiente para fatores relevantes e que, portanto, forcam a

integracéo, ja que nao €& possivel adquiri-los a custos marginais de mercado; e (iii)



44

limites para se aumentar o uso dos fatores e para se expandir a producéo de um unico
produto final, tornando necessaria a diversificagdo para que os fatores de producao
essenciais possam ser amplamente aproveitados. Os fatores de produgao essenciais,
aqui referidos, sdo aqueles que proporcionam maiores retornos e custos de transagao.

De acordo com Dundas e Richardson (1980), a diregdo do crescimento bem-
sucedido depende das competéncias distintivas que podem ser empregadas pela
firma a fim de explorar as falhas de mercado. Nesse caso, o crescimento pode ocorrer
por meio de produtos relacionados pela mesma tecnologia, quando é possivel adotar
a estratégia de produto dominante ou de produto relacionado, ou pode ocorrer com
base no mesmo mercado, por meio de canais de distribuicdo existentes que podem
inclusive envolver novas tecnologias. Também pode ocorrer quando a competéncia
envolve a area financeira, que pode ser utilizada para empreendimentos em produtos
nao relacionados, a partir da competéncia em alocacao de capital, ainda que nao
possua habilidades técnicas ou mercadologias distintas.

Palepu (1985) observa que a estratégia de diversificagao permite obter ganhos
de sinergias e da exploracdo de fatores essenciais da firma, ndo apenas pela
estratégia em si, mas especialmente quando envolve negocios que proporcionam
ganhos reais a empresa, o que é mais provavel quando se trata de uma diversificagéo
relacionada.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) observam que as estratégias de diversificagao
de produto frequentemente focam em mercados de produtos altamente relacionados,
dentro de um escopo mais restrito, nos quais ha amplas oportunidades de se
alcangarem sinergias potenciais e desempenho superior. Segundo os autores, as
empresas que diversificam suas linhas de produto tendem a adotar estruturas
multidivisionais, tornando-se geralmente descentralizadas. E, ainda, elas tendem a
adotar politicas de transferéncia de precos e mecanismos especificos para reduzir
conflitos potenciais e promover a cooperacdo entre as unidades, que acabam
reduzindo seus custos de transacao.

Na visdao de Dundas e Richardson (1980), as firmas de melhor desempenho
seguem estratégias dominantes ou de produto relacionado que restringem seu escopo
de diversificacéo, explorando falhas especificas do mercado, se comparadas aquelas
que diversificam para areas mais amplas. Para eles, a estratégia de produto n&o

relacionado € uma das mais dificeis de implantar, pois exige técnicas de gestao
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sofisticadas, sendo dificil prever maior desempenho das empresas que buscam
estratégias de produto dominante nao relacionado.

Rumelt (1974) observa que as firmas apresentam diferencas em termos de
diversidade de produto absoluta e também quanto ao padréao de relacionamento que
estabelecem entre suas diferentes linhas de negdcios. O autor constata, inclusive,
relacdo entre o nivel de lucratividade e a estratégia de diversificacdo escolhida.
Elevados niveis de lucratividade sao associados a estratégias de diversificagdo em
areas que se utilizam de alguma habilidade ou recurso comum enquanto que
estratégias de diversificagdo para negdcios nao relacionados, assim como negocios
integrados verticalmente, levam a niveis mais baixos.

Nas analises de Rumelt (1974), bem como em outros estudos que se seguiram,
identificou-se que empresas que optam pela diversificagao relacionada durante um
periodo extenso apresentam lucratividade significativamente superior aquelas com
diversificacdo nao relacionada, ja que € possivel explorar fatores que levam a
economias de escala e de escopo, eficiéncia em alocagao de recursos, sinergia em
vendas por meio da transferéncia de conhecimento entre produtos e entre gestores e
oportunidades de explorar habilidades e conhecimentos técnicos e gerenciais
especificos (PALEPU, 1985).

Li e Greenwood (2004), ao investigarem a relagdo entre desempenho e
diversificacao dentro da propria industria, incorporam em sua analise a competigcao
multimercados como consequéncia adicional da diversificagdo. Os autores sugerem
que a diversificagado pode ser relacionada a desempenhos superiores nao sé devido
aos beneficios potenciais de sinergias obtidas por meio de economias de escopo, mas
também devido a possibilidade de a firma se comportar oportunisticamente, em
alinhamento com outras firmas, adotando indulgéncias mutuas para reduzir a rigidez
do mercado. Como resultado de sua pesquisa, os autores identificaram que as firmas
atuantes em multiplos mercados sdo associadas a desempenho superior,
especialmente nos casos em que estabelecem relacbes com as demais firmas.
Nesses casos, além de economias de escopo, € importante também a habilidade dos
executivos de interpretar o cenario competitivo e de construir uma estrutura de
mercado mais favoravel, por meio de negociacdo ou coerg¢ao, para conduzir os
competidores a comportamentos que propiciem seu desempenho superior.

O trabalho de Rumelt (1974) é referéncia na analise de que diferentes perfis de

diversificacdo podem levar a diferentes niveis de desempenho. No entanto, ele n&o
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chega a estabelecer causalidade cientifica, restando a necessidade de se avaliar a
presenca de efeitos potencialmente moderadores ou que possam confundir as reais
relagcdes (CHRISTENSEN; MONTGOMERY, 1981).

2.2.1.1.3 Motivos para. Diversificar

Os beneficios da diversificagdo apontam que as firmas possuem estratégias de
diversificacdo com o intuito de maximizar o seu valor. Ja Hitt, Ireland e Hoskisson
(2008) postulam que existem motivos gerenciais para a diversificagao e, dessa forma,
a Teoria da Agéncia sugere que podem existir esforgos com o objetivo de ganhos
pessoais, 0 que faz surgirem custos maiores associados a estrutura e ao
monitoramento. Na visdo dos autores, a diversificacdo poderia estar sendo
impulsionada segundo os proprios interesses corporativos, ou mesmo os desejos e
necessidades pessoais dos administradores encarregados da tomada de decisao.

Por essa visdo de agéncia, com a separagado entre propriedade e gestao, os
gestores podem optar por estratégias que atendam a beneficios proprios, contrarios
aos dos acionistas. A estratégia de diversificagado, nesse sentido, seria empregada
visando diversificar o risco de empregabilidade dos gestores, que, a partir da
expansao para negocios diversos que demandassem suas habilidades particulares,
alcancariam melhores posicdes profissionais. Nesse caso, a decisdao pela
diversificagcao seria tomada por razdes diferentes da maximizacdo de desempenho.

Lang e Stulz (1994) fornecem evidéncias de que firmas sdo motivadas a
diversificar para potencialmente atrair maior crescimento. Tal afirmagao € corroborada
por Singh et al. (2001), que acreditam que a diversificagdo pode ser influenciada pela
baixa performance e pelo crescimento limitado e que as empresas podem escolher
diversificar para evitar restricoes antitrustes.

Gort, Grabowski e Mcguckin (1985) sugerem que firmas diversificam porque
possuem vantagens superiores, tais como recursos humanos e habilidades técnicas
especializadas.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) descrevem que algumas estratégias de
diversificagado s&o criadas ndo para melhorar a rentabilidade das firmas, mas somente
para neutralizar o poder de mercado dos concorrentes ou ampliar o portfolio, a fim de
reduzir o risco do negdcio.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) descrevem que, se a firma possui tanto os

incentivos como os recursos para diversificar, a extensdo de sua diversificagao sera
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maior do que se ela tivesse somente incentivos ou recursos. Quanto mais flexivel,
mais probabilidade ha de que os recursos sejam utilizados para diversificagdo nao
relacionada; quanto menos flexivel, mais probabilidade ha de que os recursos sejam
utilizados para diversificagéo relacionada. Recursos flexiveis, por exemplo fluxos de
caixa, levarao a relativamente maiores niveis de diversificacdo, uma vez que esses
recursos sdo mais comuns (KOCHHAR; HITT, 1998).

Alguns autores, citados na sequéncia abaixo, apresentam fontes de beneficios
vinculados a diversificacao relacionada:

a) Economia de escala — Refere-se a reducdo dos custos unitarios e ao
aumento no volume de produgédo (PORTER, 1986). A firma, usando seus recursos
integralmente, é capaz de reduzir seus custos médios e, assim, ganhar vantagens
acima de seus competidores (SINGH; MONTGOMERY, 1987). Por sua natureza,
essas economias estdo mais disponiveis para diversificagao relacionada do que para
as diversificagdes ndo relacionadas (PERRY, 1998).

b) Economia de escopo — E o aumento da variedade de bens produzidos ou
mercados servidos e, ao mesmo tempo, o compartiihamento de ativos intangiveis e
tangiveis entre os processos de trabalho necessarios para fabricar, distribuir e
comercializar os diferentes produtos ou para atender os diferentes mercados
(URDAN; REZENDE, 2004).

c) Poder de mercado — E a habilidade que o participante de um mercado ou
grupo tem de influenciar nos pregos, qualidade e natureza dos produtos
(MONTGOMERY, 1985). Um exemplo citado por Palich, Cardinal e Miller (2000) é que
a diversificacdo pode moderar os esforcos dos competidores por meio de precos
predatdrios, o que é geralmente definido como precgo sustentador, a fim de reduzir
projetos dos mercados rivais existentes ou desencorajar futuros entrantes.

Diferente da visdo de recursos, Dundas e Richardson (1980) consideram que
as falhas do mercado tém grande importancia na diregdo de crescimento e na
possibilidade de sucesso das firmas. Na busca por crescimento, as firmas
estabelecidas tém como opg¢ao a escolha entre produtos e mercados existentes ou a
diversificacao para outros produtos ou mercados novos, de modo a se aproveitarem
de determinadas falhas. O tipo de estratégia corresponde ao principal tipo de falha de
mercado: a condicdo complexidade do mercado conduz a estratégia de produto

individual ou produto dominante, a condi¢ao de incerteza leva a produtos relacionados
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e a condic¢ao de dificuldade ou de custos para levantar capital conduz a estratégia de
produtos n&o relacionados (DUNDAS; RICHARDSON, 1980).

Em uma visao geral, Montgomery (1985) sugere trés perspectivas para analise
das razdes pelas quais as firmas optam pela diversificagdo: visdo de poder de
mercado (objetiva maximizagao de lucro), visao de recursos (objetiva maximizagao de
lucro e uso eficiente de recursos) e visao de agéncia (de natureza gerencial).

A visao de poder de mercado considera que a empresa diversificada pode
alcancar poder em um mercado particular em virtude de atividades que exerce em
outro mercado, ja que nao precisa maximizar o lucro em cada um de seus produtos.
Empresas diversificadas podem exercer seu poder de forma anticompetitiva, seja
subsidiando precos predatorios em um mercado a partir de lucros que obtém em outro,
seja estabelecendo concorréncia menos vigorosa com empresas que encontram em
multiplos mercados ou restringindo o mercado para concorrentes menores por meio
de compras reciprocas com outras grandes firmas diversificadas.

Por fim, a visdo de recursos, que parte do conceito de recursos como fatores
produtivos que incluem fatores adquiridos no mercado, servicos criados a partir
desses fatores ou conhecimentos especificos acumulados pela firma, sugere que o
lucro e a extensao da diversificagao sao funcao do estoque de recursos. Sendo que a
maior especificidade de recursos proporciona retorno marginal mais elevado, firmas
diferentes apresentam diferentes niveis 6timos de diversificagdo. Assim, firmas com
recursos mais especificos podem obter maiores lucros com menores niveis de
diversificagdo, sendo que firmas com recursos menos especificos maximizam seus
lucros a partir de altos niveis de diversificacdo (MONTGOMERY, 1985).

2.2.1.1.4 Medidas de Diversificagao

Medidas desenvolvidas para a analise dos portfélios estratégicos sdo usadas
em diversas areas de pesquisa, tais como estratégia, economia e finangas. As
medidas de diversificacdo tém sido utilizadas como variavel independente,
dependente e de controle em trabalhos sobre reestruturagédo, reenfoque, governo
corporativo, fusdes, alienagdo, renovagdo de alta diregdo e mudanga estratégica
(ROBINS; WIERSEMA, 2003).

Ramanujam e Varadarajan (1989) descrevem que as medidas de diversificagao
de produtos nao tém sido unanimes na literatura, distinguindo-se tradicionalmente dois

tipos de medidas, isto é, o nivel de diversificacdo e o tipo de estratégia de
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diversificacdo. Na concepgdo de Hall Junior e John (1994), as medidas de
diversificagdo podem ser geralmente classificadas dentro de trés grupos: continuas,
categoricas e hibridas.

As medidas continuas servem para quantificar a extensao da diversificagao e
sdo baseadas nos sistemas de classificagao industrial propostos por distintos 6rgaos.
O sistema de classificagédo industrial utilizado no Brasil é a Classificagcédo Nacional de
Atividade Econémica (CNAE), instrumento de padronizagado nacional dos codigos de
atividade econdmica e dos critérios de enquadramento utilizados pelos diversos
6rgaos da administragao tributaria do pais. E aplicado a todos os agentes econémicos
que estdo engajados na producdo de bens e servigos, podendo compreender
estabelecimentos de empresas privadas ou publicas, estabelecimentos agricolas,
organismos publicos e privados, instituicdes sem fins lucrativos e agentes autbnomos
(RECEITA FEDERAL, 2016).

As medidas categodricas, construidas sobre a natureza do relacionamento entre
varios negocios em um portfélio da firma, consequentemente capturam o tipo de
diversificagao estratégica: relacionada ou nao relacionada. E a terceira medida,
denominada abordagem hibrida, combina as medidas continuas e categdricas (HALL;
JOHN, 1994).

Grzebieluckas et al. (2007) descreve que as medidas continuas s&o expressas
mediante indices de relagao entre magnitude quantitativa, que tém por objetivo medir
o nivel de diversificagao (baixa, média e alta). As medidas de carater tipolégico ou
categorico medem o tipo de diversificacdo (relacionada ou n&o relacionada). A
preocupacao, por parte dos autores, em buscar o melhor dessas medidas tem os
levado a analisar a validade delas, obtendo-se como resultado que a utilizagao de
uma medida ou outra sera mais aconselhavel segundo o objetivo a analisar,
dependendo também da disponibilidade e confiabilidade dos dados (MONTGOMERY,
1985; PITTS, HOPKINS, 1982).

As medidas categéricas criadas por Rumelt (1974), na concepgao de
Montgomery (1985), sdo de grande riqueza e capacidade explicativa, uma vez que
distinguem entre diversificagdo relacionada e nao relacionada. No entanto, considera-
se que incorporam uma carga subjetiva, podendo incorrer em erros (MONTGOMERY,
1985).

Essas medidas permitem distinguir os distintos tipos de diversificagao,

avaliando o nivel de relagdo entre os negocios da empresa, suas caracteristicas
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principais, sua riqueza e capacidade explicativa, os inconvenientes das trabalhosas
medidas sao a necessidade de recorrer a fontes parciais para a obtencdo de dados,
além da subjetividade na hora de assinalar as empresas nas diferentes categorias
(RUMELT, 1974).

As principais criticas dirigidas ao trabalho de Rumelt (1974) foram devido a
ambiguidade dos conceitos no sistema de classificagdo que o autor propde. Segundo
Pitts e Hopkins (1982) e Varadarajan e Ramanujam (1989), existe uma grande
subjetividade naqueles conceitos, o que leva diferentes investigadores que estudam
uma mesma empresa chegarem a uma classificagédo diferente. Apesar dessas criticas,
Montgomery (1985) encontrou alto grau de correspondéncia entre as medidas
objetivas baseadas nos codigos Standard Industrial Classification (SIC) e nas
categoricas de Rumelt (1974).

Com relagcdo a mensuragdo da diversidade, existe uma variedade de
abordagens quanto a definigdes e operacionalizagdes utilizadas. Dentro de uma viséo
geral, fornecida por Ramanujam e Varadarajan (1989), as pesquisas em diversificagéo
se voltam para a sua extensao, se mais ou menos diversificada; para sua direg¢ao, se
relacionada ou n&o relacionada; e para o modo como ocorre, sendo Vvia
desenvolvimento interno ou baseado em aquisicdo. Para isso, sdo utilizados
esquemas binarios com diversificadas e n&o diversificadas, variaveis continuas ou
conjuntos de categorias de diversificagao, para as quais Rumelt (1974) serve como
referéncia.

Segundo analise de Datta, Rajagopalan e Rasheed (1991), o nivel de
diversificagdo tem sido operacionalizado como contagem de negocios ou produtos,
como medida continua, como complemento do indice de especializacdo (que
considera a proporc¢ao das atividades primarias da firma para o total de atividades) ou
como participagao de seu maior negécio. Para a contagem de negdcios, tipicamente
se utilizam os codigos de setores industriais, como SIC, North American Industrial
Classification (Naics) e Censo Americano, para identificagcdo dos negdcios individuais
nos quais a organizagao atua, considerando-se tal numero uma medida de
diversidade.

Rumelt (1974) propbée uma analise referente ao tipo de estratégia de
diversificagao, que trata da natureza da relagdo entre os varios negécios do portfélio

da firma, para o que utiliza esquemas de classificagdo em categorias de estratégias,
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partindo das quatro maiores: individual, dominante, relacionada e nao relacionada

(DATTA; RAJAGOPALAN; RASHEED, 1991).

Aprimorando o esquema de classificagdo em quatro classes (elaborado por
Wrigley em 1970 e que contempla as classes Produto Individual, Produto Dominante,
Produto Relacionado e Produto ndo Relacionado), Rumelt (1974) desenvolve formas
de mensuragéo de relagéo e de verticalidade. Nesse mesmo estudo, ele se utiliza de
medidas de desempenho econdmico, sendo capaz de observar que diferentes perfis
de diversificagao levam a diferentes niveis de desempenho, ainda que ndo sejam
capazes de estabelecer a relacdo de causalidade entre tais fatores (CHRISTENSEN,;
MONTGOMERY, 1981).

Para medir a extensédo da diversificagdo, geralmente sao utilizadas medidas
objetivas baseadas no setor industrial, com base no SIC/NAICS, ainda que esse dado,
apesar de aparentemente objetivo, implique certo nivel de agregagao que pode levar
a questionamentos (RAMANUJAM; VARADARAJAN, 1989).

Conforme Grzebieluckas et al. (2007) constatam, ndo existe uma medida de
diversificacdo padronizada na literatura. Os autores apontam como indices mais
utilizados em estudos quantitativos: indices simples, indice de Herfindhal e indices de
entropia, descritos a seguir:

e Indice Simples: constitui-se da contagem do nimero de atividades dos distintos
cbdigos da SIC de acordo com sua importancia.

e indice de Herfindahl-Hirschman: corresponde a uma medida do nivel de
concentracao ou diversificacdo da atividade da empresa, definida pela soma dos
quadrados dos percentuais das vendas da firma em cada segmento ou produto. O
valor desse indice é maximizado quando a participacdo de um unico produto ou
negécio atinge 100% do faturamento da firma.

e indices de Entropia: contemplam trés elementos de diversificacdo operacional de
uma empresa: 0 numero de segmentos nos quais a firma opera, as distribuigdes
das vendas totais da firma através dos produtos e o grau de relagao entre os varios
segmentos de produtos e/ou mercados de que a empresa participa.

Cabe destacar que o uso de categorias € mais comum em pesquisas cientificas
do que a contagem de digitos para setores econémicos ou sistema SIC norte-
americano (PANDYA; RAO, 1998). Montgomery (1985) obteve resultados similares
com ambos os métodos e, ainda, considerou que as medidas categoricas de Rumelt

podem ser utilizadas para mostrar a ligacao entre diversificagdo e performance.
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Em trabalhos sobre diversificagdo em cooperativas, Barni e Brandt (1992)
constataram que as cooperativas tém diversificado suas atividades, operando com
mais de uma unidade de produgao, incorporando setores de consumo, postos de
venda ou unidades de processamento de produtos ou insumos, por razdes muito
objetivas, como as seguintes: (a) busca de ganhos de eficiéncia, mediante a redugéo
de custos de transporte e custos administrativos; (b) obtengcdo de maior parcela de
mercado, atuando competitivamente; e (c) por aspectos circunstanciais, em que
procuram atender as exigéncias dos associados e/ou do mercado comprador.

Segundo esses autores, cooperativas diversificadas que comercializam maior
numero de produtos e/ou servigos, dentro de certos limites, podem apresentar custos
unitarios menores que as cooperativas especializadas. Isso evidencia a menor
ociosidade dos fatores, com melhor aproveitamento de insumos publicos ou
partilhaveis, sendo, desse modo, outro fator de conducdo a diversificacdo em
detrimento da especializagdo. Assim, com menor ociosidade de fatores, melhor uso
de insumos e maior aproveitamento dos recursos, a firma obtém economias de
escopo, 0 que tem levado a preferéncia pela multiprodugdo em organizagdes
cooperativas.

Para Trechter (1996), fatores internos, como melhoria do desempenho
financeiro, tamanho da cooperativa e aversdo a risco, exercem mais influéncia na
diversificacao do que os fatores externos, como reducao da participagdo no mercado
e o aproveitamento de oportunidades existentes. E comum observar, em diversas
cooperativas agropecuarias, a incorporac¢ao da estratégia de diversificagdo como meio
de ajuste competitivo. Muitas dessas tém conseguido destaque no mercado em que
atuam, o que demanda a investigagdo dos verdadeiros condicionantes e beneficios
dessa estratégia.

Esse enfoque ndo ignora a influéncia dos fatores externos, visto que a
organizagao € um sistema aberto, mas busca evidenciar a maior influéncia dos fatores
internos como condicionantes da diversificagdo nas cooperativas agropecuarias, o
que se da em virtude das peculiaridades que as distinguem na apropriacao e utilizacéo
de seus recursos. Assim, variaveis estruturais, tais como tamanho, tipo, idade da
cooperativa, sobras operacionais e estrutura de governanga, entre outros, poderéo
ser fatores decisivos na estratégia de diversificar as cooperativas.

Um ponto citado por Palepu (1985) é que a estratégia de diversificagéo é

reconhecidamente um componente importante da administragédo estratégica, e a sua
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relagdo com o desempenho econémico tem sido tema de interesse consideravel de
gestores e da academia. A diversidade crescente de produtos e mercados tem levado
a ampla pesquisa acerca da relacao entre diversificagdo e desempenho em disciplinas
de administragéo estratégica e finangas (DATTA; RAJAGOPALAN; RASHEED, 1991).

Christensen e Montgomery (1981) colocam os trabalhos de Rumelt como
referéncia na analise de que diferentes perfis de diversificacdo podem levar a
diferentes niveis de desempenho. No entanto, ndo chegam a estabelecer causalidade
cientifica, restando a necessidade de se avaliar a presenca de efeitos potencialmente

moderadores ou que possam confundir as reais relacoes.

2.2.2 Tipologia Estratégica de Miles e Snow

Miles e Snow (1978) desenvolveram tipologia de comportamentos estratégicos
baseada em decisdes costumeiramente adotadas pelos gestores em relagéo aos trés
problemas que eles chamaram de ciclo adaptativo. O ciclo adaptativo € o processo
vivido pela organizacédo ao lidar com os problemas empresariais, de engenharia e
administrativos. Essa tipologia também classificou os comportamentos estratégicos
em quatro categorias chamadas de prospectora, analista, reativa e defensiva, cada
uma com suas caracteristicas de relacionamento nas dimensdes de tecnologia,
estrutura e processo.

Hambrick (1983) expbe que as abordagens para identificacdo de uma
taxonomia de estratégias podem ser textuais, multivariadas ou tipolégicas. A
abordagem tipologica é reconhecida como a criagdo de um melhor entendimento da
realidade estratégica de uma organizagédo, uma vez que todos os tipos de estratégias
referentes aos negdcios sao vistos como tendo caracteristicas particulares, mas uma
orientagdo estratégica comum. Enquanto varias tipologias tém sido propostas
(ANSOFF, 1979; FREEMAN, 1974; MILES, SNOW, 1978; PORTER, 1986; ZAHRA,
PEARCE, 1990), a mais frequentemente utilizada nos estudos de estratégias,
principalmente por ser capaz de medir estratégia em um nivel de abstragao suficiente
para ser aplicado em varias industrias e organizagdes, é a de Miles e Snow (1978).

A busca por uma taxonomia de estratégias genéricas tem sido justificada pela
crenga de que existem conjuntos de estratégias suficientemente amplos para serem
empregados em qualquer empresa ou tipo de industria (HERBERT, DERESKY, 1987;
MILES, SNOW, 1978; DESS, DAVIS, 1984). Miles e Snow (1978) observaram que as
opgdes estratégicas seguem uma perspectiva de comportamento organizacional



54

orientada as alternativas de escolhas pelos administradores. Essas alternativas sao
geradas a partir de problemas envolvendo a definigdo da empresa no sentido de
escolha de mercados onde atuar. Para eles, as organizagdes desenvolvem modelos
de comportamento estratégicos relativamente estaveis na procura de bom
alinhamento com as condigcbes ambientais percebidas pela administracdo. Estes
indicam quatro tipos de estratégias genéricas ou comportamentos estratégicos:
prospector, defensivo, analitico e reativo.

Miles e Snow (2003) atentaram para os efeitos que varidveis ambientais
produziam sobre as empresas e delinearam a maneira como essas empresas
reagiriam. Os autores identificaram a existéncia de um ciclo adaptativo composto por
trés problemas: (a) o problema empresarial diz respeito ao mercado em que a
empresa ira atuar e aos produtos oferecidos para esse mercado; (b) o problema de
engenharia aborda os meios pelos quais a empresa produz os bens escolhidos; e (c)
o0 problema administrativo é relativo a estabilizagdo das solugdes encontradas por
meio de uma institucionalizagdo da gestdo da empresa. Segundo os autores,
alteracbes ambientais induzem mudancgas em pelo menos um desses trés problemas,
0 que exige que a empresa se adapte.

O problema empreendedor refere-se a decisdo da empresa quanto a escolha
de um dominio de produto ou servico para um determinado mercado-alvo ou
segmento de mercado. Por exemplo, uma empresa pode optar por um produto ou
servigo do tipo commodity com baixo custo de produgéo, para atendimento de um
mercado em geral, ou por um produto ou servigo personalizado de alto custo ou valor
agregado, para atendimento de um mercado especifico.

O problema de engenharia refere-se a escolha da tecnologia empregada para
a concepcgao, a producgao e a distribuicao do produto ou servigo definido no problema
empreendedor. Por exemplo, o desenvolvimento do produto e os processos de
producao deverdo ser de alta produtividade e baixo custo se o produto ou servigo
eleito for do tipo commodity; ja o desenvolvimento de produtos complexos e
especificos geralmente implica solugbes a base de novas tecnologias de custo mais
elevado.

O problema administrativo refere-se ao controle da organizagdo em busca da
racionalizacdo e estabilizagcdo da estrutura e do processo que solucionam os dois
problemas anteriores. O problema administrativo também envolve a selecido de areas

para inovacao futura.
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Ao se referirem aos trés problemas como formadores de um ciclo adaptativo,
Miles e Snow (2003) salientam o dinamismo com que os trés surgem e como sao
tratados pela organizagado ao longo do tempo. Para tratar os trés problemas do ciclo
adaptativo, os autores propuseram quatro tipos de estratégias genéricas pelas quais
as empresas podem adaptar-se aos problemas descritos anteriormente.

Degenhardt e Marfias (2005) evidenciam que os problemas, embora
interligados, sao explicados individualmente. O problema empresarial ou do
empreendedorismo consiste em resolver a questao produto-mercado, desenvolvendo
e projetando a imagem da empresa que define o seu mercado e a sua orientagdo para
ele (isto é, énfase no tamanho, eficiéncia ou inovacgdo). O problema de engenharia
envolve a criagdo de um sistema para operar a solugdo do problema do
empreendedorismo, ou seja, selecionar a tecnologia apropriada para produzir e
distribuir os produtos e servicos escolhidos. O problema administrativo consiste em
resolver a redugdo da incerteza; em outros termos significa racionalizar e estabilizar
as atividades solucionadoras de problemas oriundos dos problemas de
empreendedorismo e engenharia. Resolver o problema administrativo nao é apenas
reduzir a incerteza, mas formular e implementar processos que permitam a evolugao
da organizagé&o (inovacgao).

Segundo Degenhardt e Mafas (2005), Miles e Snow (1978) desenvolveram um
modelo do processo pelo qual uma organizagao continuamente se ajusta ao ambiente.
O modelo dindmico demonstra a natureza e o inter-relacionamento dos principais
problemas que a organizagao tem que resolver para conseguir uma posigao vantajosa
no ambiente escolhido. Ainda, os autores destacam que a abordagem € uma tentativa
para explicar que a adaptacao organizacional € altamente complexa e mutante.

Na revisdo dos conceitos de adaptagdo estratégica, percebe-se que a
efetivagdo da adaptagao esta ligada diretamente a percepgédo dos problemas sob o
ponto de vista do grupo gestor, das condigdes ambientais e das decisbes que tomam.

A Figura 1 apresenta a inter-relagdo entre os trés problemas de forma
esquematica, o que Miles e Snow (1978) denominaram ciclo adaptativo. Para eles,
este deve ser visto como modelo geral da fisiologia do comportamento organizacional.
Os trés problemas, empreendedor, de engenharia e administrativo, estdo intimamente
conectados, mas a adaptacao frequentemente se inicia pela fase empreendedora,
seguida pela de engenharia e, depois, pela administrativa, mas os autores ressaltam

que o ciclo pode ser iniciado também pelas outras fases.
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Conforme Gimenes e Gimenes (2007), Miles e Snow (2003) desenvolveram
uma taxonomia de estratégias genéricas que vem sendo considerada relevante para
a andlise do comportamento estratégico de pequenas empresas. De forma geral,
Miles e Snow (1978) propdem que as organizagées podem utilizar quatro tipos de
estratégias genéricas — defensiva, prospectora, analitica e reativa — para resolver trés

problemas do ciclo adaptativo imposto pelo ambiente.

Figura 2 — Ciclo adaptativo

O PROBLEMA
EMPREENDEDOR

Escolha do
dominic de
produtos e
mercados

O PROBLEMA
ADMINISTRATIVO

O PROBLEMA DE
EMNGENHARIA

Selecdo de area para
inovacio futura e
racionalizacido de

estrutura € processo;

Escolha de
tecnologia para
producaoc e
distribuicdo

Fonte: Miles e Snow (1978).

Os prospectores se baseiam em uma estrutura organizacional descentralizada,
orientados para produtos, com desenvolvimento de tecnologias. A necessidade de
identificar novas oportunidades faz com que desenvolvam capacidades e
mecanismos. Os prospectores tendem a ser os precursores de inovagdes e
normalmente possuem reputagcdo de inovadores, cativando os clientes avidos por
novidades.

Os defensores apresentam uma visao mais conservadora ao desenvolvimento
de produtos e mercados e procuram garantir uma posigao segura e estavel no seu
dominio produto-mercado. Raramente, introduzem novidades tecnoldgicas,
procurando competir em dimensdes como preco ou qualidade dos produtos atuais,
delimitando e isolando para si um espaco estavel do mercado.

Os analistas sdo uma mistura entre os prospectores e os defensores: ao

mesmo tempo que se envolvem na exploracdo de novos produtos e mercados,
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também procuram manter um dominio estavel de produtos e clientes a partir de suas
competéncias e habilidades, minimizando o risco sem abrir mao de oportunidades.

Os reativos apresentam um desempenho inferior aos demais tipos estratégicos,
sustentando-se no tempo em ambientes monopolisticos ou regulados. Em outros
ambientes, ou a empresa programa adequadamente um dos outros tipos estratégicos
ou sucumbe as pressdes dos concorrentes e dos clientes. A auséncia de uma
orientagdo consistente faz com que eles reajam as pressdes ambientais apenas
quando forgados.

Dos tipos de estratégia, trés foram considerados como formas estaveis de
organizacgdo: defensivas, prospectoras e analiticas. Se houver alinhamento entre a
estratégia escolhida e os processos e as estruturas organizacionais, qualquer uma
dessas estratégias podera levar a empresa a ser um competidor eficaz em uma
industria em particular. O ndo alinhamento entre estratégia e estrutura resultara na
firma ineficaz naquela industria, caracterizando formas instaveis de organizagao, que
Miles e Snow (1978) denominaram empresas reativas (ALMEIDA et al., 2010).

Para Miles e Snow (2003), as organizagdes compreendem um comportamento
estratégico com a predominancia de um tipo especifico, porém as empresas ndo séo
puramente um dos tipos determinados. Empresas alinhadas sao aquelas que
harmonizam, no processo de ciclo adaptativo, os trés problemas apresentados,
sugerindo uma tipologia para identificar os padrées de alinhamento, que denominou
de empresas prospectoras, defensoras e analisadoras. Conforme argumentam Miles
e Snow (1978), esses trés tipos estratégicos s&o considerados alinhados porque, uma
vez definido um objetivo estratégico em termos de produto-mercado, a empresa
desenvolve uma resposta adequada em tecnologia, manufatura, sistemas, processos
e controles para que a estratégia escolhida possa ser adequadamente implementada,
potencializando a sua eficacia e competitividade. Caso contrario, a organizagéo teria
respostas lentas as oportunidades e provavelmente seria pouco eficaz e instavel. O
alinhamento seria, portanto, uma fonte importante de vantagem competitiva.

Estudos de Martins et al. (2010) demonstram que se pode afirmar que ha
evidéncia empirica da existéncia dos quatro tipos de estratégias genéricas da
taxonomia de Miles e Snow em ambientes variados. Outra conclusdo importante € que
a relagao entre o desempenho e as estratégias genéricas néo € unica, ela depende
de fatores internos (por exemplo, tamanho) e de fatores externos (turbuléncia do

ambiente, por exemplo).
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Conforme Ghobril e Moori (2009) descrevem, sob a otica da teoria das
organizagbes o modelo proposto por Miles e Snow (1978) se complementa com o
principio da escolha estratégica (CHILD, 1972), o qual questiona alguns fundamentos
da Teoria da Contingéncia, em particular o que estabelece uma conexao direta entre
contexto (tamanho, tecnologia e ambiente) e estrutura.

Miles e Snow (2003) sustentam que, embora o contexto possa de fato restringir
as escolhas do executivo gestor, ele ndo as determina, e que visdo e valores dos
executivos sdo igualmente importantes na definicdo da estratégia. Do ponto de vista
das teorias de estratégia, em particular do pensamento econémico que trata da origem
das vantagens competitivas, 0 modelo de Miles e Snow se situa em uma posigcéo
intermediaria entre: a) a escola do posicionamento, que considera que a estratégia é
decorrente da estrutura da industria; e b) a teoria dos recursos, que considera que o
desempenho superior é decorrente de caracteristicas internas da organizagao.

O modelo, denominado ciclo adaptativo, conecta o ambiente, as crengas
executivas e como estas percebem as incertezas do ambiente a estratégia
competitiva, e esta a estratégia de manufatura, estrutura, sistemas e processos
organizacionais.

No ciclo do processo adaptativo, Miles e Snow (1978) postulam que também é
necessario reduzir a incerteza dos sistemas organizacionais, ou seja, racionalizar e
estabilizar aquelas atividades que ja foram satisfatoriamente resolvidas, bem como
formular e implementar processos que vao permitir que a organizagdo possa
continuamente evoluir. Essas duas fungdes sdo, de certa forma, conflituosas e
constituem-se em um grande desafio para a administragdo: criar um sistema
administrativo — estrutura e processos — que possa dirigir e monitorar as atividades
correntes da empresa, mas que, ao mesmo tempo, ndo a engesse e impossibilite sua
evolugao e inovagédo (MILES; SNOW, 1978).

Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) sintetizaram as diferentes caracteristicas
entre os quatro tipos estratégicos, nas quais o pesquisador podera identificar
comportamentos estratégicos na mesma empresa, conforme os trés componentes do
ciclo adaptativo, objetivando melhorar a operacionalizagéo da tipologia estratégica de
Miles e Snow (1978). O Quadro 2 foi construido por Conant, Mokwa e Varadarajan
(1990) com base em uma avaliagao formatada de Miles e Snow (1978), que permite

uma visao geral do ciclo adaptativo e 11 dimensdes subjacentes.
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Tipos Estratégicos

Componentes
do Ciclo Dimensodes Defensiva Prospectora Analitica Reativa
Adaptativo

Dominio de Estreito e Amplo e Segmentado e Irregular e

produtos e cuidadosamente expansao cuidadosamente | transitério

mercados focado continua ajustado

Postura de Proeminente em Ativa iniciacdo | Seguidores Investidas em

sucesso seu mercado de mudanca cuidadosos de oportunidades e
mudangas postura de

adaptacao

Problema E mpreendedor e Solugées

Problema Administrativo e Solugdes

controle

oportunidades/
perspectiva de
programas ou

incrementais

Monitoramento | Baseado no Orientado para | Orientado paraa | Esporadico e
do ambiente dominio e 0 mercado e concorréncia e dominado por
cuidadoso/ forte ambiente/ busca| completo tépicos
monitoramento agressiva especificos
organizacional
Crescimento Penetracéo Desenvolviment | Penetracao Mudancas
cuidadosa e o de produtos, | assertiva e apressadas
avangos na mercados e cuidadoso
produtividade diversificagéo desenvolvimento
de produtos e
mercados
o Objetivo Eficiéncia de Flexibilidade e | Sinergia Desenvolvimento
o tecnologico custos inovagao tecnoldgica e conclusao de
% projetos
& & Amplitude Tecnologia Unica, | Tecnologias Tecnologias inter-| Aplicagcdes
& 2 tecnoldgica focallexpertise multiplas/ relacionadas/na | tecnoldgicas
o 3 basica avangando na fronteira mutaveis/Fluidez
2 A fronteira
E) Anteparos Programas de Habilidades de | Incrementalismo e| Habilidade de
= tecnologicos manutengéo e pessoal técnico/ | sinergia experimentar e
o padronizagéo diversidade improvisar
solucdes
Coalizéo Financa e Marketing e Pessoal de Solucionadores
dominante Producao P&D Planejamento de problemas
Planejamento | De dentro para Busca de Abrangente com | Orientado por
fora/dominado por | problemas e mudangas crises e

desarticulado

campanhas
Estrutura Funcional/ Por produtos Dominada por Autoridade formal
Autoridade de linha| e/ou mercados | assessores/ rigida/desenho
orientada por operacional solto
matriz
Controle Centralizado, Desempenho no| Métodos Evitar problemas/
formal e ancorado | mercado/volume| multiplos/calculos | Resolver
em aspectos de vendas de riscos problemas
financeiros cuidadosos/ remanescentes

contribuicéo de
vendas

Fonte: Adaptado de Conant, Mokwa e Varadarajan (1990).
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Os mesmos autores, com o objetivo de melhorar a operacionalizagdo de
aplicacdo, desenvolveram e testaram um questionario de multi-itens para medir os
quatros tipos estratégicos e auxiliar na identificagao de arquétipos relativamente puros
e examinar a relagao entre os tipos estratégicos.

Essa ferramenta lida com as 11 dimensdes dos trés tipos de problemas
(empresarial, administrativo e tecnoldgico) que a organizagao deve levar em conta na
escolha estratégica.

Além disso, Pasini, Cunha e Gimenez (2011) indicam que grande parte das
empresas que adotam comportamento estratégico prospector, em ambientes
turbulentos, atinge seus objetivos. Ja as empresas que adotam comportamento
reativo nesse tipo de ambiente ndo obtém sucesso quanto ao desempenho.

Wright, Kroll e Parnell (2000) usaram o questionario desenvolvido por Conant,
Mokwa e Varadarajan (1990) para verificar a relagdo entre desempenho e estratégia
em uma industria volatil e dindmica. Os autores concluiram que os reatores tiveram o
pior desempenho e os analisadores, o melhor.

Por exemplo, Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) concluem que a
rentabilidade é significativamente maior para os prospectores e defensores do que
para os reatores.

Prospectores podem ser percebidos como excessivamente ansiosos para
correr riscos e os defensores podem ser vistos como relutantes para responder as
pressdes para a mudanca.

Miles e Snow sustentam que n&o existem diferengcas de desempenho entre
prospectores e defensores, uma visdo apoiada pelas descobertas de Slater e Olson
(2001). No entanto, as evidéncias sobre o desempenho relativo dos prospectores e
defensores ndo sao abrangentes nem conclusivas. Evans e Green (2000) estudaram
caracteristicas de 11 empresas em faléncia e observaram que a recuperacédo de
negocios é mais provavel de ser alcangada por prospectores do que por defensores.

Ribeiro, Rossetto e Verdinelli (2011) descrevem que a empresa precisa ter
clareza do comportamento estratégico que pretende adotar, para usufruir de todos os
beneficios que a sua estrutura produtiva, seus recursos e capacidades podem gerar.
Deriva dessa postura a construgdo da vantagem competitiva da organizagdo. Miles e
Snow (2003) ja afirmavam que a empresa é resultante de um propésito articulado e

de um mecanismo estabelecido para realiza-lo.
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Como um todo, os resultados revelam que os problemas empresariais de Miles
e Snow (2003), representados por mudancga de produtos e de clientes no curto e no
longo prazos, afetam fortemente a lucratividade e levemente o valor de mercado.
Igualmente, os problemas administrativos dos mesmos autores, representados por
mudanga do conselho de administragdo, afetam todos os trés indicadores de
desempenho financeiro (retorno sobre o investimento, crescimento das vendas e o
valor de mercado) de empresas brasileiras de capital aberto, independentemente da
concentragao do setor (STARLING; PORTO, 2014).

2.2.4 Desempenho Financeiro

No cenario marcado pela competitividade entre empresas que lutam para
permanecer no mercado, estudos que objetivam oferecer informag¢des necessarias
para que tais organizagdes possam tomar conhecimento de qu&o saudaveis se
encontram vém contribuir para que elas permanegam atuantes, além de possibilitarem
gue seus gestores possam tomar decisbes com base em informagdes que |hes daréo
mais segurancga e diregao para alcangar melhores resultados.

Drucker (2004) afirma que as empresas precisam ser administradas como
organismos vivos, como organiza¢gdes em continuidade, cujo objetivo € a criagdo de
riqueza. Porém, para que se possa julgar se os investimentos realizados em ativos
estdo gerando resultados que permitam a agregagao de valor, torna-se necessario
identificar, primeiramente, os fatores que afetam o desempenho das organizagbes
para que, assim, medidas possam ser tomadas em tempo habil.

Rummler e Brache (1994) afirmam que a medi¢cdo € o elemento central no
gerenciamento do desempenho. Ainda que tenha limitagdes, a utilizagdo de medidas
de desempenho contabil-financeiro €, na visdo de Omaki (2005), o procedimento mais
comum e sobre o qual existem inumeros estudos comprovando sua validade.

Segundo Carneiro e Silva (2010), os indicadores contabeis-financeiros
informam acerca do grau de atingimento do retorno sobre os recursos investidos, que
€ uma das principais razées de ser das empresas com fins lucrativos. Além disso,
fornecem subsidios ao processo decisorio, no que tange a alocagdo de recursos
escassos e a premiacao dos funcionarios. Contudo, existem questdes sutis relativas
nao apenas ao que medir, mas também a como medir, que merecem ser discutidas.

Mais ainda, as medidas contabeis-financeiras exibem uma série de limitagdes



62

conceituais e de sutilezas de operacionalizac&do, que costumam passar despercebidas
— 0 que pode afetar sua correta interpretacéo e aplicabilidade.
Apesar das limitagbes conceituais e de operacionalizagdo, as medidas

contabeis-financeiras sao relevantes, haja vista que

Embora a lucratividade possa nao cobrir todos os aspectos do desempenho
organizacional, é razoavel esperar-se que empresas bem gerenciadas
apresentardo retornos financeiros mais altos que seus concorrentes mal
gerenciados (SNOW; HREBINIAK, 1980, p. 322).

A avaliagdo do desempenho das empresas por meio dos indicadores
financeiros é uma pratica ja de muito tempo que permite fazer comparagdes entre
elas. Sao indicadores relacionados principalmente com o faturamento, margem bruta,
resultado, liquidez, rentabilidade, custos, investimentos, etc. Por meio de seus
demonstrativos, a contabilidade pode ser entendida como uma das mais importantes
linguagens dos negdcios e uma das principais fontes de dados utilizadas para fins de
avaliagdo de desempenho das empresas (IUDICIBUS, 2008).

Diversas pesquisas referenciam a analise do desempenho da empresa por
meio de indicadores financeiros, a exemplo dos trabalhos desenvolvidos por Silveira,
Barros e Fama (2003); Andrade, Silveira e Tavares (2005).

Silveira, Barros e Fama (2003) interpretam desempenho financeiro como o
resultado financeiro baseado em informacdes contabeis da empresa. Para Silva
(2008), a analise de balangos € um instrumento de auxilio para a avaliagdo do
desempenho de uma empresa, que, quando desenvolvida sob informagdes contabeis
confiaveis, aporta redugao no grau de incerteza.

Algumas técnicas sao utilizadas para a analise dos demonstrativos contabeis,
entre elas a analise por meio de indices, que, na visdo de Brigham e Houston (1999),
sdo elaborados com o objetivo de apresentar relagcbes entre contas das
demonstracdes financeiras.

O desempenho financeiro corporativo € geralmente medido pela lucratividade
da empresa, pelo seu valor de mercado ou pelo seu crescimento (SCHULER;
CORDING, 2006). Existem trés tipos de indicadores mais utilizados pelos
pesquisadores que procuram medir o desempenho financeiro de empresas, sao eles:
indicadores contabeis, indicadores de mercado e indicadores de percepgao (DALTON
et al., 1999).
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Os indicadores de percepc¢ao sdo medidos por meio de pesquisas realizadas,
contendo perguntas individuais a fim de estimar subjetivamente o desempenho
financeiro das empresas (ITTNER; LARCKER; RANDALL, 2003).

Ja os indicadores de mercado mais comuns sao: alfa de Jensen, medidas de
Treynor, indice Sharpe e Q de Tobin (KING; LENOX, 2002). Esses indicadores de
mercado possuem uma vantagem sobre os indicadores contabeis por ndo serem
manipulados, mas, por outro lado, estdo sujeitos a forgas que estao além do controle
gerencial (DALTON et al., 1999).

Os indicadores de desempenho contabeis mais encontrados nos estudos sao:
retorno sobre o patriménio liquido, retorno sobre os ativos, retorno sobre as vendas,
retorno dos acionistas, ganho por acao e retorno sobre os investimentos. Estes
costumam ser criticados por suas medidas serem sujeitas a manipulagdes, por
subestimarem os ativos, por criarem distor¢ées no tratamento de receitas e despesas
e por nao levarem em conta o risco de investimento dos acionistas.

Os indices financeiros podem ser divididos em quatro grupos: indices de
liquidez, indices de atividade, indices de endividamento e indices de lucratividade. Os
trés primeiros mensuram principalmente o risco, enquanto os indices de lucratividade
calculam o retorno. Liquidez, atividade e lucratividade sao categorias importantes a
curto prazo, ja os indices de endividamento sado interessantes, principalmente, quando
se esta certo de que a empresa ira sobreviver com sucesso a curto prazo (GITMAN,
2004).

Ross, Westerfield e Jordan (2000) agruparam os indicadores financeiros
tradicionais nas seguintes categorias:
¢ Medidas de solvéncia a curto prazo ou liquidez: medem a capacidade da empresa

de pagar suas contas a curto prazo. Incluem os indices de liquidez corrente, liquidez
seca e liquidez imediata.

e Medidas de solvéncia a longo prazo: medem a capacidade da empresa de cumprir
com suas obrigagdes a longo prazo. Estédo inclusos o indice de endividamento
geral, cobertura de juros e cobertura de caixa.

e Medidas de gestdo de ativos ou giro: determinam a eficiéncia ou intensidade com
que a empresa utiliza seus ativos para gerar vendas. Compreendem o célculo de

giro de estoques, giro de contas a receber e giro do ativo total.
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¢ Medidas de rentabilidade: medem a eficiéncia com que a empresa usa seus ativos
e administra suas operagdes. Abrangem a margem de lucro, taxa de retorno do
ativo e taxa de retorno do capital proprio.

e Medidas de valor de mercado: utilizadas por empresas que possuem agoes
negociadas em bolsas. Estdo inclusos os indices prego/lucro e prego/valor
patrimonial.

ludicibus (2008) considera a técnica de analise financeira por meio de indices
como um dos mais importantes desenvolvimentos da contabilidade, uma vez que
possibilita ao analista reportar o que aconteceu no passado e dar bases para inferir o
que podera acontecer no futuro.

Abe e Fama (1999) consideram a utilizacdo de indices como um aspecto
importante para a analise de desempenho financeiro. A analise de indices envolve
métodos, calculos e interpretagdes que auxiliam na compreensdo, analise e
monitoramento do desempenho da organizagdo. A demonstragcdo do resultado do
exercicio e o balanco patrimonial sdo as demonstracbes fundamentais para a
elaboragao dos indicadores (GITMAN, 2010).

Cool e Schendel (1998) sugerem o emprego de multiplos indicadores para se
obter uma avaliagao consistente do desempenho, pois, segundo os autores, esse é
um conceito claramente multidimensional. Mehra (1996), para avaliar o desempenho
na industria financeira, utilizou os aspectos de rentabilidade e produtividade, seguindo
a recomendacao de Chakravarthy (1986) — que afirma que a mensuragdo do
desempenho da empresa deve ser feita preferencialmente em carater
multidimensional.

Critérios objetivos de avaliagdo de desempenho, tais como retorno sobre
investimento (ROI), retorno sobre vendas (ROS), retorno sobre ativos (ROA),
crescimento de vendas e parcelas de mercado, dominam a literatura. Esses
indicadores foram usados em diversos estudos de estratégia competitiva, tais como
os realizados por Porter (1986); Dess e Davis (1984); e Cool e Schendel (1988).

Assim, existem na literatura atual varias medidas para avaliar a rentabilidade.
Segundo Neves (2011), embora com objetivos diferentes, os indicadores mais citados
na bibliografia e em estudos sobre avaliagdo do desempenho sdo o ROI e a
Rentabilidade dos Capitais Proprios (RCP). O ROl mede a capacidade da atividade
para remunerar os investimentos realizados por meio dos resultados gerados,

independentemente de quem os financiou. Para tal, compara os resultados com o
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investimento, obtendo-se uma taxa de rentabilidade. Nos resultados, € usual serem
considerados 0s operacionais ou operacionais liquidos de impostos; ja o investimento
€ normalmente representado pelo ativo liquido total (NEVES, 2011).

No que diz respeito a RCP, é calculada pela comparagao dos resultados
liquidos com os capitais proprios da empresa, determinando-se a remuneracao dos
proprietarios, tendo em consideragao os resultados que potencialmente Ihes poderiam
ser atribuidos e o investimento realizado por eles (MENEZES, 2010).

Teixeira e Amaro (2013) observaram que, apesar das diferentes caracteristicas,
existe relacido entre as varias perspectivas estudadas, podendo obter-se os mesmos
resultados matematicos utilizando indicadores de rentabilidade, de lucros ou de fluxos
de caixa, se os principios utilizados forem os mesmos. E, desde que haja comparagao
com o custo do capital, o ROI/ROIC, o Valor Econémico Adicionado (EVA) e o Valor
Econdmico Criado (VEC) permitem uma analise exatamente igual do desempenho
financeiro e da capacidade de criagado de valor das organizagdes.

Dearden (1969) entende que as medidas contabeis-financeiras apresentariam
uma série de vantagens como critério de definicdo de desempenho e complementa
que o ROI seria uma métrica que sumarizaria tudo o que afeta o desempenho
financeiro e informaria sobre 0 uso adequado dos recursos a disposi¢ao da empresa.
O ROI serviria como critério de decisao para a aprovacgéo de projetos que envolvam
investimento de capital e como métrica geral de comparacgéo entre operacgdes dentro
da propria empresa ou entre operacdes de diferentes empresas ou entre aplicacoes
alternativas dos recursos de investimento.

Hambrick (1983, p. 99) pondera que o ROI, embora imperfeito, “aproxima-se
dos objetivos principais que as empresas esperam de suas unidades de negdcio na
maturidade — lucros e/ou fluxo de caixa”.

Para Assaf Neto (1997), o ROl € medido, basicamente, pela relagéo entre o
resultado gerado pelos ativos — interpretado como operacional — e o montante dos
investimentos realizados gerador do resultado operacional. Essa medida, baseada em
resultados provenientes da atividade objeto da empresa, quantifica o retorno
produzido pelas decisdes de investimento e permite que se proceda, pelos valores
apurados, uma avaliagao sobre a atividade econdmica do empreendimento, definindo,
inclusive, a atratividade e as condi¢gdes de sua continuidade.

Por outro lado, o desempenho do ROI sinaliza também as decisdes de

financiamento, principalmente em relagdo ao custo de captagao (ki). O percentual do
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ROI deve constituir-se no nivel maximo de custo dos passivos empresariais de forma
a viabilizar economicamente suas decisdes. Empresas com spread desfavoravel (RO
< ki) sacrificam diretamente o retorno de seus proprietarios, além de promoverem, ao
longo do tempo, o préprio desequilibrio financeiro. Assim, para a tomada de decisao
de financiamento, dois fatores devem ser considerados:

1) Econbémico, avaliado a partir da relagéo entre o retorno do investimento e o custo
de captagdo. A agregagdo do valor econbdmico em uma empresa e,
consequentemente, sua valorizagcdo de mercado, verifica-se quando o lucro
operacional, apurado em um determinado momento, superar o custo total de capital
da empresa.

2) Financeiro, identificado pela sincronizagao entre a capacidade de geragao de caixa
de negécios e a planilha de desembolsos exigidos pelos passivos. O equilibrio
financeiro de uma empresa pressupde uma interdependéncia de prazos entre
ativos e passivos, ou seja, a maturidade das decisdes de investimento deve ser
compativel no tempo com as decisdes de financiamento (ASSAF NETO, 1997).

Nessa linha, Neves e Viceconti (2003, p. 468) discorrem que “este indice
pretende medir a eficiéncia com que os administradores aplicam 0s recursos em
investimentos destinados a uso e operagao na empresa (ativo operacional), de modo

a contribuir para a geragéo de receitas”.

Conforme Gitman (1997), o ROl é uma importante medida de rentabilidade
operacional da empresa, pois mensura a sua eficiéncia na administracao de seu

capital investido, podendo ser calculado pela formula:

ROI = Lucro Operacional Liquido apds Impostos

Capital Investido

De acordo com Kassai et al. (2005), justifica-se a utilizagdo do ROl como
parametro para a avaliacdo do desempenho da empresa com relagao a periodos
passados, com relacdo ao mercado corrente e, ainda, como orientador em relagao ao
custo de terceiros, pelo fato de quantificar o retorno produzido pelas decisdes de
investimentos e por avaliar a atratividade econédmica do empreendimento.

Segundo Kassai et al. (1999), o ROl representa a razao entre o resultado liquido
e o capital total investido. Como de costume, ndo existe consenso sobre os conceitos

que figuram no numerador e no denominador da referida razdo. Cabe ressaltar que
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essa € uma versao limitada, principalmente por ignorar o custo do capital proprio.
Ainda deixa a desejar pela falta de identificagdo da capacidade de geracéo dos lucros
dos ativos e por considerar despesas com o capital de terceiros.

Aprofundando o conceito do retorno sobre o investimento, Atkinson et al. (2000)
conceituam o ROl como sendo o calculo que relaciona a lucratividade de uma unidade
empresarial com o investimento exigido para gera-la. As principais limitagdes recaem
sobre utilizacdo de critérios contabeis limitados; maturagao dos ativos em fungao da
nao observancia a questao da corregéo e ignorancia a politica de financiamento da
empresa, desprezando, portanto, a influéncia da estrutura de capital na relagcéo entre
retorno e risco.

As estratégias relativas aos produtos e aos clientes, por sua vez, estao entre
os critérios mais frequentemente apontados como condutores do desempenho
financeiro (CAPON; FARLEY; HOENIG, 1990). Essas estratégias se referem aos
problemas empresariais e administrativos descritos por Miles e Snow (2003) e podem
explicar que tipo de estratégias tem mais impacto no desempenho financeiro.

Starling e Porto (2014) apontam que, de modo geral, ha efeitos relevantes do
desempenho financeiro sobre as mudangas estratégicas e vice-versa, permitindo
fazer inferéncias causais, pois boas mudangas estratégicas conduzem ao bom
desempenho financeiro. Ao longo de um processo de mudangas estratégicas, uma
empresa pode aumentar ou reduzir sua lucratividade, crescimento ou valor no
mercado e, consecutivamente, alterar suas ofertas de mercado, sua base de clientes
e seus conselheiros de administracédo. Especificamente, as pesquisas desses autores
demonstram que todas as mudangas estratégicas investigadas no trabalho, em
especial de longo prazo, alteram a lucratividade, sendo a mudanga de produto positiva
e as restantes negativas.

O argumento de que a organizagdo precisa mudar sua estratégia para se
adaptar as condicbes ambientais do momento é frequentemente encontrado na
literatura (CHANDLER, 1962; MILES, SNOW, 2003). A mudanga tem surgido como
um processo que conduz ao desempenho financeiro empresarial. Grant (2002) sugere
que o processo de mudanca seria composto pelas agoes, reagdes e interagdes entre
diversas partes interessadas que levam a organizagcao de um estado presente a um

estado futuro, capazes de produzir efeitos secundarios e varias consequéncias.



68

2.3 CONSIDERACOES SOBRE A FUNDAMENTACAO TEORICA

A base teodrica aqui descrita tera por objetivo fornecer subsidios para o estudo
da relagdo entre a estratégia de diversificagcdo, o desempenho financeiro e o
posicionamento estratégico segundo a tipologia proposta por Miles e Snow. Assim, no
desenvolvimento deste capitulo, procurou-se abordar temas que servem de suporte
para a elaboragéo e o entendimento da pesquisa.

Apesar de parecer Obvio que diversificar automaticamente altera o
desempenho financeiro de uma companhia, 0 que se procura mostrar aqui € que nao
existe consenso na literatura.

Quanto ao desempenho das empresas por meio dos indicadores financeiros, €
uma pratica ja de muito tempo que permite fazer comparagdes entre elas. A
mensuragao do desempenho organizacional tem sido objeto de diversos trabalhos
conceituais e empiricos, sendo as medidas contabeis-financeiras — em especial os
indicadores de retorno como ROA, ROI, Return on Capital Employed (ROCE) — uma
das principais formas utilizadas para tal desempenho.

Neste trabalho, optou-se pelo uso do ROl como tal indicador de desempenho,
que é reconhecido por Hambrick (1983). Este autor reconhece que este indicador,
embora imperfeito, apresenta uma proximidade dos objetivos principais que as
empresas esperam de suas unidades de negocio na maturidade — lucros e/ou fluxo
de caixa.

Sobre a tipologia estratégica, a literatura apresenta um vasto numero de
autores que desenvolveram teorias. Uma delas e que sera explorada neste estudo
tem como base a tipologia de Miles e Snow (2003), que classifica os tipos estratégicos
de uma empresa em quatro perfis distintos.

O préximo capitulo tratara da metodologia de pesquisa, onde serao
apresentadas as perguntas de pesquisa e abordados temas, como definigbes das
categorias de analise, delineamento da pesquisa, tipo, coleta e tratamento de dados.
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo, apresenta-se a metodologia do estudo levando em
consideragao e seu embasamento tedrico, a formulagdo do problema e as perguntas
norteadoras de pesquisa, a descri¢cao das técnicas de coleta de dados e como se deu
a abordagem para obtengao das informagdes relacionadas a cada objetivo especifico

da pesquisa.

3.1 ESPECIFICAGAO DO PROBLEMA

As cooperativas agropecuarias que desempenham um importante papel na
economia brasileira, em especial as do estado do Parana vém, ao longo de sua
historia, trabalhando as oportunidades de crescimento e aproveitando os seus
recursos e competéncias a fim de criar e manter vantagem competitiva sustentavel.
Para isso, uma das vias adotadas ¢é a estratégia de diversificagao.

Este estudo tem a expectativa de encontrar respostas ao problema de
pesquisa: quais as relacdes entre os tipos e niveis de diversificagdo, o desempenho
financeiro e a tipologia estratégica proposta por Miles e Snow nas cooperativas

agropecuarias do Parana?

3.1.1 Perguntas de Pesquisa
A fim de responder ao problema de pesquisa proposto, algumas questdes

foram desdobradas para nortear as atividades de campo:

¢ Quais sao os tipos e niveis de diversificagao adotados nos ultimos sete anos pelas
cooperativas pesquisadas?

¢ Quais foram os desempenhos financeiros no periodo de sete anos das cooperativas
pesquisadas, tendo como base o indicador ROI?

e Qual o perfil de atuagédo dessas cooperativas com base nas tipologias estratégicas
propostas por Miles e Snow?

¢ Qual arelagao entre a diversificagao e o desempenho?

¢ Qual a relagao entre a diversificagao, o desempenho financeiro e o perfil tipolégico

de Miles e Snow nas cooperativas pesquisadas?
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3.1.2 Apresentacao das Categorias de Analise

As categorias de analise para esta pesquisa sao:
o Estratégias de diversificagéo.
e Tipologia estratégica de Miles e Snow.

¢ Desempenho financeiro.

3.1.2.1 Definigao Constitutiva e Operacional das Categorias Analiticas

Conforme Gil (1999), a definicdo constitutiva corresponde a definicdo de um
termo teoricamente, ou seja, sdo as definicbes conceituais encontradas na
bibliografia. Todavia, para Trivifios (1987), as definigdes constitutivas nem sempre sao
suficientes para esclarecer como as categorias serao operacionalizadas na pesquisa,
ocasiao em que se fazem necessarias as definicbes operacionais.

Para Gil (1999), operacionalizar conceitos significa torna-los passiveis de
observagédo empirica e de mensuragédo. Em outras palavras, significa identifica-las de
modo pratico. Ja para Kerlinger (1996, p. 46), uma definigdo operacional significa
atribuir significado “a um constructo ou variavel especificando as atividades ou
operacdes necessarias para medi-lo ou manipula-lo”.

Segundo Kerlinger (1996), uma definicdo constitutiva define palavras com
outras palavras; sao definicdes de dicionario e, naturalmente, séo utilizadas por todos,
inclusive cientistas. Ja as definicdes operacionais surgem de um novo modo de
pensar: uma definicdo operacional € uma ponte, segundo esse autor, entre os
conceitos e as observagdes, e atribui significado, especificando as atividades
necessarias para medi-la ou manipula-la.

As categorias de analise desta pesquisa sao: estratégias de diversificagao,

desempenho financeiro e tipologia estratégica.

3.1.2.1.1 Estratégias de diversificagdo

« Definigao constitutiva: E uma estratégia corporativa, de amplitude geral, em que a
organizagdo amplia suas vendas ou participagdo no mercado, por meio de novos
produtos, novos mercados, nova area geografica ou ainda uma nova posi¢cao na
cadeia de suprimentos, promovendo mudancas na estrutura, nos sistemas e
processos administrativos e nos processos produtivos. Ramanujam e Varadarajan
(1989) definem diversificagdo como sendo a entrada de uma empresa ou unidade

de negdcios em diregdo a novas linhas de atividades, por meio de desenvolvimento
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de negdcios internos ou aquisi¢des que ocasionam mudangas na estrutura fisica e
administrativa da companhia. Rumelt (1974) complementa o conceito definindo a
diversificagdo como sendo a extensao das habilidades possuidas pela firma, a qual
conduz para a entrada em uma nova atividade de produto ou mercado. Essa nova
atividade de negodcio pode ser relacionada de diversos modos com a atual atividade
da firma, mas ainda requer conhecimento de produgéo tecnoldgica, diferentes
conceitos de marketing e métodos ou introdugdo de novas decisbes de
investimentos, planejamento e controle.

e Definicdo operacional: A partir da identificagdo do portfélio de negdcios e
levantamentos de dados secundarios com informacgdes das receitas de cada um
dos negécios das cooperativas, este trabalho sera desenvolvido amparado pela
tipologia de classificacédo proposta por Rumelt (1974), na qual a classificagédo
relaciona o percentual de receita de cada unidade de negocio a receita total da
cooperativa. O autor define que a diversificagdo pode assumir trés niveis e cinco
tipos, sendo: niveis de diversificacdo reduzidos, que podem ter tipos unidade Unica
(mais de 95% da receita origina-se de uma unidade unica) ou unidade dominante
(de 70% a 95% da receita origina-se de uma unidade unica); niveis de
diversificagado moderados a elevados, com tipos limitado e relacionado (menos de
70% da receita origina-se da unidade dominante e todas as unidades possuem elos
relacionados a produto, tecnologia e distribuigdo) ou vinculado e relacionado
(menos de 70% da receita origina-se da unidade dominante e existem apenas elos
limitados entre as unidades); e por ultimo niveis de diversificagdo muito elevados,
com tipo ndo relacionado (menos de 70% da receita origina-se da unidade

dominante, inexistindo elos comuns entre as unidades).

3.1.2.1.2 Tipologia estratégica

e Definicdo constitutiva: Shortell e Zajac (1990) referem-se sobre a taxonomia
proposta por Miles e Snow (1978) como estratégias genéricas, as quais tém sido
amplamente testadas nos mais diversos ambientes empresariais e tém
demonstrado possuir qualidades muito boas, em termos de codificagao e predicao.
No modelo de Miles e Snow (1978), os autores produziram uma taxonomia que
chamaram de estratégias competitivas, que esta ancorada em trés ideias centrais:
interacdo com o ambiente; escolhas estratégicas; processo e estrutura

organizacionais. De acordo com isso, eles propdem um modelo geral para o
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processo adaptativo, que é designado de ciclo adaptativo. No ciclo adaptativo,

segundo Miles e Snow (2003), a adaptagado é um complexo e avangado processo

que pode ser separado em trés problemas basicos, os quais requerem a atencéo e

a decisao da administracéo, sendo eles: o problema empreendedor, o problema de

engenharia e o problema administrativo. Conforme os padrdes de resposta as

condicbes ambientais e ao ciclo adaptativo, os autores propdéem a divisdo das
estratégias em quatro tipos genéricos: defensiva, prospectora, analitica e reativa.

Definicdo operacional: Neste trabalho, foi utilizado o modelo proposto por Miles e

Snow (1978) na classificacdo das escolhas estratégicas predominantes da gestéo

das cooperativas pesquisadas, percep¢des que foram reportadas pelos

respondentes no questionario especifico desenvolvido pelos pesquisadores

Conant, Mokwa e Varadarajan (1990). Conforme os padrbes de resposta as

condi¢cdes ambientais e ao ciclo adaptativo, Miles e Snow propdéem a divisao das

estratégias em quatro tipos genéricos: defensiva, prospectora, analitica e reativa,
assim especificadas e adaptadas para o contexto desta pesquisa:

1. Estratégia defensiva: A cooperativa adota estratégia de concentrar-se em
produtos/servicos de forma mais limitada do que seus concorrentes e tenta
proteger seu dominio por meio da oferta de produtos com melhor qualidade,
servicos superiores e/ou menores precos. Nao procura estar entre os lideres,
restringindo-se aquilo que sabe fazer bem ou melhor que o concorrente.

2. Estratégia prospectora: A cooperativa adota estratégia de estar sempre
ampliando sua linha de produtos/servigos. Enfatiza a importancia de oferecer
novos produtos/servicos. Valoriza ser uma das primeiras a oferecer novos
produtos, mesmo que todos os esforgos ndo se mostrem lucrativos.

3. Estratégia analitica: A cooperativa adota estratégia de tenta manter uma linha
limitada de produtos/servicos relativamente estavel e, ao mesmo tempo, tenta
adicionar um ou mais novos produtos/servicos que foram bem-sucedidos em
outras empresas do setor. Em muitos aspectos, € uma posigao intermediaria
entre as estratégias defensivas e prospectoras.

4. Estratégia reativa: A cooperativa adota estratégia de um comportamento mais
inconsistente do que os outros tipos. E uma espécie de n&o estratégia, pois ndo
arrisca em novos produtos/servicos a ndo ser quando ameacgada pelos seus
concorrentes. Responde somente quando forgada por pressdes competitivas

para evitar a perda de clientes e/ou manter a lucratividade.
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3.1.2.1.3 Desempenho financeiro

e Definicdo constitutiva: As teorias econOmicas tradicionalmente associaram
desempenho a lucratividade, a relagao de resultados operacionais em termos de
custos e a vantagens que pudessem ser mensuradas em valor, mas, em termos de
associacao livre, desempenho também tem sido relacionado a produtividade ou
maximizacado do emprego de recursos, a retornos monetarios em relagédo a
investimentos ou a economias de recursos (LEBAS; EUSKE, 2002). Sao
identificados como medidas de desempenho financeiras tradicionais: a) resultado
do exercicio; b) ROI; ¢) Return on Equity (ROE); retorno sobre o patrimdnio liquido;
d) retorno operacional sobre o investimento; e) Residual Income (RI) (LOPO et al.,
2001).

¢ Definicao operacional: O desempenho financeiro sera apurado por meio da taxa de
retorno sobre investimento, designada pela sigla ROI, ou Return On Investment,
que consiste em uma meétrica utilizada para mensurar o rendimento obtido por uma
determinada quantia de recursos. O ROI é calculado pela razéo entre o lucro liquido
alcancado e o investimento efetuado dentro de um dado periodo. Uma vez que os
balancos nao trazem de forma clara e precisa o valor dos investimentos anuais, e
com base em apontamentos obrigatérios contabeis do valor do imobilizado que
contempla os investimentos, para este estudo foi considerado como o valor do
investimento anual a diferenga entre o valor do imobilizado de um ano em relagéo
ao ano anterior. Assim, para o calculo do indicador ROI, tomar-se-a a razao entre
a soma do lucro operacional liquido no periodo de 2008 a 2014 pela diferenga entre

o valor de imobilizado nesse mesmo periodo, totalizado sete anos.

ROI = Lucro Operacional Liquido apds Impostos

Variacédo do imobilizado

3.1.2.2 Definicao Constitutiva de Termos Relevantes para esta Pesquisa
Seguem as definicdbes de alguns termos considerados importantes nesta
pesquisa.

e Cooperativas — E uma associacdo autbnoma de pessoas que se unem,
voluntariamente, para satisfazer aspiracoes e necessidades econdmicas, sociais e
culturais comuns, por meio de uma empresa de propriedade coletiva
democraticamente gerida (BIALOSKORSKI NETO, 2007).
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e Cooperado — E a pessoa que se associa a uma cooperativa.

e Atividade agropecuaria — Consiste no conjunto de atividades primarias, estando
diretamente associadas ao cultivo de plantas (agricultura) e a criacdo de animais
(pecuaria) para o consumo humano ou para o fornecimento de matérias-primas na
fabricagdo de roupas, medicamentos, biocombustiveis, produtos de beleza, entre
outros.

e Estrutura organizacional de cooperativas — No contexto das estruturas
organizacionais, as cooperativas agropecuarias apresentam elementos muito
especificos no que diz respeito a tomada de decisdes, dando-se, por exemplo, nos

seguintes niveis e formas: estatuto, assembleia, comités, etc.

3.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

Faz-se necessario apresentar a abrangéncia e os limites da pesquisa e quais
os meétodos e procedimentos adotados que a suportardo, para que seja possivel
compreender o caminho percorrido e o seu alcance para a obtencao dos resultados.

Quanto a finalidade, ela é uma pesquisa aplicada, pois, além de dar um
panorama sobre um fato ou fendmeno, possibilita a aplicagcado de seus resultados em
outras organizagdes (SANTOS, 2007).

Quanto a forma de abordar um problema de pesquisa ou um objeto de
pesquisa, tem-se a abordagem qualitativa, que considera que ha uma relagao
indissociavel entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que n&o pode ser
traduzido em numeros. Nesse tipo de pesquisa, conforme Godoy (1995) e Richardson
(1999), os dados nao serao analisados por meio de instrumentos estatisticos, pois a
mensuracao e a enumeragao nao sao o foco desse tipo de trabalho.

A pesquisa objeto deste trabalho utilizara uma abordagem qualitativa, com a
finalidade de descrever a realidade encontrada, possibilitando uma analise com maior
profundidade.

Ja quanto ao objetivo, esta pesquisa é descritiva e analitica, pois visa descrever
e analisar as caracteristicas de determinado fenbmeno e estabelecer relagbes entre
variaveis, conforme Santos (2007) e Farias Filho e Arruda Filho (2013).

Quanto aos procedimentos técnicos, ela se caracteriza como um estudo de
casos multiplos. Segundo conceitos de Boyd et al. (1989), o estudo multicaso trata de
fatores comuns a todos os casos e, ao mesmo tempo, trata de fatores unicos em todos

os casos estudados.
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Conforme Yin (2015), a logica de utilizagdo do meétodo de estudo de
multicascos, ou casos multiplos, diz respeito a replicagdo e ndo amostragem, ou seja,
nao permite generalizagcdo dos resultados para toda a populagcédo, mas, sim, a
possibilidade de previsdo de resultados similares ou a de produzir resultados
contrarios por razdes previsiveis. Procedimentos de pesquisa multicaso proporcionam
maior abrangéncia dos resultados, n&o se limitando as informag¢des de uma so
organizacao (YIN, 2015).

Outro aspecto a se considerar € quanto ao tipo de estudo no tempo, que pode
ser caracterizado como sendo um estudo longitudinal, posto que compreendera um
determinado periodo, nesse caso sete anos, dado que, se for considerado um periodo
de tempo menor que este havera o risco de se perder a condicdo de caracterizar
estratégias de diversificacdo sob a égide financeira. Em alguns casos de diversidade,
tanto a unidade de negocio como o setor a ser implementado poderédo ter alta
dependéncia financeira da holding ou do setor financeiro, o que justifica um tempo a
ser pesquisado de minimo sete anos.

Para tanto, sdo apresentados a seguir os elementos que definem e

caracterizam esta pesquisa.

3.2.1 Delineamento da Pesquisa

Apo6s a delimitagdo dos aspectos inerentes a pesquisa, faz-se necessario
delimita-la e, assim, possibilitar que o pesquisador se mantenha dentro de um
ambiente seguro e com indicadores que nortearao suas atividades, desde o inicio até
o fim de sua pesquisa.

3.2.2 Etapas da Pesquisa
A pesquisa foi dividida nas seguintes etapas:
¢ Definicao dos critérios de escolha das cooperativas a serem pesquisadas.
¢ |dentificacdo e analise dos instrumentos de pesquisa existentes com base no
objetivo desta pesquisa.
e Levantamento dos dados secundarios das cooperativas pesquisadas, conforme
critérios ja estabelecidos.

¢ Analise dos dados secundarios coletados.
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e Aplicagdo do instrumento de pesquisa ja homologado em pesquisas anteriores
(Anexo 1).

e Elaboracao e aplicagéo do roteiro de entrevistas com base no referencial teérico e
na analise dos dados coletados.

e Analise de conteudo para categorizagdo dos dados coletados.

e Sintese dos dados analisados.

e Conclusao.

3.2.3 Tipos de Dados

Foram utilizadas, para esta pesquisa, fontes de dados primarios e secundarios.
A pesquisa em fontes primarias baseia-se em documentos originais, que nao foram
utilizados em nenhum estudo ou pesquisa, ou seja, foram coletados pela primeira vez
pelo pesquisador para a solugcdo do problema, podendo ser colhidos mediante
entrevistas, questionarios e observacdo (MARCONI; LAKATOS, 2006).

Os dados secundarios sdo aqueles que se encontram a disposicao do
pesquisador em boletins, informativos, atas de reunides, estatutos, entre outros. Para
Marconi e Lakatos (2006), as fontes secundarias possibilitam a resolugdo de
problemas ja conhecidos e explorar outras areas em que os problemas ainda néo se

cristalizaram suficientemente.

3.2.4 Coleta de Dados
Buscando atender aos objetivos especificos deste trabalho, foram utilizadas
trés formas diferentes de coleta de dados.

Inicialmente, informacdes documentais para buscar dados econdmicos,
financeiros e de atividades das cooperativas. Em seguida, por meio de método de
pesquisa do tipo Survey, foi aplicado um questionario com 11 questdes fechadas para
buscar a percepgao dos gestores sobre a forma de atuagdo das cooperativas quanto
as atividades relacionadas ao perfil de gestdo. Por fim, foi aplicada uma entrevista
semiestruturada aos diretores, com um roteiro pré-estabelecido com cinco perguntas
abertas e de livre explanagao, buscando complementar com outros elementos os
levantamentos sobre o processo de diversificagao nessas cooperativas.

Uma ferramenta agil de questionario € o formulario eletrénico, um instrumento

composto por questdes abertas e fechadas, de forma objetiva, limitado em extenséo
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e com explicagdes que permitam o seu preenchimento diretamente pelos
respondentes. Ja a entrevista semiestruturada é feita com base em um roteiro de
questdes abertas que pressupdem respostas mais aprofundadas. Esse roteiro tem um
formato mais flexivel e dindmico, que pode ser redirecionado de acordo com as
respostas dos entrevistados (FARIAS FILHO; ARRUDA FILHO, 2013).

3.2.4.1 Dados Secundarios

Foi realizada a pesquisa para coleta dos dados secundarios junto a Ocepar,
depositaria de dados econdmicos e estatisticos de todas as cooperativas do estado
do Parana, como o programa de autogestdo para analises econémicas e financeiras
das cooperativas. Os dados foram coletados por periodos anuais e sao: valores de
faturamento, valores de receitas, valores de imobilizado, valores de resultados
liquidos, quantidade de unidades produtivas, atividades executadas, entre outros. O
objetivo € identificar aquelas cooperativas que apresentam um faturamento
significativo para o PIB do estado e diversificagdo, via sua estruturagcéo
organizacional.
3.2.4.2 Dados Primarios

A escolha e a constru¢ao dos instrumentos de coleta de dados primarios foram
orientadas pelas perguntas de pesquisa anteriormente apresentadas, bem como pelo
préprio problema de pesquisa.

Os dados primarios foram coletados por meio de questionario e entrevistas
semiestruturadas para aquelas cooperativas que atenderam aos critérios de selecgao,
0s quais, apo6s elaborados, passaram por um pré-teste da entrevista, ou seja, eles
precisaram ser testados antes de sua utilizacdo definitiva (MARCONI; LAKATOS,
2006).

No primeiro momento, foi enviado um questionario utilizando a plataforma da
Google, a ferramenta de pesquisa Google Docs, para os gestores de negdcios de
cada uma das cooperativas que atenderam aos pré-requisitos do estudo. Essa
ferramenta permite a insercdo do questionario definido em formato de formulario
eletrébnico, com perguntas fechadas que definirdo as caracteristicas de gestao,
segundo a tipologia de Miles e Snow (2003).

O questionario enviado foi uma adaptagao do questionario aplicado por Reis
(2007) e construido pelos pesquisadores Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) com
base nas dimensdes do ciclo adaptativo e nas caracteristicas das estratégias

apresentadas no modelo de Miles e Snow. Nesse questionario adaptado foram
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aplicadas alteragées no texto onde as questdes e as alternativas de respostas
apresentam termos comuns ao cooperativismo e sua cooperativa. O questionario foi
composto por 11 questdes que procuram analisar e mensurar os tipos de estratégia
das organizagdes cooperativas (Anexo 1).

Posteriormente, foram realizadas entrevistas em profundidade com um dos
diretores — Conselho de Administracdo — de cada uma dessas cooperativas para
evidenciar, complementar e validar outros elementos presentes no processo de

diversificacao conforme sua percepgao e consequentes resultados atingidos.

3.2.5 Procedimentos Aplicados na Coleta de Dados
3.2.5.1 Para Questionario

Preparado o questionario na plataforma Google Docs, criou-se um link
individualizado para cada cooperativa. Fez-se contato com cada cooperativa junto ao
setor de Gestao de Pessoas, definindo o numero de respondentes possiveis conforme
critérios estabelecidos. O link de acesso foi enviado para cada um desses
entrevistados.

O Quadro 3 demonstra a relagdo entre o numero de questionarios enviados e
respondidos para cada cooperativa. Para atender o critério de confidencialidade das
informacdes foi criado um pseuddnimo para cada uma das cooperativas participantes
da pesquisa. Adotou-se assim, nomes de estados do Brasil para fazer esta relagao.
No total, foram enviados 91 questionarios e recebidos respondidos 75, divididos em
dez cooperativas. Pode-se observar que o percentual de respondentes variou de 57%,
no caso da cooperativa do Amapa, a 100%, no caso da cooperativa do Piaui.

Quadro 3 — Relagado de numero de questionarios enviados e nimero de respondidos

Cooperativa | N° Questionarios Enviados | N° Questionarios Respondidos | Respondidos
Para 9 7 78%
Amapa 7 4 57%
Acre 10 8 80%
Goias 7 6 86%
Minas 10 8 80%
Sergipe 7 5 71%
Tocantins 12 11 92%
Bahia 9 7 78%
Ceara 10 9 90%
Piaui 10 10 100%
Total 91 75 82%

Fonte: Elaborado pelo Autor (2016).
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3.2.5.2 Para Entrevista

As entrevistas foram agendadas e realizadas no periodo de fevereiro e margo de
2016. Como critério, estabeleceu-se que os entrevistados seriam membros do
Conselho de Administragdo, ou seja, cargos ocupados pelo presidente ou vice-
presidente ou diretor secretario. Cada entrevista ocorreu de forma individual e
presencial nas dez cooperativas pesquisadas. O tempo de duracdo da entrevista
variou de 25 a 45 minutos e cada uma teve como base o roteiro apresentado no

Apéndice 1.

3.2.6 Critérios de Selegao

Fizeram parte desta pesquisa as cooperativas agropecuarias do estado do
Parana que tiveram faturamento em 2014 superior a R$ 1.000.000.000 (um bilhdo de
reais) ao ano e, portanto, representativo em relagao ao PIB do agronegaocio do estado,
e que apresentassem, nos ultimos sete anos, a estratégia de diversificagao de suas
atividades.

De 74 cooperativas agropecuarias do estado, 14 atendiam aos critérios de
selecdo, sendo que duas delas n&o aceitaram participar da pesquisa e outras duas
retornaram com um percentual de questionarios enviados inferior a 15%, sendo, dessa
forma, ndo incluidas no estudo. Assim, o trabalho foi realizado com dez cooperativas,
que juntas representaram 69,1% do total do faturamento das cooperativas do setor
agropecuario do Parana em 2014 (OCEPAR, 2014).

Como critério de selecao para aplicacdo das ferramentas de coleta de dados,
definiu-se que a aplicagado do questionario seria respondida por gestores que fossem
responsaveis pelas unidades de negoécios com ocupagao de cargos de gerentes,
coordenadores, superintendentes ou outros afins e que estivessem no cargo ha no
minimo dois anos ou no minimo cinco anos na cooperativa. Para as entrevistas, o
critério de selecgao foi que o entrevistado fizesse parte do Conselho de Administragéo
e que o tempo de cargo nao fosse inferior ha dez anos.

Segundo Alberti (2004), a escolha de entrevistados n&o deve ser orientada por
critérios quantitativos (por uma preocupacédo com amostragens), mas pela posicéo do
entrevistado no grupo ou por sua experiéncia. Assim, foram selecionados os
entrevistados entre aqueles que participam, vivem, presenciam ou se inteiram de

ocorréncias e que possam fornecer depoimentos significativos.
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3.2.7 Tratamento dos Dados

A analise foi realizada, primeiramente, sobre os dados coletados a partir dos
formularios eletronicos (questionarios) recebidos das cooperativas e da pesquisa
documental, que foram tabulados, descritos e analisados com intuito de atendimento
dos critérios selecionados. A analise foi efetuada utilizando-se de graficos, quadros e
tabelas de frequéncia com dados, de forma que permitissem a interpretacdo na busca
de existéncia de relagao entre os dados coletados.

Para a analise dos dados coletados via entrevistas semiestruturadas, foi feita a
transcrigdo dos dados para, entéo, proceder a analise de conteudo, com o objetivo de
categorizar e identificar as informagdes mais relevantes para a consecug¢ao do objetivo
de pesquisa. A analise de conteudo consiste em identificar, classificar e interpretar os
dados coletados de forma que seja possivel filtrar e estabelecer conexdes entre o que
foi coletado e analisado e que esses resultados possam ser comparados com a
literatura existente (FARIAS FILHO; ARRUDA FILHO, 2013).

A analise das entrevistas com os diretores das cooperativas que compdem esta
pesquisa foi realizada dentro de uma abordagem qualitativa, utilizando-se a técnica
de analise de conteudo proposta por Bardin (2009), associada ao programa
computacional Atlas TI.

O Atlas Tl € um programa computacional que vem sendo cada vez mais
utilizado no campo da administracéo, constituindo meio valido de analise dos dados
qualitativos. Foi desenvolvido para auxiliar na analise qualitativa de dados,
principalmente quando se trata de textos com grandes volumes de informagdes, ou
ainda, na analise de arquivos de som, imagem ou video. Ndo se destina, porém, a
automatizar o processo de analise, mas, sim, a tornar mais simples o gerenciamento
das informacgdes codificadas para que o pesquisador possa interpreta-las.

Esse gerenciamento compreende muitas das atividades envolvidas na analise
qualitativa, como a segmentagao de passagens de texto ou citagdes, a codificagdo ou
a escrita de comentarios e anotagdes, ou seja, todas aquelas atividades que néao
seriam utilizadas se nao fosse o programa, pois seriam usadas outras ferramentas,
tais como: papel, lapis, tesoura, cartdes de indice, fotocdpias, post-it, etc. (JUSTICIA,
2005). O Atlas Tl exige envolvimento do pesquisador, potencializando os resultados
da pesquisa, com o0 aumento do alcance e da profundidade das analises, ou seja, 0

programa nao faz as vezes do pesquisador, ndo atribui significados e tampouco
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analisa os resultados. As ferramentas de gerenciamento contidas no Atlas Tl permitem
e facilitam a analise de conteudo.

Segundo Bardin (2009), a analise de conteudo consiste em técnicas de analise
de mensagens por meio de procedimentos objetivos e sistematicos, podendo ser
qualitativos ou quantitativos, que admitam inferéncia a respeito do conteudo da
mensagem. Além disso, o autor cita que a analise de conteudo se organiza em trés

fases distintas, como pode ser visto na Figura 3:

Figura 3 — Analise de conteudo

Tratamento dos
dados, inferéncias e
interpretacao

Exploracao do

Pré-andlise .
material

Fonte: Bardin (2009).

3.2.7.1 Pré-analise

Tem por objetivo sistematizar e operacionalizar as ideias iniciais de modo a
produzir um plano de andlise. E a etapa da organizacdo propriamente dita. Inicia-se
com o que Bardin (2009) intitula de leitura flutuante, etapa na qual se estabelece um
primeiro contato com os documentos que farao parte da analise. De modo geral, essa
primeira etapa conduzira a escolha dos documentos a serem analisados, que
representa a segunda etapa. A escolha dos documentos pode depender dos objetivos
ou, inversamente, os objetivos sé poderdo ser contemplados em fungdo dos
documentos disponiveis. Neste trabalho, o objetivo proposto fundamentou a escolha
dos materiais, sendo selecionadas todas as entrevistas realizadas com os diretores
das cooperativas.

A terceira etapa é a formulacdo das hipoteses de trabalho e objetivos. Uma
hipétese é uma afirmacdo ou suposicdo a ser confirmada, valendo-se dos
procedimentos de analise. Ja o objetivo é a finalidade geral a que se propde a analise.
Neste trabalho, o objetivo foi buscar informagdes que complementem, validem
observagcbes para as analises e também validem uma das premissas ou

levantamentos sobre o processo de diversificagdo, experiéncias, vantagens,
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desvantagens, dificuldades e percepgdes. A hipotese levantada € de que a
diversificagdo contribuiu positivamente para o crescimento e o desempenho das
cooperativas.

Inicialmente, as entrevistas com os diretores foram transcritas no formato de
texto no Microsoft Word. Nessa fase, as entrevistas transcritas foram agrupadas no
programa computacional Atlas Tl, onde s&o chamadas de primary documents
(documentos primarios), principiando uma Hermeneutic Unit (Unidade Hermenéutica)
a qual foi nomeada “Analise_DiversCoop”.

A quarta etapa se caracteriza pela referéncia dos indices e a elaboragdo de
indicadores. Considera-se que o texto € uma manifestacdo que contém indices que
sao elencados a partir das hipoteses pré-estabelecidas. O indice pode se caracterizar
como a mengao explicita de um tema em uma mensagem. O indicador sera a
frequéncia desse tema de modo relativo ou absoluto. No Atlas Tl, os indicadores séo
nominados codes (cédigos).

A quinta etapa da analise de conteudo de Bardin refere-se a preparagao do
material. Porém, neste trabalho, tal fase foi contemplada na segunda etapa, por

exigéncia do Atlas TI.

3.2.7.2 Exploragao do Material

Nesta etapa, faz-se a codificacdo dos documentos primarios, que consiste em
transformar dados brutos dos textos documentais em informacao passivel de analise.
Para tanto, no Atlas TI, foram criados codigos que objetivaram a interpretagao e
permitiram selecionar no conteudo o que havia relevancia e significado para a
pesquisa.

A codificagdo compreende trés estagios. O primeiro é a escolha das unidades
de sentido e de contexto. Essa escolha deve responder de maneira pertinente aos
objetivos da analise, representando o recorte a ser analisado. As unidades de sentido
mais utilizadas sao: palavras, temas, personagens, acontecimentos, entre outras. No
Atlas TI, a unidade de sentido recebe o nome de quotes (citagdes), que representam
partes do texto que podem responder as hipoteses levantadas. Ja as unidades de
contexto sao unidades de compreensao para codificar a unidade de sentido.

O segundo estagio da codificagao é representado pelas regras de enumeracao,
que estabelecem uma hipétese de correspondéncia entre a presenca, a intensidade,

a frequéncia, a distribuicdo, a associacdo de variaveis inferidas e a associagao da
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manifestagcdo da linguagem, sendo apropriado delinear a correspondéncia mais
pertinente. A codificacdo tem por finalidade conceder um nome, cédigo ou conceito a
unidade de sentido selecionada, sendo o referencial tedrico essencial para a
codificacdo. Quando um conceito admite diferentes formas de expresséo, sendo
necessaria a criagdo de varios cédigos para contemplar sua diversidade, parte-se,
entdo, para a categorizagéo.

A categorizagao, terceiro estagio da codificacédo, nada mais € do que uma
operacao de classificacao de elementos constitutivos por diferenciagao, que sao, em
seguida, reagrupados com critérios pré-definidos. As categorias sdo rubricas ou
classes que agregam as unidades de registro, no caso da analise de conteudo por
meio de um titulo genérico, reunidas em razao de caracteristicas comuns. No Atlas Tl,
as categorias sao chamadas de families (familias). Relata-se a seguir a criagao de
categorias, denominagéao utilizada por Bardin, ou familias, denominacgao utilizada no
Atlas ti. Neste estudo, adota-se a terminologia definida pelo Atlas Tl. Dessa forma,
também os indicadores, termo utilizado por Bardin, serdo tratados neste documento
como caédigos, termo utilizado no Atlas TI.

Neste estudo, alguns codigos tiveram como origem o referencial teorico, o
objetivo proposto e a hipotese levantada. Outros emergiram durante o processo da
exploracdo do material. A partir dos codigos, foram criadas quatro familias (ganhos,
problemas e dificuldades, importancia da transformacgédo, desempenho financeiro),
todas relacionadas com a diversificacao.

O processo de codificacdo e agrupamento em familias corresponde a analise
no campo textual. Por meio desse procedimento, realiza-se a segmentagdo e
codificagao dos textos, havendo reducéo dos dados em fragmentos expressivos. Apos
essa etapa, partiu-se, entado, para a analise no campo conceitual, fase na qual foram
analisados os fragmentos expressivos selecionados e seus significados. O Atlas Tl
possibilitou o estabelecimento de relagdes entre esses fragmentos, bem como a

criacao de representacdes graficas dos componentes e suas relagoes.

3.2.7.3 Tratamento dos Dados, Inferéncia e Interpretacéo

Os resultados dos dados brutos foram tratados de modo a se tornarem
significativos e validos. O pesquisador, dispondo de resultados significativos, passa,
entdo, a propor inferéncias, que se apresentam como procedimento intermediario que

consente a passagem, controlada e explicita, da descri¢gao a interpretagao.
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O Atlas TI proporcionou a elaboragdo de vinculos entre citagdes e codigos,
permitindo ao pesquisador a visualizagdo da relagdo logica estabelecida entre os
elementos codificados. Os elementos relacionados foram representados conectados
graficamente em redes, o que facilitou a analise conceitual dos elementos codificados

nas entrevistas.
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4. APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa, focando a analise de dados
juntamente com a discussao destes, estruturadas de forma que demonstrem os
resultados da coleta de dados e atendam aos objetivos especificos da pesquisa,
sendo: os dados e resultados da identificacdo dos tipos e niveis de diversificagao; os
dados e resultados dos tipos estratégicos; os dados e resultados do desempenho
econdmico, por meio dos documentos analisados e o0 questionario aplicado em cada
cooperativa; por fim, a apresentagcao dos dados e resultados sobre a percepcao dos
diretores quanto ao processo de diversificagdo por meio de entrevista

semiestruturada.

4.1 RESULTADO DA IDENTIFICACAO DOS TIPOS E NiVEIS DE
DIVERSIFICACAO ADOTADOS PELAS COOPERATIVAS

Essa etapa da pesquisa contribui para a resposta a um dos objetivos, que é
identificar quais sdo os tipos e niveis de diversificacdo adotados pelas cooperativas.
Por meio de dados secundarios levantados junto a Ocepar, tomou-se como periodo
inicial o ano de 2008, quando as categorias de negdcios apresentavam-se com
condi¢cbes comparativas e em uma mesma base entre as cooperativas pesquisadas.
As categorias de negocios estdo divididas conforme demonstra o Quadro 4,
relacionando a unidade de negdcio aos produtos e atividades. Dessa forma, pelas
condicdes disponiveis de informagdes, definiu-se o periodo de 2008 a 2014 para as

analises.

Quadro 4 — Unidades de negdcios relacionados aos produtos e atividades

Negécios Produtos e atividades
Graos Soja, milho, trigo, feijao, cevada, algodao e café.
Pecuarios Aves, suinos, leite e peixe.

Derivados de processamento de soja, moinho de trigo, maltaria, sucos,
Industrializados derivados de processamento de batatas, ragdes, amidonaria, torrefacao,
derivados de processamento de leite, aves e suinos.

Insumos e servigos Fertilizantes, agroquimicos, sementes, lojas agropecuarias, farmacias
agropecuarios veterinarias e transportadoras.

Fornecimento publico | Mercados varejista e postos de combustivel.

Outros Servigos de contabilidade, juridico, etc.
Fonte: Elaborado pelo Autor (2016).
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O Quadro 5 apresenta a média da relacdo percentual da receita total liquida do
negocio pela receita total liquida da cooperativa no periodo de sete anos, indicador
este em acordo com o0 modelo de Rumelt (1974), que segmenta a classificagcdo em
trés tipos e cinco niveis, os quais foram adotados nesta pesquisa para definigdo do
tipo e nivel de diversificagdo das cooperativas em estudo. Classificando-se as
cooperativas pelos dados observados, tem-se:

a) Quanto ao tipo

Pode-se observar que nenhuma das cooperativas tem qualquer de seus
negocios, individualmente, com receita superior a 95%. Dessa forma, ndo se classifica
qualquer delas, quanto ao tipo de diversificagdo, como unidade Unica, bem como nao
apresentam unidades de negdcios com receita superior a 70% e inferior a 95%, o que
nao as classifica quanto ao tipo de diversificagdo como unidade dominante.

Todas apresentam receita individual dos negdcios inferior a 70% da receita
liquida total, o que as classifica entre os tipos relacionado ou nao relacionado. Para
fazer tal distingdo, seguem-se os conceitos de relacionamento de elos entre as
unidades. E necessario, pelos levantamentos das atividades desempenhadas,
observar que existem elos comuns entre as unidades de grdos com industrializados;
pecuarios com industrializados e graos; e insumos e servigos agropecuarios com
graos. E por essas caracteristicas ndo é possivel classifica-las como tipo n&o
relacionado.

Por ultimo, resta a analise para classificagao se sdo do tipo relacionado limitado
ou relacionado vinculado. Observa-se que algumas cooperativas apresentam
unidades de negdcios denominadas como “fornecimento ao publico” e “outros”, por
meio do que se entende a inexisténcia de elos com outras unidades.

Para efetuar a classificagao, define-se que até o limite de 1% do somatério das
receitas de bens de fornecimento e de outros de cada cooperativa ndo € expressivo
para o desempenho da cooperativa, podendo-se, assim, distinguir as cooperativas e
classifica-las quanto ao nivel de diversificacdo como relacionado vinculado, quando a
soma desses percentuais for superior a 1%. Caso a somatéria seja inferior, séo

classificadas como tipo de diversificagao limitado e relacionado.

b) Quanto ao nivel
Como apresentado, uma vez que todas as cooperativas tém seu percentual de

receita individual de cada unidade nao superior a 70%, isso ndo as classifica como
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nivel reduzido, e por apresentarem elos entre as unidades de negocios também nao
se classificam como nivel muito elevado. Assim, todas as cooperativas em estudo sao

classificadas quanto ao nivel de diversificagdo como moderado a elevado.

Quadro 5 — Relagdo média da receita liquida do negécio pela receita total da cooperativa

Cooperativas Negocios

Graos | Pecuarios | Industrializados |Insumos e sevigos| Fornecimento | Outros

Agropecuarios publico

Para 36,5% 0,0% 33,2% 29,9% 0,0% 0,3%
Amapa 40,4% 2,2% 26,1% 29,1% 2,2% 0,0%
Acre 24,5% 8,8% 33,3% 28,4% 4,1% 0,9%
Goias 16,8% 2,1% 63,3% 17,1% 0,0% 0,8%
Minas 20,2% 0,8% 62,2% 16,2% 0,0% 0,6%
Sergipe 17,2% 3,2% 62,9% 13,4% 3,2% 0,0%
Tocantins 31,0% 10,3% 33,1% 25,2% 0,0% 0,4%
Bahia 44.,4% 8,6% 18,2% 28,2% 0,5% 0,1%
Ceara 12,1% 20,0% 38,7% 19,9% 9,3% 0,0%
Piaui 45,8% 0,0% 23,7% 28,2% 1,9% 0,5%

Fonte: Elaborado pelo Autor (2016).

Finalizando-se as andlises para atendimento do primeiro objetivo, 0 Quadro 6
traz um resumo do resultado da classificacdo das cooperativas quanto ao nivel e tipo
de diversificagcdo. Pode-se observar que todas as cooperativas apresentaram o nivel
de diversificagdo moderado a elevado. Quanto ao tipo, cinco cooperativas (Para,
Tocantins, Goias, Minas e Bahia) foram classificadas como limitado e relacionado e
cinco cooperativas (Amapa, Acre, Sergipe, Ceara e Piaui) foram classificadas como

vinculado e relacionado.

Quadro 6 — Resultado da classificagao da diversificacéo

Cooperativa Tipo Diversificagao Nivel Diversificagao
Para
Tocantins
Goias Limitado e relacionado
Minas
Bahia Diversificagdo moderado a
Sergipe elevado
Ceara
Piaui Vinculado e relacionado
Amapa
Acre
Fonte: Elaborado pelo Autor (2016).
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4.2 RESULTADOS DO DESEMPENHO FINANCEIRO DAS COOPERATIVAS COM
BASE NO ROI

Como definido, o ROI apresenta a razdo entre o resultado liquido e o
investimento, que neste trabalho é considerada a variagéo do patrimonio imobilizado.
Trazendo-se respostas a outro objetivo da pesquisa, observa-se no Grafico 1 o
desempenho financeiro das cooperativas Para e Goias, com respectivos valores de
percentual do ROI de 249,2% e 217,3%. Elas destacam-se por apresentarem um
desempenho superior as demais cooperativas, seguido pelas cooperativas Bahia,
Minas e Tocantins, com respectivos valores do ROl de 112,0%; 85,2% e 73,9%, sendo
desempenhos medianos, e por fim as cooperativas Amapa, Sergipe, Acre, Piaui e
Cear4, com respectivos valores do ROI de 55,0%; 54,3%; 47,4%; 44,4% e 42,7%.

Grafico 1 — Desempenho financeiro (ROI)

Ceara 42,7%

Piaui 44,4%

Acre 47,4%

Sergipe 54,3%

Amapa 55,0%

Tocantins 73,9%
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Minas 85,2%

Bahia

112,0%

Goias 217,3%

Para 49,2%

0,0% 50,0% 100,0% 150,0% 200,0% 250,0%
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2016).
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4.3 RESULTADOS DA IDENTIFICACAO DO PERFIL ESTRATEGICO DAS
COOPERATIVAS

Esses resultados contribuem para a resposta de outro objetivo, que é a
identificacdo do perfil estratégico das cooperativas com base na tipologia de Miles e
Snow (1978). O Quadro 7 apresenta a tabulagdo das respostas dos questionarios
recebidos dos gestores das dez cooperativas pesquisadas por meio da ferramenta
para aplicagéo de questionarios eletrénicos Google Docs. Pode-se observar que esse
quadro traz um mapeamento que separa as perguntas em grupos do ciclo adaptativo,
em que os problemas de empreendedorismo estao relacionados as perguntas 1 a 4,
os problemas de engenharia estdo relacionados as perguntas 5 a 7 e os problemas
de administragao estao relacionados as perguntas 8 a 11. Cada pergunta oferece
quatro opgdes, sendo obrigatéria a escolha de somente uma delas, conforme a
percepcao do respondente.

Observa-se no Grafico 2 que, em todas as cooperativas, na visdo de seus
gestores, identifica-se todos os tipos estratégicos, o que é de se esperar, pois trata-se
de uma percepgao individual de um grupo de respondentes que atua em varias areas.
Além disso, segundo Miles e Snow (2003), uma empresa nao atua
preponderantemente com uma unica estratégia, mas os quatro tipos de estratégia
estdo presentes e se diferenciam na forma como algumas das dimensdes dos
problemas empreendedor, de engenharia e administrativo sao resolvidos.

Analisando-se isoladamente cada cooperativa, observa-se que existe a
preponderancia de uma das tipologias, conforme a quantificagdo das respostas do
questionario. E importante ressaltar caracteristicas das cooperativas prospectoras,
como Acre, Goias, Tocantins e Piaui, as quais apresentam o menor grau de agao
como reatoras. Com isso, nota-se que perfis de gestdo prospectoras minimizam
estratégias de perfis reativas, fato que corrobora o conceito de Miles e Snow (1978),
em que perfis reativos demonstram uma auséncia da relagao coerente entre estratégia
e estrutura e tém uma nao estratégia, com reagdes impulsivas diante de eventos do

ambiente, um contraste com as prospectoras.
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CICLO ADAPTATIVO |PERGUNTAS |ESTRATEGIAS |PARA [AMAPA [ACRE|GOIAS [MINAS |SERGIPE [TOCANTINS |BAHIA [CEARA |PIAUI
Prospectora (P)
Problema Perguntal [Analitica (A)
de Defensiva (D)
Empreendedorismo Reativa (R)
Defensiva (D)
Pergunta2 |Analitica (A)
Reativa (R)

Prospectora (P)

Pergunta 3

Prospectora (P)

Defensiva (D)

Analitica (A)

Reativa (R)

Pergunta 4

Defensiva (D)

Reativa (R)

Prospectora (P)

Analitica (A)

Problema
de
Engenharia

Pergunta 5

Defensiva (D)

Analitica (A)

Prospectora (P)

Reativa (R)

Pergunta 6

Analitica (A)

Defensiva (D)

Prospectora (P)

Reativa (R)

Pergunta7

Analitica (A)

Defensiva (D)

Reativa (R)

Prospectora (P)

Problema
de
Administracdo

Pergunta 8

Defensiva (D)

Analitica (A)

Reativa (R)

Prospectora (P)

Pergunta9

Reativa (R)

Prospectora (P)

Defensiva (D)

Analitica (A)

Pergunta 10

Defensiva (D)

Prospectora (P)

Analitica (A)

Reativa (R)

Pergunta 11

Prospectora (P)

Reativa (R)

Defensiva (D)

Analitica (A)
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ol |lolnjojolukrIRr Ol RPIRP IOl |IRIDICOIRIRPIOIB IR IRPIRPIOIlIOIR, IR IO|IBIOINIO|IRIBRINIOIOIRINIOIW

PINIPIBIRr BRI INIwIvVIOIRP|lORININIWIRJlOIlOIMIWIRL, Ol INIOISININIUIR,|IOJIOCOIOINIOJOIUITWIO
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2016).
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Observa-se que cooperativas de perfis predominantemente defensoras, como:
Amapa e Sergipe, também apresentam caracteristicas proximas como analitica. Essa
situacdo apresenta-se nos estudos de Miles e Snow (1978), que descrevem que a
categoria analitica pode ser vista como um hibrido das estratégias prospectora e
defensiva, possuindo area de negécios central mais estavel e componente de
negocios mais dinamico, tratado de forma prospectora.

Grafico 2 — Resultado da tipologia por cooperativas
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2016).

O Quadro 8 apresenta um resumo do resultado da classificacdo de cada
cooperativa quanto a tipologia estratégica predominante, segundo Miles e Snow.
Pode-se observar que trés cooperativas (Para, Minas e Bahia) apresentaram
predominancia do perfil analitico, duas cooperativas (Amapa e Sergipe) tiveram
predominancia do perfil defensor, quatro cooperativas (Acre, Goias, Tocantins e Piaui)
apresentaram predominio do perfil prospector e, por fim, uma cooperativa (Ceara) teve
perfil predominante reator. Assim, demonstra-se que, das dez cooperativas em
estudo, nove apresentam-se dentro do conceito de Miles e Snow (1978); que, dos
quatro tipos de estratégia, trés foram considerados como formas estaveis de

organizagao: defensivas, prospectoras e analiticas; e que, se houver alinhamento
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entre a estratégia escolhida e processos e estruturas organizacionais, qualquer uma
dessas estratégias podera levar a empresa a ser um competidor eficaz, o que se
apresenta como uma situagdo atual pelo reconhecimento de exceléncia do

desempenho das cooperativas no cenario brasileiro.

Quadro 8 — Resumo do resultado da tipologia predominante por cooperativa

Analitica Defensora Prospectora Reatora
Para Amapa Acre Ceara
Minas Sergipe Goias
Bahia Tocantins

Piaui

Fonte: Elaborado pelo Autor (2016).

4.4 ANALISE DA RELACAO ENTRE A DIVERSIFICACAO, O PERFIL TIPOLOGICO
DE MILES E SNOW E O DESEMPENHO FINANCEIRO NAS COOPERATIVAS
PESQUISADAS

O Quadro 9, traz o resumo comparativo da analise do perfil estratégico adotado
e o tipo de diversificacdo em que se encontram as cooperativas, e pode-se observar
que aquelas que apresentaram tipologia analista, como Para, Minas e Bahia,
apresentaram-se com tipo de diversificagao limitado e relacionado; ja cooperativas
com tipologia prospectora, como Acre, Goias, Tocantins e Piaui, apresentaram-se
com tipos de diversificagdo relacionado limitado ou vinculado. Ressalta-se que
cooperativas tanto defensoras quanto reatoras apresentaram somente o tipo de
diversificacao vinculada e relacionada.

Em continuagdo da analise, duas cooperativas (Para e Goias) obtiveram um
desempenho financeiro superior em relagao as demais cooperativas, a primeira delas
com o perfil analista e a segunda com perfil prospector; outras trés também obtiveram
um desempenho razoavel (Bahia, Minas e Tocantins) com respectivos perfis analitico,
analitico e prospector. E importante ressaltar que essas cinco cooperativas
apresentam o tipo de diversificacdo relacionado e limitado. As demais cooperativas
(Amapa e Sergipe com perfil defensor, Acre e Piaui com perfil prospector e Ceara com
perfil reator) apresentaram um desempenho relativo inferior em relacédo as outras

cooperativas.
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Assim, pode-se observar que as cooperativas que apresentaram perfil tipoldgico
analista (Para, Minas e Bahia) apresentaram tipo de diversificagdo relacionado
limitado e obtiveram desempenho relativo de superior a razoavel. Cooperativas que
apresentaram perfil tipolégico prospector (Goias e Tocantins) apresentaram tipo de
diversificagao relacionado e limitado e obtiveram também desempenho financeiro de
razoavel a superior. Cooperativas que apresentaram perfil tipoldgico prospector (Acre
e Piaui) apresentaram tipo de diversificagdo relacionado e vinculado e obtiveram
desempenho financeiro inferior. Cooperativas que apresentaram perfil tipolégico
defensor (Amapa e Sergipe) apresentaram tipo de diversificagado relacionado e
vinculado e obtiveram desempenho financeiro inferior. Ja a cooperativa que
apresentou perfil tipolégico reativo (Ceara) apresentou tipo de diversificagéo
relacionado e vinculado, obtendo o pior desempenho financeiro entre todas as outras.

Tais observagdes encontradas aparecem em estudos de pesquisadores como
Miles e Snow (1978), que citam que empresas reativas, pelo seu ndo alinhamento
entre estratégia e estrutura, tém resultado ineficaz, caracterizando formas instaveis
de organizagao, e que as estratégias defensivas, analiticas e prospectoras sao mais
eficazes, o que nao vem de encontro aos dados coletados quanto ao perfil defensor.
Por outro lado, Hambrick (1983) descreve que, conforme previsto pelo modelo de
Miles e Snow (1978), empresas prospectoras tendem a prosperar em ambientes
dindmicos e inovadores, pelo aproveitamento de oportunidades de crescimento,
enquanto empresas defensivas prevaleceram em industrias menos inovadoras, mais
estaveis e maduras, o que pode explicar a condicdo superior das cooperativas de perfil
analitico, o qual é definido como um hibrido das estratégias prospectora e defensiva,
possuindo area de negdcios central mais estavel e componente de negdocios mais
dindmico, tratado de forma prospectora.

No que se refere a diversificacdo, Rumelt (1974) valida as observacdes
encontradas e cita em seus trabalhos que as firmas apresentam diferengas em termos
de diversidade de produto absoluta e também quanto ao padrdo de relacionamento
que estabelecem entre suas diferentes linhas de negdcios. O autor constata, inclusive,
relacdo entre o nivel de lucratividade e a estratégia de diversificacdo escolhida.
Elevados niveis de lucratividade sdo associados a estratégias de diversificagdo em
areas que se utilizam de alguma habilidade ou recurso comum, enquanto que
estratégias de diversificagao para negécios nao relacionados, assim como negocios

integrados verticalmente, levam a niveis mais baixos. O mesmo autor cita que as
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empresas que realizaram seu processo de diversificagdo entrando em negocios
relacionados entre si apresentam rentabilidade maior do que as empresas que se

mantiveram em um unico negdcio.

Quadro 9 — Resumo comparativo

Cooperativa ROI (%) Tipo de diversificagao Tipologia
Para 2492
Bahia 112,0 Limitado e relacionado Analista
Minas 85,2
Goias 217.3 Limitado e relacionado
Tocantins 73,9

Prospectora
Acre 47.4 Vinculado e relacionado
Piaui 44.4
Amapa 59,0 Vinculado e relacionado |Defensora
Sergipe 54,3
Ceara 427 Vinculado e relacionado |Reatora

Fonte: Elaborado pelo Autor (2016).

4.5 RESULTADOS DAS ENTREVISTAS

Essa segunda etapa da pesquisa traz as entrevistas capturando a percepgéo
dos diretores de cada cooperativa para evidenciar, complementar e validar outros
elementos presentes no processo de diversificacdo. A base das entrevistas esta no
roteiro, que procurou identificar: a) os ganhos da diversificagdo; b) os problemas e
dificuldades encontrados; c) a importancia da transformagéao com a industrializagéo; e

d) a percepgao do desempenho a partir da estratégia de diversificar.

4.5.1 Percepgao dos Ganhos com a Diversificagao

De acordo com os diretores entrevistados, os itens mais relevantes na
diversificacdo da cooperativa apresentam-se em categorias e a frequéncia com que
aparecem nas falas dos entrevistados. A Tabela 1 apresenta os ganhos atribuidos a
estratégia de diversificagao adotada nas cooperativas de acordo com a percepgéao dos

diretores.
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Tabela 1 — Ganhos atribuidos a diversificagao

Categoria Frequéncia

Rentabilidade ao Produtor 8

Fixagao do Produtor na Propriedade

Agregacao de Valor a Propriedade

Estabilidade Econdmica a Cooperativa

Geragao de Emprego

Rentabilidade Cooperativa

Segurancga/Estabilidade ao Produtor
Qualidade de Vida ao Produtor

Agregacéo de Valor ao Produto

Remuneracao Sustentavel da Cadeia Produtiva

Organizagdo da Cadeia em Processo de Integracao

= = NN W W WD O

Valorizagéo da Aptidao do Produtor

Fonte: Elaborada pelo Autor (2016).

Percebe-se que o principal ganho proporcionado pela diversificacédo das
atividades da cooperativa, na percepgao dos gestores, diz respeito a rentabilidade
proporcionada ao produtor (8). De acordo com um gestor, a cooperativa, em meio a
uma situacao de crise, pode utilizar a diversificagao:

e “[...] para salvar o pequeno produtor da situagéo, para ele poder continuar operando
na sua propriedade, valorizando-a”. (Acre)

e “...] se vocé, com areas pequenas, for depender apenas da agricultura, plantar
soja, milho ou trigo, de fato ficaria dificil uma geracéo de renda interessante para o
produtor sobreviver nessa propriedade pequena”. (Sergipe)

Posteriormente, os gestores indicaram que a diversificagdo contribui para
fixagdo do produtor na propriedade (5), agrega valor a propriedade (4), gera
estabilidade econ6mica a cooperativa (4) e proporciona geragdo de empregos na
regido (4).

Quanto a agregacéao de valor a propriedade:

e “[...] a diversificacdo veio como alternativa de agregar valor em pequenas areas”.
(Sergipe)

Quanto a estabilidade econémica:
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e “Entao, é diferente. Se, em um ano, a area de fios ndo vai bem e as outras sim, cria
um bom resultado para a empresa. No outro ano, se a area de fios for bem, mas a
de 6leos nao, as outras também acabam compensando. Entdo, quando vocé nao
esta com os ovos todos na mesma cesta, a chance de ter sucesso, € maior”. (Goias)

e “...] quanto mais diversificada a cooperativa em termos de sustentabilidade,
principalmente econdmica, acho que € mais estavel, porque tem momentos em que
um setor vai bem economicamente e outro setor vai mal, entdo, na média, no longo
prazo, vocé automaticamente cria uma coisa mais estavel”. (Tocantins)

Quanto a fixagdo do produtor na propriedade e a geragao de emprego:

e “[...] a diversificacdo, além de fixar parte da familia na propriedade, pode também,
com uma industria, empregar outra parte”. (Piaui)

e “Seria preciso uma atividade em eles dessem o trabalho para os seus filhos,
tentando os segurar na propriedade”. (Piaui)

Os resultados dessas explanacbes encontradas nas entrevistas com os
diretores convergem para conclusdes de alguns autores. Bialoskorski Neto (2002, p.
3) afirma que a orientagdo do cooperativismo brasileiro é “para o seu associado, isto
€, procura desenvolver e agregar renda ao produtor rural, diversificando-se de acordo
com as exigéncias deste”. Ferreira e Braga (2004) relatam que a agroindustrializagéo
de matéria-prima confere a oportunidade de se elaborar novos produtos, agregando
valor. O mesmo autor coloca que a importancia econémico-social € notdria, tendo em
vista a sua contribuicdo na arrecadacao tributaria, sua significativa participagado na
geracao de divisas na balanca de exportagdes, além do fato de contribuir para a
diminuicdo da concentracado de renda, para a fixagdo do homem no campo e para a
melhoria da qualidade de vida da populagao cooperativada. Trechter (1996) destacou
a importancia de se relacionar a diversificacdo a outras medidas de desempenho
cooperativo, como rentabilidade, nivel de distribuicido de sobras e valor do patrimdnio
liquido incorporado ao capital social.

A Figura 4 demonstra a relagdo das categorias com os ganhos atribuidos a

diversificagao.
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Figura 4 — Ganhos atribuidos a diversificagéo
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Fonte: Elaborada pelo Autor (2016).

4.5.2 Percepcgao sobre Problemas e Dificuldades Trazidos pela Diversificagao

De acordo com os diretores entrevistados, péde-se evidenciar a existéncia de
diversos tipos de problemas e dificuldades que influenciam a cooperativa no processo
de diversificagdo como: resisténcia (gestores/diretores e produtores), necessidade de
investimento elevado, etc. Na Tabela 2, pode-se observar uma gama de categorias
citadas, algumas com maior e outras com baixa frequéncia, o que denota uma grande
diversidade de percepgdes. As duas categorias de maior frequéncia como mais
relevantes sao a resisténcia de gestores (diretores) e produtores e a necessidade de
investimentos elevados.

Observa-se que as falas dos entrevistados referindo como um dos problemas
a resisténcia de diretores e produtores encontram-se amparadas em estudos de
Bialoskorski Neto (1998), que trazem caracteristicas que geram uma série de
dificuldades na gestdo dessas organizag¢des e favorecem o surgimento de diversos
conflitos entre os membros que assumem cargos de diregao na cooperativa e os demais
cooperados. Essas condicoes tém seu referencial tedrico com base na Teoria da
Agéncia, em que os potenciais conflitos de agéncia sao provocados pela forma
de estruturagdo organizacional das cooperativas.

Zylbersztajn (2002), com relagdo ao oportunismo dos cooperados, explica
que, como eles também sao clientes da cooperativa, existe forte tendéncia

de definicdo de posicdes de negodcios que os beneficiem, em detrimento da
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corporacgao, especialmente em investimentos que prejudicam as decisdes de

longo prazo, conforme citagdes dos entrevistados:

e “...] Teve de ter muito didlogo, conversa, reunido. Estudar projetos, mostrar
possibilidades, cenarios de viabilidade. Mas, principalmente, dedicag&o por parte
das pessoas, direcdes, para que pudessem acreditar nisso e, evidentemente,
conseguisse criar corpo. Porque de nada valeria a pena fazer o esforgo, se as
pessoas nao tivessem entendido e feito a parte delas”. (Acre)

e “[..]E ai, € um sb6cio que vem com polémicas em questido de diretoria, mesmo, dos
produtores associados. Mapearam durante a experiéncia negativa la ha 20 e
poucos anos atras, entdo agora relembram os fracassos, e dentro da diretoria
também houve bastante discussao”. (Bahia)

e “[...]noinicio nds até tivemos algumas resisténcias, alguns produtores achando que
nao deviamos investir tanto nisso e naquilo, dar prioridade mais a uma area que ja
estava sendo consolidada. Internamente, o pessoal tinha resisténcia, mas nés
fizemos um trabalho muito grande de integracao de area”. (Ceara)

e “[...] Existe uma resisténcia que percebemos pelo ndo conhecimento da atividade.

Se nado tem a seguranga, pessoalmente vocé retrair uma iniciativa”. (Tocantins)

Tabela 2 — Problemas e dificuldades trazidos pela diversificagéo

Categoria Frequéncia

Resisténcia (Gestores/Diretores e Produtores)

Necessidade de Investimento Elevado

Gestdo Complexa da Cooperativa

Necessidade de Capacitagao Interna

Abandono da Atividade por Parte dos Produtores (Falta de Vocagéo)

Conquista de Confianga dos Produtores em Negdcios Iniciais

Descontrole nas Atividades

Dificuldade em Firmar Parcerias com Outras Cooperativas

Dificuldade na Obtenc&o de Financiamento (Produtor)

Elevagdo do Custo da Cooperativa

Falta de Valores Cooperativistas

R P N P N N T O U O N | S I S I N S N |

Questionamentos dos Produtores
Fonte: Elaborada pelo Autor (2016).

Quanto a necessidade elevada de investimentos, citada em falas dos gestores

abaixo, como uma das dificuldades no avango da diversificagao, esta € salientada em
estudos de Penrose (2006), que alerta para o risco da estratégia de diversificagéo
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incoerente. Ao ingressar em novo campo, além do retorno previsto para o

investimento, a firma deve avaliar se seus recursos sao suficientes para manter os

investimentos necessarios para enfrentar inovagoes e expansao dos concorrentes —

nos campos novos e nos existentes. A coeréncia na diversificacédo deve considerar

que a necessidade de continuos investimentos para enfrentar concorrentes restringe

0 numero de campos em que a firma pode participar em um mesmo momento:

investimento, de capital, € muito mais elevada”. (Goias)

“[...] j& a desvantagem é que, quando vocé € diversificado, a sua demanda de

e “[...] agora, a grande dificuldade é, para o nosso caso, a demanda de capital.

Quanto mais negocios, maior sua necessidade de capital”. (Goias)

e “...] significa criar

necessidades”. (Amapa)

novas estruturas,

buscar

dinheiro para suportar

as

e “[...] e a cooperativa, por seu lado, também tinha de fazer essa parte. Investir

fortemente na industrializagao”. (Acre)

A Figura 5 demonstra a relagao das categorias percebidas como problemas e

dificuldades trazidos pela diversificacao.

Figura 5 — Problemas trazidos pela diversificacéo
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4.5.3 Percepgao sobre a Importancia de Agregar Valor Transformando
(Industrializando) Produtos

De acordo com os diretores entrevistados, a importancia do processo de
transformacao (industrializagao) dos produtos da cooperativa esta ligada: a agregacéao
de valor ao produto, a rentabilidade ao produtor, a rentabilidade cooperativa, ao
acesso a outros mercados, a cooperativa mais competitiva, ao fato de se evitar perdas
(naturais) nas vendas de matéria-prima, a industrializagdo como sustentabilidade do
negocio e a remuneracgao sustentavel da cadeia produtiva. A Tabela 3 demonstra as
categorias e a correspondente frequéncia de citagao pelos entrevistados.

Observa-se que as categorias de maior frequéncia aparecem como as mesmas
citadas na percepgao dos ganhos atribuidos a diversificagao, tratada no item 4.5.1, ou
seja, as percepgoes dos diretores tratam a transformacao na forma de industrializagéao

como fator essencial em um processo de diversificagao.

Tabela 3 — Importancia da transformacao de produtos

Categoria Frequéncia
Agregacao de Valor ao Produto 6
Rentabilidade ao Produtor 3
Rentabilidade Cooperativa 2
Acesso a Outros Mercados 1
Cooperativa mais competitiva 1
Evita Perdas (Naturais) nas Vendas de Matéria-Prima 1
Industrializagdo como Sustentabilidade do Negdcio 1
Remuneragao Sustentavel da Cadeia Produtiva 1

Fonte: Elaborada pelo Autor (2016).

As falas transcritas abaixo como percepcdes dos entrevistados encontram
suporte em pesquisas de Bialoskorski Neto (2002), Ferreira e Braga (2004) e Trechter
(1996), citadas no item 4.5.1:

e “[...] industria também tem certos momentos ruins, em que compensa mais vender
0 gréo do que industrializar? Sim. Mas € muito raro isso, no momento. Que tem a
seguranga. Porque, a medida que vocé verticaliza, vamos pegar a soja, por
exemplo, tem o farelo, o éleo bruto, 6leo refinado, margarina, gordura e assim por

diante. Vocé tem o café, por exemplo, a parte de café em grédo, vocé tem a
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torrefagéo. O trigo. Entdo, vocé tem também essa possibilidade, a farinha, o gréo.
Isso da sustentacéo”. (Para)
“[...] é aquela historia, ndo apostar tudo num mesmo cesto. Acreditamos que a
industrializacdo € um passo que tem que ser adotado, uma politica de
sustentabilidade”. (Amapa)
“[...] a diversificagcdo veio como alternativa de agregar valor em pequenas areas,
oportunidade de agregar valor numa pequena propriedade, € mais uma
oportunidade, areas de terra que no passado valiam muito pouco, falava-se
banhado, area de banhado que nao tinha valor, hoje € mais caro que areas de
espigéo. Entado, foi uma mudanga no perfil da regiao”. (Sergipe)
“[...] vocé agregar cada vez mais valor vai, automaticamente, ter uma condigao
melhor de remunerar o produtor e ter um ganho para a cooperativa, e isso é
importante”. (Ceara)
“[...] agora se nos transformarmos esse milho num produto que agrega valor, dai
podemos pagar um pouco mais ao nosso associado, pois o diferencial de frete é
menor para o produto de maior valor”. (Piauf)

A Figura 6 demonstra a relagdo das categorias com a importancia da
transformacao (industrializagao) dos produtos.

Figura 6 — Importancia da transformagéo
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Fonte: Elaborada pelo Autor (2016).
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4.5.4 Percepgao sobre a Importancia da diversificagao para o desempenho
financeiro

No questionamento, como os diretores analisam se a cooperativa nao tivesse
diversificado seus negdcios e atividades, o desempenho financeiro poderia ser
diferente. De acordo com os diretores entrevistados, dois (Acre e Amapa) em seus
relatos acreditam que “talvez” seria diferente, mas ndo poderiam dizer com exatidao
se para melhor ou pior. Oito diretores afirmam que “sim” creem que seria diferente. A
Tabela 4 mostra a frequéncia para as respostas dos entrevistados. Ressalta-se que a
percepcao de que a diversificagdo traz melhor desempenho financeiro apresenta-se
em estudos de acordo com as proposicoes de Rumelt (1974): as empresas que
realizaram seu processo de diversificagao entrando em negdcios relacionados entre
si apresentam rentabilidade maior do que as empresas que se mantiveram em um
unico negécio e ainda as empresas apresentam melhor performance, por serem

diversificadas, em negocios relacionados, com a dominancia de um deles ou ngo.

Tabela 4 — Importancia da diversificagdo para o desempenho financeiro

Categoria Frequéncia
Sim 8
Talvez 2

Fonte: Elaborada pelo Autor (2016).

Desses oito diretores, apenas um deles acredita que o desempenho sem a

diversificagcao poderia ser melhor:

e “[...] quem menos diversificar tem um desempenho financeiro melhor. Quando eu
digo diversificacdo, ndo penso como um cidadao falando, ‘eu tenho soja, vou
montar uma fabrica de farelo, racdo e abatedouro’. Nao esta diversificando. Para
mim, diversificagdo: ‘eu tenho soja, algodao e laranja, vou montar outra produgao
de alcool”. (Goias).

Os outros sete diretores acreditam que o desempenho sem a diversificagcao
poderia ser pior:

e “...] hoje nés podemos dizer que existe um aspecto interessante. N6és sempre
falamos ‘a cooperativa antes do abatedouro e depois’. Entao, se nés estivéssemos

s6 na area de graos, talvez ndo estivéssemos mais aqui”. (Ceara)
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“[...] com certeza. No nosso caso, ndo seria esse desempenho que a gente tem
hoje. O desempenho que a gente tem hoje € a somatéria dessas atividades, e ele
traz esse resultado”. (Minas)

“[...] Se nés néao tivéssemos a diversificagdo, eu tenho a maior certeza de que 50%
talvez, a metade da area nao seria da cooperativa”. (Piaui)

“[...] ah, eu acredito que sim. E dificil de vocé afirmar isso porque vocé n3o tem a
parte de comparacao, s6 tem o que tem. Nao sei como seria isso sem todo o
processo de verticalizagdo, mas eu nao tenho duvida de que se agrega muito valor”.
(Sergipe)

“[...] com certeza, ele seria pior porque, quando vocé esta focado numa soé
atividade, principalmente na agropecuaria, existe um momento em que fisicamente
é dificil ver vocé expandir”. (Tocantins)

“[...] com certeza, seria diferente, sim. Quem sabe por alguns exercicios, alguns
periodos, vocé até teria bons resultados se a cooperativa nao tivesse diversificado.
Agora o resultado da cooperativa poderia ter sido melhor durante alguns anos, mas
eu tenho certeza de que, se vocé pegar esses investimentos mais novos, acho que
todo investimento tem seu periodo de maturagao na diversificacdo, acho que todo
investimento bem planejado acaba sendo viavel”. (Bahia)

“[...] @ medida que vocé verticaliza, vamos pegar a soja, por exemplo, tem o farelo,
o 6leo bruto, éleo refinado, margarina, gordura e assim por diante. Vocé tem o café,
por exemplo, a parte de café em grao, vocé tem a torrefagdo. O trigo. Entdo, vocé
tem também essa possibilidade, a farinha, o grdo. Isso da sustentagao”. (Para)

A Figura 7 demonstra o resultado da percepg¢ao da importancia da

diversificacao para o desempenho financeiro.

Figura 7 — Importancia da diversificagdo para o desempenho financeiro
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Fonte: Elaborada pelo Autor (2016).
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

Neste ultimo capitulo, sdo apresentadas as conclusdes a partir da realizacéo
do estudo, as limitacdes e dificuldades encontradas desde a coleta e o tratamento dos
dados até os resultados alcangados no decorrer da pesquisa, bem como as sugestdes

para futuros estudos abordando o assunto.

5.1 CONCLUSOES

Esta pesquisa teve como objetivo identificar a relagéo entre os tipos e niveis de
diversificagcdo com o desempenho financeiro e as tipologias estratégicas de Miles e
Snow em cooperativas agropecuarias do Parana.

Fizeram parte desta pesquisa as cooperativas agropecuarias do estado do
Parana que, em seu perfil, apresentavam-se como empresas diversificadas em
negocios e que tivessem faturamento em 2014 superior a R$ 1.000.000.000 (um
bilhdo de reais) ao ano. O periodo de analise esta compreendido entre os anos de
2008 e 2014, periodo definido apds o levantamento de dados e constatada uma
categorizagao de negocios consolidada na fonte desses dados e com informagdes
financeiras comuns das cooperativas que atendiam aos critérios de selecéo.

De 74 cooperativas agropecuarias do estado, 14 atendiam aos critérios de
selecao, sendo que duas delas n&o aceitaram participar da pesquisa e outras duas
retornaram um percentual de questionarios enviados inferior a 15%, sendo, dessa
forma, nao incluidas no estudo. Assim, o trabalho foi realizado com dez cooperativas,
que juntas representaram 69,1% do total do faturamento das cooperativas do setor
agropecuario do Parana em 2014 (OCEPAR, 2014).

O estudo tem suporte tedrico em trés categorias: a) estratégias de
diversificagao; b) tipologia estratégica de Miles e Snow; ¢) desempenho financeiro,
especificamente o ROI. Pelo suporte tedrico, foram adotados conceitos direcionadores
da pesquisa.

O modelo de categorizagao de diversificagao criado por Rumelt (1974) serviu
de base para a classificagdo dos grupos em trés niveis e cinco tipos de diversificagao,
sendo: a) diversificagao de niveis reduzido e tipo unidade unica para cooperativas, em
que mais de 95% da receita provém de uma unica unidade, ou de nivel reduzido e tipo
unidade dominante, em que entre 70% e 95% da receita provém de uma unica
unidade; b) diversificagdo de niveis moderado a elevado e tipo limitado e relacionado

para cooperativas em que menos de 70% da receita provém de uma unidade e todas
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as unidades possuem elos relacionados a produto, tecnologia e distribuicdo ou de
niveis moderado a elevado e tipo vinculado e relacionado, em que menos de 70% da
receita provém de uma unidade e existem elos limitados entre as unidades; c)
diversificacao de niveis muito elevado para cooperativas em que menos de 70% da
receita provéem de uma unidade dominante e inexistindo elos comuns entre as
unidades.

O modelo de classificagdo tipolégica de comportamentos estratégicos
desenvolvido por Miles e Snow (1978) serviu como referéncia para classificagédo, pois
baseia as decisbes costumeiramente adotadas pelos gestores em relagdo aos trés
problemas que chamaram de ciclo adaptativo. O ciclo adaptativo € o processo vivido
pela organizagdo ao lidar com os problemas empresariais, de engenharia e
administrativos. Essa tipologia também classificou os comportamentos estratégicos
em quatro categorias chamadas de prospectora, analista, reativa e defensiva. Como
ferramenta para a determinacdo do perfil tipologico, utilizou-se o questionario
especifico para essa classificagao construido por Conant, Monkwa e Varadajan (1990)
aplicado aos gestores de cada uma das dez cooperativas.

Como definigdo adotada para levantar o desempenho financeiro, foi utilizado o
indicador ROI, baseado no conceito de Gitman (1997), como a razao entre o lucro
operacional liquido pelo investimento, que neste trabalho utilizou-se da variacdo do
valor do patrimdnio imobilizado no periodo de 2008 a 2014.

A partir dessa contextualizagdo tedrica sobre as categorias em analise
(diversificacdo, tipologia estratégica e desempenho financeiro) com os dados
coletados e informagdes levantadas, guiou-se a pesquisa para atender aos objetivos
especificos e, em consequéncia, ao objetivo geral.

1°) Como conclusdo da identificagdo dos tipos e niveis de diversificagao
adotados pelas cooperativas, identificou-se que as dez cooperativas se classificam
em niveis de diversificagdo moderado a elevado, pois todas apresentaram o
percentual de receita inferior a 70% em qualquer de suas unidades de negdcio. Em
relacdo ao tipo de diversificagdo, cinco cooperativas (Para, Minas, Bahia, Goias e
Tocantins) foram classificadas como relacionado e limitado e cinco cooperativas
(Amapa, Acre, Sergipe, Ceara e Piaui) como vinculado e relacionado.

2°) Como conclusao do desempenho financeiro das cooperativas tendo como
base o indicador ROI, os levantamentos e calculos mostram que o desempenho

financeiro das cooperativas Para e Goias, com respectivos valores de percentual do
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ROI de 249,2% e 217,3%, destacam-se por apresentarem um desempenho superior
as demais cooperativas; seguido pelas cooperativas Bahia, Minas e Tocantins, com
respectivos valores do ROl de 112,0%, 85,2% e 73,9%, com desempenhos medianos;
e por fim as cooperativas Amapa, Sergipe, Acre, Piaui e Ceara, com respectivos
valores do ROI de 55,0%, 54,3%, 47,4%, 44,4% e 42,7%.

3°) Como concluséo da identificagdo do perfil comportamental estratégico das
cooperativas, trés delas (Para, Minas e Bahia) apresentaram-se com perfil analitico,
quatro (Acre, Goias, Tocantins e Piaui) com perfil prospector, duas cooperativas
(Amapa e Sergipe) com perfil defensor e uma cooperativa (Ceara) com perfil reator.

4°) Como analise final da relagéo entre a diversificacédo, o perfil tipologico e o
desempenho financeiro nas cooperativas pesquisadas, pode-se concluir, com base
nos dados, que os melhores resultados de desempenho financeiro tomando-se como
indicador o ROI estdo vinculados as cooperativas de perfis tipoldgicos analistas e
prospectoras e que apresentaram o tipo de diversificacdo limitado e relacionado.
Ressalta-se que a cooperativa de desempenho superior no comparativo com as
demais tem seu perfil tipolégico analitico e o tipo de diversificagdo limitado
relacionado, seguida também por uma cooperativa de desempenho superior de perfil
tipoldgico prospector e tipo de diversificagao limitado relacionado. O pior desempenho
foi constatado na cooperativa de perfil tipoldgico reatora e o tipo de diversificagédo
vinculado e relacionado. Por fim, os melhores desempenhos das cooperativas em
estudo estdo essencialmente ligados ao tipo de diversificagao limitado e relacionado
e, quanto as tipologias estratégicas, tanto podem ser analiticas como prospectoras.

5°) As entrevistas semiestruturadas trouxeram pontos importantes na
percepcao dos diretores quanto a diversificagao, ressaltando-se os principais itens
categorizados na analise de conteudo.

Quanto aos ganhos atribuidos a diversificagdo, a questdo econdmica e
financeira de agregar valor ao produtor e a cooperativa, a questao social de fixagéao
do homem no campo e a geragao de empregos demonstram a esséncia da doutrina
do cooperativismo.

Quanto ao processo de transformagdo com a industrializacdo, ha o
entendimento claro e explicitado de que a agregacdo de valor aos produtos é
maximizada com a diversificagcdo de atividades, minimizando os riscos de se ter

produtos unicos sem qualquer flexibilidade para atender o mercado. Outro ponto a
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s

constatar € a percepcdo quase unanime de que, sem a diversificacdo, muitas
cooperativas ndo mais existiriam.

Em complemento aos resultados encontrados e ja discutidos, alguns pontos
captados nas entrevistas e dados coletados sao relevantes, merecendo destaque que
fornecem subsidios para outras conclusdes. O pais passou nestes ultimos anos, no
qual o periodo em estudo esta incluido, por um ciclo virtuoso de exceléncia em
resultados das atividades ligadas a agropecuaria, o que poderia esconder ineficiéncias
em alguns negaocios, mas deve-se considerar que as condi¢gdes de comparagao neste
estudo sdo as mesmas oportunizadas a todas cooperativas, porém algumas delas
tiveram resultados superiores em suas escolhas pelas estratégias de diversificagdo
dos negdcios e ainda aliada ao perfil de gestao, ou seja, a combinacgao perfil analista
ou prospectora aliada a uma diversificagcdo limitada e relacionada apresentam
desempenhos superiores.

A preocupacao dos gestores em promover o desenvolvimento sustentavel para
seus associados leva a condi¢gdes de investimentos seguros nas estratégias de
crescimento onde pode-se dizer que ha um “mimetismo nas decisbes de
diversificacao”, onde a diversificacdo esta ancorada nas experiéncias bem-sucedidas
de outras cooperativas regionalmente proximas, ou seja, diversifica-se em negocios
ja testados e de resultados reconhecidos.

Observa-se a preocupacgao individualizada na divulgacdo de resultados
financeiros setorizados, como uma forma de protecdo ao negdcio, procurando evitar
incentivos a novos entrantes, o que é normal no mercado. E também o entendimento
que a administracdo como um todo € mais salutar para o sistema e é o papel da
cooperativa preservar atividades que passem por dificuldades por conjunturas de
mercado.

Por fim, um ponto sobre as dificuldades encontradas no trajeto da cooperativa
em busca da diversificacdo, o qual ndo se esperava e néo foi tratado de forma mais
profunda por nao ser parte dos objetivos deste trabalho, foi o relato da resisténcia de
diretores e produtores nos momentos de tomadas de decisbes muitas vezes por
conflitos de interesses, que poderiam retardar ou até mesmo descartar tomadas de
decisdes estratégicas de crescimento.

Portanto, a abordagem tedrica e empirica testada neste estudo apresenta uma

contribuicao util para a literatura e ampliacdo no entendimento da diversificagao
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estratégica de atividades relacionadas ao desempenho financeiro e ao tipo
comportamental estratégico dos gestores nas cooperativas estudadas.

5.2 LIMITACAO

A principal limitagao foi que ndo se tem informacdes de outra fonte de dados
sobre os indicadores econémicos financeiros, assim ficou-se limitado somente aos
dados da Ocepar, uma vez que os balangos apresentados e divulgados pelas

cooperativas nao sao abertos por negocios e atividades.

5.3 RECOMENDACOES PARA FUTURAS PESQUISAS
Observando-se os principais itens citados nas entrevistas com os diretores,
recomenda-se investigar:
e O conflito de interesses de diretores e produtores como uma dificuldade no
processo decisorio de investimentos com o intuito de diversificacao.
e A importancia do processo de transformacao-industrializacdo para o desempenho
financeiro das cooperativas.
¢ Uma analise comparativa do desempenho entre cooperativas e empresas privadas

de atuagdo no ramo agropecuario.
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ANEXO 1

Prezado (a) Senhor (a),

A presente pesquisa tem por finalidade coletar dados para realizagao de uma
Dissertacdo de Mestrado em Gestdo de Cooperativas do Programa de Pods-
Graduagdo — PUC/PR, o tema da referida dissertagdo é “RELAGAO ENTRE
ESTRATEGIAS DE DIVERSIFICAGAO, DESEMPENHO E TIPOLOGIA DE MILES E
SNOW: ESTUDO DE CASO EM COOPERATIVAS AGROPECUARIAS DO
PARANA",

Seguindo os preceitos éticos, informamos que sua participagdo sera
absolutamente sigilosa, ndo constando seu nome ou qualquer outro dado referente a
sua pessoa que possa identifica-lo (a) no relatério final ou em qualquer publicagéo
posterior sobre esta pesquisa. Portanto, pela natureza da pesquisa ser estritamente
académica, sua participacdo nao acarretara qualquer dano a sua pessoa ou a sua
cooperativa.

Para melhor interpretagdo dos dados coletados, solicito que todas as perguntas
sejam respondidas escolhendo apenas uma resposta, em que em sua percepgao esta
mais adequada a sua cooperativa.

Agradeco sua participacéo e enfatizo a importéncia da sua contribui¢cao para a
pesquisa académica e para a constru¢ao do conhecimento na area aqui pesquisada.

AS 11 PERGUNTAS ANALISARAO OS TIPOS DE ESTRATEGIA:

1. Os servigos e produtos que sao oferecidos aos nossos clientes-mercado sao

melhores caracterizados como:

[ ] S&o mais inovadores e estdo constantemente mudando e ampliando sua area

de aplicagéo.
[l Alguns s3o bastante estaveis no mercado enquanto outros s&o inovadores.

] Sao bem focados, relativamente estaveis e bem definidos na organizagdo e no

mercado.

] Estdo em estado de transi¢éo e sdo baseados em respostas a oportunidades

ou ameacas do mercado ou ambiente.
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2. Nossa cooperativa tem uma imagem no mercado de uma organizagao que:

[]
[]

Oferece poucos produtos/servigos, porém seletivos e de alta qualidade.
Adota novas ideias e inovagdes, mas somente apds analise cuidadosa.

Reage as oportunidades ou ameacgas de mercado para manter e refor¢ar nossa
posigao.

Tem reputagao de ser inovadora e criativa.

3. O tempo investido pela cooperativa para monitorar as mudancas e tendéncias

no mercado pode ser melhor descrito como sendo:

[

[]
[]
[]

Extenso, a empresa esta constantemente monitorando o mercado.
Minimo, a empresa realmente ndo passa muito tempo monitorando o mercado.
Médio, a empresa gasta algum tempo monitorando o mercado.

Esporadico, as vezes a empresa gasta um bom tempo e outras vezes ela gasta

pouco tempo monitorando o mercado.

4. O crescimento ou diminuicdo de nossa demanda é devido muito

provavelmente a:

[

Nossa pratica de nos concentrarmos no desenvolvimento dos mercados que ja

servimos.

Nossa pratica de respondermos as pressdes do mercado, correndo poucos

riscos.

Nossa pratica de entrar agressivamente em novos mercados com novos tipos

de servigcos/produtos.

Nossa pratica de nos aprofundarmos nos mercados que ja servimos e dotamos

novos servigos/produtos somente apds analise cuidadosa do seu potencial.

5. Uma das metas mais importantes da cooperativa é a dedicacao e

compromisso com:

[

Manter os custos sob controle.

] Analisar cuidadosamente nossos custos e receitas para manter os custos sob
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controle, seletivamente gerar novos servigos/produtos e entrar em novos

mercados.

] Garantir que pessoas, recursos e equipamentos necessarios para desenvolver

novos servigos/produtos e novos mercados estejam disponiveis e acessiveis.

|| Resguardar a empresa contra ameagas criticas adotando as agbes que sejam

necessarias.

6. As competéncias e habilidades que os funcionarios da cooperativa possuem

podem ser melhores caracterizados como:

] Analiticas, suas habilidades os capacitam a identificar tendéncias e a

desenvolver novos servigos/produtos e novos mercados.

|| Especializadas, suas habilidades sdo concentradas em poucas areas

especificas.

] Amplas e empreendedoras, suas habilidades s&o diversas, flexiveis e os

habilitam a mudar de forma criativa.

L] Flexivel, suas habilidades est&o relacionadas com as demandas de curto prazo

do mercado.

7. Uma protecao da cooperativa contra os concorrentes é:

| Habilidade da empresa para analisar tendéncias emergentes e adotar aquelas

que tém potencial comprovado.
|| Ser capaz de fazer um numero limitado de coisas excepcionalmente bem.

| Ser capaz de responder a novas tendéncias mesmo que, quando elas surgem,

possuam apenas um potencial moderado.

| Ser capaz de desenvolver novos servigos/produtos e novos mercados de

maneira consistente.

8. O gerenciamento da cooperativa tende a concentrar em:

] Manter uma situagdo segura por meio de medidas de controle de custos e

qualidade.

] Analisar oportunidades no mercado e escolher apenas aquelas que
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apresentam potencial e, ao mesmo tempo, manter a situagdo financeira

protegida.

] Atividades ou negdcios que mais necessitam de atengdo em vista das

oportunidades ou problemas que estdo sendo enfrentados.

] Desenvolver novos servigos ou se expandir para novos mercados ou novos

segmentos de mercado.

9. A cooperativa se prepara para o futuro da seguinte forma:

] Identificando as melhores solugbes possiveis para aqueles problemas ou

desafios que requerem atencao imediata.

] Identificando tendéncias e oportunidades no mercado que possam resultar na
criacdo de servigos ou produtos inovadores no ramo de negdcio da empresa

ou possam atender a novos mercados.

] Identificando aqueles problemas que, se resolvidos, irdo manter e melhorar

NOSSOS servigos ou produtos e nossa posicao de mercado.

[ ] Identificando as tendéncias de negocios cujo potencial a longo prazo ja foi
demonstrado por outras empresas e podem ajudar a resolver os problemas

relativos aos produtos/servicos de nossa empresa.

10. A estrutura de nossa cooperativa é:
] Funcional por natureza (organizada em departamentos).
| Orientada pelo servigo/produto ou pelo mercado.

] Essencialmente funcional, porém possui também uma estrutura orientada para

servicos aos mercados nas areas que sao mais novas.

] Continuamente mudando para permitir um melhor aproveitamento das

oportunidades ou resolver problemas assim que eles surgem.

11. Os procedimentos que a cooperativa usa para avaliar seu desempenho sao

melhores descritos como:

| Descentralizados e participativos, encorajando todos os membros da

organizacgéao a se envolverem.
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|| Orientados para solicitagdes de relatorios que exigem atengéo imediata.
|| Centralizados e basicamente de responsabilidade da alta geréncia.

] Centralizados em areas de servigos/produtos mais estaveis e mais

participativos em areas mais novas ou emergentes.
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APENDICE 1
Roteiro de Entrevista

ENTREVISTA “A DIVERSIFICACAO NA COOPERATIVA”

OBJETIVO: evidenciar, complementar e validar elementos presentes no processo de

diversificacao

) Explicar ao entrevistado sobre o programa de mestrado.
) Explanar sobre o tema da pesquisa que esta desenvolvendo.
3) Esclarecer sobre a confidencialidade das informagdes na entrevista.
) Solicitar permissao para gravagao.
) Contextualizar sobre as atividades e a pesquisa que fez sobre a diversificagao

da cooperativa entrevistada.

PERGUNTAS:
A. Em sua opinido, quais ganhos o Sr. atribui a diversificagao? Poderia relatar?

B. Quais problemas ou dificuldades que a diversificacdo trouxe? Poderia falar

sobre (estrutura, resisténcia interna, algo mais)?

C. Analisando os resultados das atividades de industrializados em relagdo aos
demais negdcios, como percebe a importancia de ter optado pela

transformacao (industrializagao)?

D. Em sua percepgao, o desempenho financeiro da cooperativa sem que se

fizesse a diversificacéo seria diferente? Como? Por qué?




