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RESUMO

O objetivo desta pesquisa consistiu em identificar a relagdo entre os custos de
transacdo e as estratégias de diversificagdo, em uma cooperativa do ramo
agropecuario na regido oeste do Parana. A pertinéncia do tema esta amparada na
relevancia econdmica e social das cooperativas agropecuarias em diversas regides
brasileiras e a insercdo em ambientes de concorréncia, cada vez mais intensos. O
estudo teve como suporte tedrico as estratégias de diversificagcdo e os custos de
transacdo. O procedimento metodologico foi definido tendo em vista a problematica
de pesquisa, realizada revisdo bibliografica sobre as categorias de andlise que
norteiam o tema, sendo uma pesquisa de natureza qualitativa e um estudo de caso
unico. Na sequéncia, prosseguiu-se com a coleta dos dados e analise de conteudo
das entrevistas, junto aos membros da diretoria, conselho administrativo, conselho
fiscal e nivel executivo da cooperativa, por meio do software Atlas Ti. Com a
metodologia da pesquisa aplicada, a partir da revisao tedrica, sobre as categorias de
analise, com os dados primarios e dados secundarios coletados, guiou-se o estudo
para atender ao objetivo de pesquisa, tendo em vista analisar a relagdo e contribuir
com o desenvolvimento das estratégias de diversificagdo das cooperativas
agropecuarias aliado a busca por menores custos de transagdo. Foi possivel
identificar que a cooperativa agropecuaria, ao longo do processo de diversificagao
passou por algumas fases e atualmente classificada como diversificag&do relacionada
vinculada, de negécios relacionados com elos, vinculos e atributos comuns. Os
fatores associados as decisdes de diversificagdo da cooperativa indicaram as
estratégias visando redugdo de riscos do negdcio, satisfagdo e interesse dos
cooperados, economia de escala, economia de escopo e sinergia, em maior
frequéncia. Nesse sentido, trés categorias verificadas a priori na base tedrica de
estratégias de diversificacdo, ndo foram observadas na analise de conteudo, sendo
0 excesso de recursos produtivos, o foco em atender a comunidade externa e a
economia anticompetitiva de escopo. Os custos de transacdo relacionados ao
processo de diversificagdo estratégica na cooperativa agropecuaria, se evidenciaram
especialmente nas categorias de situagdes de incerteza e complexidade, custos com
governanga e coordenacgao e especificidade dos ativos. A pesquisa revelou uma
associacdo entre as diversificacdes realizadas pela cooperativa e os custos de
transacao, indicando as relagcbes entre a frequéncia dos custos de transacgao
associada a estratégia de diversificagdo motivada pela economia de escala, assim
como, com a economia financeira e com a redugao de riscos do negdcio. Constatou-
se que a diversificacdo trouxe equilibrio e sustentabilidade econdmico-financeira
para a cooperativa. Por fim, a pesquisa possibilitou compreender a associacao entre
as diversificagdes e os custos de transacdo, possibilitando uma melhor gestéo
estratégica e acompanhamento da cooperativa agropecuaria e de seus cooperados.

Palavras-chave: Cooperativismo agropecuario. Estratégias de diversificacao.
Custos de transagao.



ABSTRACT

The objective of this research was to identify the relationship between transaction
costs and diversification strategies in a cooperative in the agricultural sector in the
western region of Parana. The relevance of the topic is supported by the economic
and social relevance of agricultural cooperatives in several Brazilian regions and their
insertion in increasingly intense competition environments. The study was
theoretically supported by diversification strategies and transaction costs. The
methodological procedure was defined in view of the research problem, a literature
review was carried out on the categories of analysis that guide the theme, being
qualitative research and a single case study. Afterwards, the data collection and
content analysis of the interviews continued with the members of the board,
administrative council, supervisory board and executive level of the cooperative,
using Atlas Ti software. With the applied research methodology, the from the
theoretical review, on the categories of analysis, with the primary data and secondary
data collected, the study was guided to meet the research objective, in order to
analyze the relationship and contribute to the development of diversification
strategies of agricultural cooperatives combined with the search for lower transaction
costs. It was possible to identify that the agricultural cooperative, throughout the
diversification process, went through some phases and is currently classified as
linked related diversification, of businesses related to nexus, links and common
attributes. Factors associated with the cooperative's diversification decisions
indicated strategies aimed at reducing business risks, satisfaction and interest of
members, economy of scale, economy of scope and synergy, more frequently. In this
sense, three categories verified a priori in the theoretical basis of diversification
strategies, were not observed in the content analysis, being the excess of productive
resources, the focus on serving the external community and the anti-competitive
economy of scope. The transaction costs related to the strategic diversification
process in the agricultural cooperative were especially evident in the categories of
situations of uncertainty and complexity, costs with governance and coordination,
and asset specificity. The research revealed an association between the
diversification carried out by the cooperative and transaction costs, indicating the
relationships between the frequency of transaction costs associated with the
diversification strategy motivated by the economy of scale, as well as with the
financial savings and the reduction of business risks. It was found that diversification
brought balance and economic-financial sustainability to the cooperative. Finally, the
research made it possible to understand the association between diversification and
transaction costs, enabling better strategic management and monitoring of the
agricultural cooperative and its members.

Keywords: Agricultural cooperativism. Diversification strategies. Transaction costs.
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1 INTRODUGAO

Nas ultimas trés décadas o agronegocio brasileiro passou por mudangas em
sua estrutura, marcando seu desenvolvimento. As cooperativas do ramo
agropecuario, neste cenario de abertura econdmica e comercial, desregulamentacao
de mercados, processos de integragao e crises econbémicas mundiais precisaram se
redesenhar a arquitetura do comércio exterior globalizado. Em um ambiente
globalizado e com tantas situagdes novas, surgem com frequéncia novos problemas,
diferentes dos enfrentados pelos primeiros movimentos cooperativistas e, entdo as
cooperativas atuais necessitam realizar esforcos de modernizacédo e adaptacao aos
sistemas e economia.

Manter o equilibrio entre os esforcos econbmicos e sociais e a
competitividade no mercado, € um importante desafio das liderangas cooperativistas.
Nesse sentido, conforme anuario Organizacdo das Cooperativas Paranaenses -
Ocepar (2019), faz parte da missdo de atuagdo das cooperativas sustentar
investimentos em projetos que agreguem valor ao produto do cooperado, via
agroindustrializacao, diversificagdo de produtos, negdécios ou mercados, pela
implementagdo de novas tecnologias e melhorias de processos produtivos ou ainda
pelo atendimento especializado ao cooperado, que em consequéncia ndo se limitam
aos membros, mas influenciam positivamente todo meio social.

Ferreira e Braga (2004) explicam que sao observadas varias areas
estratégicas que direcionam a escolha do comportamento competitivo das
cooperativas, destacando a integragdo (vertical e horizontal), as aliangas
estratégicas (acordos ou parceiras, holdings e joint ventures), a concentragdao ou
enfoque (formacdo de centrais, unido de cooperativas e fusbes) e a diversificagéo
(em produtos ou negocios). A estratégia de diversificagdo é uma opgdo de
desenvolvimento empresarial da organizagao, motivada por diferentes fatores, como
expansao de mercados, otimizagcdo de recursos, redugao do risco de investimentos
em negdcios unicos, por necessidade dos associados ou membros da organizagao
(FERREIRA, 2002).

Diversificar compreende um processo de extensdo das habilidades da
empresa, sobre um produto ou area, que leva a organizagéo a entrar em uma nova
atividade de produto ou negdcio, implicando em aumento da competéncia

administrativa da empresa (RUMELT, 1986). O processo de entrada em um novo
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mercado ou com outro produto, pode ocorrer mediante desenvolvimento interno
deste novo negdécio ou por aquisicdo (GRANT; JAMMINE; THOMAS, 1988). A
estratégia de diversificagdo da organizagao apresenta o padréo e grau de relagéo
pelos quais as atividades e negocios estardo ligados (ZHAO; LUO, 2002), e
conforme esta sinergia, podem ser classificadas como relacionadas ou n&o
relacionadas (WOOQOD, 1971).

E condigdo essencial para eficiéncia da cooperativa e de todo o sistema
agroindustrial envolvido, que as relagdes sejam articuladas, otimizadas e
transparentes e que haja investimentos ao longo de todo processo. Nesse sistema,
sdo presentes os custos de transacéo, associados a elaboragao de instrumentos e
relagbes contratuais entre os agentes, tanto em nivel de mercado como fora deste
(BIALOSKORSKI NETO, 1998).

As transagdes nos mercados, contam com os fatores de altos niveis de
assimetria de informacdes e mercados imperfeitos, tendem a custos de transacgao
elevados. Consequentemente, estimulam a organizacdo desenvolver internamente
os produtos ou servigos, afim de minimizar os cursos de transacao e organizar seus
recursos de forma mais eficiente em todo seu conjunto de negédcios, destacado
pelos autores Billett e Mauer (2000), Campello (2002), Hubbard e Palia (1999) e
Stein (1997), conforme revisao bibliografica realizada por Vallandro (2016).

Diversos fatores ligados a globalizacdo, liberacdo de comércio e
competitividade influenciaram a adog¢do de novas estratégias pelas organizagdes,
para atuar no ambiente no qual estdo inseridas. As cooperativas favorecem as
relagbes comerciais entre os membros e o mercado, pois estdo concentradas
nessas estruturas, coordenando todo um sistema agroindustrial (BIALOSKORSKI
NETO, 1998). Nesse sentido e com a expectativa de esclarecer esses
questionamentos, se definiu o problema de pesquisa, apresentado na secgao
seguinte 1.1.

Assim, diante da complexidade e implicagdes inerentes a decisao estratégica
de diversificar, atividades ou produtos em organiza¢des cooperativas e a relevancia
do cooperativismo no saldo da balanca comercial brasileira, deve-se proceder com
analise das implicagbes das estratégias de diversificacdo nos custos de transacéo
presentes na estrutura de uma cooperativa do ramo agropecuario, a partir do
enfoque da Nova Economia Institucional (NEI), tanto sobre seu processo inicial,

quanto a sua transformacao e implicagdes na performance da cooperativa.
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1.1 APRESENTACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A partir das consideragbes e premissas iniciais, pretende-se analisar neste
estudo o seguinte problema: Qual a relagao entre as estratégias de diversificacao
e os custos de transagao em uma cooperativa agropecuaria na regidao oeste do
Parana?
1.2 OBJETIVO DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo geral e especificos

Obijetivo geral:

Identificar a relagao entre as estratégias de diversificagao e os custos de

transagcao, em uma cooperativa agropecuaria na regiao oeste do Parana.

Objetivos especificos:

1. ldentificar os tipos de diversificacdo adotados pela cooperativa
agropecuaria.

2. ldentificar os fatores associados a decisdo de diversificacdo na
cooperativa agropecuaria.

3. Identificar os custos de transacdao relacionados ao processo de
diversificagao estratégica na cooperativa agropecuaria.

4. Analisar a relagdo entre os custos de transacdo e as estratégias de

diversificagao na cooperativa agropecuaria.

1.3 JUSTIFICATIVAS TEORICA E PRATICA

A crescente globalizagdo tem aumentado gradativamente a competitividade
do mercado, afetando diretamente o setor produtivo das empresas (sejam elas
relacionadas a construgdo, saude, agronegécio, entre outras) e influenciando-as a
progredir no que diz respeito a estratégias, politicas e controle econémico. Estes

progressos referem-se tanto aos processos produtivos quanto aos processos de
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gestéo (OLAVE; AMATO NETO, 2001).

Sordi (2008) afirma que, o cenario econdmico atual faz com que o tempo
entre as transagdes de negdcios se torne cada vez mais curto, propiciando redugéo
de espago e tempo entre a gestdo das empresas e o relacionamento com o
consumidor, parceiros e fornecedores. Portanto, apenas as empresas que
conseguem se adaptar a este ambiente é que sobrevivem no mercado competitivo.

Para Ferraz et al. (1995), competitividade é a capacidade empresarial de
formular e implementar estratégias concorrenciais, que Ihe permitam ampliar ou
conservar, uma posicao sustentavel no mercado.

As cooperativas vém contribuindo para o desenvolvimento da economia
brasileira. No estado do Parand, as cooperativas agropecudrias possuem um papel
relevante para a economia do estado, gerando resultados significativos na produgao
de alimentos, com participacdo de 60% no PIB no segmento agropecuario
(OCEPAR, 2019) e de 17% do PIB do Estado do Parand (OCEPAR, 2018). Tal
relevancia se da pelo foco do cooperativismo, com a opgdo de desenvolver os
membros e as comunidades ao entorno das cooperativas, gerando emprego, renda,
dinamizacdo das economias, acessibilidade de crédito e desenvolvimento
profissional. A necessidade de investimentos no campo, via associados cooperados,
assim como na cooperativa em si, sdo fomentados a partir de estratégias do
cooperativismo e com incentivos governamentais. Esses dados demonstram a
importancia das cooperativas agropecuarias para o desenvolvimento econédmico de
nosso estado e do pais.

Neste ambiente, as cooperativas necessitam desenvolver suas estratégias
competitivas sem deixar de lado os principios norteadores do movimento
cooperativista. Dentre as estratégias de desenvolvimento, destaca-se as estratégias
de diversificagao que vem sendo adotadas pelas cooperativas nos ultimos anos, em
seu portfolio de produtos e negdcios, ou com agdes de incentivo na diversificagéo
direta no negoécio do associado. Em pesquisa Faria (2016) apontou que em dez
cooperativas agropecuarias paranaenses estudadas, todas apresentam niveis de
diversificacdo de moderado a elevado, confirmando que estratégias de diversificagéo
de negdcios presentes nas cooperativas agropecuarias do estado.

Conforme Montgomery (1994), a diversificagdo ndo é entendida como um
movimento aleatério, mas tomadas de decisdes dos proprietarios e executivos que

conduzem as estratégias da empresa. Nesse sentido a diversificagdo se torna um
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movimento estratégico relevante, cooperativas conseguiram alterar suas formas
organizacionais e viabilizar estratégias de novos negdcios, em muitos casos
tornando-se sistemas agroindustriais mais completos.

Em organizagcbes cooperativas, de acordo com Bialoskorski Neto (2000, p.
236), “as economias empresariais cooperativas estdo situadas entre as economias
particulares dos cooperados, por um lado, e o mercado, por outro, aparecendo como
estruturas intermediarias, formadas a partir da acdo coletiva espontanea’.
Zylbersztajn (2002), explica que as cooperativas agricolas sao arranjos estruturais
com caracteristicas proprias, podem ser vistos como uma rede de contratos que
coordena complexos sistemas produtivos e, sempre que tais sistemas crescem em
complexidade, consideram que leva a perda em eficiéncia.

A implementacdo de novos produtos ou novos negocios na cooperativa,
implica na necessidade de um sistema responsavel pelo direcionamento, alocacao
de recursos e um relacionamento com o nivel externo da organizagdo, com outras
variaveis e condicionantes, sdo arranjos entre os diversos atores econdmicos
(BIALOSKORSKI NETO, 1998). O autor faz referéncia ao trabalho de Coase (1991),
que preocupado com essa situacado, pondera que ha um custo para essas relagoes,
além do sistema de precos da Teoria Neoclassica, custos de estabelecer
negociagdes, de estabelecer contratos que ndo podem ser desconsiderados, o0s
custos de transacdo. Bialoskorski Neto (1998) infere que tais custos, devem ser
minimizados, por meio da otimizagao da organizagéo.

Com a visédo da NEI, a performance das organizagdes continua a depender
dos fatores neoclassicos, mas incluem-se os custos associados as relagoes
contratuais dentro da organizagdo, os custos de transagdo associados aos
mercados e ao ambiente institucional em que a organizacéo esta estabelecida. No
ambiente institucional, considera-se que todos os contratos sdo incompletos e o
agente econdémico tem racionalidade limitada, partindo da visdo que o agente é
propenso a agir em interesse proprio de forma oportunista. Desconsiderando o
aspecto que o agente possa agir de forma passiva, sem buscar o que lhe seja
oportuno. Entretanto, na perspectiva da teoria neoclassica, parte-se da
compreensao da hiper racionalidade do agente, tanto o consumidor como a
empresa, detém todas as informagdes necessarias e conseguem agir de modo
eficiente (ZYLBERSZTAJN, 1995).

Partindo da premissa de racionalidade limitada do agente e de suas agodes
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oportunistas, os processos de contratacdo sdo custosos, demandam custos de
salvaguarda e de monitoramento no desenvolvimento das transacgdes. Investigar os
custos de transacdo, ndo foca sua medicdo direta, mas no conhecimento das
relagdes das organizagdes, como praticas contratuais e estruturas de governanga
que correspondem aos atributos das transacdes. Tais custos precisam ser
contrapostos aos ganhos potenciais de eficiéncia (WILLIAMSON, 1985).

Nesse sentido Vallandro (2016), pondera que a Teoria dos Custos de
Transacgao (TCT) se apresenta predominantemente positiva como base para estudo
da estratégia de diversificagao, fundamentada nos pilares da alocagéo mais eficiente
dos recursos da organizagcdo e na redugdo de custos de transacdo, a partir da
internalizacdo de atividades da organizagdo, como forma de empreender essa
estratégia de reducao dos custos de transacao.

Herek (2009), destaca a importancia de estudos que englobam as estratégias
de diversificagdo em cooperativas e salienta a diversificagcdo ndo € a unica forma de
obter crescimento e que sua adogao nao necessariamente leve ao crescimento da
cooperativa, mas reconhece que € uma forma estratégica adotada por cooperativas.
No estudo, a autora identificou que os fatores contextuais obtidos como motivadores
para diversificacdo, corroboram com os motivadores sugeridos por Barney (2006),
sendo eles: compartilhamento de atividades, reducdo de risco, exploragdo do
mercado e incentivas de funcionarios. Nesse sentido, sugeriu-se aprofundamento do
estudo em trabalhos sobre os Custos de Transacdo no processo de diversificagao
das cooperativas.

Apesar da relevancia econdbmica para o estado e de sua significativa
presenca, as cooperativas agropecuarias enfrentam situagdes desafiadoras quanto
seu aspecto organizacional e cooperativo, para responder a globalizagéo, livre
comércio e industrializacdo da agricultura. As falhas em estratégias nas
cooperativas, reestruturacbes e diante do surgimento de novos modelos
cooperativos nao tradicionais, motivaram estudiosos de cooperativismo e estratégias
corporativas, a estudar a aplicagdo de estratégias em organizagdes cooperativas e
suas implicagdes no desempenho da organizagcdo (ILIOPOULOS; COOK, 2013;
ORSATTO, 2018).

Analisando as pesquisas realizadas, observou-se estudos sobre as formas de
diversificagao e suas tipologias em cooperativas, com base na tipologia proposta por

Rumelt (1974), por Miles e Snow (1978). Assim como estudos sobre seu impacto no
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desempenho e resultados econdmico e financeiros dessas organizagoes, a partir de
indicadores como exemplos ROI, indices de Liquidez, Endividamento, Valor
Econdmico Agregado e Analise Envoltoria de Dados, bem como estudos qualitativos
afim de aprofundar analises dos fatores motivadores da adogao da estratégia de
diversificagdo (FARIA, 2016; FERREIRA, 2002; FERREIRA; BRAGA, 2004;
GRZEBIELUCKAS et al., 2007; HEREK, 2009; PAIXAO, 2017; SOUZA; BRAGA,
2007; SPAVANELLO; DAL'MAGRO, 2012; VIEIRA, 2016).

A partir dessas motivagdes na literatura prévia e na observagao de demandas
praticas do setor cooperativista, esse trabalho propdée dar um passo nas
investigacbes de estratégias de diversificagdo, com a realizacdo de um estudo de
caso em uma cooperativa agropecuaria, combinando a analise da abordagem da
teoria dos custos de transacgao a pesquisa em estratégias de diversificagao.

Dessa forma, pretende-se contribuir com essa lacuna na pesquisa sobre
estratégias de diversificagdo, com aplicagcédo tedrica-empirica em uma cooperativa
agropecuaria no estado do Parana, baseando-se nas perspectivas teoricas da NEI,
contemplando a TCT e, nas bases de Estratégias Corporativas, inclui a
Diversificacdo, diferenciando-se dos trabalhos anteriormente realizados. O ramo
agropecuario foi escolhido pelo intuito de analisar uma organizagao ja diversificada.

O trabalho se justifica pela contribuicdo ha um dos setores mais importantes
do cooperativismo, 0 ramo agropecuario, com a abordagem de um tema ainda
pouco difundido na literatura, sobre a estratégia de diversificagdo a partir de uma
visao da teoria dos custos de transagao.

No campo empirico possibilitara uma melhor compreensdo dos custos de
transacao envolvidos nas estratégias de diversificagdo, a partir da analise em uma
cooperativa agropecuaria do estado do Parana, sendo capaz de contribuir para que
os agentes econdmicos possam desenvolver melhores solugdes para esse modelo
de organizagao, a partir incentivos e suporte da Ocepar, por meio dos governos com
politicas institucionais equilibradas, que resultem de modo geral no fortalecimento da
forma de organizagao cooperativista, promotora do desenvolvimento agropecuario
no estado do Parana.

Este trabalho visa ainda oferecer subsidios para decisdo gerencial sobre
diversificacdo e custos de transagdo associados, que podera avaliar suas
diversificagdes a partir dos resultados identificados e ainda se estruturar com base

nesses, considerando novas estratégias, com vistas a eficiéncia sobre os custos de
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transacdo em cooperativa agropecuaria. Contribuindo no entendimento do
posicionamento estratégico, fatores internos e inovagdes que agregam na regiao de
atuacao cooperativista.

A ampliagcdo do conhecimento gerado, possibilita analises dos principais
custos de transagao envolvidos, seu impacto nos tipos de estratégia evidenciados,
fornecendo dados para pratica gerencial e promovendo fundamentos empiricos para

escolhas estratégicas mais adequadas.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTAGAO

Para melhor compreensao dos fenbmenos em estudo, a presente dissertacéo
estd estruturada da seguinte maneira: na primeira segdo foi apresentada a
contextualizacdo da tematica proposta com a introdugdo. Na sequéncia foram
expostos o problema de pesquisa, objetivo geral e objetivos especificos, as
justificativas tedrica e pratica, assim como a estrutura do trabalho para realizagdo do
estudo.

Na segunda secdo, inicialmente apresenta-se um breve contexto sobre o
cooperativismo e as cooperativas agropecuarias, a fim de apresentar a natureza da
organizagao cooperativista e a relevancia desse segmento agropecuario no estado e
a nivel nacional. Seguidos pelos elementos conceituais da pesquisa, a partir de
revisdo tedrica do assunto, que vao fundamentar as discussdes sobre a tematica
dos custos de transacao e diversificacado, sob a visao tedrica limitada a NEI.

Com o problema de pesquisa e bases tedricas apresentadas, na terceira
secao destaca-se os procedimentos metodolégicos da pesquisa. Sdo expostas as
questdes de pesquisa, delimitacdo do campo de pesquisa, da populacdo e da
amostra, as definicdes constitutivas e operacionais e, por fim as fontes e tratamento
dos dados.

Na quarta secdo, explora-se a analise dos resultados obtidos e a discusséo
dos resultados com base na revisao teorica anterior. Incluindo as consideracoes
finais e as sugestdes de pesquisas futuras para continuidade do tema de estudo.
Encerra-se a dissertacdo com a apresentacédo do referencial tedrico utilizado e com

os apéndices e anexos que apoiaram na realizacao deste trabalho académico.



Figura 1 - Estrutura da Pesquisa
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Com intuito de contribuir com a discussdao e embasar teoricamente essa
pesquisa, neste capitulo de fundamentacdo, foram apresentados os principais
conceitos que serviram como base para elaboragdo desta pesquisa. Iniciando com
uma abordagem geral sobre o cooperativismo, historico, caracteristicas desse
modelo de organizagao e a importancia do ramo agropecuario de cooperativismo no
Estado do Parana.

Na sequéncia discutem-se temas relacionados a base da Teoria dos Custos
de Transacgao, a partir da visdo da Nova Economia Institucional, assim como de
fatores relacionados importantes para a analise, e, um levantamento dos principais
conceitos sobre custos de transagcdo em cooperativas agropecudarias e suas
caracteristicas centrais. No topico seguinte, foram abordados os conceitos ligados a
estratégia corporativa, delineando as estratégias de diversificagdo, conceitos e
formas de diversificagdo. Finalizando com uma abordagem sobre as estratégias de

diversificagao e custos de transagdo em organizagdes cooperativas.
2.1 COOPERATIVISMO

As bases do cooperativismo se delinearam no comecgo do século XIX, como
uma reacao dos trabalhadores que buscavam agbes para minimizar ou suprimir os
desequilibrios econdmicos e sociais que viviam, resultantes do liberalismo
econdmico. Inicialmente as cooperativas foram desenvolvendo timidamente seus
mecanismos de funcionamento, praticando o auxilio mutuo e a solidariedade, em
oposicdo ao meio competitivo do capitalismo atomizado e, como solugdo de
sobrevivéncia a Revolugdo Industrial, que levou muitos trabalhadores ao
desemprego (PINHO, 1987).

Neste contexto de competitividade do mercado que as cooperativas de
consumo firmaram suas bases, movidas por experiéncias como dos Pioneiros de
Rochdale (1844), das cooperativas de crédito (Raiffeisen) e nas cooperativas de
producao (PINHO, 1987). A experiéncia em Rochdale na Inglaterra em 1844, uma
associacao de trabalhadores britanicos formada por vinte e oito teceldes, para
superar uma crise econdmica, € considerada o grande marco do cooperativismo.

A experiéncia que marca o inicio do movimento cooperativista, foi a fundacao
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da Sociedade dos Probos Pioneiros de Rochdale, caracterizada por ser uma
cooperativa de consumo, com a oferta de géneros de produtos de primeira
necessidade aos membros e sequencialmente estendendo a outras atividades
produtivas, com objetivo de propiciar melhores condi¢gdes para a situagdo econdmica
precaria da época (POLONIO, 2001).

O movimento cooperativista cresce como uma luta pelo interesse publico, ndo
de uma classe especial, mas em suas varias finalidades, seja venda, producéo,
crédito, construgcdo, ou outro, e tem como caracteristica, conforme pondera Gide
(1953, p. 368) “a aboligdo de algum conflito’, de algum duelo de interesses
antagonicos”. Assim, ndo tem um sentido somente econémico, mas com grande
importancia moral.

Em um ambiente globalizado e com tantas situagdes novas, surgem com
frequéncia novos problemas, diferentes dos enfrentados pelos primeiros movimentos
cooperativistas e, entdo as cooperativas atuais precisam realizar esforcos de
modernizacao e adaptacio aos sistemas e economia.

A Alianga Cooperativa Internacional (ACI) é o principal érgéo representante
do cooperativismo no mundo, sua abrangéncia chega a mais de 12% da populagéo
mundial, 1,2 bilhdes de cooperados que detém 3 milhdes de cooperativas no mundo.
De acordo com a ACI, a cooperagdao nado € um fendbmeno marginal, dada toda sua
amplitude. Na esfera internacional, se somado o faturamento das 300 cooperativas
mais importantes, US$ 1,7 bilhdes de dodlares, equivale a um pais com a oitava
maior economia mundial (INTERNATIONAL COOPERATIVE ALLIANCE - ICA,
2020).

Os pioneiros de Rochdale, formulavam as decisbes em cima de ambientes
praticos e assim surgiram os primeiros principios cooperativistas (ORGANIZACAO
DAS COOPERATIVAS BRASILEIRAS - OCB, 2020). Para se adequar ao meio, as
cooperativas enfrentam ainda o desafio de manter-se fiéis aos principios
cooperativos e ndo se esvaziar da esséncia e do conteudo doutrinario do
movimento. A ACI considera como validos os “Principios dos Pioneiros de
Rochdale”, que mesmo sendo colocados em xeque quanto sua validade em diversos
féruns internacionais ao longo dos anos, passaram por atualizagdes e permanecem
como base da doutrina cooperativista no mundo.

Conforme Pinho (1987), no histérico do cooperativismo brasileiro, se observa

um papel muito ativo do estado. Numa economia onde os recursos eram limitados,
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humanos e especialmente materiais financeiros, o Estado realizou acbes de
estimulo e motivagdo da populagdo, promovendo o conteudo cooperativista,
sobretudo em regides agricolas. As cooperativas surgiram como uma forma de
organizagcdo econbmica, mas também com papel na educagdo basica
(alfabetizacdo), técnica e gerencial dos membros, corroborando ao papel do Estado,
que criou diversos 6rgédos para fomentar o cooperativismo. A autora compara o
desenvolvimento aos outros paises e destaca que no Brasil surge “[...] um
Cooperativismo de cima para baixo, ao contrario das realizagbes cooperativas
europeias do século passado, que nasceram “das proprias entranhas do povo”.”
(PINHO, 1987, p. 41).

As cooperativas sdao uma forma de arranjo institucional presentes nos mais
diferentes setores da economia, compartilhando os principios fundamentais do
cooperativismo, que apesar de nao ser homogéneo, criou as bases para uma
referéncia de movimento cooperativista internacional (ZYLBERSZTAJN, 2002).

Os principios cooperativistas que se indica anteriormente, representa um elo
entre as organizagdes no mundo cooperativista, que possuem ao mesmo tempo, os
mesmos principios que norteiam as estratégias possiveis adotadas em cooperativas
e, deste modo contrastam com outras organizagdes, principalmente as empresas de
capital, que possuem como finalidade lucros, diferente que comparado ao foco da
cooperativa (ZYLBERSZTAJN, 2002).

De acordo com a Organizagao Brasileira de Cooperativismo - OCB e em
alinhamento com a ACI, os Principios Cooperativos sdo sete e estdo apresentados

na Figura 2.
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Figura 2 - Principios do Cooperativismo
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Fonte: adaptado de OCB, 2020.

O compartilhamento dos principios € um grande diferencial na manutengao do
movimento cooperativo e, por meio de sua pratica, conseguem trazer a esséncia e
missdo do cooperativismo em ambito mundial. Dada sua relevancia para as
cooperativas, se destacam a seguir os conceitos que regem os principios (OCB,
2020):

1° - O primeiro principio, Adesao Voluntaria e Livre, esclarece que as
cooperativas sao abertas para todas as pessoas que alinhadas ao seu
objetivo econbmico e dispostas a assumir responsabilidades, queiram
participar como membros, sem qualquer discriminagao (sexo, raga, classe,
crenga ou ideologia).

2° - Seguido pelo principio da Gestao Democratica, as cooperativas sao
organizagbes democraticas controladas por todos os seus membros, que
possuem a responsabilidade de participar ativamente na formulacdo de suas
politicas e na tomada de decisbes. Nas cooperativas os representantes
oficiais, sdo membros eleitos democraticamente pelo grupo.

3° - O terceiro principio que rege as cooperativas se refere a Participagao
Econémica dos Membros, em uma cooperativa os membros contribuem
equitativamente para o capital da organizagdo. Uma parte da contribuicdo
normalmente € propriedade comum da cooperativa e, os membros recebem
remuneragao limitada ao capital integralizado, quando ha. Os excedentes,

comumente denominados “sobras” da cooperativa podem ser destinados
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como beneficios aos membros, como apoio a outras atividades aprovadas
pelos cooperados ou ainda, para o desenvolvimento da prépria cooperativa.
4° - A Autonomia e Independéncia, elucida o quarto principio, sendo as
cooperativas organizagbes autbnomas, de ajuda mutua e controladas por
seus membros. Se a cooperativa firmar acordos com outras organizagdes,
publicas ou privadas, deve fazer em condicbes de assegurar o controle
democratico pelos membros e a sua autonomia.

5° - Desde os primeiros movimentos cooperativistas no mundo, uma das
acdes sempre foi o olhar para o futuro dos cooperados, do movimento e das
comunidades. O ser cooperativo estd comprometido com a promocédo da
educacao dos seus membros e trabalhadores, como meio facilitador ao
desenvolvimento dos negodcios e social. Representando o quinto principio
cooperativista Educag¢ao, Formagao e Informacgao.

6° - A unido e atuacdo conjunta sdo caracteristicas fortes do cooperativismo.
No ambiente dindamico e complexo, além da unido das pessoas para formacao
cooperativa, o0 movimento tem como fundamento a intercooperagao, isto &,
cooperativas atuando juntas, com mais forca no ambiente competitivo e
servindo de forma mais eficaz aos cooperados, assim se ilustra o sexto
principio, Intercooperagao.

7° - O Interesse pela Comunidade é o sétimo principio que rege o
cooperativismo. Marcado por ser um movimento formado pela unido das
pessoas a favor de um objetivo comum, € natural as cooperativas, no papel
de seus membros e trabalhadores, as a¢des sociais com a comunidade, de

forma a colaborar com o desenvolvimento sustentavel do cooperativismo.

As cooperativas, diferente de empresas de capital, sdo um modelo de negdcio
com foco principal as necessidades e aspiragdes dos membros cooperados, nao
simplesmente a maximizacgao de lucros. A visao de atuagao cooperativista considera
0 desenvolvimento dos membros cooperados, da comunidade e um crescimento
econdmico e social num horizonte de longo prazo (ICA, 2020).

Complementado por Baggio (2019), se observa o cooperativismo como uma
doutrina que propdem a colaboracdo e associagdo das pessoas ou grupos, com
interesses comuns, que se unem visando obterem vantagens comuns em suas

atividades econémicas. Bem como, seu papel enquanto fator econémico, atuando no
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sentido de reduzir custos de producgado, obter melhores condigbes de negociagao,
gerar edificacbes e estruturas de uso comum entre os associados, trazendo

alternativas e solucgdes.

2.1.1 A Natureza das Sociedades Cooperativas

Na realizagdo do décimo Congresso Brasileiro de Cooperativismo, realizado
em Brasilia, em 1988, a cooperativa foi definida como “uma sociedade auténoma,
composta por pessoas que se unem, voluntariamente, para satisfazer aspiragdes e
necessidades econbmicas, sociais e culturais, por meio de uma empresa de
propriedade comum e democraticamente gerida” (SERVICO NACIONAL DE
APRENDIZAGEM DO COOPERATIVISMO - SESCOOP; OCB, 2017). Assim, as
cooperativas se diferem em sua estrutura das empresas nao-cooperativas,
conhecidas como empresas ou firmas de capital.

A unido das pessoas em associacdo por meio de uma empresa traz ao
cooperativismo uma dualidade em sua natureza organizacional, se de um lado é
uma associagao-cooperativa de individuos que se instrumentalizam em uma
empresa, de outro lado, € uma empresa-cooperativa, com toda sua estrutura
operacional para realizacao dos interesses dos membros associados.

As cooperativas de produtores rurais sao estruturas de trabalho, de producao
e de prestacao/utilizagdo dos servigos organizadas economicamente, tendo como
base a associagdo dos membros. Nesta estrutura, cada membro tem a qualidade de
ser proprietario, cliente (usuario dos servigos) e fornecedor. Deste exemplo,
podemos interpretar a dupla condicdo da cooperativa, os membros possuem a
empresa (donos) e ao mesmo tempo fazem uso dos seus servigos ou instalagdes
(clientes/usuarios). Ha de ser considerado ainda nesta relagao, o mercado, que além
de se relacionar com a cooperativa, esta cercado por outros fornecedores e outros

clientes, ilustrados na Figura 3.
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Figura 3 - Relacionamento Cooperativo

OUTROS FORNECEDORES \ Cendrio 2 - Relagdo Cooperativa/Mercado / OUTROS CLIENTES
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Cendrio 1 - Relagdo Cooperativa/Cooperado

Fonte: adaptado de Bialoskorski Neto (2006 e 2012); Beuthien; Hanrath; Weber (2008 apud
GROSSKOPF; MUNKNER; RINGLE, 2009, p. 11) e Feng e Hendrikse (2008, p. 13-26).

A formacao cooperativa esta estritamente relacionada com sua natureza, de
promog¢ao dos membros, que conforme Grosskopf (2009) “Promotion of members is
the highest maxim of every cooperative society’, a razdo de ser cooperativa
depende do atingimento deste objetivo. A promogao representa igualmente a base
da filosofia corporativa da sociedade cooperativa € o nucleo da missao, visao e
cultura organizacional da cooperativa.

Grosskopf (2009), descreve que o termo “valor do membro” representa a
percepcdo de valor das atividades da sociedade cooperativa na perspectiva do
membro. Se o valor avaliado pelo membro for muito pequeno ou insignificante, ndo
ha incentivo para se tornar ou permanecer cooperado. Para o autor, o valor do
membro é o fator central para medir o sucesso do trabalho cooperativo, pois reflete o
valor sobre o total de beneficios que os membros podem obter da cooperativa. O

valor do membro pode ser econémico (sobras, reembolso do patronato, dividendo)
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ou de atividades ndao econdmicas (sociais, culturais, lazer), mas € imprescindivel que
seja reconhecivel.

Para atingir sua missdo enquanto organizagdo, a sociedade cooperativa
precisa ser habil para fazer com que os associados sintam que a organizagdo nao
representa os interesses da administracdo, mas os interesses dos membros
cooperados (GROSSKOPF, 2009).

Enquanto algum tipo de falha de mercado é propulsor da formagao de
cooperativas, outros elementos também estdo presentes, o comprometimento dos
membros. Nao somente no inicio, mas para manuteng¢ao da natureza da sociedade
cooperativa, o fortalecimento do comprometimento dos associados e
respectivamente de seu engajamento com a atuagdo da cooperativa se faz
necessario.

Conforme Fulton (1999), o comprometimento dos membros com a cooperativa
demonstra quao bem a cooperativa € capaz de se diferenciar de uma empresa de
capital, ou seja, quanto mais a cooperativa conseguir se diferenciar de uma firma de
capital, mais facil sera para a cooperativa manter participacdo de mercado (interno
ou externo). O autor exemplifica que o comprometimento dos membros é como se
fosse uma cola, que permite que o numero de associados e de negdcios sejam
mantidos, mesmo quando o comércio se torna mais fluido e com menos barreiras
para reorganizagao.

Em sua pesquisa, Fulton (1999) verificou que o comprometimento dos
membros em uma cooperativa de agricultores estava ao mesmo tempo relacionado
com a oportunidade que a cooperativa oferece de investimento na cadeia de
fornecimento e diversificacdo, algo que as empresas de capital apresentavam mais
dificuldade em dispor aos clientes. Nesse sentido, o autor versa que as cooperativas
precisam encontrar meios de introduzir o compromisso dos membros em suas
organizagdes, visando encontrar e ofertar um conjunto de caracteristicas que sejam
atrativas aos membros e nao sejam aos ndo membros.

Deste modo, os gestores da cooperativa devem buscar o equilibrio entre o
lado econdmico e o social da cooperativa, visando ndo somente o desempenho da
empresa, mas olhar o desenvolvimento dos cooperados e o desempenho

relacionado a este conjunto.
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2.1.2 O Cooperativismo no Brasil

As primeiras cooperativas comegaram a surgir no Brasil, apés 1888, com o
inicio do livre trabalho (PINHO, 2004). Neste contexto, passam a ser notados
movimentos iniciais de cooperativismo, com a cooperativa de consumo no municipio
de Ouro Preto (1889), voltada a obtengdo de produtos agricolas (OLIVEIRA
JUNIOR; WANDER, 2020), a cooperativa telefénica em Limeira (1891) e a
cooperativa de crédito em Nova Petrépolis (Sicredi Pioneira) (1902), esta ultima em
especial, vigora até a atualidade. A partir dai as cooperativas foram se difundido
para outros estados.

Entre 1903 e 1970, muitas foram as pesquisas e formulagdes de politicas
visando a regulamentagdo cooperativista no pais. Foram criados &rgédos de
representatividade nacional e fiscalizagdo do cooperativismo no pais, com forte
atuagao estatal, como a Unido Nacional das Associagdes Cooperativas - UNASCO
em 1956, seguido pela Associagao Brasileira de Cooperativas - ABCOOP em 1965,
este ultimo em um modelo que comegava se aproximar da ACI. Mas somente no
final da década de 60 e inicio de 70 que cooperativismo se ajusta nas grandes linhas
do formato dos dias atuais.

Em 1969 ocorreu a consolidagdo dos dois principais o6rgaos de
representatividade cooperativista, a UNASCO e ABCOOP, surgindo a Organizagao
das Cooperativas Brasileiras - OCB, reunindo e fortalecendo os interesses do setor.

No Brasil o processo de formagao cooperativista foi promovido e estimulado
pelo governo, tendo sido abragado pelas elites politicas e econbémicas,
especialmente ligados a agricultura. Com a Lei 5.764/1971 (BRASIL, 1971) da
Politica Nacional do Cooperativismo, foi instituido o regime juridico das sociedades
cooperativas.

Na década de 80, outro grande evento marca o cooperativismo; em 1988 é
assinada a Constituicdo Federal da Republica Brasileira (BRASIL, 1988). Um divisor
de momento, pois o estado passou a ter um papel de pouca intervengdo. Em seu
artigo 174, § 2° foi definido que a lei apoiara e estimulara o cooperativismo no pais.
A constituicdo inaugura a era de autogestao cooperativista, ao proibir a interferéncia
do Estado nas associagbes desse setor, assim o governo deixa de tutelar para
somente fomentar e apoiar o movimento cooperativista por meio da atuacdo do

Conselho Nacional de Cooperativismo (CNC) e da Secretaria Nacional do
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Cooperativismo — Senacoop. No mesmo ano o Cooperativismo brasileiro passou a

acompanhar eventos internacionais, trocar experiéncias e participar da definicido das

diretrizes do cooperativismo no mundo, com a filiagdo da OCB a ACI. O historico dos

principais momentos do cooperativismo no Brasil esta apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 - Histérico do Cooperativismo

MOVIMENTO 1844
INTERNACIONAL 1895
BRASIL PRE- 1889
COOPERATIVISMO 1891-
1902

1903

1907

1932

BRASIL PRIMEIRO CICLO 1939
1943
1956

1965

1969
1971
1988
1988

BRASIL MODELO 1998
COOPERATIVISTA 1996
NACIONAL

2005
2011
2012

2020
Fonte: a autora, 2020.

Pioneiros de Rochdale, Inglaterra
Alianga Cooperativa Internacional

Cooperativa de Consumo de Ouro Preto
Crescimento cooperativismo para outros ramos

Decreto 979/1903 Sindicatos Agricolas

Decreto 1.637/1907 Sindicatos Profissionais e
Sociedades Cooperativas

Decreto 22.239/1932 Reformou o decreto
1.637/1907

Decreto-Lei 581/1938 Revigora Decreto
22.239/1932

Decreto-Lei 5.893/1943 Novo regime

UNASCO (Uniao Nacional das Associagoes
Cooperativas)

ABCOOP (Associagao Brasileira de
Cooperativas)

OCB (Organizagao das Cooperativas Brasileiras)
Lei 5.764/1971 Lei das Cooperativas
Promulgacao da Constituicao Federal de 1988
Filiagdo da OCB a ACI

Medida Proviséria 1.715/1998

Reuniao Executiva OCB

Criagao da CNCoop (Confederaciao Nacional das
Cooperativas)

Registro CNCoop
Lei 12.690/2012 Nova Lei das Cooperativas

Modernizagdo dos Ramos Cooperativismo

Os o6rgaos representantes do cooperativismo no pais sdo a OCB em nivel

nacional, Organizacédo Estadual de Cooperativas - OCE em nivel estadual de cada

unidade da federagao, no Parana representado pela Ocepar.

Até o ano de 2019, o cooperativismo no Brasil estava dividido em treze

ramos, sendo Agropecuario, Consumo, Crédito, Educacional, Especial, Habitacional,
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Infraestrutura, Mineral, Produg¢ao, Saude, Trabalho, Transporte e, Turismo e Lazer.
A mais recente mudanca na estrutura é a modernizagdo nos ramos do
Cooperativismo (OCB, 2020), a fim de que a OCB esteja mais proxima da realidade
das cooperativas e fortalecendo a economia brasileira, os treze ramos do
cooperativismo passam a ser sete, sendo eles: Agropecuario, Consumo, Crédito,
Infraestrutura, Saude, Trabalho, Producdo de Bens e Servicos, e Transporte.
Considerando a recente mudanca, esclarece-se que os dados apresentados dos
anos anteriores para fins de analises ainda apresentam os treze segmentos

cooperativos.

Quadro 2 - Representatividade dos ramos do cooperativismo

Ramo de .

Agropecuario 1.613 1.021.019 209.778
Consumo 205 1.991.152 14.272
Crédito 909 9.840.977 67.267
Educacional 265 60.760 3.412
Especial 10 377 8
Habitacional 282 103.745 742
Infraestrutura 135 1.031.260 5.824
Mineral 95 59.270 177
Producao 230 5.564 1.132
Saude 786 206.185 107.794
Trabalho 925 198.466 5.105
Transporte 1.351 98.190 9.792
Turismo e Lazer 22 1.867 15
Total Geral 6.828 14.618.832 425.318

Fonte: adaptado de OCB, 2019.

No quadro 2, estdo destacados os ramos e representatividade, de acordo com
0 anuario OCB 2019 resultado 2018, indicam que no Brasil existem 6.828
cooperativas ativas, reducao de 0,9% com relagéo ao ano de 2017. Com um total de
14.618.832 membros cooperados, representando um crescimento de 2,5% sobre o
ano anterior e de 15% comparado a 2014, atualmente cerca de 6,92% da populagao

brasileira € membro de uma cooperativa. O cooperativismo € responsavel pela
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geracao de 425.318 postos de trabalho no pais, um aumento de 6,8% comparado a
2017 e, de 18% entre 2014 e 2018, periodo em que a meédia brasileira de
empregabilidade cresceu apenas 5% (OCB, 2019). Segundo Marcio Lopes de
Freitas (SESCOOP RS, 2019), presidente da OCB, considerados os cooperados e
empregados, pode se considerar que 50 milhdes de brasileiros estdo ligados ao
cooperativismo. Os ramos que os brasileiros mais se relacionam sdo de saude,
transporte, consumo e credito.

O anuario da OCB acompanha o envolvimento das regides do pais com o
cooperativismo, das quais a regido sul (67%) esta em primeiro lugar na questao
maior conhecimento sobre o cooperativismo de maior crescimento, seguido pelo
Centro-Oeste (54%), Sudeste (42%), Norte (38%) e Nordeste (36%). Comparado
conhecimento por classe social, a maior concentracdo de conhecimento sobre o
cooperativismo esta entre as classes mais altas (66%), B1 (63%), B2 (51%), C1
(38%), C2 (32%) e D1 (32%). Demonstrando que existe muito espaco para o
crescimento do cooperativismo, especialmente nas regides com populacdo mais
carente, norte e nordeste brasileiro, que os indicadores confirmam conhecerem
menos sobre o cooperativismo.

Atualmente o cooperativismo agropecuario apresenta-se como uma forma de
organizagao da produgao e oferece uma coordenagéo dos sistemas agroindustriais.
Busca-se nesta acao junto aos cooperados aumentar a eficiéncia e eficacia
produtiva, especial no que tange a inser¢ao nos mercados dinadmicos. Para alcancar
os resultados de eficiéncia e insercdo, o cooperativismo tem se tornado uma
alternativa para pequenos, médios e grandes produtores agropecuarios (LAGO,
2009).

As cooperativas do ramo agropecuario, destinam-se a prover o fomento de
atividades ligadas a agropecuaria, extrativista, agroindustrial, aquicola ou pesqueira.
Os modelos de negocios deste ramo estdo presentes em diversas cadeias
produtivas e proporcionam aos seus cooperados economia de escala, agregacgao de
valor a producdo e atuagdo mais competitva no mercado (ANUARIO DO
COOPERATIVISTMO BRASILEIRO, 2019). E um dos segmentos mais antigos e o
mais representativo no Brasil, mas seus numeros ndo param de evoluir, indicadores

apresentados na Figura 4.
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Figura 4 - Indicadores Ramo Agropecuario

Evolucdo do Numero de Evolucdo do Numero de Evolucdo do Numero de
Cooperativas Cooperados Empregados

___________ gl 1.000.000 RSN 209.800
——————————— 146.000
H
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Fonte: adaptado de Anuario OCB, 2019.

Embora o numero de cooperativas e de membros cooperados tenha
apresentado modesto crescimento, no que tange numero de empregados verifica-se
um aumento significativo, de 43,67% de 2010 a 2018, conforme anuario OCB,
resultado de grandes investimentos realizados pelo setor, para ampliagdo e
modernizagao dos parques agroindustriais das cooperativas. O setor é reconhecido
por referéncia no agronegdcio nacional e, ao investir em industrializagdo as
cooperativas agregam valor ao produto do associado e a propria empresa-
cooperativa. A tabela 1 apresenta a participacdo das cooperativas lideres nos
principais segmentos agropecuarios em 2018 com relagcdo a producgao total
brasileira, nota-se que somente uma cooperativa comercializa 3,48% da produgao
de soja do pais, 8,5% de toda producgéo de peixe e na comercializagdo de suinos, a
cooperativa lider atinge 12,6% (ANUARIO DO COOPERATIVISTMO BRASILEIRO,
2019).

Neste cenario também é necessario que as cooperativas evoluam de acordo
com os padrdes produtivos e do mercado, revendo seus produtos, estratégias e
estruturas organizacionais e interorganizacionais, agdes visando melhorar a eficacia
e competitividade dessas organizagdes cooperativas. Nesta mesma perspectiva, a
unido dos cooperados em torno da cooperativa, ndo € mais suficiente para manter a
competitividade (LAGO, 2009).
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Tabela 1 - Participagao Comercializacdo Cooperativas Lideres sobre Produgcdo Nacional

Participagao Cooperativas lideres nos segmentos agropecuarios - 2018

_ Participacdo (%) Produgao Brasileira

Amendoim (t) - comercializado 96.314 17,60% 511.400
Soja (t) - comercializado 4.054.280 3,48% 116.384.000
Milho (t) - comercializado 1.834.529 1,63% 112.299.000
Leite (l) - comercializado 1.142.607 3,26% 35.000.000
Aves (t) - comercializado 231.551 1,77% 13.050.000
Suinos (t) - comercializado 472.635 12,60% 3.750.000
Peixe (t) - comercializado 13.500 8,50% 158.824
Café (sacas) - comercializado 4.955.913 8,04% 61.657.500
Malte (t) - comercializado 440.000 31,00% 1.419.355

Fonte: adaptado Anuario OCB, 2019.

Nota: *O volume comercializado exposto na tabela, para cada uma das cadeias produtivas
especificadas, diz respeito a uma Unica cooperativa, sendo a mesma lider no segmento em que atua
quando consideramos o cooperativismo agropecuario.

* (t) tonelada

No sistema cooperativo agropecuario os associados o buscam como um
mercado competitivo, onde suas unidades produtivas se unem com a cooperativa.
De acordo com Bialoskorski Neto (2007), nao ha definicdo contratual em transagoes
entre cooperados com a cooperativa, implicando em um custo de oportunidade no
mercado, que concomitante pode incentivar oportunismos contratuais e influenciar a
eficiéncia econdmica.

A inovagao e o avancgo tecnoldgico tém colaborado com o desenvolvimento
econdmico e social dos paises ao longo dos anos. A inovagao tornou-se para
muitas empresas, a principal estratégia competitiva, no que tange a sobrevivéncia
dos negocios, crescimento, oportunidades de mercado, direcionados a gerar
vantagens competitivas (PORTER, 2000). Essa dinédmica traz um contexto em que
as cooperativas necessitam estar continuamente buscando e acompanhando o
surgimento de inovagdes, na producédo e mercado (COUTINHO et al., 1994), por ser

fator preponderante da vantagem competitiva nos mercados globalizados.
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2.1.2.1 O Cooperativismo no Parana

Os primeiros movimentos cooperativistas no estado do Parana sao
observados no inicio do século XX, com a cooperativa de ferroviarios em 1906
(Associagao Beneficente 26 de Outubro), cooperativa de industrias madeireiras em
1909 (Cooperativa Florestas Paranaense) e, em 1920 ja havia catorze cooperativas
ativas e em atuagédo no estado (RITZMANN, 2016). O cooperativismo no estado é
resultado de experiéncias bem-sucedidas das cooperativas, formadas por imigrantes
europeus e japoneses, assim como, pela influéncia de migrantes gauchos e
catarinenses, no Oeste e Sudoeste e de paulistas, mais no Norte do estado (KAICK,
2011).

Essa dissertagcdo versa sobre o cooperativismo agropecuario no estado do
Paranda, diante disso, a seguir serao apresentadas mais informag¢des sobre este
ramo cooperativista para aprofundar a compreensao do objeto de estudo.

A primeira fase do cooperativismo no estado foi marcada pelas cooperativas
unidas em torno da Erva-Mate e da Madeira, até a década de 30, que criou a base
da economia do Parana. Seguido pela grande fase dos cafeicultores, 1960, que
levaram o estado ao patamar de maior produtor de café do pais. As condi¢des
climaticas foram desfavoraveis a cultura do café e levaram a gradativa redugao da
cafeicultura, passando a agricultura para um novo momento, de producédo da soja,
trigo, milho e algoddo. A infraestrutura era um ponto critico e de entrave no
crescimento produtivo, nas estradas, armazéns, portos, linhas de crédito
(KOSLOVSKI, 2018).

Durante o desenvolvimento da produgdao agropecuaria no Parana, sao
observadas varias iniciativas de organizagdo cooperativa por produtores, mas
conforme Ricken (2009), o movimento se intensificou a partir da década de 70,
quando também ocorreu uma grande ampliacdo da area de plantio, levando o
estado ao patamar de maior produtor de graos do pais.

A Ocepar foi criada em 1971 e logo no inicio de sua atuagao trabalhou com a
reorganizagao e desenvolvimento do cooperativismo paranaense. Tutelado pelo
governo, a Ocepar em conjunto com a Secretaria da Agricultura, INCRA, Banco
Nacional de Crédito e Cooperativo - BNCC e do Departamento de Assisténcia da
Secretéaria de Agricultura - DAC criaram e foram responsaveis pela implantagcao de

projetos de integragdo (KOSLOVSKI, 2018). Os projetos visavam trazer a inovagao
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ao setor e um saneamento da estrutura cooperativista, para que as cooperativas
pudessem organizar os produtores e a sua producdo (KAICK, 2011). O primeiro
deles abrangeu a regido Sudoeste e Oeste, tendo sido langado em 1973, conhecido
como Projeto Iguagu de Cooperativismo - PIC. O plano foi positivo e nos anos
seguintes, foram trabalhados o Projeto Integracdo Norte de Cooperativismo -
Norcoop em 1974 e o Projeto Integracdo Sul de Cooperativismo - Sulcoop, para
cooperativas do Centro Sul. Na figura 5 estdo apresentados no mapa do estado a
area de abrangéncia de cada plano. Nos anos seguintes, de 1983 e 1984, uma
grave crise econbmica afetou o pais, para os agricultores e cooperativas nao foi
diferente, levando muitos ao endividamento (KOSLOVSKI, 2018).

Figura 5 - Planos de Desenvolvimento Cooperativismo Parana
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Fonte: Andrade, 2013, p. 162.

A Ocepar realizou grandes esforgos para organizagdo das cooperativas, por
meio dos planos de integracdo, de autogestdo e outros, com foco no
desenvolvimento da produgdo agropecuaria, mas o crescimento das cooperativas
ocorreu em descompasso, ou seja, algumas em maior proporgdo que outras,
frustrando o modelo de integracdo e, ocasionando conflitos entre as cooperativas
agropecuarias (RICKEN, 2009).

Diferenciando-se em nivel nacional, ja em 1983 o cooperativismo paranaense

realizou uma experiéncia altamente positiva e pioneira no Brasil, no que concerne ao
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desatrelamento da ingeréncia estatal nas cooperativas, que permitiu alicercar os
primeiros passos rumo a autogestdo das cooperativas no Parana. Em 1988, a
Constituicdo Federal vedou a interferéncia estatal no funcionamento das
cooperativas e as cooperativas paranaenses em conjunto com a Ocepar iniciaram
efetivamente o programa de autogestao (RITZMANN, 2016).

Novamente na década de 90 houve uma crise econdmica intensa no pais,
ocorrendo uma troca constante de planos econdmicos visando o reestabelecimento,
mas criando um contexto de instabilidade. O Governo Federal com a contribuicdo da
Ocepar na definicdo e elaboragao, inicia um programa de revitalizagdo das
Cooperativas de Produgdo Agropecuaria, conhecido como Recoop. O Programa
definia que as cooperativas deveriam se reestruturar e realizar um planejamento
estratégico, para o intervalo de tempo de quinze anos e, as dividas das pessoas,
para serem renegociadas com as instituicbes bancarias oficiais. Em conjunto com
este plano, por meio da Medida Provisoria 1.715/1998 foi aprovada a constituicao do
S do Cooperativismo, o Sescoop (RITZMANN, 2016), ambos contribuiram para
retomada e profissionalizagao das cooperativas. No quadro 3 estdo destacados os
acontecimentos principais do histérico do cooperativismo paranaense.

A representatividade das cooperativas agropecuarias equivale a 17% do PIB
do Estado do Parand (OCEPAR, 2018). Tal relevancia se da pelo foco do
cooperativismo, com a opgao de desenvolver os membros e as comunidades ao
entorno das cooperativas, gerando emprego, renda, dinamizagdo das economias,
acessibilidade de crédito e desenvolvimento profissional.

Conforme anuario Ocepar (2019), faz parte da missdo de atuagédo das
cooperativas manter investimentos em projetos que agreguem valor ao produto do
cooperado, via agroindustrializagao, diversificagcdo de produtos, implementacéo de
novas tecnologias e melhorias de processos produtivos e de atendimento
especializado ao cooperado, que em consequéncia ndo se limitam ao membro, mas

influenciam positivamente todo meio social.



Quadro 3 - Cooperativismo Paranaense

PERIODO m ACONTECIMENTO

PARANA PRE- 1829
COOPERATIVISMO 147

1906

1909

PARANA 1920

PRIMEIRO CICLO
1925

1930

1960

1969
1971
1971
1972
1974
1976

COOPERATIVISMO 1983
PARANAENSE 1991

1998
2003

2006

2015

2018
Fonte: a autora, 2020.

Coldnia Rio Negro fundada por 248 imigrantes alemaes.
Colbnia Tereza Cristina Faivre formada por imigrantes
franceses com ideais de vida coletiva.

Associagao Beneficente 26 de Outubro formada por
ferroviarios, chegou a 5000 cooperados.

Cooperativa Florestal Paranaense, a partir da unidao das
industrias madeireiras locais.

Expansao pelo Cooperativas no Estado. Ex.: Witmarsum em
Palmeira, Agraria em Entre Rios, Castrolanda em Castro,
Capal em Arapoti.

Sociedade Cooperativa Hollandeza Batavo, fundada por um
grupo de 450 holandeses.

Década 30 - Marco 40 cooperativas de Mate unidas em torno
da Agromate (mais de 30 mil cooperados).

Década 60 - Marco 33 Cooperativas de Café, levando o
Parana como maior produtor do pais no periodo.

Projetos Integracgao.

Projeto Integragao Iguagu - Oeste e Sudoeste (PIC).
Criagao Ocepar (Organizagao das Cooperativas do Parana).
Centro de Pesquisa Ocepar.

Projeto Integragao Norte de Cooperativismo (NORCOOP).
Projeto Integragcao Sul de Cooperativismo (SULCOOP).
Projeto Piloto Autofiscalizacao.

Inicio do Programa Autogestao.

Criagao do Sescoop-PR (Servigo Nacional de Aprendizagem
do Cooperativismo do Estado do Parana).

Criacao da Federagao e Org. das Cooperativas do Estado do
Parana (Fecoopar).

CNES Cadastro Nacional de Entidades Sindicais —
Fecoopar.

Programa Ocepar Parana Cooperativo PRC100.

Cooperativismo - Marco de 215 Cooperativas no Estado.

38

Na tabela 2 a composi¢cao da participagdao das cooperativas agropecuarias no

recebimento da produg¢do do Estado do Parana, por tipo de produto, com base na
Safra 2018/2019, em percentual.
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Tabela 2 - Participacao Nacional da Produgédo Agropecuaria do Parana
Participacao Produgdo Ano Safra 2018/2019

Coop. Parana s/ Nacional

Soja 70%
Milho 64%
Trigo 64%
Leite Industrializado 34%
Café Beneficiado 63%
Cevada 64%
Aves para Corte 34%
Suinos para Corte 53%
Aveia 16%
Arroz 21%
Mandioca 14%

Fonte: adaptado de Ocepar, 2019.

Conforme citado anteriormente, o cooperativismo paranaense esta
representado pela Ocepar. Esta instituicdo, no ano de 2015, em conjunto com as
cooperativas, langcou o PRC100 (Parana Cooperativo 100) com objetivo de dobrar o
faturamento das cooperativas até 2020 e atingir a casa de 100 bilhdes em
faturamento, por meio de um planejamento estratégico e de bases sélidas para as
cooperativas. O setor conta com dois milhdes de cooperados, gerando mais de cem
mil empregos diretos. As 215 cooperativas do estado, em 2018, atingiram um
faturamento de 83,6 bilhdes, em 2019, ja no primeiro semestre com relagdo ao
mesmo periodo no ano anterior, com um crescimento de 8,3% no faturamento. O
cooperativismo se mantém relevante no estado (OCEPAR, 2019).

Alves et al. (2020), destaca que além da importancia econdémica do
cooperativismo, possui impacto social, especialmente em regides que sao o unico
meio disponivel para que os agricultores possam se organizar e comercializar sua
producao.

As cooperativas agropecudrias do estado do Parand possuem um papel
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relevante para a economia do estado e do pais, gerando resultados significativos na
producdo de alimentos, com participacédo de 60% no PIB no segmento agropecuario
(OCEPAR, 2019). A partir de estratégias de atuagdo, com aliangas estratégicas e
diversificagdes, as cooperativas permanecem competitivas no mercado, colaborando
no desenvolvimento local e regional, especialmente das comunidades menores e na
geragdo de renda aos cooperados. Sendo esse um importante desafio das
liderangas cooperativistas, manter o equilibrio entre os esforgos econdémicos e
sociais de sua atuacdo. Nas proximas secgdes, serao aprofundados os temas de

estratégia e organizacao, que fazem parte do movimento cooperativista nacional.

2.2 ESTRATEGIA

O campo da Estratégia recebe um pluralismo tedérico, com varias abordagens
e diversos autores, como a visdo da Teoria Contingencial de Donaldson, os
pressupostos de Jensen e Meckling (1976) com a Teoria da Agéncia, a abordagem
da Teoria da Organizacdo Industrial de Chamberlin e outros autores, Teoria da
Firma de Coase, Teoria de Crescimento da Firma de Penrose, a Visdo Baseada em
Recursos de Barney e Williamson, corroborando com a Teoria da Firma propds a
Teoria dos Custos de Transag&do. Essas abordagens sao as destacadas por
Maranho, Abib e Fonseca (2013) em estudo sobre as pesquisas em estratégia do
Brasil, assim nessa revisao essas abordagens serao expostas, mas reconhece-se
que o campo € muito vasto e contempla ainda outras abordagens.

Na visdo da teoria da Contingéncia Estratégica se observa que quando o
ambiente externo passa por momentos de mudangas, com novas legislagcoes,
mudangas ambientais, dificuldades financeiras, novas tecnologias, a empresa para
se adaptar e atingir seus objetivos, utiliza como alternativa estratégias de
diversificacdo, seja na busca de outros mercados ou com novos produtos
(VENKATRAMAN, 1989).

Na interpretacéo da Teoria da Agéncia, se analisa o dilema entre o principal e
o agente. Nesta relagdo, uma das partes, o principal, contrata o agente para
administrar e tomar acdes e decisdes, que consequentemente dao retornos ao
principal, com possiveis ocorréncias de conflitos de interesses, quando ambas as
partes diferem de alguma forma. Nesta viséo tedrica, se o agente estiver motivado a

agir em proveito proprio, pode prejudicar o principal, pois os contratos ndo séo
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perfeitamente completos, assim outro problema de agéncia, é criar uma estrutura
que gere menores custos e minimize essas ag¢des oportunistas, estimulando a
convergéncia dos interesses e a eficiente governanga corporativa (SOUZA; BRAGA,
2007). A estratégia de diversificagao da firma deve focar os objetivos do principal e
nao do agente.

Vasconcelos e Cirino (2000) acerca da diversificagdo, apresentam que a luz
da Teoria dos Recursos (organizagao industrial), sdo os recursos que guiam mais
fortemente a estratégia, nao as restrigdes do ambiente externo. Para os autores, o
agrupamento dos recursos (produtos e mercados) em torno das competéncias
unicas da organizagao, € o que explica os esforgos com resultados bem-sucedidos
na estratégia de diversificaggo.

A estratégia de diversificacdo é analisada ainda, sob a luz da Teoria do
Crescimento da Firma, cujas bases se remetem aos trabalhos de Penrose (1959).
Nesta perspectiva, baseada na disponibilidade dos recursos da firma, a
diversificacdo é explicada pelo excesso de capacidade dos fatores produtivos da
organizacao, destacado o know-how, sua habilidade sobre como fazer na pratica,
que se adquire com a experiéncia do negdcio. Nesse sentido, quando a empresa
tem excesso de capacidade dos recursos produtivos, possui a alternativa de aplica-
los em novos negocios diversificados. Embora os recursos especificos geram mais
estratégias diversificagcao, fatores menos especificos das empresas também podem
fornecer a base de diversificagdo, com menores retornos, por serem ofertados no
mercado por varias empresas, mas contribuindo para maximizagdo dos lucros
(MONTGOMERY, 1985). Penrose (1959 e 2009) pondera a influéncia do tamanho
da organizagao na estratégia, quer dizer quanto maior o grupo, existe uma tendéncia
de maior disponibilidade de recursos para diversificar. Assim, embora firmas com
menos recursos também possam diversificar, grandes organizagdes com recursos
especificos podem obter lucros maiores e com menos diversificagao.

Sob aspectos da Visdo Baseada em Recursos (Resource-Based View RBV),
a diversificagcdo dos produtos ou portfélios de negdcios da empresa criam um
conjunto de recursos que sao meios para sustentagdo da vantagem competitiva da
organizagdo (BARNEY, 1991). Corroborado por Silva (2019), os recursos,
capacidades e competéncias de uma empresa, quando articulados adequadamente
sao propulsores da criagao de valor para organizagao.

Os recursos sao os determinantes do desempenho da empresa, por isso
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precisam ser raros, valiosos, de dificil imitacdo e nao facilmente substituiveis por
outros recursos, ao criar esse contexto, Barney (1991) expde que a empresa possui
vantagem competitiva no mercado em que atua. Nesta visdo, para as empresas se
manterem diversificadas ou expandirem suas vantagens competitivas iniciais,
precisam sempre preencher e aumentar seus ativos estratégicos, que séo a base de
suas vantagens para criar novas estratégias de ativos, um processo constante.

A RBYV pressupde que o montante dos lucros e o nivel de diversificagao da
empresa sao funcbes do estoque de ativos estratégicos partilhaveis ou néo
especificos da organizacdo (FERREIRA; BRAGA, 2004). Assim, a RBV analisa a
diversificacdo estratégica com olhar a geracdo de vantagem competitiva para
organizagdo, quanto mais relacionados 0s negécios da organizagdo, maior a
tendéncia de alto desempenho, pois a administragdo das empresas possui
bagagens de conhecimentos importantes na area de marketing, administragcao
especialidade e habilidades tecnoldgicas.

A Teoria dos Custos de Transac&o concebida por Williamson (1975, 1979 e
1985) é uma abordagem relacionada aos pressupostos iniciais da Teoria da Firma
na Microeconomia, de Coase (1937), sua base central consiste na analise da melhor
forma de transacionar fatores, sejam eles insumos, produtos e servigos, se o melhor
resultado nos menores custos de transagao para organizagdo, serao via mercado
externo ou internamente, dentro da organizacao (VALLANDRO, 2016). Os custos de
transagdo se resumem aos custos de negociagdo, execugao e monitoramento,
necessarios para que haja uma relagdo de troca entre as partes envolvidas. As
fontes desses custos sdo as dificuldades das transagdes, que podem estar
presentes no processo de troca (JONES; HILL, 1988). Nesse sentido, caso os
custos de transacionar no mercado forem muito elevados, a empresa podera optar
em produzir dentro de sua prépria estrutura organizacional, internalizando as
transacdes (VALLANDRO, 2016). Assim, desde as primeiras etapas de um processo
produtivo, até a finalizagdo com a comercializagdo de um produto ou servigco, os
custos de transacao estao presentes na estrutura da organizagao.

As transagdes nos mercados, contam com os fatores de altos niveis de
assimetria de informacdes e mercados imperfeitos, tendem a custos de transagao
elevados. Consequentemente, estimulam a organizacao a desenvolver internamente
os produtos ou servigos, a fim de minimizar os custos de transagao e organizar seus

recursos de forma mais eficiente em todo seu conjunto de negodcios, conforme
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Vallandro (2016) os autores Billett e Mauer (2000), Campello (2002), Hubbard e
Palia (1999) e Stein (1997), corroboram nessa perspectiva. A TCT em conjunto com
a Teoria da Agéncia, formam as bases dos estudos contemporaneos sobre os
fundamentos econdmicos e comportamentais das organizagoes.

Nesta pesquisa, optou-se pela abordagem da Nova Economia Institucional,
com enfoque na Teoria dos Custos de Transacgao, a fim de contribuir na associagao
de conhecimento empirico em sua relagdo com as Estratégicas de Diversificagéo,
analisadas a partir das bases de Estratégias Corporativas, temas que serao

discutidos nos préximos capitulos da fundamentacgao tedrica.

2.3 TEORIA DOS CUSTOS DE TRANSACAO

A Teoria dos Custos de Transacdo € uma corrente tedrica que tem se
revelado na explicagdo do comportamento organizacional. Até a introdugcdo do
conceito de custos de transacdo, conforme Zanella et al. (2015, p. 65) “n&o havia um
argumento para existéncia das firmas”. Nesse sentido, cabe observar a contribuicdo
no desenvolvimento da Teoria da Firma de Coase (1937) pelos complementos da
Teoria dos Custos de Transacdo de Williamson (1971, 1975, 1985, 1996), ambos
sob a perspectiva da Nova Economia Institucional.

A Nova Economia Institucional constitui-se a partir de dois grandes campos
de pesquisa, o ambiente institucional (visdo macro) e o arranjo institucional (viséo
micro), iniciados por Coase, especialmente a partir do artigo The nature of the firm
(1937). Dando continuidade, no ambiente institucional, Douglas North desenvolveu
pesquisa com objetivo de estudar questdes como contratos, leis, normas, costumes,
convengdes. E dos arranjos institucionais, desenvolvido nos trabalhos de Oliver
Williamson, destacando a analise sobre as estruturas de governangas e o construto
de custos de transacdo, identificado e batizado por Coase (ZYLBERSZTAJN;
NOGUEIRA, 2002).

Assim, a Teoria dos Custos de Transagédo tem sua abordagem central nos
estudos de Williamson (1975, 1979, 1985), com a tematica de investigar a melhor
forma de transacionar os fatores, insumos, produtos e servigos, se via mercado
(externo a organizagcdo) ou se internamente a organizagao (hierarquia), como
resultante o formato que apresentar menores custos de transagdao para a
organizagéao (VALLANDRO, 2016).
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Os trabalhos de Oliver Williamson (1971, 1975, 1983, 1985 e 1996)
desenvolveram o arcabouco da TCT, ao estudar a formacdo das estruturas de
governanga das empresas, via mercado, hierarquia ou sob forma hibrida, propondo-
se a estudar como essas instituicdes se comportam frente aos problemas vinculados
as transacgodes. O autor, parte de pressupostos tedricos: “a) os atributos de transacéao
(frequéncia, incerteza e especificidade dos ativos); b) os pressupostos
comportamentais (oportunismo e racionalidade limitada).” (ZANELLA et al., 2015, p.
65).

Conforme Williamson (1985) os custos de transagcdo sdo uma nova forma de
analisar as organizagbes na economia contemporanea. Williamson (2005) explica
que a teoria econdmica da transacdo, em contraste a teoria neoclassica, € uma
construgao micro analitica da empresa, ou seja, de baixo para cima, onde o custo de
transacao é tido como a unidade basica de analise. Em nivel micro analitico, os
custos de transagdo estdo associados a organizacdo em si e por isso sofre
problemas especificos de contratacdo. As formas com que acontecem essas
transacdes e seus respectivos atributos, sdo uma variavel na decisdo da
organizagao, competem a governanga da organizagado. Nesse sentido, para Jones e
Hill (1988, p. 10) “os custos de transacé&o sdo custos de negociagédo, execugao e
monitoramento que devem ser suportados para permitir que uma troca entre duas
partes aconteca”. Corroborado por Arruda, Faria, Romeiro e Fernandes (2017),
sendo os custos de transagao envolvidos nas negociagdes, estes englobam os
custos incorridos na troca de bens, servicos e informacdes com os outros atores
envolvidos, desde as informacdes necessarias para realizar uma transagao, tomada
de decisdao, negociagdo e gestdo, para que haja o cumprimento dos contratos
estabelecidos para reger a transagao.

A teoria dos custos de transacdao parte da consideracdo que existem as
transacdes exclusivas via mercado e via hierarquia (base neoclassica) e que em
meio a estes, existe uma forma alternativa, modelo hibrido, que se relaciona e com o
mercado e com a hierarquia, processo o qual, implica em custos de contratacao,
acompanhamento e monitoramento. A definicdo de realizar internamente ou via
mercado, determinado processo, produto ou servigo, depende dos custos derivados
das transagbes em cada uma das possibilidades, as quais estao relacionadas as
particularidades das organizagdes e de seus ativos (WILLIAMSON, 1979 e 1985).

E clara a continuidade nos trabalhos seminais de Coase e as contribuicées de
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Williamson nesta teoria. Contudo, ha de se destacar que na visdo de Williamson

(1991, p. 23), suas contribui¢cdes divergem das de Coase, no sentido:

As principais diferengas entre os trabalhos anteriores e o enfoque adotado
aqui sao: 1) dedico-me muito mais que os autores citados a investigar os
aspectos de racionalidade limitada; 2) introduzo explicitamente a ideia de
oportunismo € me interesso pelas formas nas quais o comportamento
oportunista esta determinado pela organizagao econdémica, € 3) sublinho
que ndo é a incerteza nem os numeros pequenos, na forma individual ou
em seu conjunto, o que ocasiona as falhas de mercado, mas a reunido
destes fatores como a racionalidade limitada, por uma parte, e o
oportunismo por outra, o que traz dificuldades no intercambio.

Nesse sentido Zylbersztajn (1995), reafirma alguns dos principais
pressupostos da NEI em relagdo a abordagem neoclassica, sendo eles a agao
oportunista do agente econémico, a racionalidade limitada de entendimento e
informacdes, a clareza sobre os direitos sobre a propriedade, existindo custos e
problemas em sua alocagéao e transferéncia entre os agentes e ainda, especialmente
em cima do grau de especificidade dos ativos.

As bases e insights propostos por Coase possibilitaram a Williamson observar
a importancia dos custos de transacdo e como estes podem ser articulados pelos
agentes em situagdes falhas de mercado, permitindo demonstrar como os custos de
transacao sao maiores em determinadas situacdes do que em outras. A partir dessa
atribuicdo, Williamson pode construir uma teoria sélida sobre os custos de
transacdo. Nesta visdo, a economia dos custos de transagcao tem como
condicionantes o ambiente institucional, os pressupostos comportamentais dos
agentes e as caracteristicas das transag¢des realizadas neste ambiente e por tais
agentes. Nessa perspectiva, a TCT busca a eficiéncia dos recursos e estruturas,
mas reconhece que nao € possivel chegar a uma eficiéncia total, devido a
influéncias das falhas de mercado e das incertezas (ZANELLA et al., 2015).

Considerando os custos estarem associados a organizagdo, eles podem
ocorrer de forma anterior ao estabelecimento de uma organizagao (ex ante), estando
associados ao processo de negociagdao e elaboragdo de salvaguardas para as
transagdes. Assim como, ocorrem posteriormente (ex post), ou seja, com custos
para monitoramento, correcdo, adaptacdes contratos firmados, custos da
negociacao desses ajustes, custos de administragao das transag¢des (WILLIAMSON,
1985).

Para Williamson (1985) os custos de transagao sdo a chave do processo de
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escolha do modelo de estrutura e governanga da empresa. Assim, a avaliagao dos

custos de transagdo ndo se atém especificamente a sua medigdo, mas objetiva

compreender se as relacdes da empresa, suas praticas contratuais e estruturas de

governanga, representam as organizagoes e os atributos propostos na teoria.

A partir dessa contextualizacdo da TCT e a fim de corroborar na compreensao

do conceito, destaca-se a revisdo de Ribeiro (2002) sobre os principais conceitos

dos custos de transacgéo:

Quadro 4 - Conceitos de Custos de Transacao

COASE (1937)

COASE (1991)

ARROW (1969)

DAHLMAN (1979)

WILLIAMSON
(1985,1993)

CHEUNG (1990)

MILGRON &
ROBERTS (1992)

NORTH (1994)

NEVES (1999)

O custo de usar o mecanismo de preco; o custo de realizar uma transagao por
meio da troca no mercado aberto, ou custos de mercado.

Os custos de transagdo sido os custos de coletar informagdes, os custos de
negociagao e os custos do estabelecimento de contratos. A existéncia destes
custos implica quais métodos alternativos a firma devera usar para que
conduzam a funcao de coordenagéo a um baixo custo.

Os custos de transacgao sao os custos de conduzir o sistema econémico.

Custos de transagao: a procura e a informagédo de custos, a negociagdo e a
decisao de custos, o policiamento e o cumprimento dos custos.

Os custos de transagédo podem ser do tipo ex-ante e ex-post. Os custos ex-
ante séo os custos de esbogar, negociar e salvaguardar o acordo. Os custos
ex-post sdo os custos dos ajustamentos e das adaptacdes que resultam o
rompimento contratual devido as falhas, a erros ou ao interesse proprio de uma
das partes.

Os custos de transagdo s&o os custos da elaboragdo e negociagdo dos
contratos, mensuragcdo e fiscalizagdo dos direitos de propriedade,
monitoramento do desempenho e organizagao das atividades.

Os custos de transagao sao os custos do funcionamento do sistema: os custos
da coordenagao e os custos da motivagao. Assim, sob a hipétese de que a
estrutura e o design da organizagdo sdo determinados para minimizar os
custos de transagao, ambos os aspectos da organizagdo afetam a alocagéo da
atividade entre as formas organizacionais.

Os custos de transacdo podem ser definidos como aqueles a que estédo
sujeitos todas as operagdes de um sistema econémico.

Os custos de transagédo sdo os custos de efetuar uma troca, ou através da
troca entre duas empresas no mercado ou a transferéncia de recursos entre
estagios integrados verticalmente numa mesma empresa, através da
consideragéo de que a informagéo nao é perfeita e tem custos.

Fonte: adaptado de Ribeiro, 2002, p. 3-4.

Outros autores, também abordaram a aplicagdo da Teoria dos Custos de

Transagdo e destacam sua importancia nos aspectos de definicdo da estratégia

organizacional (LODI, 2017), para composig¢ao dos custos totais de pontos de venda,

setor de agai (FERNANDES, 2020), analise da agricultura familiar e cooperativas
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agricolas, na producéao de hortifrati (SANTOS, 2018). Nestes estudos, se nota o foco
em analisar as relagdes propostas entre as dimensdes analiticas das transacgdes e
0os pressupostos comportamentais da TCT, a partir de avaliagdes quantitativas
isoladas ou qualitativas demonstradas por meio de estudos de casos.

Assim sendo, na visao da economia dos custos de transacio, o crescimento
da organizagédo se relaciona com a busca pela redugédo, minimizagao e eficiéncia
dos custos, de producdo e transacdo. Na secgdo seguinte serdo apresentados os
pilares da TCT.

2.3.1 Pilares da teoria dos custos de transagao

A firma é uma estrutura de governanca, na visao Williamson essa estrutura
devera realizar uma coordenacéo eficiente visando redug¢ao de custos de transacao,
assim como a reducdo das incertezas que envolvem as relacdes, subsidiando de
informagdes os agentes de racionalidade limitada e proteger de oportunismos. Estes
dois ultimos fatores, comportamentais dos agentes, € que originam a existéncia dos
custos de transacéao, nas relagdes econdmicas intrafirmas (ZANELLA et al., 2015).

A racionalidade limitada dos agentes econdbmicos nas transagbes, é um
conceito que foi trazido dos estudos desenvolvidos por Herbert Simon em
Administrative behavior em 1947 e incorporado no estudo da teoria dos custos de
transagao. Para o autor, a racionalidade € o principal problema das organizagdes, ao
entender que o comportamento dos seres humanos é intencional e racional, mas
limitado, ou seja, reconhece-se a limitagdo cognitiva do ser humano e n&o conseguir
ser totalmente completo (PERONI, 2009), nesta incompletude, surgem os
oportunismos.

Outro pilar na concepcgao da TCT é o comportamento oportunista, conforme
Williamson (1985, p. 47) “[...] inclui, mas certamente ndo esta limitado as formas
mais 6bvias, tais como a mentira, o roubo e a fraude. O oportunismo envolve na
maioria das vezes formas sutis de enganacdo. Tanto na forma ativa e passiva
quantos nos tipos ex-ante e ex-post’.

Dando continuidade a TCT, introduziu a especificidade dos ativos, propondo
que quanto maior a diferenca entre um ativo e semelhantes, maior sua
especificidade e a probabilidade de ser internalizada essa transagdao dentro da

organizagao ou por meio de redes, que sao as formas hibridas, entre o mercado e a
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hierarquia, realizadas mediante contratos (ZANELLA et al., 2015).
A especificidade dos ativos, destaca-se como uma das dimensdes de estudo
de maior contribuicdo da TCT e observa-se sua ocorréncia de diversas formas,

conforme Bialoskorski Neto (1998):

e Especificidade de ativos fisicos: imdveis ou maquinas e equipamentos;

e Especificidade geografica de ativos: localizagdo geografica e sem
outras situacgoes;

e Especificidade de ativos de capital humano: o conhecimento,
habilidades e especializacbes dos recursos humanos sao
fundamentais;

e Especificidade temporal: dimensao do tempo;

e Especificidade de ativos dedicados: as inversbes em ativos sao
realizadas em fungao de um unico grupo de relagdes de transagdes ou

um determinado cliente, sem atender outros.

Barcik (2017), complementa que os custos de transacdo dependem do grau
de especificidade do ativo envolvido na transagao e quanto maior a especificidade,
também maiores serao os riscos envolvidos e os respectivos custos de transagao.

Assim como a especificidade dos ativos, as transagdes que envolvem
estruturas de mercado sio influenciadas pela frequéncia e pela incerteza. A
frequéncia refere-se a quantidade de interagdes que ocorrem entre os agentes, para
comercializagdo ou utilizagdo de estruturas, quanto maior a frequéncia serao
também os incentivos de surgirem instituicdes especificas para coordenar essas
transagdes. A incerteza também esta presente nos conceitos de racionalidade
limitada dos agentes e nas transacodes, representando a capacidade que os agentes
possuem de previsdao de acontecimentos futuros, refletindo na elaboragdo dos
contratos, mais ou menos flexiveis (ZANELLA et al., 2015).

Barcik (2017) nesse sentido, pondera que a dimensdo incerteza esta
relacionada com a capacidade limitada dos individuos, no aspecto cognitivo e
decorrente da complexidade do ambiente que a transacao ocorre. O autor faz critica
a Azevedo (1997), para tal é preferivel que as transag¢des sejam realizadas em

ambientes simples a ambientes de incerteza, para Barcik (2017) na realidade
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pratica, os ambientes em que as transacdes acontecem diariamente sdo complexos
e incertos.

Nesse sentido, para as organizagdes gerirem suas atividades, a
especificidade dos ativos, em conjunto com o grau de incerteza e a frequéncia das
transagdes, sao decisivos na definicdo do modelo de governanga que a empresa
podera adotar para coordenar suas transagdes. O foco é direcionado a minimizagao
dos custos de transagao e, o modelo de governanga da organizagao é a forma pela
qual pode ocorrer ou nao a minimizagao destes custos.

Conforme Williamson (1979, p. 239) “as trés dimensbes criticas para
caracterizagao transagdes séo (1) incerteza, (2) a frequéncia com que as transagdes
ocorrem e (3) o grau de investimentos em ativos especificos de transacgdes de longo
prazo”. Destes trés, a incerteza € amplamente reconhecida como um atributo critico,
a frequéncia é plausivel na analise e a terceira dimensido a mais critica, transacgao
em ativos especificos, sendo atribuido estudo da governanga para essa distingéo
crucial, até que ponto investimentos em ativos especificos podem incorrer sem
apresentar grande risco para organizagao.

Williamson (2002) explica o modelo de governanga como uma funcéo da

especificidade dos ativos e dos custos de transagdo em grafico, onde:

M (k) é a forma de governanga via mercado

X (k) é a forma de governancga mista

H (k) é a forma de governanca hierarquica

K = 0 na auséncia de especificidades de ativos, nesta situacdo, funcdo de
custos associados a governancga:

M(0) < X(0) < H(0)
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Figura 6 - Custos de Governanca
Comparative Costs of Governance
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Fonte: Williamson, 2002, p. 181.

A partir da visualizagdo grafica, observa-se que entre k1 e k2 existe nivel
intermediario de especificidade dos ativos, no qual a governanga esta entre o
mercado e a integracdo total das atividades, hierarquia, num modelo misto de
governanga e relagdo com mercado e hierarquia.

Nesse sentido os agentes econdmicos envolvidos nas transagdes, tentam
buscar uma condig&o de racionalidade, mas ndo conseguem de forma completa e o
oportunismo aparece como um comportamento dos agentes em prol de interesses
proprios. A teoria dos contratos incompletos recai neste ponto, sendo ela uma
condicdo derivada da racionalidade e risco moral dos contratos, a partir de
comportamentos oportunistas. Como meio de controle, as arquiteturas
organizacionais e formas de governangca das empresas, proporcionam uma
“salvaguarda” contra essas atitudes. Ressalta-se que a énfase da TCT esta na
transacdo como unidade basica de analise, enquanto a analise comportamental do
agente, é unidade basica de analise da Teoria da Agéncia, porém ambas tém nos

contratos seu objeto de estudos.

2.3.2 Quadro de falhas organizacionais

A Teoria dos Custos de Transagao € uma abordagem difundida na analise
das estratégias de diversificagdo e concentra-se na analise das relagbes mais

adequadas para a empresa, que apresente os menores custos de transagdo (se
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busca adquirir no mercado ou se desenvolve internamente). Um conjunto de
elementos centrais norteiam as analises dos custos de transacdo envolvidos,
destacam-se a racionalidade limitada dos agentes tomadores de decisdes, o
oportunismo dos agentes e a especificidade dos ativos, corroborando com as
decisbes de buscar no mercado ou fazer internamente (VALLANDRO, 2016).

No ambito da organizacdo interna, Williamson (1975) sustentou que nao
seriam tidas as mesmas dificuldades que nos contratos autbnomos, via mercado,
quando houvesse situagdes de disputas entre os agentes envolvidos na transagao.
Porém, destacou que a principal causa de dificuldades nas transacdes, se daria
pelos fatores humanos e ambientais da organizagdo, que influenciam na ligagao
entre 0 mercado e a hierarquia, tal situagdo, denominada como quadro de falhas
organizacionais. Corroborado por Jones e Hill (1988) sdo destacados os fatores

geradores das dificuldades nas transagoes:

Figura 7 - Quadro de Falhas Organizacionais
Fatores Geradores das
Dificuldades nas Transagodes
e Racionalidade Limitada
e Oportunismo
» Especificidade dos Ativos
e Incerteza e Complexidade
e Pequenos Numeros
e Impacto da Informacéo

Fonte: adaptado de Jones e Hill, 1988, p. 160.

O quadro de falhas organizacionais verificado pelos autores supracitados

indica os fatores que geram as divergéncias nas transagodes, explicados a seguir:

e A racionalidade limitada se refere a limitacdo dos agentes ao receber
informacéao e processar de forma completa para os envolvidos. Ocorre que ao
comunicar o agente se baseia no conjunto de informag¢des que dispdem no
momento, sem uma visdo completa de todo conhecimento envolvido. Nessa
situacdo, a hierarquia, com especializacdo dos recursos humanos e reducao
de custos de comunicagao por incorrer internamente a organizagao poderia
reduzir o problema.

e Seguido pelo oportunismo, também inerente e ao envolvimento do agente,
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caracteriza-se pela busca dos interesses proprios do agente, sobrepondo os
interesses da organizagao na transacgéo.

e A especificidade dos ativos, ja explanado anteriormente, complementa-se que
sdo os investimentos em ativos, que sao especificos de uma relagédo de troca
em particular, ndo tendo mercados alternativos. Em casos especificos, a
internalizacdo do processo pode ser uma alternativa efetiva para a
organizagao realizar suas atividades com seguranga e mais eficiente.

e Ao contexto de incerteza e complexidade a que as transag¢des ocorrem, €
situagdo comum na realidade de todas as organizagdes, e quanto mais
complexas as relagdes, mais incerto o contexto, ligado ainda a possibilidade
de acgao oportunista de ambas as partes da transagao.

e Os pequenos numeros, relacionados ao fator de oportunismo, caracteriza-se
por situacbes comerciais em que os envolvidos podem se aproveitar do
numero reduzido de agentes, gerando distorgdes, custos e desequilibrios nas
relagdes. Para superar essa dificuldade, a hierarquia € uma alternativa para
verificar economias na contratacao inicial ou via monitoramento da transagao.

e O impacto da informacédo também é identificado nesse rol de dificuldades,
estando presente em todos os fatores anteriores, em maior ou menor
intensidade entre os agentes envolvidos nas transagdes, refere-se a
assimetria informacional, onde um possui maior conhecimento que a outra
parte, e pode agir de forma oportunista. Via hierarquia podem ser criados
mecanismos de controle para reduzir a assimetria informacional, como

auditorias.

2.3.3 Estrutura das organizagoes

Compreendendo que existem tais custos de transacdo, em funcdo da
racionalidade limitada, oportunismo dos agentes e do grau de especificidade dos
ativos, este ultimo que indica a forma de governancga necessaria e estabelecida na
organizacgao, a TCT prevé que o crescimento da organizagédo possa estar associado
a necessidade de minimizar custos, tanto de producdo como, e especialmente, os
custos de transacao (WILLIAMSON, 1979).

Williamson (1988) observou a estrutura de capital da organizacao a partir da

analise em funcao dos custos de transacgao e da especificidade dos ativos, com uma
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abordagem sobre a caracteristica dos ativos envolvidos no processo de producéo.
Na economia dos custos de transacao, a perspectiva tedrica analisa as finangas nas
organizagbes com base em projetos de investimentos e a caracteristica de
especificidade de ativos de cada um, assim como, considerando a estrutura de
governanca e financeira.

Bialoskorski Neto (1998) apresenta sua analise a partir de demonstragao
grafica dos custos relacionados a estrutura de capital das organizagbes na visao da
ECT:

Figura 8 - Custo de Governancga Financeira e Especificidade dos Ativos

Custo de D (k)
Governanga E (k)
Financeira
o~ —
._4—/‘/////
K Ativo Especifico ”

Fonte: Bialoskorski Neto, 1998, p. 58.

Conforme argumentacao de Williamson (1988) e corroborado por Bialoskorski
Neto (1998), neste modelo os custos de uma governanca financeira a partir de
mercados “debt” é positiva e cresce proporcionalmente a medida em que cresce a
especificidade dos ativos e inversamente proporcional a liquidez das garantias,
maior comprometimento com determinado cliente ou grupo de negdécios. Indicado no
grafico como D(k), tém-se que: d(D(k))/d(k) > O.

Ja em situagao oposta, onde a governanga financeira esta totalmente interna
a empresa, numa estrutura de capital “equity” financiamento para abertura de
capital, com a divisdo dos direitos de propriedade e riscos do negdcio, a composi¢céao
dos custos de transacdo se comporta de forma diferente, reforcado também pelos
autores Fama e Jensen (1983 apud BIALOSKORSKI, 1998, p. 55-56 ), a medida em
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que a especificidade dos ativos cresce, a escala de especializacdo e tamanho dos
negocios da firma, pode haver uma estrutura de capital mais apropriada com os
custos de transacado e relagbes contratuais da empresa, representado por:
d(E(k))/d(k) > O.

Em caracteristica de especificidade de ativos muito pequena ou nula, incorre
uma alta liquidez de mercado e um alto nivel de seguranga para operagcédo, com
possibilidade de aplicagcdes alternativas em varios setores econdmicos. Nesse
sentido, a estrutura “debt” é mais eficiente a partir da visao dos custos de transacao,
sendo financiados com empréstimos, por seu alto potencial de reutilizacdo. Por outro
lado, quanto mais especificos forem os ativos, menos podem ser reutilizados em
atividades alternativas e sao financiados com capital proprio “equity”, nesse sentido
“a abordagem TCT postula que a divida (na forma de mercado) € o instrumento
financeiro natural. O Capital préprio (na forma alternativa) aparece como o
instrumento financeiro de ultimo recurso” (tradugéo nossa) (WILLIAMSON, 1988, p.
581).

Observa-se na representacao grafica que o ponto k' representa o limite entre
as estruturas de governancga financeira “debt” e “equity”. Para Williamson (1988) e
reforcado por Bialoskorski Neto (1998, p. 57) esse ponto € “uma fronteira de
eficiéncia em termos de estrutura de capital das corporagcdes”, Bialoskorski Neto
(1998, p. 58) compreende como sendo uma faixa intermediaria que “pode apresentar
uma variacao de custos e um comportamento de suas derivadas entre as estruturas
exclusivas de “debt” e “equity”, apresentando o mesmo comportamento geral”.

A partir das reflexdes, sobre os fatores produtores dos custos de transagao
nas relagdes entre mercado e hierarquia, Williamson (1979) propds estruturas de
governanga para gerir esses ambientes, minimizando agdes oportunistas e trazendo
confianga nas relagdes entre os agentes. Nesse sentido, a empresa passa a ser
compreendida como uma estrutura de governanga, regida por contratos e a
transacdo € a unidade de analise. Este modelo de estruturas de governanga,
considera trés tipos amplos de estruturas: nao-especificas, semi-especificas e

altamente-especificas.
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Tabela 3 - Modelos de Governanga
Nao-especificas — estrutura de governanga de mercado

— liberdade dos agentes em definir continuidade das relagdes

— especificidade baixa dos objetos de troca

Semi-especificas — estrutura de governanca trilateral
— esforco de ambas as partes para viabilizar cumprimento
dos contratos e, mais uma terceira parte, especialistas
independentes para construir contrato
— especificidade dos ativos envolvidos, investimentos com

propositos especificos e uso alternativo é baixo
Altamente- — estrutura de governanca singular
especificas — formagédo de estrutura de governanga especializada para

gerir as transacoes

— ativos altamente especificos

Fonte: adaptado de Williamson, 1979, p. 247-248.

A definicdo da realizacdo das transacdes via mercado ou hierarquia, para
Williamson (1985) e reforcada por Buck (2018), € ponderada considerando as
estruturas de governanga e com base na frequéncia com que as transagdes
ocorrem, isto €, quanto mais recorrentes, mais sdo rateados e do mesmo modo,
facilmente absorvidos os custos da estrutura de governanga especializada. Assim
como pela incerteza, envolve a possibilidade de agao oportunista dos agentes e ao
mesmo tempo a capacidade da estrutura de governanga responder a essas agdes
dos agentes envolvidos. Ressalta-se novamente, o fator da especificidade dos ativos
como chave na definicdo de escolha da organizagdo para transagdo, demanda uma
amarracgao contratual. Considerada a incompletude dos contratos e quanto maior a
especificidade dos ativos, a realizacdo das transag¢des via mercado podem ser mais
complexas e gerar custos maiores para organizagdo, uma vez que 0s agentes
podem usar de agdes oportunistas.

Deste modo, observa-se o esfor¢o da teoria dos custos de transacdo em
analisar o ambiente institucional a que a organizacao esta inserida, partindo-se de
uma visao sistémica, composto por regras informais, que podem ser sangoes,
costumes, tradigdes, codigos de conduta, além de regras formais que correspondem

as constituicées e as leis. O dilema da mudanca institucional, na visdo de Douglas
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North, esta em os individuos reconhecerem conceitos que constituem os codigos de
conduta e regras que evoluem gradualmente ao longo da vida, assim a analise
institucional estuda a resposta que esses individuos ddo a essas regras, que sao
muito complexas e requerem evolugao das normas e codigos informais, assim,
valorizando o controle, a coordenacgao e o equilibrio (NORTH, 1987).

Bialoskorski (2019, p. 113), observa que num modelo cooperativo em que:

[...] haja uma relagdo de fidelidade entre o cooperante e a sua cooperativa, ou
ainda, uma transacgéao frequliente e estavel entre uma cooperativa e a central,
podera ser entendido como um subsistema estritamente coordenado se
houver condigdes em que as transagdes ocorram independentes do mercado.
Portanto, as relagcbes de contrato e a distribuicao dos direitos de propriedade
passam a ser importantes elementos de analise para possibilitar o
estabelecimento de uma estrita coordenagdo do processo, como também,
com o objetivo de prover uma maior eficiéncia do empreendimento.

Assim a organizagao é analisada como um conjunto de contratos e leva em
consideragao os principais aspectos identificados na teoria, racionalidade limitada,
oportunismo dos agentes, especificidade dos ativos, frequéncia e incerteza para
definir a estrutura de governanga mais adequada para a organizagdo e buscar a
minimizacao dos custos de transagao, conforme reforgcado também por Bialoskorski
Neto (1998). Nesta busca pela otimizagao e ganhos de eficiéncia da organizagao, a
TCT propde a diversificagdo como uma forma de empreender a reducédo dos custos
de transacdo, sendo essa estratégia aprofundada na préxima seg¢ao deste capitulo

teorico.

2.4 ESTRATEGIA DE DIVERSIFICACAO

Diversos s&o os conceitos encontrados na literatura sobre o termo
diversificagdo estratégica, Ansoff (1958) foi um dos pioneiros a discutir o tema,
segundo o autor, existem duas linhas. A primeira linha representa o produto da
empresa, onde diversificar envolve caracteristicas fisicas, como peso, resisténcia,
tamanho do produto ou, a performance do produto, como qualidade, rapidez,
utilidade onde esses produtos irdo competir nos mercados. Ja a segunda linha,
define a estratégia de diversificagdo como a entrada em novos mercados e esforgos
realizados para aumentar as vendas.

Outra interpretacéo é a de Rumelt (1986), para este autor a diversificagao se

refere a um processo de extenséo das habilidades possuidas pela organizagéo, que
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a partir destas conduz para entrada em novas atividades de produto ou novos
mercados. O autor pondera que a organizagdo demanda um aumento de
competéncia administrativa para diversificagdo, mesmo esta, sendo relacionada com
a atividade ja desenvolvida pela empresa. Novos produtos ou mercados, requerem
um esforgo da organizagdo quanto ao conhecimento de tecnologias, marketing,
meétodos, investimentos, planejamento e controle relacionados a nova atividade.

Nesse sentido, para Porter (1990) a diversificacdo requer que a organizagao
entre em outra industria (setor) diferente do atual. O autor explica que “uma empresa
diversificada tem dois niveis de estratégia: estratégia unitaria empresarial (ou
competitiva) e estratégia corporativa (ou da empresa).”, em primeiro momento se
refere a estratégia da empresa em criar valor e vantagem competitiva em cada um
dos negdcios que a organizagao atua. Em segundo momento, ressalta-se que na
visdo corporativa, a organizagao atua olhando o todo, o conjunto de negdcios da
empresa, buscando agregar no todo mais do que se fossem somados cada negécio
individualmente (PORTER, 2009, p. 133).

Para Johnson, Scholes e Whittington (2007, p. 318) a diversificagao “é uma
estratégia que leva a organizagdo a novos mercados e produtos ou servigos”. Nesse
sentido, cabe observar que pode haver diversificacbes que agregam maior valor,
geram mais resultados do que outras. S&o analisados pelos autores as razdes
principais que criam valor a partir da diversificagdo: economias de escopo,
capacidades gerenciais corporativas, aumento do poder de mercado. Essas razdes
levam as organizagdes e os estrategistas olhar para integragcédo entre atividades e
processos, uma busca de sinergias que possibilitem otimizagdo de estruturas, tal
situagdo mostra a inter-relagao entre os motivadores principais da diversificagao. Os
mesmos autores definem essa sinergia, como “beneficios que podem ser obtidos
onde as atividades ou processos complementam uns aos outros de forma que seu
efeito combinado seja maior do que a soma das partes”. Assim como, existem outras
razdes que levam a diversificagao, cujo foco direto ndo necessariamente é de criar
valor para empresa, como a diversificagdo para responder a mudanca ambiental, a
diversificagdo para espalhar o risco entre os varios negocios e ainda, a fim de
atender expectativas de stakeholders poderosos.

Jones (2010) ao discorrer sobre a estratégia corporativa, observa que as
organizagdes buscam criar mais valor em negocio e, quando ndo € mais possivel

busca novos dominios, por meio da exploragao de outros territérios, do uso da
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capacidade da organizacdo de criar valor a baixo custo ou de diferenciacéo.
Segundo o autor, nas estratégias corporativas para ajudar a empresa criar valor,
destaca-se integragédo vertical e a diversificagdo como importantes estratégias. A
escolha da estratégia corporativa pelas organizagdes deve acontecer a partir de um
padrao de comportamentos de diversificagcbes bem-sucedidas, na visdo de Porter
(2009, p. 147), a “gestao do portfélio, reestruturacdo, transferéncia de habilidades e
compartilhamento de atividades”.

No processo de diversificar, gerir o portfélio da organizacdo se refere a
escolha dos negdcios por intermédio da aquisicdo de outras organizagdes.
Sequencialmente, a administragdo da organizagdo avalia a reestruturagdo, com
vistas sobre “O essencial é o potencial ndo realizado”, assim n&do € um movimento
passivo e uma busca por mudangas que tragam o maior retorno do novo negdécio do
portfélio e agreguem valor. Os dois ultimos elementos observados pelo autor, trazem
a reflexdo sobre o inter-relacionamento entre os negécios, muito além de cooperar
na transferéncia de habilidades e compartilhamento de atividades, a organizagao
precisa gerar sinergia na aprendizagem entre os negodcios para atingir resultados
diferenciados (PORTER, 2009, p. 147).

Nas organizagdes cooperativas, os dirigentes precisam olhar as estratégias
da cooperativa e ainda do negocio proprio dos cooperados, que sao a base da
primeira. Cook (1995) analisou as cooperativas agropecuarias americanas,
analisando o ciclo de vida das cooperativas e os problemas que surgem nas
cooperativas tradicionais devido a falta de direitos de propriedade claramente
definidos nessas organizagdes. O autor observou que essa falta de definicdo dos
direitos de propriedade, leva as cooperativas a problemas de governanga, dentre os
quais se destaca o problema do horizonte. O problema de horizonte ¢é verificado nas
cooperativas pelas diferentes perspectivas, cooperativa e cooperado, assim, os
cooperados tendem a priorizar projetos e investimentos que visem o beneficio de
sua atividade econémica no curto prazo (sua unidade de producéo), enquanto isso
leva em detrimento os projetos de longo prazo da cooperativa, que possam trazer
maior retorno a cooperativa como organizagdo. Nesse sentido, os gestores da
cooperativa sdo pressionados a aumentar a propor¢gdo de retorno no curto prazo
(pagamentos correntes) aos cooperados, em detrimento de utilizar esses recursos
para investimentos e acelerar o aporte de capital com a retengéo dos ganhos.

Assim, o problema do horizonte cria um ambiente de investimento, mas ha um
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desincentivo para que os cooperados contribuam em oportunidades de crescimento,
nao tendem a aceitar estratégias que imobilizem capital no longo prazo. O autor
exemplifica que essa circunstancia é ainda mais comum em cooperativas do grupo
de graos, pois a visao do produtor rural € de curto prazo, possivelmente estimulado
por caracteristicas como ciclos curtos das culturas de graos. Nas acgdes estratégicas
da cooperativa, como definigdo de planejamento estratégico, portfélio, diversificacdo
dos negocios, ndo limitados a estes, é relevante considerar o problema de horizonte
para ter o apoio dos cooperados e direcionar esfor¢os e investimentos que possam
beneficiar os negocios individuais dos cooperados, mantendo a sinergia e

envolvimento, da cooperativa com o cooperado, vice-versa.

2.4.1 Fatores de motivagao da diversificagao

A motivagao das organizagdes para diversificagcao é influenciada por variados
fatores. Na concepgéo de Batalha e Silva (1997), sdo trés os motivos principais que
levam uma empresa diversificar. As dificuldades no mercado de atuagdo da
empresa, € a primeira motivacdo identificada, caracterizada pelo aumento da
concorréncia, pelas mudangas tecnoldgicas, ou ainda pela redu¢cdo da demanda,
levando a empresa buscar alternativas em outros mercados ou com novos produtos.
O segundo motivador apresentado é a redugao dos riscos gerados pela atuagdo em
um unico mercado e/ou com um unico produto. As organizagbes buscam como
estratégia de redugdo do risco a diversificagdo com mais produtos ou competindo
em mais mercados. E o terceiro fator identificado pelos autores, € a motivagdo na
busca do equilibrio financeiro da organizacéao, diversificando com a combinagao de
atividades mais rentaveis com as menos rentaveis, mas com potencial de
crescimento.

Sendo assim, Batalha e Silva (1997) propdem que a diversificagdo pode
ocorrer por meio de novos produtos ou mercados, sendo classificados em trés

opgoes:

1. Atuar em novos mercados com os mesmos produtos (mercado);
2. Atuar nos mesmos mercados com produtos diferentes (produto);
Combinar as duas opcoes anteriores (mercado

e produto).
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De acordo com Barney (2017) o processo de diversificagdo na organizagao

acontece a partir de quatro principais motivadores, os quais sio:

Economias operacionais de escopo;
Economias financeiras de escopo;

Economias anticompetitivas de escopo; e,

A e

Tamanho da empresa e incentivos de recursos humanos a

diversificagao.

Porter (1986) descreve que a diversificagao é impulsionada nas organizagoes
por um conjunto de forgas externas incontrolaveis, que seriam as tendéncias do
ambiente que a empresa esta presente, no contexto social, politico, econbémico e as
mudancgas e transformagdes neste, seja com novos entrantes, com inovagoes,
produtos substitutos, preferencias dos consumidores e por forgas influenciaveis
sobre as decisdes de diversificacdo. O mesmo autor, em outro estudo sobre
diversificagdo, Porter (1998), pondera que para um melhor resultado na
diversificagdo da organizacdo, a tomada de decisdes deve passar por trés testes,

sendo eles:

1. Teste de atratividade: os negocios escolhidos tém que ser atraentes ou
potencialmente atraentes;

2. Teste do custo de entrada no setor: o ingresso no novo mercado nao
deve consumir todos os lucros futuros;

3. Teste de validade da diversificacdo: a empresa deve ganhar uma

vantagem competitiva pelo relacionamento entre os negécios.

Com base na Teoria do Crescimento da Firma, de Penrose (1959 e 2009), a
motivacdo para diversificagcdo estratégica sucede do excesso de capacidade em
recursos produtivos da empresa. Para a autora, também ha influéncia do tamanho
do grupo, isto &, da organizagéo, visto que, as maiores empresas possuem mais
recursos de produgdo, acesso a novas tecnologias, do que empresas pequenas.

Segundo Ferreira e Braga (2004), na literatura a diversificacao € apresentada
como alternativa para redugao de riscos da organizagao, assim estudos empiricos

como de Trechter (1996) confirmaram tal influencia na decisdo de diversificacdo
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estratégica. Apesar disso, na pesquisa com as cooperativas, a satisfacdo dos
interesses dos cooperados e busca por melhor desempenho financeiro se
destacaram na motivacdo pela diversificacdo. Entretanto, ao analisar as razdes
externas, os autores identificaram como principal fator de influéncia na decisao a
‘resposta as necessidades expressas pela comunidade onde a cooperativa esta
presente” (FERREIRA; BRAGA, 2004, p.45).

Tabela 4 - Tipos de Diversificacdo

Tipo de Diversificagao % sobre total
Diversificagdo concéntrica 58,5%
Diversificagédo conglomerada 22,7%

Diversificacdo sem sentido (tentativa-e-erro) 17%
Fonte: adaptado de Ferreira; Braga, 2004.

2.4.2 Diregao das estratégias de diversificagao

Ansoff e McDonell (1993) defendem que em primeiro momento, os
administradores devem iniciar pela analise holistica do “negécio em que estamos”
observando todas as caracteristicas e a coeréncia entre as unidades de negdcios da
empresa. Essa analise de coeréncia ndo € condigdo para O sucesso ou
sobrevivéncia da empresa, mas uma opg¢ao de atuagdo, muitos administradores
optam em seguir a coeréncia entre os negocios e adotam estratégias de sinergia
(concéntricas relacionadas) e, outros administradores pelo contrario, poderao optar
por estratégias de diversificagdo conglomeradas. O estilo da gestdo descrevera o
tipo da empresa que se espera construir no futuro, os autores a partir de suas
pesquisas, destacam duas principais tendéncias: “os administradores de formacéao
técnica podem tender mais a buscar sinergia, enquanto os administradores com
experiéncia financeira tendem mais a optar pelo estilo conglomerado” (ANSOFF;
MCDONELL, 1993, p. 169). Ao movimento de sinergia, os autores explicam como
diversificacdo vertical e os movimentos conglomerados como diversificagdo
horizontal e lateral

Na mesma perspectiva de analise, para Porter (2009) e Barney (2017)
concordam que movimentos de diversificacdo de negdécios dentro da mesma cadeia
produtiva sdo movimentos de integracéo vertical, que podem ser para cima ou para

tras, ou a montante e ainda, para baixo ou para frente, ou a jusante. Ja movimentos
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fora da cadeia atual da organizagdo, sao conhecidos como estratégia de
diversificagao na visdo de Barney, ou estratégia horizontal na visdo de Porter.

A direcédo da diversificagao € também definida como tipos de diversificacao,
caracteriza o sentido que a organizacdo escolhe para seus movimentos de
diversificagdo. O principal elemento que caracteriza a direcado da diversificacdo da
organizagdo € a relagdo com seu conjunto de negocios. Se a organizagdo se
movimenta para negdcios proximos do seu conjunto principal, a diversificacédo é
relacionada. Ao contrato, se a organizacdo entra em outros negdcios, nao
relacionados com sua atividade principal, faz um movimento de diversificacdo nao

relacionada (CHATTERJEE; WERNERFELT, 1991).

2.4.3 Tipologia de diversificagao

Nesse sentido dos movimentos da diversificagdo, os autores Ramanujam e
Varadarajan (1989) explicam que € a nogao da diregdo que seleciona as bases e se
ha e qual extensdo no parentesco (relacdo) entre as atuais atividades da
organizacgao e as novas que estao sendo propostas.

Wood (1971) ao analisar os tipos de diversificagdo ocorrentes nas
organizagdes, propds a classificagado de diversificagdo concéntrica ou diversificagéo
conglomerada. A classificagdo analisa tanto os aspectos tecnolégicos como
comerciais. Souza e Braga (2007) explicam os dois conceitos, a diversificacdo
concéntrica contempla as diversificagcbes altamente relacionadas com a base
produtiva e comercial ja existente na empresa, tém mais possibilidade de ganho
sinérgico com wuso de recursos compartilhados, também conhecida como
diversificacdo relacionada. Enquanto a conglomerada ou n&o relacionada, se
caracteriza pela minima ou nenhuma relagao/sinergia com as areas anteriores da
empresa. De acordo com a teoria, esses dois tipos de diversificagao criam fatores de

ganhos para as organizagoes, apresentados na Tabela 5.
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Tabela 5 - Ganhos da Diversificagao

Diversificagao Fatores de Ganhos Teoria

Concéntrica ou 1.Economia de Escala SINGH e MONTGOMERY, 1984 e

relacionada 2.Sinergia ou Economia de Escopo 1987; PORTER, 1986; PERRY, 1998;
3.Poder de Mercado HITT, IRLEAND e HOSKISSON, 2003;

URDAN e REZENDE, 2004;
MONTGOMERY, 1985;

Conglomerado ou 1.Redugéo dos riscos do Negdcio BETTIS, 1983; AMIT e LIVNAT, 1988;
néo relacionada RAMANUJAM e VARADARAJAN,
1989; HOSKISSON e HITT, 1990;

Fonte: adaptado de Marcon et al., 2007.

Conforme apresentado na figura a seguir, Johnson, Scholes e Whittington
(2007) também explicam a diversificagdo a partir de duas ramificagbes principais:
diversificacdo relacionada e a diversificacdo nao relacionada. A primeira
compreende “o desenvolvimento da estratégia para além dos produtos e mercados
atuais, mas dentro das capacidades ou da rede de valor da organizagédo”, enquanto
na segunda refere-se ao “desenvolvimento de produtos ou servigos além das

capacidades ou da rede de valor atuais”.

Figura 9 - Tipos de Diversificagédo

Integracao para

- tras
Integracao
Vertical

Integragao para
frente

Relacionada

Integracao
Horizontal

Diversificagao

Nao-
Relacionada

Estratégia de
Conglomerado

Fonte: adaptado de Johnson; Scholes; Whittington, 2007, p. 321 a 324.

A partir dessa compreensao tipolodgica de diversificagdo, na perspectiva de
novos negoécios relacionados, contata-se a integragdo vertical, que envolve a
ampliacdo do sistema de valor para processos ou produtos anteriores ou posteriores
aos atuais negécios da cadeia de valor da organizacéo. Pode ser definido também a

estratégia de integragdo horizontal, diversifica-se com novos negoécios que
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complementam seus negoécios atuais e possibilitam explorar a capacidade
estratégica da organizagao. Por outro lado, as organizagdes também podem optar
por diversificar com atividades n&o-relacionadas as atuais, entrando em novos
mercados e segmentos, fora da cadeia de valor e capacidade estratégicas atuais da
organizagao. A diversificagcdo nao-relacionada € associada a estratégia de
conglomerado (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2007).

As economias de escopo sao fatores que geram destaque as estratégias de
diversificagao relacionada e apesar de reconhecer essa visdo, Johnson, Scholes e
Whittington (2007) alertam que essa estratégia também pode ser problematica a
partir de aspectos como o tempo necessario da alta geréncia para analisar todos
negocios, identificar e operar a transferéncia de habilidades e compartiihamento de
atividades entre todas as unidades de negdcios da organizacéo e, ainda a questao
critica que geralmente os gerentes de unidades de negdcios sdo avaliados pelo
resultado de sua unidade, dificultando o estimulo ao compartilhamento de atividades
e recursos.

Para Jones (2010) a estratégia de diversificacdo relacionada envolve a
organizagao entrando num novo campo de atuagdo, mas utilizando competéncias
essenciais da empresa, pode criar assim vantagem por baixo custo ou uma
diferenciagdo competitiva. Enquanto isso, compreende que na diversificagdo n&o
relacionada, a organizacao esta entrando em um novo territério que nao tem relagao
com suas areas principais, nao tém um aproveitamento das competéncias
especificas da empresa, para otimizar precisa desenvolver uma estrutura
organizacional muito eficiente e produtiva. Ainda conforme o mesmo autor citado
anteriormente, para organizagbes que atuam em mais de um dominio, deveriam
alinhar sua estrutura a um modelo multidivisional, organizando recursos e
transacdes entre as divisbes da empresa, visando compartilhar competéncias
essenciais da organizagédo e compreender os beneficios da diversificagéo.

Considerando a estratégia de diversificagao concéntrica (relacionada), Porter
(1996) define que a correta integragdo entre as diversas atividades da empresa,
depende de trés fatores principais, sendo eles: a consisténcia entre as atividades
diversas e a estratégia geral da organizagdo, as atividades devem se reforgar
mutuamente e, deve haver otimizagcao de esforgos. Ferreira (2002) pondera ainda
gue se nao existir esse alinhamento entre as diferentes atividades, € recomendavel

que a empresa atue na sua posicao unica, na area em que € mais competitiva. Britto
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(2002, p. 316) cita que “o aspecto crucial se refere a exploragdo do nucleo de
competéncias essenciais da empresa como fonte de vantagens competitivas que
possibilitam ou favorecem a entrada em novas areas de atuacgao”. Ferreira e Braga
(2004, p. 33), em pesquisas observaram que “a maior frequéncia de diversificagao
concéntrica representa vantagem competitiva para as cooperativas agropecuarias”.

A integracgao vertical € uma forma organizacional para a empresa transacionar
seus produtos ou servigos, internalizando as atividades e etapas produtivas.
Williamson (1975) pondera que a razao principal pela organizacao optar por realizar
determinadas tarefas dentro da organizacdo estd relacionada aos “custos de
transacdes” e a realizacdo da transacdo via hierarquia no modelo da TCT ¢é a
integracao vertical.

Para que a decisdo de integrar verticalmente seja tomada pela organizacéo,
Perry (1989) observa os motivadores: economias tecnoldgicas, economias
transacionais e imperfeigbes de mercado. No mesmo sentido, Williamson (1975)
pontua: interdependéncia tecnoldgica, mercado de capitais, suporte ao risco e risco
moral e, mercado de informagdes. Vale ressaltar que para o autor basilar, existe
uma curva para os beneficios da integracdo vertical (também conhecido como
forma-U), em que a medida que cresce o tamanho e transag¢des adicionais séo
necessarias, além do processo internalizado, a empresa podera ter deficiéncias e
custos maiores que os beneficios propiciados inicialmente (VALLANDRO, 2016).

Havendo essa necessidade de transacbes adicionais, além dos processos
internalizados verticalmente, tem-se outro modelo de diversificagao, a forma-M, das
estruturas multidivisionais, contribuindo com a diminuicdo dos problemas e
limitagdes enfrentados pela integracao vertical. Esse modelo favorece na transi¢cao
das atividades em uma unica estrutura, com unidades que transacionam entre si,
mas com controle, racionalidade de processos e sinergia entre as areas da
organizagao.

De forma objetiva, Jones (2010, p. 185) explica a integracédo vertical como
“‘Uma organizagao buscando uma estratégia de integragao vertical estabelece — ou
assume e compra — seus fornecedores (integracdo vertical para tras) ou
distribuidores (integracdo para frente).”, assim ao internalizar esses processos a
organizacdo pode controlar a producdo de suprimentos ou a disposicdo dos seus
produtos na relagao seguinte.

Mintzberg, Lampel, Quinn e Goshal (2006) pesquisaram sobre o processo da
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estratégia, conceitos e cases. Na observancia da diversificagdo das organizagdes
foram elencadas vantagens obtidas por empresas diversificadas em sua
configuragcéo estrutural de operagdes: (1) alocacgao eficiente do capital, (2) abrindo
oportunidades de administracdo de empresas individuais, ajuda treinar gerentes
gerais, (3) distribuicdo dos riscos da organizagao entre diferentes mercados, (4)
configuracéo diversificada € estrategicamente receptiva. Na atuagdo multidivisional
diversificada, a organizagdo administrativa consegue focar no acompanhamento do
seu portfolio de negdcios, propondo ampliagdo de negdcios ou mesmo deixando de

atuar em determinados dominios improdutivos.

2.4.4 Niveis de diversificagao

Empresas mais ou menos complexas possuem alguma atividade diversa,
desde processos diferenciados a produtos e negdcios, se analisado nesse sentido
todas as empresas seriam consideradas diversificadas. Pitts e Hopkins (1982), na
década de oitenta ja ponderavam que a primeira tarefa enfrentada pelos
pesquisadores € como e medir a diversificagdo das organizagdes. Nesta secao
serdao descritos modelos propostos na literatura para analisar a diversificagao nas
empresas.

Rumelt (1977) desenvolveu um indice de especializagao para avaliar a escala
de diversificagdo estratégica das organizagdes relacionado ao seu desempenho. A
escala proposta relaciona o nivel de diversificagdo da organizagéo e as relagdes de
sinergia entre os negocios. Souza (2011, p. 53) explica que esse indice “é calculado
pela razdo da receita do negocio predominante da empresa em relacédo a sua receita
total” e observa que a principal vantagem é conseguir contemplar a contribuicdo de
cada negodcio na receita total da empresa e reconhece como limitador o indice n&o
considerar o numero de negocios do portfélio da empresa. Na tabela a seguir esta

apresentada a classificagao proposta por Rumelt (1977):



Tabela 6 - Categorias de Diversificacdo de Rumelt

% Especializagao Descrigao da Taxa

da Organizagao

1.
95 a 100%

2.
70 a 94%

8.
Menor que 70%

4.
Menor que 70%

Empresa esta atuando com um negdcio
principal, crescendo através da expansao

do negdcio

Empresa esta diversificando em pequena
escala, mantendo um negdcio principal
(principal renda) e ampliando outros

negocios em volume menor

Empresas em que mais 70% dos novos
negocios estdo relacionados com as

atividades antigas da empresa.

Empresas em que menos de 70% dos
novos negocios estéo relacionados com as
antigas atividades/habilidades/recursos da

empresa
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Categorias

Negdcio Individual
1. Negébcio unico
Individual verticalizado
Integracao vertical pequena

escala
Negdécio Dominante
2. Dominante vertical
Dominante por restricao

3
4. Dominante por ligagdo
5. Dominante nao

relacionado

Negdcio Relacionado
6. Relacionado por
restricao

7. Relacionado por ligagao

Negocio Nao-Relacionado
8. Negdcios multiplos
9. Portfélio

Relacionado

Nao-

Fonte: adaptado de Herek, 2009; Rumelt, 1974 e 1977; Souza, 2011.

A classificagcdo de Rumelt propdéem categorias de diversificagdo e fatores de
relacionamento, com objetivo de estudar a influéncia de cada uma delas no
desempenho econdmico da organizagao (SOUZA, 2011).

Estudos empiricos, como de Mendes-da-Silva (2004), Mendes-da-Silva e
Magalhdes Filho (2004) e Rogers, Mendes-da-Silva e Paula (2005), mediram a
diversificacdo de forma diferenciada conforme verificado por Grzebieluckas et al.
(2013), utilizaram-se os trés principais produtos comercializados pela empresa e os
classificaram conforme as medidas categéricas de Rumelt (1974), que permitem
analisar o grau de relacédo entre os negdcios da empresa, devido sua capacidade
explicativa. Segundo o modelo Rumelt (1974) a diversificagdo deve ser medida pelo
seu tipo e pode ser mensurada a partir de diferentes dimensdes de relacionamento,

como visto anteriormente, diversificacdo limitada, diversificagdo vinculada e
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integracao vertical.

Barney e Hesterly (2017) também aborda diversificagao relacionado ao nivel
de faturamento do negdcio principal e acrescenta o perfil de Diversificagdo Limitada,
referindo-se as organizagdes de negdcios unicos ou de negdécios dominantes. Os
autores propdéem uma escala para a concepg¢ao dos tipos de diversificacao,
conforme exemplificado na figura a seguir, na qual apresentam-se trés tipos e cinco
niveis de diversificagdo, sendo mais enxuto que o modelo de Rumelt (1974) (conta

com nove tipos e quatro niveis de diversificagao).

Fﬁura 10 - Modelo de Diversificagdo de Barney

A - Diversificagao Limitada
* Negécio unico: 95% ou mais da receita da empresa vem de um tnico negdcio;
* Negécio dominante: entre 70 e 95% da receita da empresa vem de um Gnico negdcio;

B - Diversificagao Relacionada

* Relacionada restrita: menos de 70% da receita da empresa vem de um Gnico negocio, e
diferentes negécios compartilham numerosos vinculos e atributos comuns;

* Relacionada vinculada: menos de 70% da receita da empresa vem de um Unico negocio, e
diferentes negocios compartilham apenas alguns vinculos e atributos comuns ou diferentes

vinculos e atributos comuns;
C - Diversificagdo Nao-Relacionada

* Menos de 70% da receita da empresa vem de um tnico negocio, e existem poucos, se houver
algum, vinculos e atributos entre comuns entre negocios.

Fonte: adaptado de Barney e Hesterly, 2017, p. 203.

Vale destacar a inferéncia de Herek (2009, p. 41), ao comparar os modelos de
Rumelt e Barney, ambos modelos “utilizam o conceito de ligacao entre os negdcios e
atributos comuns para diferenciar as relagdes de diversificacdo”. Por ligagdes
entende-se o compartilhamento de atividades da cadeia de valor da empresa por
seus diferentes negodcios e, como atributos compreende-se as competéncias
essenciais que a organizagao possui.

Conforme Grzebieluckas et al. (2013) a literatura “Rumelt, 1974 e 1982,
Montgomery, 1982, Christensen e Montgomery, 1981, Pandya e Rao, 1998” e muitos

outros apontam para relagao entre diversificacdo e a performance nas empresas. De
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acordo com o modelo de Palich, Cardinal e Miller (2000) sdo classificados trés
modelos para esta relacéo, apresentado na Figura 11. O modelo linear explica uma
relagdo positiva entre a diversificacdo e o desempenho, a partir do poder de
mercado, eficiéncia dos mercados de capitais internos, entre outras. J& no modelo
curvilineo ou invertido pressupdem-se que a performance aumenta com a estratégia
de negdcio unico para a diversificagao relacionada e, reduz quando a organizagéo
muda de diversificacdo relacionada para n&o relacionada. O terceiro modelo, o
intermediario, compreende que a diversificagdo aumenta lucros, mas reduz em
algum ponto, a otimizagado dos recursos, decorrente da auséncia de habilidades da
organizagdo, assim até um ponto existe um vinculo para explorar sinergias e
relacionamentos, mas conforme a ampliacdo da diversificacdo, os beneficios podem
ser reduzidos (GRZEBIELUCKAS et al., 2013).

(a) Modelo linear
(b) Modelo curvilineo ou invertido
(c) Modelo intermediario

Figura 11 - Modelos relagao diversificagao e performance
(@) (b)
A A

Performance
Performance

Diversificacao Diversificacao
A - A -
» »

Unico  Relac.  Nao relac. Unico  Relac.  Né&o relac.

A -
» O

Performance

_ Diversificacao

’

Unico  Relac.  Néo relac.
Fonte: Palich, Cardinal e Miller (2000 apud GRZEBIELUCKAS et al., 2013, p. 106).

Segundo Grzebieluckas et al. (2013), na pesquisa sobre a relagdo entre
estratégia de diversificacdo e performance, em empresas brasileiras (ndo exclusivo

de organizagbes cooperativas), os resultados contrariam as bases da literatura e



70

permitiram identificar uma relagdo inversa da diversificacdo de produtos das
empresas com a performance (apds dedugdes juros e impostos). Nesse sentido, no
Brasil se observou um comportamento diferente, onde os juros e impostos
apresentam cargas altas e podem influenciar diretamente no resultado das
estratégias de diversificagcao.

Outra abordagem sobre o grau de diversificagdo da organizagédo é
apresentada por Mintzberg, Lampel, Quinn e Goshal (2006), o autor pondera que
com base nas observagdes evidencia-se a medida que as organizagdes crescem e
se desenvolvem, tendem inicialmente a diversificar sua linha de produtos ou servigcos
e em segundo momento, tendem a criar divisdes distintas para lidar com o portfélio
de negodcios. Nessa estrutura um conjunto de unidades, chamadas divisbes é
controlado por um escritério central, que o autor relaciona ao modelo industrial e
infere a direcao de uma estrutura de burocracia centralizada.

Mintzberg, Lampel, Quinn e Goshal (2006) explica que a diversidade de
mercados leva as empresas a divisionalizagao de produtos ou servigos, sendo trés
os tipos principais de diversidades: produto e servico, cliente e regidao. Quando a
divisionalizacado é influenciada somente nas variagdes de clientes e regides, sem
considerar produtos e servicos, leva-se a uma divisionalizacdo incompleta. Nesse
contexto, cada regido ou perfil de clientes diferem entre si e, assim manter um
padrdao de produtos e servigcos, sem autonomia divisional leva a uma forma de
divisdo incompleta. O autor propbe estagios de transigdo para a organizagao

diversificada, apresentada figura a seguir:
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Figura 12 - Estagios de Diversificagéo

! !

b) Forma de subproduto

—— Be—p

¢) Forma de produto relacionado

! | \

d) Forma conglomerada (diversificada pura)

Fonte: adaptado de Mintzberg, Lampel, Quinn e Goshal, 2006, p. 364.

Conforme exemplificado acima, Mintzberg, Lampel, Quinn e Goshal (2006)

define que a transicdo da forma funcional pura para forma conglomerada, com

diversificagao pura e nao relacionada ocorre em quatro fases. No primeiro estagio, a

empresa estd organizada de forma integrada pura ou funcional, suas atividades

operacionais formam uma cadeira integrada e inteira, e o resultado final € vendido

para clientes. A empresa integrada pode buscar mercados mais amplos, lancar nova

variedade de produtos finais e iniciar uma diversificagcdo. Assim num segundo

forma de subproduto (integragdo vertical) a empresa passa a
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comercializacdo seus produtos intermediarios num mercado aberto, com pequenas
alteragdes em sua cadeia produtiva. A organizagédo pode passar a divisionalizar mais
sua cadeia de processamento, chegando a um terceiro estagio de forma de produto
relacionado, com alteragcbes significativas em sua cadeia de processamento, as
divisdes vendem no mercado aberto e tornam-se mais relevantes do que aquilo que
fornecem umas as outras, mantendo a relacionamento entre os produtos e
mercados, com menos caracteristicas em comum. No quarto estagio, a medida que
a organizagao realiza expansao para novos mercados e adquire outros negocios
menos relacionados a sua estratégia e esséncia central, aproxima-se de uma forma
conglomerada de diversificagdo pura, atuando em diversos mercados né&o
relacionados entre si e o escritério central, passa a atuar como sistema de
planejamento e controle de desempenho.

Palepu (1985 apud SOUZA, 2011, p. 54) corroborou nos estudos de
diversificacdo em continuidade a estruturagdo de Rumelt (1974), propondo na
analise a avalicdo de indices de entropia, para negocios relacionados e né&o
relacionados, somados representam o indice total de diversificagao.

Estudos empiricos analisaram a relagao entre diversificacdo e desempenho
das organizag¢des, muitos dos quais amparados na Teoria da Organizagao Industrial,
utilizaram o indice de Herfildahl para medir a diversificagdo. Este indice possui as
mesmas vantagens do indice de entropia e analisa a concentragdao de mercado,
para verificar o grau de competitividade e monopdlio dos setores econémicos,
possibilita verificar “tanto o numero de mercados como a participagao relativa de
cada um no portfélio da empresa [...], havendo, inclusive, referéncia de valores de
indices para classificagdo dos mercados concentrados, medianamente concentrados
e nao concentrados (SOUZA, 2011, p. 55). Em estudos que utilizaram o indice
Herfildahl, conforme Ferreira e Braga (2004 ), resultados apontaram em sua maioria,
um relacionamento entre diversificacdo e desempenho neutro ou negativo.

Ao contrario das medidas categodricas, as medidas continuas de
contabilizagcdo sdo mais simples e visam quantificar a extensao da diversificacdo nas
empresas (numero de produtos e negdcios). Baseiam-se principalmente em
sistemas de classificagcdo propostos por 6rgdaos nacionais, como o codigo da
Classificacado Nacional de Atividade Econémica - CNAE (IBGE) no Brasil. As
principais vantagens das medidas continuas séo a disponibilidade, a objetividade e a

reaplicabilidade dos dados (MARCON et al., 2007). Assim como possui diversas
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limitagdes, destacadas por Souza (2011, p. 53) “ndo permitir mensurar a
diversificacdo de mercados (regides geograficas), ndo considera a importancia

econdmica relativa de cada negocio na empresa’.

2.4.5 Diversificagao em cooperativas agropecuarias

Na literatura, muitos sdo os exemplos de diversificacdo em firmas de capital
aberto e a base teodrica seminal as utilizou principalmente como objetivo de estudos,
mas por sua aplicabilidade também em outros modelos de empresas, como as
organizagbes cooperativas se observam estudos utilizando as bases da
diversificagcado estratégica, aplicadas em cooperativas. Assim como, esta pesquisa
também objetiva contribuir no desenvolvimento de conhecimento sobre
diversificacdo estratégica em cooperativas. Com o foco deste estudo no ramo
agropecuarias, a seguir estdo expostos alguns casos nos quais a estratégia de
diversificagao foi adotada pelas organizagbes cooperativas.

Ferreira e Braga (2004) trazem o exemplo da cooperativa paranaense
Cooperativa de Cafeicultores e Agropecuaristas de Maringad Ltda - COCAMAR,
fundada em 1963 como um grande expoente na diversificacdo. Motivada pelos
riscos inerentes a dependéncia de uma unica atividade, a cooperativa iniciou um
trabalho de planejamento para diversificar os produtos, do café acrescentou o
algodao, posteriormente a soja e o trigo, mesmo com a nova composi¢ao de
relevancia dos produtos no todo, a cooperativa ndo deixou abruptamente
cooperados cuja entrega eram produtos com menor retorno (café, década 70),
realizando um processo de mudanga em etapas. Este exemplo, além da motivacao
para diversificacdo, demonstra que sua escolha tem influéncia de outros fatores, nao
somente econbmicos, mas sociais. A Cooperativa COCAMAR, manteve seu
processo de diversificagdo dos negocios, especialmente nos ultimos anos com a
industrializagao, atuando no setor agricola, pecuario e varejista (COCAMAR, 2021).

A Cooperativa Agropecuaria de Rolandia — Parana - COROL, é outro exemplo
da utilizacdo de estratégia de diversificagdo em sua atuagéo, também motivada pela
minimizacdo dos riscos da atividade unica e por agregar valor ao produto dos
membros associados. Inicialmente com foco na producdo de café, apds crise no
inicio da década de 70 decorrente de fatores climaticos, a cooperativa passou a

desenvolver junto aos cooperados o0 processamento e comercializagdo de outros
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graos, como a soja e o milho (FERREIRA; BRAGA, 2004).

No Parana na década de 70 foi criada a Cooperativa Central Agropecuaria
Sudoeste (SUDCOOP), com a unido de cooperativas singulares das regides oeste e
sul do estado. Inicialmente trabalhando com os produtos algodao, milho, soja, trigo e
nos anos seguintes diversificando com a pecuaria (carne suina), com o leite, queijos
e ainda é possivel ampliar esta gama de atividades, queijos finos, iogurtes, bebidas
lacteas, sobremesas e outros. Farina (1993) observa que o0 sucesso da
diversificagdo melhora também a renda de seus cooperados.

A atual C.Vale Cooperativa Agroindustrial, sediada em Palotina no Parana, ao
longo de sua histérica passou por diversificagdes que a alteraram totalmente,
inclusive sua raz&o social e marca de seus produtos (BELUSSO, 2011). A criagédo da
cooperativa, inicialmente como Cooperativa Agricola Mista de Palotina (Campal), foi
motivada por dificuldades para o escoamento da safra e a auséncia de crédito e
assisténcia técnica, iniciando com recebimento de trigo em armazém. Nos anos 90,
a cooperativa montou um plano de modernizacdo para tornar a empresa mais
produtiva e com maior valor agregado para sua matéria-prima, passando para
fabrica de ragdo, manejo e industrializagdo de aves. Em 2017, um grande marco de
agroindustrializacdo da Cooperativa foi com abatedouro de peixes (tilapia),
proporcionando diversificacdo para cooperativa e aos cooperados em suas
propriedades. Em 2020, a cooperativa colocou em operagao seu segundo frigorifico
de frango; avangou na area de graos, com a incorporagao da Agropar, €; ingressou
no segmento de varejo com hipermercados, no estado do Parana e Mato Grosso do
Sul (C.VALE, 2021).

Fundada em 1971, a Cooperativa Agricola Sipal Ltda - COMASIL, também
passou por movimento semelhante, com a estratégia de diversificagcdo por meio da
expansdo de sua area de abrangéncia, passou a ser nomeada Cooperativa
Agropecuaria das Trés Fronteiras - COTREFAL, mais tarde com a rapida expanséao
do plantio da soja, a cooperativa diversificou com a aquisicdo da massa falida da
industrial de soja Oleolar, detentora da marca de 6leo de soja Lar e da planta
industrial. A cooperativa continuou diversificando com a criagcdo de unidades
agroindustriais de leitdbes, vegetais, aves e ragdes, e em 2001 alterou sua razéo
social novamente, passando a Cooperativa Agroindustrial Lar (BELUSSO, 2011).

Outro movimento foi analisado no estado de Sao Paulo, com a Cooperativa

de Agricultores da regido de Orlandia - CAROL, fundada em 1963, tem uma
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estrutura diversificada. Assim como, em seus negdcios como a Dinamilho a
cooperativa também diversificou, iniciando com comercializacdo de sementes de
milho hibrido, passou a incorporar outros produtos na divisdo de sementes, como
arroz, feijao, forrageiras, soja e trigo, motivados pela minimizacao da fragilidade de
trabalhar com um unico produto e otimizando com sinergia da estrutura da CAROL
(GIORDANO, 1993).

Vale destacar ainda o trabalho desenvolvido pela Cooperativa Agroindustrial
dos Produtores Rurais do Sudoeste Goiano - COMIGO, fundada em Rio Verde no
estado de Goias por 50 produtores rurais do Sudoeste goiano que estavam
dispostos a mudar o perfil da agropecuaria regional. Realizando um processo de
diversificacdo concéntrica e influenciado pela necessidade dos cooperados, a
cooperativa atua com lojas agropecuarias, parque industrial, centro tecnoldgico,
unidade de beneficiamento de sementes, assim existe uma grande sinergia entre
todos os negdcios, também para os cooperados que desempenham mais de uma
atividade econdbmica com a cooperativa, como producdo de grdos e entrega em
unidades de beneficiamento, como sendo consumidores dos produtos nas lojas
agropecuarias. Nesse sentido, observa-se que conforme mais estreita a relagcao de
confianga da cooperativa com o cooperado, reduzem-se as incertezas e a
cooperativa tem mais chances de eficiéncia e competitividade no mercado (SOUZA;
BRAGA, 2007).

Conforme pesquisa de Gresele (2011), outro exemplo é a Cooperativa
Agroindustrial Consolata — Copacol, de Cafelandia no oeste do Parana, que em sua
identidade organizacional € notada pela busca de estratégias de diversificagdo e
verticalizagao nos negocios, em especial, por utilizar essas estratégias como um
meio de resposta as dificuldades dos seus cooperados, produtores, mantendo a
promogao da identidade dos cooperados e gerando resultados econémicos e sociais
para os associados e comunidade geral. Nesse sentido, verifica-se a importéncia da
cooperativa buscar melhores resultados para a organizagdo em si, ndo deixando de
lado sua esséncia, promovendo 0s negocios de seus cooperados associados que
reflete na cooperativa. Cabe ressaltar a diversificacdo da Cooperativa com a
producdo de peixes (tilapia), levando os cooperados também a diversificagdo em
suas propriedades, como Gresele (2011) concluiu em seu estudo de caso sobre a
referida cooperativa, ao analisar identidade organizacional e constru¢cao de sentidos

em tomadas de decisdo, na Copacol “reconhecemos que as decisdes tomadas vao



76

ao encontro da identidade organizacional do caso em estudo, assim tanto a
identidade organizacional condicionou suas decisdes como as decisdes ajudaram a
manter sua identidade”.

A diversificagdo concéntrica é a mais utilizada nas cooperativas
agropecuarias (FERREIRA; BRAGA, 2004), favorecendo o uso de recursos
especificos da empresa no novo negdcio, pois possibilita otimizagdo de recursos e,
nos casos de cooperativas aos cooperados, que conseguem ampliar as atividades
econdmicas individuais e relacionais com a cooperativa (SOUZA; BRAGA, 2007).

A diversificagdo tem um papel estratégico, tanto na formacéo dos mercados
competitivos, quanto na garantia da competitividade dos produtores ou cooperados e
das proprias cooperativas. Conforme Delgado et al. (1996) nas cooperativas com
diversidade de produtos de qualidade, se tem um ambiente favoravel a atuagao em
diferentes segmentos do mercado, reduzindo os riscos com a ampliagao do portfélio,
minimizando oscilagbes de preco por aumento da oferta, bem como de retragao da
demanda. Estes exemplos demonstram a ocorréncia das estratégias de
diversificagcdo em cooperativas agropecuarias e nesta pesquisa sera aprofundada a
identificacdo e compreensao de movimentos de diversificagdo estratégica na regiao
oeste do estado do Parana.

Spavanello et al. (2012) a partir de estudo sobre a diversificacdo das
atividades em cooperativas agropecuarias no Rio Grande do Sul, ponderam que nas
cooperativas pesquisadas nenhuma se restringe a um tipo ou outro de
diversificagdo, concéntrica ou conglomerada, ambas caracteristicas estdo presentes.
Apesar disso, ponderam que ha um foco maior pelas cooperativas em estratégias de
diversificagdo concéntrica, conforme os autores “Esta constatacao reforgca o papel
destas organizagbes em atender, em primeiro lugar, a demanda dos seus
associados (principal objetivo para o qual foram criadas), mediante o exercicio do
ato cooperativo”. Vale ressaltar que também os autores supracitados, observaram
que quanto mais para o lado da diversificacdo conglomerada, se deixando de
atender as demandas dos cooperados, existe um risco de deixar em segundo plano
0 objetivo pelo qual a cooperativa foi criada, o cooperado, prejudicando os negocios,
a credibilidade da cooperativa, além da infidelizacdo e oportunismo por parte dos

cooperados.
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2.4.6 Custos de transacao e estratégias de diversificagao

Conforme vimos até o momento, apesar da estrutura especifica das
cooperativas, a base tedrica de estratégia pode ser trazida para realidade
cooperativa, assim como estudos sobre os custos de transacdo. Reconhece-se a
importancia de profundidade na compreensao da estrutura cooperativa e modelos
tedricos, para que os conceitos sejam aplicados a realidade do cooperativismo e
respectivas analises e inferéncias tragam a realidade desse modelo de organizagéo.

Segundo Mintzberg, Lampel, Quinn e Goshal (2006) para alguns
pesquisadores, como em destaque os trabalhos do economista Williamson (1975 e
1985) a diversificacédo é estratégica e pode desenvolver um trabalho mais efetivo no
investimento de recursos monetarios da organizagdo do que mercados de capitais.
Ainda conforme os autores, Moyer (1970) ao contrario, considera que a
diversificagcao ocasiona menor flexibilidade ao investidor, do que comparado com as
aplicacdes, pois em muitos casos a aquisicdo de empresas tem um custo muito
superior a aquisicao direta de a¢des via corretagem.

Para Porter (2009) a diversificagao inevitavelmente acrescenta custos para as
organizagdes. Nesse sentido, explicam que os chamados custos Obvios, despesas
gerais corporativas fazem parte desses custos adicionais, ndo sao os principais,
deve-se atentar aos custos e restricdes ocultas. Numa estrutura corporativa
diversificada, as unidades precisam seguir as politicas, planejamentos e sistemas
corporativos, perdem a autonomia da propriedade sobre a acao direta na empresa e
para com os funcionarios. Em ag¢des com propriedade direta, a administracédo
poderia desenvolver processos para motivar funcionarios, ja em um modelo
corporativo, precisa seguir diretrizes gerais e, a este movimento, os autores alertam
como custos ocultos do processo de diversificagao.

Na visdo de Mintzberg, Lampel, Quinn e Goshal (2006, p. 365), a
diversificagao proporciona desenvolvimento gerencial ao conseguir organizar cursos
e treinamentos e alternar seus gerentes para gerar experiéncia. Ao mesmo tempo, o
autor reflete que como os proponentes da diversificacdo entendem que a autonomia
€ chave para o desenvolvimento gerencial, quanto maior a autonomia dos gerentes
divisionais melhor, ainda assim estes contam com o apoio do escritério central,
enquanto presidentes de empresas centralizam essa responsabilidade.

Ainda com base no autor supracitado, existem outros pontos relevantes nas
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analises de diversificagdo, na perspectiva diversificada em momentos de crise
interna ou externas (econémicas), o conglomerado pode oferecer suporte para as
empresas individuais e, a segunda questdo, € que nesses movimentos podem ser
ocultadas determinadas dificuldades (faléncias), espalhando as consequéncias do
risco.

Com essa segao, conclui-se a revisao teodrica desta pesquisa. Foram
abordados conceitos do historico do cooperativismo ao ramo agropecuario, foco
deste estudo assim como apresentado as estratégias corporativas, pano de fundo
dessa pesquisa, sob as perspectivas da diversificacdo estratégica e da teoria dos
custos de transacdo, finalizando com esse topico sobre custos de transacado e
estratégias de diversificagdo, com objetivo de embasar a realizagdo da pesquisa. No
proximo capitulo serdo abordados os procedimentos metodoldgicos previstos para

obtengao dos resultados propostos nos objetivos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A partir das revisdes da base tedrico-empirica, fundamentada pela literatura
sobre os conceitos de cooperativismo, de estratégias de diversificacdo e dos custos
de transacgdo, neste capitulo apresenta-se o desenvolvimento da metodologia do
estudo, a partir dos elementos norteadores: especificacdo do problema de pesquisa
e delineamento da pesquisa. Serdo descritas as abordagens, as técnicas de
pesquisa e ferramentas utilizadas para obtencado dos objetivos da pesquisa, de

modo a detalhar a estrutura de investigacao da dissertagao.

3.1 ESPECIFICAGAO DO PROBLEMA

As cooperativas agropecuarias possuem um papel importante no setor
agropecuario brasileiro, assim como se destacam no cooperativismo paranaense.
Presentes em todo o estado, as cooperativas promovem o desenvolvimento
econdmico e social dos cooperados, dos empregados e comunidade em geral onde
se faz presente. As cooperativas agropecuarias tém diversificado seu portfélio de
atuagdo, buscando crescimento e sustentabilidade. Para isso, a estratégia de
diversificagdo € um dos caminhos adotados.

Nesse sentido, esse estudo tem como objetivo encontrar respostas para o
problema de pesquisa: qual a relagdo entre as estratégias de diversificacdo e os

custos de transagdo em uma cooperativa agropecuaria na regiao oeste do Parana?

3.1.1 Perguntas de Pesquisa

A fim de esclarecer o problema de pesquisa apresentado acima, foram
desdobradas algumas questdes para direcionar as atividades de campo:

Quais s&o os tipos de diversificagdo adotados pela cooperativa?

Quais sédo os principais fatores associados a decisdo de diversificagcdo na
cooperativa?

Quais os custos de transacio relacionados ao processo de diversificagao
estratégica dessa cooperativa?

Qual a relagao entre os custos de transagao e as estratégias de diversificagao

adotadas pela cooperativa?
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Diante do exposto, o problema de pesquisa pode ser apresentado de forma

ilustrativa da seguinte maneira:

Figura 13 - Problema de Pesquisa

Fatores da
Diversificacao

Estratégias de Custos de
Diversificacao Transacao

Fonte: a autora, 2020.

3.1.2 Apresentagao das categorias de analise

Esta pesquisa tera abordagem predominantemente qualitativa, com suporte
de dados quantitativos. Nesse sentido pragmatico, possui categorias de analise e
nao permite uma relagdo deterministica entre as variaveis, bem como definicdo de
variavel independente ou dependente. As categorias de analise para essa pesquisa
séo:
o Estratégias de Diversificagéo;

e Custos de Transacao;

3.1.2.1 Definigao constitutiva e operacional das categorias de analise

A definicdo dos conceitos de uma pesquisa se faz importante para que que
nao ocorra confusdo dos significados, que muitas vezes pode destruir o valor do
estudo sem que o pesquisador perceba. Assim as definicbes sao uma forma de
reduzir o risco de uma compreensao diferente das palavras e significados pelas
partes envolvidas na pesquisa (COOPER; SCHINDLER, 2003). Diante disso, nessa
secao serao trazidas as definicbes das categorias de analise desta pesquisa,

operacionais e constitutivas.



81

Richardson (1999, p. 65) explica que em qualquer estudo cientifico, seja
descritivo ou explicativo, contém variaveis que precisam ser isoladas para serem
conceituadas e operacionalizadas. Para o autor “a definicdo conceitual é
considerada geral, ampla, enquanto a definicdo operacional é restrita, voltada
diretamente para aspectos do objeto, possibilitando dessa forma a observagao e/ou
a mensuracao das variaveis envolvidas no fenbmeno”.

A definicdo constitutiva refere-se a definicdo de palavras com outras palavras,
quer dizer, sdo as chamadas definicdes de dicionario e utilizadas por todo mundo e
incluem-se cientistas. Porém, se observa que nao sao suficientes para pesquisas
cientificas e precisam ser complementadas com definicbes operacionais para que
sejam testadas. Nessa perspectiva, a definicdo operacional vem como uma ponte
entre os conceitos e observagdes, atribuindo significado a um constructo e
especificando ao pesquisador como medir e manipular determinada variavel
(KERLINGER, 2009).

Como definicdo operacional apresentam-se definigdes em termos de teste
especificos ou critérios de mensuragao. Sao especificadas as caracteristicas e como
elas devem ser observadas, a fim de ser possivel ao envolvido contar, mensurar ou
de alguma forma reunir as informag¢des sobre o termo, seja ele um objeto fisico ou
altamente abstrato (COOPER; SCHINDLER, 2003). Diante disso, definiges
operacionais nao conseguem expressar sentidos e significados completos e a
riqueza de detalhes dos conceitos.

As categorias de analise para essa pesquisa sdo: Estratégias de

Diversificacdo e Custos de Transacéo.

1. Categoria Estratégias de Diversificagao:

a. Definicao constitutiva

Porter (1990) define que a diversificagdo requer que a organizagao entre em
outra industria (setor) diferente do atual. O autor explica que “uma empresa
diversificada tem dois niveis de estratégia: estratégia unitaria empresarial (ou
competitiva) e estratégia corporativa (ou da empresa).” Rumelt (1986) complementa
que a estratégia de diversificagdo € um processo de extensdo das habilidades

possuidas pela organizagdo, que a partir destas conduz para entrada em novas
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atividades de produto ou novos mercados. O autor pondera que a empresa
demanda um aumento de competéncia administrativa para diversificagdo, mesmo
esta, sendo relacionada com a atividade ja desenvolvida pela empresa. Novos
produtos ou mercados, requerem um esforgco da empresa quanto ao conhecimento
de tecnologias, marketing, métodos, investimentos, planejamento e controle
relacionados a nova atividade. E Johnson, Scholes e Whittington (2007, p. 318) a
diversificacdo “é¢ uma estratégia que leva a organizagdo a novos mercados e

produtos ou servigos”.

b. Definicdo operacional

Identificacdo dos fatores contextuais, internos ou externos, motivadores da
diversificacdo na percepcdo de cooperados da diretoria ou conselho
administrativo/fiscal e de gestores da cooperativa, observando principais fatores que
motivaram as decisbes de diversificacdo e o perfil desta (relacionado ou nao
relacionado). Identificacdo e caracterizagao do portfélio de negdcios da cooperativa,
mercado de atuagdo, localizacdo geografica, posicionamento na cadeia de
suprimentos, a partir da classificagéo tipoldgica: negdocio unico, negécio dominante,
negocio relacionado restrito, negocio relacionado vinculado e negocio nao
relacionado, mensurado a partir do percentual de faturamento do negdcio principal e

relacionamento com os demais negocios da cooperativa (HEREK, 2009).

2. Categoria Custos de Transagao:

a. Definicao constitutiva

A Teoria dos Custos de Transagao tem sua abordagem central nos estudos
de Williamson (1975, 1979 e 1985), com a tematica de investigar a melhor forma de
transacionar os fatores, insumos, produtos e servigos, se via mercado (externo a
organizagao) ou se internamente a organizagéao (hierarquia), dedicando-se a estudar
como essas instituicdes se comportam frente aos problemas vinculados as

transacdes, a partir dos pressupostos teoricos: “a) os atributos de transacéao
(frequéncia, incerteza e especificidade dos ativos); b) os pressupostos

comportamentais (oportunismo e racionalidade limitada).” (ZANELLA et al., 2015).
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Nesse sentido, para Jones e Hill (1988, p. 10) “os custos de transagédo sao
custos de negociagao, execugao e monitoramento que devem ser suportados para
permitir que uma troca entre duas partes aconteca”. Esses custos podem ser do tipo
ex-ante (custos de esbocgar, negociar e salvaguardar o acordo) e ex-post (sdo os
custos dos ajustamentos e das adaptagbes que resultam o rompimento contratual
devido as falhas, a erros ou ao interesse préprio de uma das partes) WILLIAMSON
(1985 e 1993).

b. Definicao operacional

Identificagdo da estrutura de governanga minima da cooperativa e observado
seu funcionamento. ldentificados os custos de transagao a partir do embasamento
sobre os principais pressupostos estudados pela Teoria dos Custos de Transacao:
frequéncia, incerteza, ativos especificos, oportunismo e racionalidade, e o
comportamento desses apos implementacado de diversificagbes. Assim, sdo todos
custos relacionados a execucgado das transacgdes e, para identificacdo dos custos
sera observado os investimentos e adaptacbes realizados pela cooperativa,

estrutura de governanga, mecanismos de garantias e estruturas logisticas.

3.1.2.2 Definigao constitutiva de termos relevantes

A seguir apresentam-se as definicbes de termos relevantes para esta pesquisa:

e Cooperativas
As cooperativas sdo “‘uma sociedade autdbnoma, composta por pessoas que
se unem, voluntariamente, para satisfazer aspiracdes e necessidades econdémicas,
sociais e culturais, por meio de uma empresa de propriedade comum e
democraticamente gerida” (SESCOOP; OCB, 2017).

e Cooperativa ramo agropecuario
O cooperativismo agropecuario apresenta-se como uma forma de
organizagdo da produgdo para pequenos, medios e grandes produtores
agropecuarios, oferecendo uma coordenagdo dos sistemas agroindustriais, que

busca junto aos cooperados aumentar a eficiéncia e eficacia produtiva, especial no
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que tange a insergdo nos mercados dindmicos (LAGO, 2009). As cooperativas do
ramo agropecuario, destinam-se a prover o fomento de atividades ligadas a
agropecuaria, extrativista, agroindustrial, aquicola ou pesqueira. Se destacam
também pela prestacdo de servigos de assisténcia técnica, transferéncia e fomento
de tecnologias aos cooperados. Os modelos de negoécios deste ramo estédo
presentes em diversas cadeias produtivas e proporcionam aos seus cooperados
economia de escala, agregacgéo de valor a produgédo e atuagao mais competitiva no
mercado (ANUARIO DO COOPERATIVISMO BRASILEIRO, 2019).

e Cooperado
E o individuo que se associa e forma uma cooperativa. As principais decisdes
de uma cooperativa (eleicbes diretoria, escolha conselho, politica distribuicdo
resultados) sdo tomadas pela Assembleia Geral, que é o 6rgao soberano composto
por todos cooperados ou seus representantes delegados, por isso, conforme OCB

(2020), cooperado € quem manda na cooperativa.

e Estrutura de Governanga Cooperativa

A Governanga Cooperativa € um modelo de direcdo estratégica, que tem
como base os valores e principios cooperativistas e define praticas éticas visando
garantir a consecugao dos objetivos sociais e assegurar a gestdo da cooperativa de
modo sustentavel em consonancia com os interesses dos cooperados (OCB, 2020).

As cooperativas em territério nacional, conforme previsto pela Lei Federal
5.764/71, precisam dispor para seu funcionamento uma estrutura minima de
governanga, composta por uma Assembleia Geral, Conselho Fiscal, Conselho
Administrativo ou Diretoria, além de outros 6rgéos facultativos, os quais séo
recomendados pela OCB (Conselho Consultivo, Comités Sociais ou Nucleos,

Comités Técnicos, Auditoria Independente, Gestao Executiva).

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Nesta segao sera apresentado o plano de investigagdo utilizado nesta
pesquisa a fim de obter os resultados do problema de pesquisa. O plano € o
esquema geral da pesquisa, explica o que o pesquisador ira desenvolver, desde os

levantamentos tedricos aos métodos e procedimentos que serdo adotados até a fase
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final dos dados (COOPER; SCHINDLER, 2003).

Com base no objetivo, esta pesquisa é classificada como descritiva e
analitica. Estudos descritivos atendem objetivos de pesquisa que se referem a
descricdo de fendmenos ou caracteristicas associadas com a populagao-alvo, as
estimativas das propor¢cdes de uma populacdo que tenha essas caracteristicas, a
descoberta de associacbes entre as diferentes variaveis e a descoberta e
mensuragao de relagdes de causa e efeito entre as variaveis (COOPER,;
SCHINDLER, 2003). Malhotra (2011) nesse sentido, considera que a pesquisa
descritiva € util quando se busca descrever um fendbmeno de mercado,
determinando a frequéncia e identificando relacionamentos. Sendo assim, os
estudos descritivos demonstram as situagdes ou eventos, analisam as
caracteristicas e como estao relacionados entre si.

Quanto aos procedimentos técnicos de coleta de dados e onde serdo
coletados os dados, essa pesquisa se caracteriza como um estudo de caso unico e
tedrico-empirico. Sera utilizado um caso unico para compreensdo do fenébmeno do
objetivo da pesquisa, utilizando consulta bibliografica e pesquisa de campo. O
periodo de analise definido, foi o intervalo do ano de 2010 ao ano de 2020.

Os estudos de caso dedicam-se a uma analise contextual completa, baseada
em poucos fatos ou condicdes e suas inter-relagcbes, essa énfase em detalhes
fornece informagdes valiosas para resolugao de problemas, avaliagbes e estratégias.
Esse procedimento recebe criticas no sentido de ndo atenderem exigéncias para
comparagdes e generalizagbes, mas por seu aprofundamento corrobora com a
teoria como fonte de novas hipoteses e constructos (COOPER; SCHINDLER, 2003).

Conforme Yin (2010, p. 24) o estudo de caso como método de pesquisa é
utilizado para “contribuir ao nosso conhecimento dos fendémenos individuais, grupais,
organizacionais, sociais, politicos e relacionados”. Malhotra (2011) expde que os
estudos de casos, envolvem uma analise intensa de poucos casos selecionados. Os
dados sao obtidos da empresa, de fontes secundarias e ainda de entrevistas com
pessoas que possuem um bom conhecimento do fendmeno de interesse.

Quanto a natureza da analise e a forma de abordar o problema de pesquisa,
essa pesquisa se caracteriza como qualitativa. A analise qualitativa, conforme
Richardson (1999, p. 79) é uma forma para compreender a natureza de um
fendmeno social. Refor¢ado por Malhotra (2011) a pesquisa qualitativa proporciona

melhor visdo e entendimento do contexto do problema, de suas razdes e motivagdes
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basicas, resultado em profundidade da compreenséo.

Os estudos de caso unicos sdo eminentemente justificaveis, de acordo com
Yin (2010) em situagdes que representem: testes criticos da teoria existente,
circunstancias raras ou exclusivas, caso representativo ou tipico, proposta
reveladora ou proposta longitudinal. Esta pesquisa n&do se classifica como mista,
mas serao utilizados dados quantitativos como forma de suportar as analises
qualitativas.

Outro aspecto a se considerar € a classificagdo da pesquisa quanto a
temporalidade e espaco, este estudo pode ser definido como sendo de corte
transversal numa perspectiva longitudinal, com o objetivo de avaliar os custos de
transacao relacionados com as estratégias de diversificagdo implementadas pela

cooperativa agropecuaria em estudo.

3.2.1 Etapas da pesquisa

A pesquisa esta dividida nas seguintes etapas:

Tabela 7 - Etapas da Pesquisa
1 J Definir critério de escolha da cooperativa que sera pesquisada;

2 | ldentificar os instrumentos de pesquisa existentes aderentes ao

objetivo dessa pesquisa;

3 | Levantar e analisar os dados secundarios da cooperativa;

4 | Analise dos dados secundarios coletados;

5 | Elaboracéo do roteiro de entrevistas a partir referencial teérico e

da analise dos dados secundarios;

Levantar dados primarios (entrevistas);

6
7 | Analise de Conteudo;
8

Analise dos Resultados;

9 | Concluséo.

Fonte: a autora, 2021.
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3.2.2 Definigao do Estudo de Caso

Esta pesquisa tem como foco cooperativas do ramo agropecuario do estado
do Parana, que representam uma populagcdo de 62 cooperativas, com 179.866 mil
cooperados e 86.263 mil empregados em 2019, representando 82,90% do
faturamento do cooperativismo do estado (OCEPAR, 2020).

A Ocepar classifica as cooperativas com relacdo ao porte, sendo 15
cooperativas de grande porte (faturamento acima de R$1.277.591.461,43), 16
cooperativas de médio-grande porte (até R$1.277.591.461,42), 12 cooperativas de
médio porte (até R$149.052.337,17) e 19 cooperativas de pequeno porte (abaixo de
R$28.390.921,36).

Por questdes geograficas de acessibilidade do pesquisador, foi adotado como
primeiro critério, ser uma cooperativa agropecuaria da regiao oeste do Parana. A
regido Oeste, em termos de faturamento, € a mais representativa: Oeste 39,53%,
Noroeste 30,63%, Centro Sul 18,87%, Norte 5,69% e Sudoeste 5,29% (OCEPAR,
2020).

Figura 14 - Faturamento Cooperativas Agropecuarias por Regido

Faturamento Coop. Agropecuarias por Regiao

5,69'/‘

m Oeste = Noroeste = Centro-Sul Norte = Sudoeste

Fonte: a autora, 2021.

A regido oeste do Parana possui 14 cooperativas agropecuarias, relacionadas
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a seguir (OCEPAR, 2020).

Tabela 8 - Cooperativas Agropecuarias Oeste do Parana

Nome da Cooperativa Municipio
1 AGROPAR ASSIS CHATEAUBRIAND
2 C.VALE PALOTINA
3 COAVE NOVA AURORA
4 COOATOL TOLEDO
5 COOFAMEL SANTA HELENA
6 COOPAVEL CASCAVEL
7 COOPERNOBRE TOLEDO
8 COOVICAPAR TOLEDO
9 COPACOL CAFELANDIA
10 COPAGRIL MARECHAL CANDIDO RONDON
11 COTRIGUACU CASCAVEL
12 FRIMESA MEDIANEIRA
13 LAR MEDIANEIRA
14 PRIMATO TOLEDO

Fonte: adaptado de Ocepar, 2020.

Outro critério considerado foi a diversificagdo, considerando o objetivo do
estudo demanda-se que a cooperativa apresente a estratégia de diversificagdo em
suas atividades, com relagao ao seu portfolio de atuagao (produtos/servigos). Assim
como, que apresente estrutura de governanga minima, representando a aderéncia a
categoria de custos de transagéo para analise.

Com base nos critérios acima, foram analisados o perfil de negdcios e
estrutura de cada cooperativa, a fim de atender o objetivo da pesquisa. Desse
conjunto, uma cooperativa esta inativa, duas cooperativas sdo cooperativas centrais,
cuja estrutura se diferencia e se distancia do objeto de estudo. Outras quatro
cooperativas, ndao tém no seu perfil de negdcios caracteristicas de diversificacéo. E,
sete cooperativas possuem sua atividade comercial diversificada. Considerando o
procedimento de estudo de caso unico, os requisitos da pesquisa e a acessibilidade
da cooperativa, houve a aceitagdo de uma das cooperativas agropecuarias para
realizagcédo do estudo de caso. Assim caracterizada a cooperativa a qual corresponde
a este estudo de caso como sendo: uma Cooperativa do Ramo Agropecuario, cuja
matriz esta localizada na regido oeste do estado do Parana, possui em seu quadro
social aproximadamente 9 mil cooperados e 1300 funcionarios, com relagdo a

faturamento € considerada uma cooperativa de médio-grande porte, com
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faturamento entre R$203,7 milhdes e R$1,7 bilhdes (OCEPAR, 2021).

3.2.3 Tipos de dados

Conforme a natureza desta pesquisa, foram utilizados dados primarios e
dados secundarios. Cooper e Schindler (2003, p. 223) classifica-os como tipos de
fontes de informacgdes, sendo: fontes primarias referentes a “trabalhos originais de
pesquisa ou dados brutos, sem interpretacédo ou pronunciamentos, que representa,
uma opinido ou posicao oficial” e as fontes secundarias “sdo interpretacbes de

dados primarios”.

3.2.4 Coleta dos dados

Foram utilizadas duas diferentes formas de coleta de dados para atender aos
objetivos especificos da pesquisa. Inicialmente, obtidas informagdes documentais
para buscar dados econdmicos, financeiros e das atividades da cooperativa em
estudo. Seguido pelo método de pesquisa do tipo Qualitativo, a partir da realizagéo
de entrevistas semiestruturadas com Geréncias, membros da Diretoria e
Conselheiros, fiscal e administrativo, com um roteiro de entrevista pré-estabelecido
abordando quatro grupos principais. No roteiro de entrevistas, as perguntas sao
abertas e de livre explanacédo pelo individuo entrevistado, a fim de permitir expor
suas percepgoes e obter respostas mais aprofundadas acerca do fendmeno, assim
complementar com outros os elementos dos levantamentos realizados sobre o

processo de diversificacdo e os custos de transacgao.

3.2.4.1 Dados Secundarios

Para coleta dos dados secundarios, foi realizada uma pesquisa junto aos
dados disponibilizados publicamente pela Ocepar, envolvendo censos sociais,
geograficos (cooperativas por regides do estado), econdmicos (ramos de atuacgéo e
atividades desenvolvidas), valores de faturamento e resultado, entre outros. Os
dados foram coletados por periodos anuais e utilizados para contextualizar as
cooperativas e analisar possiveis cooperativas que poderiam servir de base para

este estudo de caso tedrico-empirico.
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Definida a cooperativa, foram ainda coletados dados secundarios da proépria
cooperativa com objetivo de analisar ao longo dos anos seu processo de
diversificacao e a evolugdo da estrutura da cooperativa, sendo eles: relatorios anuais
e resumos internos da cooperativa, estatutos sociais, manuais gerenciais, artigos de
revistas, noticias no site da cooperativa, entre outros. Relatérios e resumos internos
da cooperativa, sdo entendidos como dados secundarios, por compreender-se que
foram compilados de fontes de dados primarias. Os documentos analisados
subsidiaram a construcédo do roteiro para coleta dos dados primarios e posterior

subsidiando o processo de analise do estudo, a fim de complementar as discussoes.

3.2.4.2 Dados Primarios

A escolha e constru¢do do instrumento de coleta dos dados primarios foram
norteadas pelo problema de pesquisa e perguntas de pesquisa, apresentadas
anteriormente. Os dados primarios foram obtidos junto a cooperativa e sdo: atas de
assembleias, memorandos, regulamentag¢des, dados econdmico-financeiros, entre
outros, apresentados pela cooperativa. Sao fontes primarias, dados que ainda nao
foram filtradas ou interpretadas por uma segunda parte.

Sendo ainda, coletados por meio da realizagdo de entrevistas
semiestruturadas com individuos da cooperativa, que atenderam aos critérios de
selecao pré-estabelecidos. O roteiro de entrevista pré-estabelecido, abordou o
fendbmeno estudado a partir de quatro eixos principais. No primeiro, foram
compreendidos elementos dos tipos de diversificacdo adotados pela cooperativa, no
segundo acerca dos fatores associados a decisao de diversificagdo. A compreensao
da estrutura dos custos de transacao na cooperativa, antes e apos seu processo de
diversificagdo, foi o terceiro eixo. Finalizando com os impactos dos custos de
transacao no desempenho econdmico-financeiro da cooperativa, para complementar
e validar os elementos presentes no processo de diversificagdo estratégica da
cooperativa, ndo sendo o foco mensurar esse impacto, mas identificar e
compreender tal relacdo. O instrumento de pesquisa foi aplicado como um pré-teste
da entrevista, com especialista em planejamento estratégico da cooperativa, a fim de

validar sua aplicabilidade e capacidade de responder a problematica da pesquisa.
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Eixos do Roteiro de Entrevistas Semiestruturado

I. Tipos de diversificagao adotados pela cooperativa

Il. Fatores associados a decisdo pela diversificagdo

Ill. Custos de Transacgéo antes e depois das diversificagbes

econdmico da cooperativa

IV. Impactos dos custos de transagdo no desempenho

Fonte: a autora, 2021.

O instrumento de coleta dos dados, roteiro de entrevistas semiestruturado, foi

elaborado a partir da revisdo tedrica e adaptadas caracteristicas comuns ao

cooperativismo e a cooperativa em estudo. Nessas referéncias, além dos autores

basilares dessas teorias, destacam-se os trabalhos dos pesquisadores apresentados

no quadro 6, que desenvolveram pesquisa dentro dessa tematica e aplicadas ao

cooperativismo.

Quadro 6 - Referéncias instrumento de pesquisa

Autor Titulo da Pesquisa Ano de Publicagao

FERREIRA, Fatores internos associados a decisao de | Universidade Federal

Marco Aurélio || diversificagdo nas Cooperativas Agropecuarias. | de Vigosa, Vigosa,

Marques. Tese de Doutorado. MG, 2002.

HEREK, Estratégia de diversificagdo e  desempenho | Universidade Federal

Monica. organizacional: o caso da Cooperativa Agroindustrial | do Parana, Curitiba,
do Noroeste do Parana. Dissertagdo de Mestrado. 2009.

SCHUBERT, Analise dos custos de transagdo nas cooperativas de | Universidade Federal

Maycon producdo de leite no oeste de Santa Catarina. l do Rio Grande do

Noremberg. Dissertacdo de Mestrado. Sul, Porto Alegre,

2012.
BORGES, As estruturas estritamente coordenadas do sistema | Universidade
William José. agroindustrial de carne suina da regidao Oeste do || Estadual de Maringa,

Parana. Dissertagdo de Mestrado.

Maringa, 2012.

DELARMELINA,

A teoria dos custos de transagdo e as relagdes

Universidade Federal

Nadia contratuais entre cooperativas e clientes: uma | do Espirito Santo,
contribuigdo para o entendimento do sistema | Vitoria, 2014.
cooperativista da agropecuaria do Espirito Santo.

Dissertacéo de Mestrado.

FARIA, Mauro || Relagdo entre estratégias de diversificagao, || Pontificia

Cézar De. desempenho e tipologia de Miles e Snow: Estudo de || Universidade Catdlica
caso em cooperativas agropecuarias do Parana. | do Parana, Curitiba,
Dissertacdo de Mestrado. 2016.

PAIXAO, Estratégia de diversificagdo estudo em uma | Universidade Federal

Jamille Aradjo. cooperativa agropecuaria do noroeste mineiro. | de Goias, Catalao,
Dissertacdo de Mestrado. 2017.

Fonte: a autora, 2021.
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3.2.5 Procedimentos Aplicados na Coleta de Dados

As entrevistas foram agendadas e realizadas de forma online, com uso de
tecnologias transmissao e gravagao, no periodo de abril e maio de 2021. Para
definicdo dos individuos entrevistados, estabeleceu-se que a escolha dos
entrevistados seguiria critérios pré-estabelecidos, membros da Diretoria, Conselho
de Administragdo, Conselho Fiscal e colaboradores em nivel estratégico. Cada
entrevista ocorreu de forma individual e online com os dez entrevistados.

O tempo de duragao das entrevistas variou de 40 a 75 minutos, totalizando 8
horas 39 minutos e 51 segundos, conforme quadro a seguir e, cada uma teve como
base o roteiro apresentado no Apéndice 1. Os entrevistados foram nomeados como

sujeitos de A a J, mantendo o sigilo dos individuos.

Quadro 7 - ldentificagdo dos entrevistados e informagdes da entrevista

Entrevistado Tgngé%e Data Transcrigao
A 01:01:09 06/04/2021 13
B 01:15:01 08/04/2021 14
C 00:49:44 09/04/2021 12
D 00:48:27 10/04/2021 13
E 00:46:14 13/04/2021 12
F 00:47:44 13/04/2021 12
G 00:49:01 21/04/2021 13
H 00:51:08 23/04/2021 17
[ 00:46:47 29/04/2021 16
J 00:44:36 03/05/2021 13
Total 08:39:51 Total 135 pgs

Fonte: a autora, 2021.

3.2.6 Critérios de Selegao

Foi analisado o periodo dentro do seguinte intervalo: inicio da Gestdo 2009-
2012 até o final da Gestdo 2017-2020, correspondendo a quatro eleicdes. Como
critério de selecdo para aplicagao dos instrumentos de coleta de dados, foram

levantados todos cooperados que atuaram em posi¢des na Diretoria, Conselho
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Fiscal ou Conselho Administrativo e, o Conselho de Ex-Presidentes, totalizando 51
membros. Nesta cooperativa, 0 mandato da Diretoria € do Conselho Administrativo é
num intervalo de quatro anos, ja o Conselho Fiscal é eleito a cada dois anos. Ao
longo desses anos, a estrutura corporativa da cooperativa foi evoluindo e assim de
modo a corroborar e ainda numa perspectiva de validagdo da analise, além de
identificar os membros cooperados, foram avaliados colaboradores em posi¢cées de
geréncias, mapeando 12 posig¢des de geréncias ao longo do periodo.

Passando para um segundo momento da analise, em conjunto com a
cooperativa, em razdo da profundidade de compreensao buscada na pesquisa e
visando a pluralidade de percepcdes, definiu-se como requisito para participagao
nas entrevistas, membros com experiéncia e envolvimento no processo de
estratégia e diversificacdo da cooperativa, dentro das diferentes areas de atuacao,
Diretoria, Conselho Administrativo e Conselho Fiscal, utilizando como critério
membros que atuaram em trés ou mais mandatos, tendo participagao, vivéncia e
interagcdo com as decisdes estratégicas da cooperativa. Foi observado que os
cooperados muitas vezes desempenharam mais de uma funcéo, estando em uma
como Conselheiro Fiscal, outra gestdo como Conselheiro Administrativo, sendo
significativos para o aprofundamento da pesquisa.

Com relagdo as geréncias, atualmente estdo concentradas em quatro
posi¢cdes e de planejamento estratégico, hierarquicamente logo abaixo da Diretoria e
compdem o nivel executivo estratégico da cooperativa. Assim, com atuacéo ha trés
ou mais anos junto a cooperativa. O método de analise de conteudo dispde que as
pesquisas sigam as regras de exaustividade, representatividade, homogeneidade e
adequacao. Ao longo das entrevistas, ao chegar na conclusdo da oitava entrevista
foram identificadas as caracteristicas supracitadas e optou-se por realizar ainda

mais duas entrevistas, totalizando dez individuos entrevistados.



Com

94

Figura 15 - Funil de Entrevistas

Entrevistados

Funil 2

Fonte: a autora, 2021.

relagdo as fungbes desempenhadas na cooperativa por cada

entrevistado, muitos ao longo do periodo analisado atuaram em diferentes posigdes,

assim, para demonstracdo do perfil do grupo entrevistado, foram somadas as

experiéncias. Deste modo, 31,25% dos entrevistados estiveram como conselheiros

administrativos, 25% conselheiros fiscais, 25% geréncias e 18,75% na diretoria,

esse perfil multivariado é relevante para uma perspectiva mais completa em relacao

ao problema pesquisado.

Figura 16 - Perfil dos Entrevistados

Perfil dos Entrevistados

[ Presidencia, Vice-Presidente e Ex-presidentes B Conselho Administrativo mConselho Fiscal © Geréndas

Fonte: a autora, 2021.
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3.2.7 Tratamento dos Dados

A analise dos dados deve ser realizada conforme a natureza da pesquisa,
assim, inicialmente foi realizado levantamento de dados secundarios relacionados
ao cooperativismo agropecuario na regiao oeste do Parana, para analise e definicao
dos critérios para selecdo da cooperativa para o estudo de caso. Fazendo uso das
ferramentas do pacote Office, as informagdes foram organizadas e classificadas, de
forma que permitissem uma melhor analise, interpretacéo e escolha.

A partir da definigdo da cooperativa do estudo de caso, realizado o
levantamento dos dados secundarios da cooperativa, como forma de imersao do
pesquisador no contexto e atuagdo da cooperativa. Bem como, para em conjunto
com a base tedrica nortear a organizagao do roteiro de entrevista semiestruturado.
Os dados primarios obtidos a partir das entrevistas, foram transcritos no formato de
texto no Microsoft Word, para proceder com a analise de conteudo, bem como os
demais dados primarios disponibilizados pela cooperativa (atas, relatorios, entre
outros). Para transcrigdo das entrevistas, foi utilizado o Software Sonix e revisado
pelo pesquisador, uma a uma das entrevistas e as transcrigbes, de modo a garantir
a captura de todas as falas, comportamentos e percepg¢des dos individuos.

Para analise dos dados coletados, estes foram importados para o software
computacional Atlas ti, cujas ferramentas favorecem a organizagao, categorizagéo.
identificacdo das informagdes e a analise de conteudo propriamente dita, com foco
ao objetivo da pesquisa e assim interpretar os resultados em comparagdo com as
bases tedricas existentes.

A escolha da entrevista como estratégia para obtencdo de dados primarios
esta relacionada as possibilidades que a técnica proporciona, no sentido de
interacdo entre as pessoas, proximidade para analisar como os demais pensam,
agem e reagem. Os quais ndo conseguiriam ser obtidos satisfatoriamente somente a
partir de questionarios. Nessa perspectiva Richardson (1999, p. 207), conceitua o

termo entrevista sendo:

[...] construido a partir de duas palavras, entre e vista. Vista refere-se ao ato
de ver, ter preocupacgéo de algo. Entre indica a relagdo de lugar ou estado
no espago que separa duas pessoas ou coisas. Portanto, o termo entrevista
refere-se ao ato de perceber realizado entre duas pessoas.

Assim, a partir dos dados coletados sera realizada a analise de conteudo.
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Bardin (2016, p. 42, grifo do autor) propdem sobre o termo de analise de conteudo:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicagbes visando obter por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das
mensagens indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicbes de produgdo/recepgdo (variaveis
inferidas) dessas mensagens.

A analise de conteudo é uma técnica de pesquisa e requer procedimentos
metodoldgicos, como objetividade, sistematizacao e inferéncia. Seguindo etapas de
pré-analise, exploracdo do material e por fim, tratamento dos dados, inferéncias e
interpretacdo (RICHARDSON, 1999). Nessa fase, as entrevistas transcritas foram
agrupadas no programa computacional Atlas Tl, onde sdo chamadas de primary
documents (documentos primarios).

A funcgéo primordial da analise de conteudo, de acordo com a Bardin (2016) &
desvendar o critico, conhecer aquilo que esta por tras do significado das palavras. A
analise de conteudo, é formada por um conjunto de instrumentos de cunho
metodoldgico em constante aperfeicoamento que se aplicam a discursos (conteudos
e continentes) diversificados.

Na analise de conteudo, as categorias de analise podem ser desenvolvidas a
priori (baseado em revisao tedrica) ou a posteriori (a partir das entrevistas). Ainda no
processo da analise dos resultados, as categorias podem ser ajustadas, por vezes
se concentrando ou ainda eliminando alguma categoria. Nesta pesquisa, as
categorias foram definidas a priori com base na revisédo tedrica e se identificadas
novas categorias ou mudancgas, serao apontadas as inferéncias nos resultados.

Os dados necessarios para analise do desempenho foram coletados a partir
de documentos oficiais da cooperativa, como demonstragdes financeiras, balango
patrimonial, demonstragdo de resultado do exercicio e analisados conforme citado
no capitulo de fundamentacao tedrica. Serdo tratados com o software Excel e
apresentados em graficos, quadros e tabelas, que permitam a inferéncia do
conteudo da mensagem, com a finalidade de corroborar no desenvolvimento da

analise de conteudo.
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3.2.7.1 Analise de Conteudo

Nesta secéo foi aprofundado o método de Analise de Conteudo, utilizado para
o desenvolvimento da pesquisa. A natureza da Analise de Conteudo para
Richardson (1999) refere-se a determinadas caracteristicas metodoldgicas:
objetividade, sistematizacao e inferéncia, conforme destacado anteriormente e mais
detalhado a seguir.

A Analise de Conteudo, destaca Richardson (1999), precisa da objetividade
em sua organizagdo, estando bastante explicitas as regras e procedimentos
utilizados em cada uma das etapas da analise. Ao longo das etapas, o pesquisador
fara tomadas de decisdo, seja definicdo das categorias de analise, critérios de
registro, as codificagbes de conteudo e por isso, a objetividade garante que a
pesquisa utilize um conjunto de normas e as descreva com transparéncia, de modo
a minimizar possibilidades de subjetividade por parte do pesquisador.

Outra caracteristica metodolégica é a sistematizacdo, que consiste na
“‘inclusdo ou exclusao do conteudo ou categorias de um texto de acordo com regras
consistentes e sistematicas” (RICHARDSON, 1999, p. 223). Nesse sentido, cabe ao
pesquisador analisar todo o material disponivel, ndo somente o que apoia suas
hipéteses, seguindo o rigor da analise.

E ainda a inferéncia, que esta relacionada com a tomada de decisdo do
pesquisador em aceitar uma proposicao em funcdo da relagdo desta com outras
proposi¢cdes que ja foram aceitas como verdadeiras. Destaca-se a importancia do
aprofundamento da analise de conteudo ao realizar inferéncias, ndo somente
receber e interpretar “a letra”, mas antes aprofundar qual sentido pode figurar em
segundo plano e se aprofundar na natureza da questdo, questionar, avaliar os
significados sob varias perspectivas, psicologica, socioldgica, politica, histérica e
outras (BARDIN, 2016, p. 47-48). Nesse sentido, a analise de conteudo requer uma
definicdo precisa dos objetivos de pesquisa.

Bardin (2016), defende que a Analise de Conteudo seja consistente quanto a
sua natureza, desenvolve-se a partir de trés polos que se organizam em ordem

cronoldgica, sendo:
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Figura 17 - Fases da Andlise de Conteudo

3. Tratamento
2. Exploragao dos Resultados,

1. Pré-Analise : ..
do Material Inferéncia e

Interpretagao

Fonte: adaptado de Bardin, 2016, p. 125.

A etapa de pré-analise se refere a organizagcado da Analise de Conteudo. Cujo
objetivo é tornar operacional e sistematizar as ideias iniciais e intui¢des, visando
desenvolver um esquema preciso do desenvolvimento das agdes sequenciais,
Bardin (2016, p. 125) denomina como um “plano de anadlise”, envolve atividades

principais:

1. Leitura superficial ou flutuante do material;
2. Escolha dos documentos, seguindo as regras:
a. exaustividade
b. representatividade
c. homogeneidade
d. adequacéao
3. Formulacéo das hipoteses e dos objetivos;
4. Referenciagéo dos indices e a elaboragao de indicadores;

5. Preparacao do material.

A exploragao do material consiste na analise propriamente dita, isto €, nas
acgdes de codificagdo, categorizacdo e enumeracéao, a partir da aplicagéo sistematica
das decisbes tomadas e regras previamente formuladas. E uma fase longa e pode
ser realizada manualmente ou por intermédio de programas de computadores, como
o software Atlas ti (BARDIN, 2016; RICHARDSON, 1999). A hipétese levantada é de
que os custos de transagédo possuem relagdo com as estratégias de diversificagéo
realizadas na cooperativa agropecuaria.

Os resultados sao entao tratados de forma que sejam significativos e validos,
chegando a terceira fase da Analise de Conteudo. O pesquisador, dispondo desses
resultados fiéis, podera desenvolver as inferéncias e interpretacbes a propoésito dos
objetivos da pesquisa ou que venham a trazer ainda, outras descobertas
inesperadas (BARDIN, 2016).
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Bardin (2016) destaca que boas categorias devem possuir determinadas
caracteristicas, sendo elas: a exclusdo mutua (um elemento ndo pode ser
classificado em duas ou mais categorias, com exce¢des), a homogeneidade (estar
numa mesma dimensao de analise), a pertinéncia (adaptado ao material de analise
e ao quadro tedrico), a objetividade e fidelidade (todos materiais devem ser
codificados seguindo as mesmas regras) e a produtividade (fornecer resultados
férteis, inferéncias, novas hipoteses ou dados exatos). Como indicado
anteriormente, serao definidas categorias de analise a priori, com base no quadro

tedrico referencial, apresentadas na figura 18.

Fiiura 18 - Cateiorias de Analise

Custos de Transacao Racionalidade limitada
Oportunismo
Especificidade dos ativos
Frequéncia
Incerteza e complexidade
Assimetria informacional
Custos de mercado
Pequenos numeros
Custos de negociagéo, execugao e monitoramento
Atributos de governancga

Diversificacao Motivadores
Economia de escala
Economia de escopo ou sinergia
Economia anticompetitivas de escopo
Poder de mercado
Economia financeira
Satisfacado e interesse dos cooperados
Dificuldade no mercado de atuagao
Redugéo de riscos do negécio
Tamanho da organizagao e incentivos de recursos
humanos a diversificagao
Busca por equilibrio e resultados financeiros
Necessidades da Comunidade Externa
Excesso da Capacidade dos Recursos Produtivos

Tipologia de Diversificagcao Diversificacao Limitada
Negdcio Unico
Negdcio dominante
Diversificacdo Relacionada:
Negdcio relacionado restrito
Negdcio relacionado vinculado
Diversificacdo nao-relacionada:
Negdcio ndo relacionado

Fonte: a autora, 2020.
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O uso do software Atlas Tl 9.0, foi um facilitador na organizagédo da analise de
conteudo, proporcionando a realizagdo das etapas de pré-analise, exploragcdo do
material, tratamento dos dados e analise dos resultados. Possibilitando a elaboracéo
de vinculos entre citagdes e cddigos, permitindo ao pesquisador a visualizagao da
relacdo légica estabelecida entre os elementos codificados e as categorias de
analise. Os elementos relacionados foram representados e conectados graficamente
em redes, o que facilitou a analise conceitual dos elementos codificados nas
entrevistas.

Com essa secgao, finaliza-se a apresentacdo dos procedimentos
metodoldgicos. Tendo sido abordado o problema e as perguntas de pesquisa, as
categorias de analise e suas respectivas definicdes, constitutiva e operacional.
Assim como, delineada a pesquisa e meétodos de analise utilizados para o

desenvolvimento da pesquisa.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

No conjunto deste estudo, esse capitulo tem como objetivo apresentar os
resultados da pesquisa, desenvolvendo a analise e discussao dos resultados obtidos
a partir da coleta de dados. Focando em responder aos objetivos especificos e a
pergunta que gerou essa pesquisa: Qual a relagdo entre as estratégias de
diversificagdo e os custos de transagdo em uma cooperativa agropecuaria na regiao

oeste do Parana?

41 RESULTADO DA IDENTIFICACAO DOS TIPOS E NIVEIS DE
DIVERSIFICACAO ADOTADOS PELA COOPERATIVA AGROPECUARIA

Nesse subcapitulo da pesquisa, serdo apresentados os tipos de negocios que
a cooperativa agropecuaria desenvolve, sua evolugao ao longo dos anos analisados
e assim responder ao primeiro objetivo especifico que se propds identificar os tipos
de diversificacdo adotados pela cooperativa.

A partir dos dados secundarios levantados junto a cooperativa, foi observado
que ndo constam uma abertura especifica por negécio, mas demonstrados de forma
conjunta em areas. Desta forma, as informagdes foram organizadas por areas de
negocios e relacionado os produtos e atividades em cada uma delas, conforme
apresentado no Quadro 8. O periodo de analise definido, foi o intervalo do ano de
2010 ao ano de 2020, no qual se concentraram as informacdes em condicoes
comparativas e o periodo em que a cooperativa passou pelas principais

diversificagdes.
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Quadro 8 - Negdcios, atividades e produtos relacionados

Leite Envolve toda cadeia de integragao e entrega para Central

Suinos Envolve toda cadeia de integragéo e entrega para Central

Envolve todos os demais produtos agropecuarios comercializados nas
lojas agropecuarias

Envolve todos os fertilizantes, agroquimicos, sementes, comercializados
nas agricolas para os produtores

Produtos em cerealistas  Envolve commodities, gréos e farelo (soja e milho)

Insumos Agropecuarios

Produtos Agricolas

Produtos Industrializados Envolve toda produgao industrial de ragdes, minerais e produtos para
Marcas Préprias animais e a comercializagao nas agropecuarias

Envolve servicos de assisténcia veterinaria e agricola, corretora de
seguros

Envolve todo servigo de transporte e afretamentos rodoviarios e a partir
2020 também os servigos de assisténcia veterinaria e agricola

Farmacia Envolve as farmacias no varejo

Restaurante Envolve os restaurantes no varejo

Envolve toda atividade dos mercados e marcas proprias alimentos
humanos, que s&o comercializadas nestes

Servigos

Transportes e servigos

Supermercado

Fonte: a autora, 2021.

Observou-se a evolucado da diversificagcdo na cooperativa, com a ampliagao
de suas areas de negécios. Nesse sentido, Mintzberg, Lampel, Quinn e Goshal
(2006) propdem estagios pelos quais as organizagdes passam ao se diversificarem,
sendo: |. Forma Integrada (funcional pura), Il. Forma de Subproduto, Ill. Forma de
produtos relacionados, IV. Forma de Conglomerado (diversificada pura), conforme
apresentado na sec¢ao 2.4.4 Niveis de diversificagao.

Considerando esses estagios, buscou-se compreender as etapas que a
cooperativa percorreu até chegar nesse estagio de diversificacdo. Conforme
demonstrado nas figuras a seguir, se observou que a cooperativa iniciou com
negocios integrados, passando para uma fase de subproduto, seguido por outros

momentos de diversificacao relacionada.
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Figura 19 - Estagios da Diversificagéo

I. Forma Integrada
Fase inicial

Coop.

Agropecuaria

I
[ |
! !

Intercooperagao -> Central

Il. Forma de Subproduto
Primeira diversificagdo

Coop.
Agropecuaria

|
=
!

Intercooperagéo -> Central

HJEN

Agropecuarias

I1l. Forma de Produto Relacionado
Segunda diversificagéo
Coop.

Agropecudria

]
| |
Industria Loias
Alimentos jas - Leite Suinos
S Agropecuarias
Animais

Intercooperagéo -> Central
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IIl. Forma de Produto Relacionado

(a partir de 2008) —
> <+ «— -
l»
<« D ]
>
— « «—
> . .
Relacionado com a atividade
< - — >_ comercial dos cooperados — Agro
> Gera crédito de tributos
< D —
>
Lo E— <+ —
>
> D E—
_/
> BN

Atendimento aos cooperados

>— relacionamento cooperado como
cliente ou fornecedor - Varejo

Consome crédito dos tributos

Fonte: a autora, 2021.

A tipologia de diversificagcdo presente na estrutura de negdécios da
cooperativa, sera analisada a partir do modelo de Barney e Hesterly (2017, p. 203),
que segmenta a diversificacdo em trés tipos e cinco niveis: diversificagao limitada
(sendo um negdcio unico ou dominante), diversificacdo relacionada (restrita ou
vinculada) e diversificagao nao relacionada.

Classificando as areas de negdcios da cooperativa, na proporgdo do
faturamento bruto do negdcio sobre o faturamento bruto operacional, conforme
apresentado no quadro 9, pode se observar que nenhum dos negdcios da
cooperativa, individualmente, tem receita superior a 95%, nao se caracterizando
como empresa de negodcio unico. Assim como, também n&o tendo um negdcio
dominante, com representatividade entre 70 e 95% da receita vindo de um negécio
exclusivo, mesmo se considerassemos a integracdo de Leite e Suinos com uma
area unica, pecuaria. Todos os negdcios apresentam participagao inferior a 70%,

assim classificadas entre diversificagao relacionada ou nao relacionada.
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Quadro 9 - Areas de negdcios e participagdo no faturamento bruto
AREAS DE

NEGOCIOS

LEITE 16,02% 1505% 12.13% 10,40% 11,19% 10,97% 9,79% 8,25% 585% 6,03% 10,36%
; 43,47% 39,15% 39,72% 37.45% 33,79% 27,93% 26,75% 28,62% 23.44% 24.37% 27,63%

SUINOS

INSUMOS 28,00% 18,31% 1438% 1552% 13,09% 1372% 994% 836% 12,80% 991% 592%

AGROPECUARIOS

PRODUTOS 118% 0,02% 001% 0,00% 002% 007% 004% 000% 0,00% 485% 1,30%

AGRICOLAS

PRODUTOS 11.24% 13.40% 16.36% 1539% 14,27% 17,15% 24,.89% 2311% 2548% 2564% 19,66%

INDUSTRIALIZADOS

MARCAS

PROPRIAS

E— 0,09% 027% 005% 012% 023% 024% 0417% 003% 004% 007% 0,00%

SUPERMERCADO 13,80% 16,10% 20,31% 24,45% 2691% 2549% 27,83% 28,00% 26,47% 30,29%

RESTAURANTE - 000% 046% 069% 075% 083% 075% 058% 046% 031%

TRANSPORTES E ; - 126% 036% 229% 228% 209% 231% 259% 219% 2.27%

SERVICOS

PRODUTOS EM . - . - . . - 074% 123% 000% 0,00%

CEREALISTAS

FARMACIA - - - - - - - - - - 029%
POSTOS DE - - - - - 5 - - - - 1.96%
COMBUSTIVEL

Fonte: a autora, 2021.

Figura 20 - Areas de negdcios e participagdo no faturamento bruto

9%

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
w LEITE mSUINOS = INSUMOS AGROPECUARIOS
W PRODUTOS AGRICOLAS m PRODUTOS INDUSTRIALIZADOS MARCAS PROPRIAS m SERVICOS
m SUPERMERCADO W RESTAURANTE m TRANSPORTES E SERVICOS
W PRODUTOS EM CEREALISTAS FARMACIA m POSTOS DE COMBUSTIVEL

Fonte: a autora 2021.
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Para conseguir classificar os negdcios, entre os tipos relacionado e nao
relacionado, é preciso compreender o elo entre os negdcios. A partir dos dados
analisados, é possivel inferir que existem elos comuns entre as areas. Sendo a area
de leite e suinos, base inicial da cooperativa, um processo de intercooperagdo com
uma cooperativa central. A area de insumos agropecuarios fornece produtos
necessarios para os produtores que atuam na pecuaria, como ragao, suplementos e
materiais em geral. A area de produtos agricolas, envolve todos materiais e insumos
necessarios para o plantio de culturas e sequencialmente o recebimento desses
graos na cerealista, a qual alimenta os insumos necessarios para area de produtos
industrializados. Esta ultima, produz a ragdo e suplementos minerais que sao
utilizados pela pecuaria (leite e suinos) e comercializados nas unidades
agropecuarias. Nos servigos envolve da corretora de seguros, as atividades de
assisténcia técnica aos cooperados, tanto na parte de pecuaria como agricola, e os
transportes, a logistica dos animais durante o processo de integragao, até o envio a
central, bem como junto aos demais segmentos no varejo. Para atender a area de
transportes, 0 negocio posto de combustivel do varejo, propde esse elo. Na area de
varejo, supermercados, restaurantes e farmacias se observa um elo de sinergia de
localizacéo entre eles, ponto comercial e atendimento aos cooperados e clientes em
geral. Os cooperados também sao fornecedores aos supermercados, por exemplo,
com hortifrati. Na area supermercadista, a cooperativa integrou também algumas
linhas de alimentos como marcas proprias. A area de varejo, possui um outro tipo de
elo, o fiscal, direcionado com foco de consumir créditos de tributos, em razédo das
movimentagdes geradas nos outros negocios, do agro. Assim, por todas essas

caracteristicas, nao é possivel caracterizar como sendo negocios nao relacionados.



107

Figura 21 - Areas de Negdcios da Cooperativa:

Assisténcia Técnica

Agricola e Veterinaria Producdo Integrada

Fabrica de Ragdo Pecuaria e Agricola

Supermercado

Farmacia Loja Agropecudria

Atendimento .
Cooperativa Transporte

Agropecuaria

Restaurante Posto de
Combustivel

Commodities Corretora de Seguros Parceiros Alimentos
Humanos

Secagem de Cereais

Fonte: a autora, 2021.

Barney e Hesterly (2017, p. 203), propéem dois niveis de diversificacdo
relacionada, restrita ou vinculada. A diversificacdo relacionada restrita, define que
menos de 70% da receita vem de um unico negdécio e que diferentes negdcios
contemplam numerosos vinculos e atributos comuns. No nivel de diversificagéo
relacionada vinculada, do mesmo modo, menos de 70% da receita vem de um unico
negocio, mas considera que os diferentes negdcios compartilham apenas alguns
vinculos e atributos comuns ou diferentes vinculos e atributos comuns.

Nesse sentido, se observa que entre os negdcios da cooperativa existem
elos, vinculos e atributos comuns, que relacionam os negdcios, alguns em maior
intensidade e outros menos. Nao sendo possivel afirmar que existem numerosos
vinculos e atributos comuns entre todos os negdcios, pois alguns compartilham
apenas alguns atributos comuns. Nessa perspectiva do conceito trazido por Barney
e Hesterly (2017), classifica-se como sendo uma diversificagdo relacionada
vinculada.

Sob a perspectiva de Marcon et al. (2007), a redugao de riscos do negocio é
um ganho da diversificagao do tipo conglomerado nao relacionado, em situag¢des de
negécios minimamente relacionados ou nado relacionados. Na andlise dos

motivadores da diversificagao, aprofundado no préximo subcapitulo, a reducao de
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riscos do negdcio foi uma motivagao destacada pelos entrevistados e leva a refletir a
cerca do elo do negocio comercial central da cooperativa, com diversificagdes na
area de varejo, que em negocios especificos possuem atributos minimamente
compartilhados, pode influenciar uma evolugdo inicial para um estagio
conglomerado, caso a cooperativa mantenha estratégias de novos negdécios menos
relacionados a atividade comercial central.

Assim, finalizando a analise do primeiro objetivo deste estudo, pode-se
observar que a cooperativa passou pelos estagios de diversificagcao, inicialmente
com subprodutos e depois ampliando para produtos relacionados. A diversificagao
ocorreu de forma bastante exponencial, passando quatro areas até 2008, para mais
de 14 areas de negocios em 2020. Analisando as areas de negdcios a partir dos
dados levantados junto a cooperativa, foi possivel identificar a diversificagao do tipo
relacionado vinculado, com elos e atributos compartilhados entre os diversos

negocios da cooperativa em estudo.

42 RESULTADOS DOS FATORES ASSOCIADOS A DECISAO DE
DIVERSIFICACAO NA COOPERATIVA AGROPECUARIA

Essa etapa da pesquisa traz a analise de conteudo das entrevistas realizadas
com individuos da cooperativa, sendo: membros da Diretoria, Conselho
Administrativo, Conselho Fiscal e Geréncias executivas, a fim de analisar os
elementos presentes no processo de diversificagcdo e posteriormente compreender
se ha relacdo com os custos de transacao.

Conforme Bardin (2016, p. 44) a analise de conteudo pode ser compreendida
como sendo “‘um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes que utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens”.

A analise de conteudo das entrevistas foi realizada com uso do software Atlas
Ti 9.0, com a atribuigdo dos cddigos nos trechos relevantes das transcrigcbes das
entrevistas. Conforme Saldanha (2009) os codigos s&o os elementos essenciais,
que captam a esséncia da histéria da pesquisa e, que quando agrupados de acordo
com similaridade ou regularidade, padrdo, eles facilitam o desenvolvimento das
categorias e as respectivas andlises de suas conexdes. As categorias foram
definidas a priori, a partir do referencial tedrico da pesquisa. Ao longo do estudo, o

pesquisador deve estar aberto a analisar e observar se ha a identificacao de outras
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categorias emergindo da pesquisa.

Neste requisito, de analise dos fatores associados a decisdao de
diversificacdo, a teoria identificou em outras organizagbes a diversificacdo
sucedendo do excesso de capacidade em recursos produtivos da empresa
(PENROSE, 1959 e 2009), também a diversificagdo como resposta a necessidades
da comunidade externa onde a cooperativa estd presente (FERREIRA; BRAGA,
2004), e ainda a diversificagdo decorrente de economia anticompetitiva de escopo
(BARNEY; HESTERLY, 2017), na analise de conteudo das entrevistas estes codigos
nao apareceram.

Desta forma, como ndo foram identificados como fator de decisdo pela
diversificagdo, o excesso de recursos produtivos, o foco em atender a comunidade
externa ou a economia anticompetitiva de escopo, essas subcategorias foram
retiradas das categorias de andlise. Também nao foram identificadas outras
subcategorias a posteriori.

De acordo com os individuos entrevistados os fatores motivadores da
diversificagdo na cooperativa estdo apresentados considerando as subcategorias e a
frequéncia com que aparecem nas falas dos entrevistados, conforme demonstrado

na tabela 9.

Tabela 9 - Fatores Associados a deciséo de diversificacao

Categoria Estratégia de Diversificagao Frequéncia
ED_Mot-Reducéo-Riscos-Negdcio 27
ED_Mot-Satisfacdo-Interesse-Cooperados 26
ED_Mot-Economia-Escala 22
ED_Mot-Escopo-Sinergia 21
ED_Mot-Economia-Financeira 16
ED_Mot-Equilibrio-Resultado-Financeiro 16
ED_Mot-Poder-de-Mercado 16
ED_Mot-Incentivos-Tamanho-Organizagao 11
ED_Mot-Dificuldades-Mercado 10

Fonte: a autora, 2021.

Nessa perspectiva, se observou que os entrevistados conhecem bem o
processo de tomada de decisdo estratégica da cooperativa. Ao serem indagados
sobre o processo e fatores que influenciaram as diversificagcboes, os entrevistados

relataram motivos pelos quais a cooperativa adotou essa estratégia. Citando reduzir
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riscos de estar somente em um negdcio, atender necessidades dos cooperados,
ganhar em escala e sinergia, entre outros.

Percebe-se que o principal fator, que mais apareceu nas falas dos
entrevistados, diz respeito a redugao de riscos do negdcio, frequéncia 27. Conforme

fala dos entrevistados, a diversificagao pode ser motivada por:

[...] Em relacdo a diversificacédo, se ela ndo tivesse acontecido 2009 como
aconteceu e veio ampliando até 2013 2014, provavelmente a cooperativa
teria quebrado ali em 2014 2015 ta, porque, teve uma crise forte na
suinocultura naquela época, entdo o supermercados manteve a cooperativa
estavel naquele periodo, é em 2017 quando entrou a recebimento de gréaos
também foi um marco muito importante porque a gente agora avaliando o
cenario que aconteceu de crise de suino de novo foi em 2018 e 2019, uma
crise que teve muito forte, a gente acredita que a cooperativa também nao
teria se sustentado, porque, porque o pre¢co do milho e do soja subiu muito na
época e a gente conseguiu comprar milho e soja a um prego baixo e gente
conseguiu manter o nosso custo estabilizado e ai a gente conseguiu passar
por esse periodo sem grandes prejuizos, mas quando a gente avalia s6 a
cadeia de suinos, a gente acredita que a cooperativa ndo teria aguentado se
nao tivesse ai essa segmentagao ai da parte agricola, entdo € num geral a
cooperativa fez uma segmentacao de forma benéfica ta, entdo mesmo tendo
que é investir em novos negoécios colocar mais pessoas isso trouxe muito
mais beneficios para a cooperativa do que é problemas, porque fez com que
a cooperativa tivesse estabilidade para os momentos de crise, pra futuro, é
ainda assim a gente enxerga, enxerga, € mais segmentagbes ta [...].
Entrevistado A.

[...] por isso que eu vejo que é importante a diversificagao, porque dai a gente
ndo tem todos os ovos numa cesta s6. Entao é diferente que quando se tem
sb um negocio, na crise € um problema né, entdo um da suporte para o outro.
[...]- Entrevistado B.

[...] Vocé como cooperado vocé nao pode pensar s6 que a cooperativa tem
que bancar entendeu, vocé tem que dar o teu retorno e por exemplo essa
diversificacdo se falou agora [00:46:30] né. Se a gente fosse ficar s6 no suino
e no leite hoje talvez ja tenha morrido né. Por isso a diversificagédo justamente
para gente esta inserida no contexto dos negédcios, de estar vivo [...]
Entrevistado C.

[...] Na verdade, eu acho que assim dois pontos que levaram a cooperativa a
diversificacdo, um é justamente isso se tornou numa atividade e essa
atividade [00:16:30] vai mal, como é que eu vou me sustentar. Ha mercado
que ajuda a pagar a conta e depois 0 suino comega a dar resultado e pode
devolver, entdo da uma estabilidade financeira para prépria cooperativa [...].
Entrevistado D.

Na sequéncia, se observa o fator Satisfacdo e o Interesse dos Cooperados.
Assim, se percebe a grande preocupagdo das liderangas ao diversificar a
cooperativa sem perder o foco no cooperado e em sua esséncia. Sendo citado em
26 momentos na fala dos entrevistados. Bem como, as entradas em novas areas

emergindo da necessidade dos cooperados, tanto para incorporar area que antes o
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cooperado precisava buscar no mercado, como novas atividades que possam ser
incorporadas pelos cooperados em suas propriedades, conforme trechos

destacados a seguir:

[.-.] Depois de um tempo viu-se a necessidade de construir uma, fazer uma
agropecuaria para que os produtores pudessem ter um local onde
comprassem produtos né, entdo aonde eles pudessem adquirir produtos para
usar na propriedade e ai foi feita a primeira agropecuaria aqui em Toledo [...].
Entrevistado A.

[...] nés temos, a gente entrou por uma necessidade e uma sugestdo de
associados. N6s temos também uma corretora de seguros ndo sei se tu sabe.
Mas assim a gente comecou assim, foi uma vontade no caso dos nossos
associados. Poxa vida porque que a gente ndo tem né, uma corretora de
seguros. E dai nds fizemos uma parceria com a loja [...]. Entrevistado C.

[...] a Cooperativa de novo |4 na propriedade também vem buscando
preencher esses espagos para o proprio produtor, a mais precisava da
piscicultura, vamos la é fazer piscicultura. Precisavam projeto de bovinos de
corte, mas o capital investido € muito alta entra a cooperativa também. Agora
comegaram, vamos comegar més que vem, alojamento de aves de corte
também é uma busca. O produtor sera atendido em todos os setores ou
quase todas pela cooperativa [...]. Entrevistado G.

[...] na gestdo das farmacias. Ela nunca teve um objetivo de dar resultado
para a cooperativa, ela vem de uma demanda muito forte por parte do
associado, cobrando sempre a diretoria, que eles tinham as vezes dificuldade
em comprar na farmacia ndo tinha prazo. Nesse primeiro momento entdo o
produtor pode ir a farmacia hoje comprar, e pagam com o lote de suinos
deles e as vezes tem trés meses de prazo. Porque langa na matricula fica 13,
no dia que vendeu suinos vai recompensar descontados os valores. Essa foi
[00:09:00] a fungéo principal [...]. Entrevistado H.

[...] Ai depois veio a demanda de ter ai um mercado para atender o
cooperado, também com foco de uma utilizagdo na capacidade tributaria de
retorno de crédito de ICM e assim por diante [...]. Entrevistado I.

Os fatores, economia de escala e economia de escopo sinergia, também
foram elementos presentes nas falas dos entrevistados, com frequéncia 22 e 21,
respectivamente. Nesse sentido, ponderaram que apds a cooperativa ter realizado
as primeiras diversificacdes, passou a ter maior expansao, incluindo ampliacdo da
regido geografica de atuagdo, da regido oeste, para regido sudoeste do Parana e
mais recentemente para regido sul do estado do Mato Grosso do Sul. As
diversificagbes ampliaram o volume de faturamento da cooperativa, possibilitando
ampliar em outras atividades, trazendo ganhos de escopo e sinergia para a
cooperativa. Um dos entrevistados ponderou [...] a diversificagdo em armazéns para
armazenar o milho é a melhor coisa que poderia ser feito, porque conseguiu comprar

bem mais barato e remunerar mais caro o produtor, do que comprar no balcéo, isso
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€ obvio, porque tem a matéria prima ali [...] (Entrevistado E).

Reforgado por outro entrevistado [...] 20717 foi quando a cooperativa inaugurou
sua primeira unidade de recebimento de grdos, foi um marco importante também e
trata de um segmento que a cooperativa ndo atuava antes e que dai fecha todo o
ciclo do produtor...] (Entrevistado A).

Outros entrevistados, explicaram a partir de outras diversificagdes realizadas,
os postos de combustivel, que trouxeram economia e sinergia, destaca-se [...] o frete
do leite por exemplo, a gente paga freteiros, para fazer esse transporte e eles
pegam em diesel Ia no posto. E entdo a. gente. Vai ligando um negdcio ao outro [...]
(Entrevistado B), [...] porque até o maior consumo deles hoje é da frota de
caminhées de transporte, mas também abastece os geradores de supermercados
porque é uma demanda muito grande [...] (Entrevistado H).

Na sequéncia outros trés codigos apareceram na fala dos entrevistados, em
uma frequéncia de 16 momentos, sendo as subcategorias economia financeira,
equilibrio e melhor resultado financeiro e, pelo fator poder de mercado.

A busca por equilibrio e melhor resultado financeiro, demonstra a estratégia
da cooperativa em diversificar suas atividades para atingir um equilibrio financeiro e
combinando negdcios mais rentaveis com os menos rentaveis e, com potencial de

crescimento. Nessa analise, os entrevistados pontuaram situagdes como:

[...] entdo a farmacia humana por exemplo, ela foi criada para atender o
produtor, t4, mas no geral todos os nossos segmentos tém que dar dinheiro
[...]. Entrevistado A.

[...] porque nos trabalhamos com eficiéncia, os negodcios, eles nos
atendemos, nés vivemos para atender o produtor, as atividades elas elas tém
que rentabilizar o produtor mas a cooperativa precisa ser rentavel também|...].
Entrevistado G.

[...] mais a cooperativa ela tende a abrir varios negécios. Vamos assim. Eu
vejo que no final se resume ao estar do lado do cooperado, entendeu. E a
outra ponta é agregar renda na prépria cooperativa. Consequentemente o
cooperado no final do ano, entdo sdo as oportunidades que aparecem|...].
Entrevistado J.

[...] Tem uma outra fabrica de ragdo, que também a gente tem interesse de
desenvolver pra produgao de ragao de peixes que hoje € terceirizada e ai a
gente quer entrar no segmento pet, entdo a gente tem interesse em produzir
ragdes para cachorro para gato, entdo essa fabrica viria com esse com esse
formato também, e a gente vé o trabalho trazer beneficio que também é uma
area que traz muita lucratividade, area pet traz muito dinheiro, entdo esse
esse é um ponto principal da segmentagéo € traz muito mais beneficios do
que problemas [...]. Entrevistado A.
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Nessa ultima fala destacada, observamos também uma motivagdo para
diversificacdo na busca de poder de mercado, visando entrar em areas com boas
perspectivas de resultado e de mercado. Com isso, leva uma reflexao que apesar de
alguns fatores aparecerem com maior repeticdo nas entrevistas, existe uma co-
ocorréncia entre eles, e quando a cooperativa diversifica, essa estratégia se dara por
mais de um fator considerado.

A busca por economias financeiras, mesmo sendo um fator previamente
identificado na teoria, se identificou nesse cédigo aspectos especificos do modelo de
organizagao cooperativista ligados ao modelo de tributagdo econbémica do pais.
Nesse sentido, se notou a diversificacdo motivada pela compensacéo de tributos,
onde atividades comerciais diretamente entre cooperativa e cooperados, geram
crédito e em negdcios do setor de varejo, esta area consegue consumir esses
créditos, reduzindo os gastos da estrutura da cooperativa com pagamento de
tributos. Assim como, observado cédigo de giro de caixa presente na subcategoria
de economias financeiras, pois a cooperativa, antes de diversificar seus negocios,
precisava de um giro de caixa para quatro a seis meses e com a diversificagdo no
varejo, os entrevistados ponderaram que gerou um fluxo positivo para a cooperativa
e essencial para gestdo do fluxo de caixa da cooperativa, recebendo no varejo
supermercadista principalmente a vista e negociando com fornecedores pagamento
para mais de trinta dias. Nesse sentido, se identifica a associagcao da diversificagao
em um negocio com atributos relacionados a outros negdécios, ndao sendo
necessariamente uma relacdo direta, mas positiva para gestdo financeira da
cooperativa. A seguir destacamos trés falas de entrevistados que explicam essa
diversificagdo com compensacgao de tributos e melhor fluxo de caixa, entre as areas

de negdcios da cooperativa:

[...] entdo percebeu-se que a a diversificagdo em segmentos que nido tem
cooperados, ou seja, que a gente vende pra terceiros é faria com que a
cooperativa tivesse um fluxo de caixa mais reduzido e pudéssemos abater
esses impostos que tavam travados em nossas contas graficas, e ai
conforme a cooperativa foi crescendo em segmentos do agronegdcio que ta
ligado a cooperados a cooperativa foi tendo que crescer em diversificagao,
entdo por isso que veio criando mas supermercados, restaurante, posto de
combustivel, farmacia humana, e tudo isso gera fluxo negativo e consome
imposto [...]. Entrevistado A.

[...] vou pegar aqui supermercados, nao tem tanta ligagdo com o nosso
negoécio principal, mas é um 6timo negécio para nos ajudar com nosso fluxo
de caixa. Entdo a gente tem como direcionador caixa e lucro e inclusive caixa
em primeiro lugar, porque é o que faz a empresa gira [...]. Entrevistado B.
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[...] porque entrou no segmento de mercado, porque a atividade geravam
crédito de ICM que era dificil de receber, entao fiscalmente e o mercado, &
uma unidade que consome ICM e era viavel [00:04:30] ter o mercado.
Realizou uma pequena experiéncia numa agropecuaria que vendia alguns
insumos basicos de mercado. Realmente o negdcio é vidvel, montou uma
unidade que depois também foi crescendo nesses segmentos. Entdo foi a
cooperativa sim que foi crescendo de uma forma seguindo e puxado pelas
necessidades e buscando viabilidade e necessidade dos cooperados. [...].
Entrevistado D.

No quadro 10, estdo apresentadas as co-ocorréncias dentro da categoria de

estratégias de diversificagéo.

Quadro 10 - Estratégias de Diversificagdo co-ocorréncias

Fonte: a autora, 2021.

Observa-se que na ocorréncia do codigo Reducao de Riscos do Negécio (27),
se relaciona também como fator co-ocorrente as dificuldades de mercado (8). Desta
forma, pode ser analisado que situagdes de dificuldades do mercado, com aumento
de concorréncia, reducdo de demanda e outros, levam as organizagbes buscar
alternativas em outros mercados ou com novos produtos e nesse caso, iSSO se
mostrou como fator co-ocorrente mais presente dentro do cddigo de redugéo de
riscos do negdcio, que de forma relacionada € a busca de diversificar com mais
produtos ou competindo em mais mercados.

O codigo de economia de escala, identificado na fala dos entrevistados com
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frequéncia 22, no decorrer da analise € associado com a ocorréncia de outras sete
subcategorias, sendo: economia de escopo sinergia, economia financeira, equilibrio
e resultado financeiro, incentivos pelo tamanho da organizagao, poder de mercado,
reducao de riscos do negécio e satisfagcdo e interesse dos cooperados. Sendo
relevante observar que a busca por aumento de escala esta em sinergia com outros
aspectos na cooperativa, dentro dessa cadeia de valor. Para cooperativa ampliar em
escala, por exemplo em linhas de producéo de ragcdo para suinos, precisa haver um
aumento de consumo pelos cooperados, que consomem essa produgao. Entre as
mesmas subcategorias, mas no fluxo contrario do exemplo anterior, incentivado pelo
tamanho da organizagéo, o aumento da demanda de animais para abate pela central
igualmente influencia a cooperativa ampliar sua linha de producdo de ragao (maior
escala), bem como ao cooperado para ampliar sua produgdo, com mais granjas.

A figura 22 demonstra a relagdo dos cdédigos percebidas como fatores

associados a decisdo de diversificagdo na cooperativa.



Figura 22 - Fatores associados a deciséo de diversificacao
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4.3 IDENTIFICAR OS CUSTOS DE TRANSAQAO RELACIONADOS AO
PROCESSO DE DIVERSIFICACAO ESTRATEGICA NA COOPERATIVA
AGROPECUARIA.

A partir da analise dos dados, se observou a existéncia de varios custos de
transacao presentes na estrutura e no processo de diversificagdo estratégica da
cooperativa agropecuaria, como custos decorrentes de situagdes de incerteza e
complexidade, da necessidade de ter ativos especificos, da racionalidade limitada
(gestores, dirigentes e produtores). Na analise da teoria dos custos de transacgao, a
énfase esta na transacdo como a unidade base de analise.

As subcategorias de analise, pertencentes a categoria de custos de
transacdo, foram definidos a priori, a partir das bases tedricas de custos de
transagdes e encontram-se amparados especialmente nos trabalhos de Williamson
(1975, 1979 e 1985), e outros pesquisadores que continuaram os estudos na area,
conforme apresentado no capitulo de revisao tedrica desta pesquisa.

Na tabela 10, podem ser observadas as subcategorias identificadas na
analise, alguns codigos apareceram com maior € outros com baixa frequéncia. As
trés subcategorias com maior densidade de percepgdes foram incerteza e

complexidade, governancga e especificidade de ativos.

Tabela 10 - Fatores Custos de Transacao

Categoria Custos de Transagéao Frequéncia
CT _Incerteza-Complexidade 28
CT_Governanga 26
CT_Especificidade-Ativos 22
CT_Frequéncia 18
CT_Racionalidade-limitada 18
CT_Custos-Negociagao-Execugao-Monitoramento 17
CT_Oportunismo 17
CT_Mercado 13
CT_Assimetria-Informacional 5
CT_Pequenos-Numeros 5

Fonte: a autora, 2021.

Williamson (1985) coloca que os custos de transagdo sao uma nova forma de
analisar as organizagdes na economia contemporanea e nessa perspectiva, o

objetivo de analisar em uma organizagao cooperativa. A incerteza e complexidade
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nas transacodes, se remetem ao contexto que as transagdes ocorrem. Desta forma,
quanto mais complexas as relagdes, maior € o risco de acdo oportunista pelas
partes envolvidas na transagédo. Conforme citagées dos entrevistados, o cenario de
complexidade é especialmente notado quando a cooperativa diversifica em negdcios
mais distintos de sua atividade comercial principal, como foi o caso do varejo,
mercado, farmacia, seguradora, que demandam da cooperativa desenvolver essa
experiéncia de gestdo. Bem como, ambientes de incerteza com negociagcdo de
industrializados e commodities em contratos futuros, esses servigcos e produtos
geram custos de transagao e a cooperativa precisa buscar mecanismos de minimiza-
los, nesse sentido destacaram ampliar areas internas especialistas, para fazer frente

a esses novos negocios em que a cooperativa diversificou.

[...] porque quando vocé como o cooperado como gestor de uma coisa se
vocé ndao consegue controlar inicio meio fim é complexo, porque vocé
trabalha como gestor, mas na outra ponta vocé tem o dono que é o
associado. Entdo é complexa e vocé tem que prestar conta e vocé nao
consegue atender adequadamente, porque n&do é vocé quem manda em
todo[...]. Entrevistado E.

[...] E muito é vocé entrar num negdcio que a gente ndo conhece, a gente ndo
domina, nés somos uma cooperativa do Agro. Entdo ndés nascemos no agro
e, ai a gente fala vamos gerenciar uma agropecuaria. Para nés & normal
gerenciar o cooperado, gerenciar ragéo, isso € normal. Vamos para o varejo,
porque ndo & sO o cooperado, a gente tem que entender da compra do
mercado e da sazonalidade, tem que entender de outras coisas. Vamos para
uma farmacia, mais uma vez, a gente vai lidar com coisas diferentes e ai toda
vez que a gente vai lidar com o publico direto, a gente tem o desafio[...].
Entrevistado I.

[...] Entdo toda essa oscilagcdo de mercado estabilizar e estabilidade o
cooperado nao sentiu quem fez isso para ele, foi a cooperativa. E nesse ano,
nés ja comercializamos 80 por cento de todo o nosso volume projetado pro
ano. N6s vendemos em janeiro desse ano. Ou seja, eu travei para 0 nosso
cooperado. Uma boa parte até margo de 2022 o custo da ragdo para ele]...]".
Entrevistado I.

[...] a corretora por exemplo. Além do seguro de automdvel de casa tem
também o seguro agricola. Entao, por exemplo digamos que um produtor
faca por alguma dificuldade uma queda de produgédo, se ele tiver feito o
seguro agricola, ele ndo vai ficar inadimplente com a gente, ndo vai ter aquela
dificuldade em pagar, vai estar assegurado, entdo em valor, se vai falar ndo é
grande coisa, mais importante até para nossa seguranga sabe, ele esta
segurado com a produgaol...]. Entrevistado B.

Quanto ao fator governanga, citado com frequéncia nas falas dos
entrevistados como presente nas transacdes, € salientado pelos estudos de

Williamson (1985) e reforgcado por Zanella (2015), sendo a coordenacgao eficiente
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dos recursos da organizagao, visando a reduc¢ao dos custos de transagdes, assim
como redugcdo das incertezas nas relagcbes e subsidiando os agentes de
racionalidade limitada e proteger de oportunismos, verifica-se essa relagao
previamente identificada entre as variaveis.

De acordo com os dados analisados, em meio a diversificagdes dos negocios,
os entrevistados apontaram que um dos principais desafios da gestdo para a
diversificacdo da cooperativa € ter pessoas disponiveis e preparadas, mesmo com
programas de desenvolvimento de lideres, ainda €& insuficiente e, influencia a
cooperativa reduzir a intensidade de abertura de novos negdécios ou expansao para
outras regides. Ainda, nota-se como custo de governanga a cooperativa atuar em
varias areas negocios, cada qual com sua particularidade, demanda da gestdo uma
dedicacdo e profundidade do negdcio, pois o0 desconhecimento ou pouco
conhecimento, pode trazer para cooperativa custos de oportunismo e decorrentes da
prépria racionalidade limitada do agente. Como o exemplo do negdécio Farmacia,
citado pelo entrevistado B, mesmo com resultado pequeno frente aos demais,

demanda bastante atenc&o da gestéo.

[...] um desafio é a questdo da gestdo sabe, a gente conseguir pessoas que
tenham a o mesmo foco que a cooperativa tem][...]. Entrevistado A.

[...] a gente tinha cara de empresa menor, onde uns acabam fazendo tudo, de
uns quatro anos para ca que a gente abriu esses outros setores, nem que
seja com uma pessoa, tem no orgamento uma pessoa, auditoria uma pessoa,
processos uma pessoa. A gente foi abrindo caminho para o quadrol...].
Entrevistado B.

[...] cada negdcio que a gente tem as vezes ele é pequeninho mas ele suga
bastante energia dos gestores nel...]. Entrevistado B.

[...] A cooperativa, ela diria que a gestdo da cooperativa € bem agil ela se
ajusta as novas realidades DO JEITO QUE PRECISA. E ai montamos um
organograma colocou uma gerente de area, ndo funcionou, vamos mudar,
entdo ela é flexivel eu diria ndo é uma estrutura engessada, a, vamos criar
uma gerente de originagdo e que vai cuidar dessa area, um gerente da
industria cuida disso, o gerente do comercial e assim talvez financeiros. Entao
ela se molda as necessidades. Assim eu diria que mais facilmente do que
uma cooperativa muito grande, que dai ja € mais dificil de ver o todo, de se
ajustar as vezes, e eu diria que isso é importante para a cooperativa, Ela ter
essa percepcdo e essa agilidade as vezes € um diferencial competitivol...].
Entrevistado D.

[...] E dai veio esses novos projetos e eu comecei a gerenciar eles também,
agora como gerente de divisdo ja abri as vagas para colocar outras pessoas
para gerenciar cada um gerenciando a sua atividade. Teve toda essa
expansao de liderangas porque falta brago senado e dai e volta la no comeco
da conversa eu nao for especialista, mantendo o olhar como um generalista
ndo vai conseguir ter uma visdo sustentavel e o melhor resultado de cada
atividade nao vai ser rentavell...]. Entrevistado G.
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A especificidade dos ativos, € uma das dimensdes de maior contribuicao pela
TCT e envolvem investimentos em ativos que sido especificos de uma relagao.
Bialoskorski Neto (1998) pesquisou a ocorréncia dos ativos especificos nas
transacdes e identificou algumas formas com que estes sdo observados, como:
especificidades de ativos fisicos, especificidade geografica de ativos, especificidades
de ativos de capital humano, especificidade temporal e especificidades de ativos
dedicados. A seguir, destacam-se algumas citagdes de entrevistados que identificam
esses ativos especificos na cooperativa agropecuaria em estudo.

Nesta citacdo pode ser observada caracteristica de uma area com
especificidade de ativo dedicado, explicada por Bialoskorski (1998), séo realizados
em fungcdo de um unico grupo de relagdes de transagdes ou um determinado cliente,

sem atender outros.

[...]JE tem coisas que sdo muito ligadas, ndo tem como abrir mao, o leite a
gente esta pagando pro produtor o que a gente recebe la na Frimesa, entédo é
um segmento que enquanto isso acontece, a gente vai levando prejuizo, vocé
segura o preco para o produtor, € um pouco complicado né, mas n&o tem
como eu falar vou tirar o leite para o produtor [...]. Entrevistado B.

Nessa citacdo, o leite € uma area de negdcios especifica que a cooperativa
precisa manter por toda uma cadeia envolvida, cooperativa e cooperado. Mesmo
uma parte do processo apresentando baixo retorno para cooperativa, o resultado da
comercializagdo do leite com a central, como destacado acima na fala do
entrevistado B, para a cooperativa envolve ainda processos anteriores, a industria
de ragao vende a ragao nas agropecuarias para esses produtores de leite, e assim
com a diversificacao vertical a cooperativa internalizou parte da transacao.

Na diversificagdo com o negédcio piscicultura, nota-se especialmente uma
dependéncia com ativo o parceiro/frigorifico, essa atuagdo em negocio especifico
com dependéncia de outros atores amplia os custos de transagao e pode ser um
fator de analise futura, sobre a viabilidade de verticalizar parte deste processo
produtivo. Assim como, seguido pela especificidade de capital humano necessario

para entrar em novas atividades e produtos de negécios.

[...]IN6s entramos agora no Peixe também, sabe criacdo de peixe integrado,
nés temos ja varios integrados, s6 que nés nao temos frigorifico. A gente
fornece a ragéo alevinos e assisténcia técnica. Entdo o produtor, Ai ele faz
para nds o trabalho de criagdo e dai o abate, é feito em um frigorifico
particular, ele abate com a marca da cooperativa. Se for no mercado, se vai
ver la o peixe, filé de tilapia [...]. Entrevistado C.
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[...]JVem ai os novos desafios que vou entrar na atividade de frangos. Hoje
nds temos na nossa regido, deve ter no minimo seis empresas que trabalham
com a atividade de produgéo de frango. Eu tenho que ser competitivo como é
que vou trazer entdo tem que ter uma equipe técnica. € um desafio montar
uma equipe técnica [...]. Entrevistado D.

Os investimentos em ativos especificos fisicos e geograficos, o que fazer e
onde, sdo também reflexdes identificadas nos dados de analise, conforme citagao
[...] entdo nesse sentido essa diversificacdo eu vejo assim fantastica embora que
nao é tdo simples vocé dizer ah vamos diversificar. Tudo tem custo, um custo alto
pra vocé construir um silo ou um secador uma moagem ou uma fabrica de ragaol...],
do entrevistado E.

No processo de diversificagdo desta cooperativa agropecuaria, se observou
investimentos para entrada em novos negocios em situagdes que existe uma grande
frequéncia de transagbes, como foi 0 caso de entrar na industria de alimentos
animais, havia um grande volume, escala e frequéncia no fornecimento aos
cooperados, assim relacionado a diversificacdo desta area de negdcios na
cooperativa. Igualmente, a demanda por commodities, especial soja e milho, pela
industria de ragao, gerava um custo alto de transag¢ao e aquisigao junto ao mercado,
conciliado por ser também uma atividade produtiva de seus cooperados, influenciou
na diversificagdo da cooperativa com cerealista. Assim, se nota a associacdo da
frequéncia e especificidade de ativos, nas decisdes por diversificacdo da
cooperativa.

Se observa ainda, que diversificagdo motivada por outros aspectos, como
reducao de riscos do negécio, influencia a cooperativa atuar em areas mais distintas
de seu negdcio comercial principal e esses novos negocios, também Ihes trazem
custos de transacao por serem ativos especificos, como supracitado no caso do
negocio farmacia.

E adiante, no quadro 11, se observam os cédigos e suas co-ocorréncias. Os
custos com pequenos numeros e assimetria informacional, apresentaram menor
frequéncia na fala dos entrevistados. Nesse sentido menor densidade na percepg¢ao
de custos com conhecimento, em que uma parte conhece muito mais que a outra.
Apesar disso, a assimetria informacional, conforme as bases tedricas, esta presente
em todas outras subcategorias das transagbes, em maior ou menor intensidade
entre os agentes envolvidos nas transagbes, assim como no comportamento

oportunista, o qual apresentou maior frequéncia na analise.
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Quadro 11 - Custos de transagao co-ocorréncias

Fonte: a autora, 2021.

Nota-se, portanto, que os custos de incerteza e complexidade foram
verificados na fala dos entrevistados com frequéncia 28 e desta, com co-ocorréncia
de 8 citacbes com especificidade de ativos e custos do mercado. Nesse sentido, se
analisa a partir das entrevistas que a cooperativa atua em ambiente complexo e
incerto especialmente associado a ter ativos especificos, assim interligados quanto
maior a especificidade do ativo mais complexo o contexto, bem como altos custos de
mercado relacionam a internalizar produtos ou servigos. Ainda, associagao entre a
ocorréncia de custos de governanga e custos em cenarios de incerteza e
complexidade e outras subcategorias interligadas. Conforme demonstrado
graficamente em formato de rede na figura 23, a relagdo das subcategorias com a
categoria de analise, os custos de transagdo associados ao longo de periodo de

diversificagao:
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Figura 23 - Fatores associados aos Custos de Transagéo
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Fonte: a autora, 2021.
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4.4 RELACAO ENTRE OS CUSTOS DE TRANSACAO E AS ESTRATEGIAS DE
DIVERSIFICACAO NA COOPERATIVA PESQUISADA

Nos subcapitulos anteriores foram apresentados os resultados sobre a
tipologia de diversificagdo, os principais motivadores que influenciaram as tomadas
de decisdes por estratégias de diversificagdo de negdcios e nesse sentido, os
fatores associados aos custos de transacdo. A partir desses resultados, sera
analisado o objetivo geral deste trabalho, a analise da relagdo entre os custos de
transacao e as estratégias de diversificagcdo na Cooperativa Agropecuaria estudada.

Com uso do software Atlas TI, foi possivel organizar os dados, codificar os
dados levantados, organizar os cédigos, agrupar os grupos de codigos dentro da
categoria de analise correspondente, desenvolver a anadlise das co-ocorréncias entre
os codigos e categorias e as respectivas redes, passando de uma etapa inicial da
analise de conteudo, para intermediaria e até um segundo ciclo de analise. Nesse
sentido, buscando compreender a relagao entre as categorias de analise, pdde ser
observado, em quais aspectos estao relacionados e como isso ocorre, para
responder a problematica de pesquisa.

O cruzamento dos cddigos de analise evidenciou que a Frequéncia dos
Custos de Transacgao estd associada com a Estratégia de Diversificagdo Motivada
pela Economia de Escala (7), assim como, com a Economia Financeira (3), Redugao
de Riscos do Negocio (3), Satisfacdo e Interesse dos Cooperados (2) e com
Economia de Escopo Sinergia (1), sendo a primeira identificada com maior
frequéncia. Também a Incerteza e Complexidade dos Custos de Transacao ao ser
relacionada com as Estratégias de Reducgao de Riscos do Negdcio (2) e Satisfagao e
Interesse dos Cooperados (1). Custos de Especificidade de Ativos relacionado a
Estratégia de Incentivos pelo Tamanho da Organizacao (1), Estratégias de Poder de
Mercado (1) e Satisfacao e Interesse dos Cooperados (1). Custos de Oportunismo
relacionados com Estratégias de Economia Financeira (1) e de Redugdo de Riscos
do Negdcio (1). Custos com Pequenos Numeros relacionados a Estratégias de
Economia Financeira (1) e Redugdo de Riscos do Negoécio (1). Custos de
Racionalidade Limitada relacionados a Estratégias de Incentivo pelo Tamanho da
Organizagao (1), Poder de Mercado (1) e Redugao de Riscos do Negdcio (1). Custos
de Mercado relacionado a Estratégias de Reducg&o de Riscos do Negocio (1). E,

Custos de Negociacado, Execucdo e Monitoramento relacionados a Estratégias de
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Reducao de Riscos do Negdcio (1), conforme apresentados no Quadro 12 com as
co-ocorréncias entre as duas categorias de andlise e suas respectivas

subcategorias.

Quadro 12 - Custos de transacao e Estratégias de Diversificagdo co-ocorréncias

Fonte: a autora, 2021.

Nessa analise, a maior densidade foi identificada na associagcdo entre a
Frequéncia dos Custos de Transacao e a Diversificagdo motivada pelo fator
Economia de Escala, como demonstrado na figura 24. Em Custos de Transagao, se
observa a variavel frequéncia pela quantidade de vezes que uma organizagao
transaciona com o mercado. Nesse sentido, quanto maior a frequéncia dessas
transagdes com o mercado, também serdo seus custos em cada transacéao relativa a
esse produto ou atividade. Quando analisamos a variavel Economia de Escala,
dentro da categoria de estratégias de diversificacdo, se observa quando a
organizacgao avalia que diversificar podera |he trazer beneficios de escala, menores
custos, maior agilidade, controle e melhores resultados, sendo evidenciado pelos

entrevistados.



126

Figura 24 - CT Frequéncia e ED Economia de Escala
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Fonte: a autora, 2021.

Na percepcao do Entrevistado B [..] enfim, foi expandindo nessa parte e
assim a gente néo tinha a ragdo propria. A gente tinha esse processo de parceria ja
com os produtores para entregar na Central. Ndo era uma Ragdo da Cooperatival...].
Assim notou-se que existia uma grande frequéncia de transagdes ao comprar ragao,

repassar aos produtores e quando a cooperativa diversificou com segmento de
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industria de racao, internalizando a atividade, ganhou em escala e reduziu seus

custos de transagdo. Complementado com outras citagées sobre essa estratégia:

[...] Isso foi uma mudanga de patamar mesmo que essa fabrica comecgou
produzindo duzentas 300 toneladas de ragado. Foi expandindo. E mudanca
estratégica até quando que - assumiu a presidéncia la em 2010 11 e 12
comecei a expandir e expandir bastante as vendas chegando la umas 3 4 mil
toneladas de racédo expandindo dez vezes mais ou menos [...]. Entrevistado
G.

[...] hoje a fabricagdo de ragdo € um negdécio um pouco diferente porque a
cooperativa faz a gestdo toda ela é interna. Ela s6 compra alguns insumos,
mas no resto ela consegue, porque o milho ela compra do produtor, farelo de
soja ela compra do produtor e transforma, leva e outras empresas
transformam em farelo. Entdo ela tem a matéria prima porque ela tem a
matéria prima prépria, ela ndo depende da oscilagéo tanto do mercado, ela
depende da commodities, € ai ndo € ninguém que regula, porque ai é
questao de bolsa, é questdao no mercado, é questao de temperatura né, mais
a fabricar ragdo animal € uma questdo um pouco diferente porque a gestao a
Cooperativa consegue controlar, ndo tem essas oscilagbes e problemas de
politica, entdo a fabricagdo hoje também ela atinge hoje em torno de 28 a 30
por centol...]. Entrevistado H.

A decisdo da organizacdo de realizar internamente ou via mercado,
determinado processo, produto ou servigo, depende dos custos derivados das
transagcdes em cada uma das possibilidades, as quais estdo relacionadas as
particularidades das organizagdes e de seus ativos (WILLIAMSON, 1979 e 1985).
Nessa perspectiva, outra diversificacdo que demonstrou tal associacdo, conforme
fala dos Entrevistado H e |, se deu com a internalizacdo do setor de transportes e
com postos de combustivel. Com grande aumento da atividade, foi interessante para

cooperativa diversificar e trouxe ganhos para organizagao:

[...] Esses sim porque até o maior consumo deles hoje é da frota de
caminhbes de transporte, mas também abastece os geradores de
supermercados porque € uma demanda muito grande e esse € um ndmero
que as vezes vocés nao tém nog¢do, mas também consumidor por
supermercado a noite por 250 a 300 litros de combustivel por dia. No final do
més se torna um volume né, e todos eles tém geradores porque a partir das
18 horas até as 21 horas se vocé ndo tem comprado a energia do mercado
livre que é mais barato, aquele momento o preco da energia da Copel é muito
caro, inviabiliza a. questdo né e dai nés usamos geradores, entdo existe um
consumo muito grande da demanda dos postos de combustivel nos
supermercados também, mas a maior demanda do combustivel na frota de
caminhodes e dos carros|...]. Entrevistado H.

[...] Foram entdo fatores que levaram a ter unidades mais préximas das
regibes de atuagdo. Todas essas aquisigdes - ela esta pautada nessa
questao de custo de transportes porque a gente tem trabalhado um raio de
até 300 quildmetros das industrias [...]. Entrevistado I.
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Observou-se também essas co-ocorréncias entre as subcategorias, nas
diversificagbes realizada pela cooperativa agropecuaria buscando internalizar a
parte de recebimento de commodities com implementagcdo de uma cerealista, com
ganhos para a cooperativa e melhores resultados diretamente ao produtor, além das
sobras ao final do ano. A seguir, a citagdes correspondentes:

[...] O que a gente tem na mao hoje, nds temos um foco maior, maior no milho
e ndés pagamos mais porque nds consumimos, entdo nos temos um ganho
muito forte nisso ndés termos a matéria prima por causa do consumo de
fabricagdo. Se nds precisarmos comprar de outros cerealistas a diferenga 12
15 por cento, se n6s comprarmos do produtor nés estamos pagando em torno
de 5 a 6 por cento mais, mesmo a ser cooperativa tem um ganho. Hoje tem
produtores recebem 2 tém até produtores recebendo 3 reais a diferenga por

saco. A cooperativa ndo esta perdendo com isso, esta ganhando em cima
aindal...]. Entrevistado H.

[...] Agora, eu vejo assim, foi necessario a diversificagdo de ragcao porque nao
tinha como, o que ia fazer, de que forma ia produzir o suinos e o leite, entdo
precisava da fabrica de ragéo, a diversificagdo em armazéns para armazenar
o milho é a melhor coisa que poderia ser feito, porque conseguiu comprar
bem mais barato e remunerar mais caro o produtor, do que comprar no
balcdo, isso é obvio. Porque tem a matéria prima ali, ndo precisa se
preocupar, apesar de que ndo tem o suficiente, sé tem para se ndo me
engano, 8 meses e o resto tem que comprar igual, mas ja € um caminhol...].
Entrevistado E.

Outra associagdo entre os custos de transagcdo e as estratégias de
diversificagdo, foi notada entre a Frequéncia e a Economia Financeira, conforme
demonstrado por meio de rede na figura 25. Os dados analisados puderam
evidenciar que decorrente da frequéncia nas transacbes com cooperados, a
cooperativa acaba incorrendo na geragao de créditos tributarios e motivado a buscar
uma estratégia para consumir esses créditos diversificou em outras areas, como
varejo, em que a cooperativa entrou no setor supermercadista realizando um teste,
conseguiu os resultados esperados na compensagao de créditos e teve uma. Boa
aceitacdo do mercado e, com isso expandiu o setor para outras localidades.
Outrossim, diversificou sua abrangéncia geografica, ampliando para outras regides
como estado do Mato Grosso do Sul para receber commodities direto do produtor,
ao invés de terceiros, proporcionando economia financeira para cooperativa

agropecuaria.
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Figura 25 - CT Frequéncia e ED Economia Financeira
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Fonte: a autora, 2021.

A variavel incerteza e complexidade nas transagdes apresentou associagao
com as variaveis de diversificagdo, reducdo de riscos do negodcio e, satisfagcao e
interesse dos cooperados. Essa interligagdo € demonstrada na ilustragdo da rede de
co-ocorréncia na Figura 26.

Contextos de incerteza e complexidade sao situagbes comuns no ambiente
de todas as organizagdes e, quanto mais complexo e incerto esse cenario, maior
sera o0 custo da organizagdo com essas transacdes. Paralelamente, quando as
organizagdes buscam reduzir os riscos dos negocios, € visando diversificar em mais
mercados ou com mais produtos, buscando esse equilibrio e compensacéo.
Considerando a co-ocorréncia identificada na analise é possivel notar a agao da
Cooperativa Agropecuaria em diversificar em situagdes de incerteza, buscando
reduzir riscos do negocio, isto é, da cooperativa como um todo, mas mantendo a
preocupagao em satisfazer o interesse de seus cooperados. Nas entrevistas,
identificou-se que as crises econdmicas que afetaram o setor de leite e suinos,
colocou a cooperativa em situagdo de risco quanto a sua sustentabilidade e
responsabilidade com o produtor e assim, os entrevistados discorreram que a
cooperativa precisou buscar outros negocios que trouxessem esse equilibrio para a
cooperativa e ao cooperado. Passando por uma etapa de avaliacdo estratégica e

planejamento, visando se diversificar, verticalizando processos de grande frequéncia
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e dependéncia de atores externos, assim como para areas diferentes da atividade
comercial principal, visando esse equilibrio entre os negdcios da cooperativa. Se
observou nesse aspecto, que a diversificagdo estratégica motivada pela Satisfagao e
Interesse dos Cooperados, destacada pelos entrevistados, se deu por servigos e
atividades que agregassem diretamente ao negdcio do cooperado, como também

em outros que colaborassem com o equilibrio financeiro da cooperativa.

Figura 26 - CT Incerteza e Complexidade e ED Reducéo de Riscos do Negdcio e Satisfacao
Interesses dos Cooperados
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Fonte: a autora, 2021.

A seguir, na figura 27, estdo apresentadas a rede de associagdo completa
entre as categorias de analise de custos de transagdo e as estratégias de
diversificagdo, bem como no quadro 12 a tabela de co-ocorréncia entre essas
variaveis codificadas no processo de analise de conteudo, que se pbde observar que
na cooperativa agropecuaria deste estudo de caso, existe relacdo associativa entre
as subcategorias, de estratégias de diversificagdo e de custos de transagao. Assim,
finaliza-se o capitulo de analise e discussao dos resultados, tendo sido analisados

todos os objetivos especificos desta pesquisa.



Figura 27 - Relagédo Custos de Transagéo e Estratégias de Diversificagdo
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Quadro 13 - Custos de transagéao e estratégias de diversificagdo completo

2
1
1
1
1
5
1
1
1

2
2
2
1
2
1
1
1

2

1
1
1
1
2
1
1

Fonte: a autora, 2021.

132



133

5 CONSIDERAGOES FINAIS

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

sugestdes para futuros estudos abordando o assunto.

5.1 CONCLUSOES

O objetivo desta pesquisa consistiu em identificar a relagéo entre os custos de
transacdo e as estratégias de diversificagdo, em uma cooperativa do ramo
agropecuario na regido oeste do Parana que, em seu perfil, apresentou-se como
empresa diversificada em seu conjunto de negdcios e classificada como uma
cooperativa de médio-grande porte pela Ocepar (2021), com faturamento anual
entre R$203,7 milhdes e R$1,7 bilhdes. O periodo de analise estd compreendido
entre os anos de 2010 a 2020, definido apds analise da evolucéo das diversificagcoes
de negocios, que aconteceram especialmente ao longo desses anos, e neste
periodo os dados permitiam comparabilidade das informagdes.

O estudo teve como suporte tedrico duas categorias de analise, sendo:
estratégias de diversificagdo e custos de transacdo. A partir da base teédrica, foram
definidos os conceitos direcionadores da pesquisa.

Conforme Rumelt (1986) a estratégia de diversificagdo € um processo de
extensao das habilidades possuidas pela organizagdo, que a partir destas conduz
para entrada em novas atividades de produto ou novos mercados e, demanda um
aumento de competéncia administrativa para diversificacdo, mesmo esta, sendo
relacionada com a atividade ja desenvolvida pela empresa.

Na Teoria dos Custos de Transagao, sua abordagem central € com base nos
estudos de Williamson (1975, 1979 e 1985), visando investigar a melhor forma de
transacionar os fatores, via mercado ou hierarquia, dedicando-se a estudar como
essas instituicdes se comportam frente aos problemas vinculados as transacoes e,
nesta pesquisa, esses elementos relacionados com as implementacdes estratégicas
realizadas pela cooperativa agropecuaria. A partir dessa contextualizagao tedrica,
sobre as categorias de analise, com os dados coletados e demais informagdes

secundarias, guiou-se a pesquisa para atender aos objetivos especificos e em
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consequéncia o objetivo geral da pesquisa.

Como conclusdo do primeiro objetivo: Identificar os tipos de diversificagado
adotados pela cooperativa agropecuaria, o modelo de categorizagdo da
diversificagao utilizado, foi o modelo de Barney e Hesterly (2017), que segmenta a
diversificagdo em trés tipos e cinco niveis: diversificagao limitada (sendo um negécio
unico superior a 95% ou dominante, entre 70 e 95%), diversificagdo relacionada
(restrita ou vinculada, ambos inferior a 70%) e diversificagdo nao relacionada. Todos
0S negocios da cooperativa agropecuaria estudada, apresentaram participagao
inferior a 70%. Nesse sentido, se observou ainda que entre os negdcios da
cooperativa existem elos, vinculos e atributos comuns, que relacionam os negaocios,
alguns em maior intensidade e outros menos. Ndo sendo possivel afirmar que
existem numerosos vinculos e atributos comuns entre todos os negocios, pois
determinados negoécios compartilham apenas alguns atributos comuns. Nessa
perspectiva do conceito trazido por Barney e Hesterly (2017), o modelo de
diversificacdo da cooperativa agropecuaria pode ser classificado como de
diversificagao relacionada vinculada.

Como conclusao do segundo objetivo: Identificar os fatores associados a
decisdo de diversificagcdo na cooperativa agropecuaria, foi realizada a analise de
conteudo das entrevistas realizadas com os individuos da cooperativa: membros da
Diretoria, Conselho Administrativo, Conselho Fiscal e Geréncias executivas, sendo
possivel identificar os fatores que estiveram associados a decisdo das
diversificagcdes realizadas. Os fatores com maior frequéncia foram Reducao de
Riscos do Negdcio (27) e Satisfagao e Interesse dos Cooperados (26), seguidos por
Economia de Escala (22), Escopo e Sinergia (21), Economia Financeira (16),
Equilibrio e Melhores Resultados Financeiros (16), Poder de Mercado (16),
Incentivos pelo Tamanho da Organizagdo (11) e Dificuldades de Mercado (10).
Notou-se que o principal motivador da diversificagdo visou a redugéo de riscos do
negocio e nesse sentido, se observou nas falas dos entrevistados que a cooperativa
passou por dificuldades e desafios enquanto atuava apenas no negécio leite, suinos,
lojas agropecuarias e industria de ragc&o, devido ao contexto econémico e politico do
momento, e como todas suas areas eram diretamente relacionadas seu resultado
ficou comprometido. Assim, necessitando buscar alternativas para manter a saude
financeira da cooperativa e garantir os negoécios dos cooperados, proporcionando a

eles também essa estabilidade. Com a diversificagao, especialmente destacada pelo
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varejo, contribuiu-se para cooperativa ter uma estabilidade financeira enquanto
organizagao. Ficou evidenciado que os entrevistados, ao serem indagados sobre a
importancia da diversificacdo, ponderaram que se ndo houvesse ocorrido, acreditam
que a cooperativa nao existiria mais. Na variavel, satisfacdo e interesse dos
cooperados, os entrevistados evidenciaram preocupacdo com o foco nas
necessidades dos cooperados, que sao o motivo de existéncia da cooperativa,
assim como, a percepcdo de tornar a cooperativa sustentavel, mesmo sendo
necessarias adocao de estratégias de diversificagdo com negdcios fora da atividade
comercial principal, pois com a estabilidade da organizagdo cooperativa,
consequentemente sao atendidos os interesses dos cooperados.

Na base tedrica, haviam sido verificados a priori ainda outras trés variaveis
dentro da categoria de estratégias de diversificagdo, sendo o excesso de recursos
produtivos, o foco em atender a comunidade externa e a economia anticompetitiva
de escopo, os quais ndao foram identificados nesse estudo de caso. Essa analise
corroborou com as bases tedricas, ao reforgar os fatores associados a diversificagao
estratégica, mesmo em modelo de organizagao cooperativa.

Como conclusdao do terceiro objetivo especifico: ldentificar os custos de
transacao relacionados ao processo de diversificacdo estratégica na cooperativa
agropecuaria, se observou a existéncia de varios custos de transagéo presentes na
estrutura e no processo de diversificagao estratégica da cooperativa agropecuaria,
com maior intensidade os custos decorrentes de situacbes de incerteza e
complexidade (28), custos com governanga e coordenagao (26), da necessidade de
ativos especificos (22). Outros fatores também apareceram em menor densidade na
percepcdo dos entrevistos, descritos a seguir em ordem decrescente de
representatividade: custos relacionados a frequéncia das transacdes, racionalidade
limitada (gestores, dirigentes e produtores), custos com negociagdo, execugédo e
monitoramento das transag¢des, oportunismo, mercado, assimetria informacional e
com pequenos numeros. As variaveis com maior associagao, foram de incerteza e
complexidade com a especificidades de ativos e, com custos de mercado.

Os resultados possibilitaram observar que a cooperativa lida com um cenario
de incerteza e complexidade, relacionado a dependéncia e volatilidade de mercado.
E a diversificacdo com atuagao em areas diferentes do negdcio inicial, influenciou no
aumento da complexidade das transagdes, exigindo da cooperativa compreender as

variaveis de todos os negdcios e ter pessoas preparadas para estar a frente de cada
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atividade e assim, relacionado com o cédigo de custos de governanga. Sendo assim,
identificado que as maiores dificuldades ao diversificar a cooperativa, estdo em
conhecer esse novo negocio, incorporar na atividade e ter pessoas preparadas para
estarem a frente, ressaltando a falta de pessoas como um entrave as
diversificagdes, ou seja, situacbes de falta de pessoal capacitado disponivel,
influenciaram a postergagao de entrada em novos negécios.

Em conclusdo ao quarto objetivo especifico da pesquisa: Analisar a relagao
entre os custos de transacdo e as estratégias de diversificacdo na cooperativa
agropecuaria, se observou os resultados dos objetivos especificos apresentados
acima, a partir da analise de co-ocorréncias entre os cddigos e categorias de
analise, buscando compreender a relacdo entre as duas variaveis. O cruzamento
dos dados fez parte do segundo ciclo da analise de conteudo e, evidenciou que a
variavel Frequéncia dos Custos de Transagao esta associada com a Estratégia de
Diversificagdo Motivada pela Economia de Escala (7), assim como, com a Economia
Financeira (3) e com a Reducdo de Riscos do Negdcio (3) e, ainda outras relagdes,
com menor representatividade. Considerando a co-ocorréncia entre as
subcategorias Frequéncia e a Economia de Escala, verificaram-se exemplos de
transacdes que levaram a cooperativa diversificar e internalizar determinadas
atividades, como observado com o segmento de industria de alimento para animais,
em que a cooperativa possuia uma grande demanda de compra de ragao, para
atender a integracdo de suinos e leite e, ao internalizar a cooperativa obteve
economia de escala e reduziu o custo tais transagcées. No mesmo sentido, a
diversificagdo com o negadcio de transportes e posto de combustivel.

Outra constatacdo relevante identificada pela pesquisa, consistiu na
associacao entre as variaveis frequéncia e economia financeira, evidenciando que a
frequéncia nas transacdes da cooperativa diretamente com cooperados, incide na
geragao de créditos tributarios e essa conta crédito, motivou os dirigentes buscar
alternativas para compensar o crédito e utilizar em favor da organizagdo. Nesse
sentido, a cooperativa diversificou suas atividades com negdcios que permitiram
consumir os créditos, um exemplo no setor de varejo supermercadista,
proporcionando economia financeira para cooperativa agropecuaria.

Salienta-se a importancia da realizacdo das entrevistas semiestruturadas no
processo de coleta dos dados primarios, com as importantes percepg¢des dos

membros da diretoria, conselhos administrativo e fiscal e dos niveis executivos, que
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permitiram a analise em profundidade das variaveis estudadas. Complementadas
pelos dados secundarios também disponibilizados pela cooperativa agropecuaria.

A partir do estudo, verificou-se que as preocupag¢des gerenciais nao estao
necessariamente na ampliagdo do numero de negocios, mas na busca do resultado
de cada negdcio e na diversificagdo como mecanismo para distribuir o risco entre
suas areas de atuagdo. Ao longo do intervalo analisado, se notou que a
diversificagcdo em outras areas, além da atividade comercial com o setor pecuario,
manteve a cooperativa sustentavel, mesmo nos momentos de crise no segmento
(leite e suinos). Ainda, o foco da cooperativa continuar nesse processo de
diversificacao, visando a reducdo de riscos do mercado e a busca por escala nas
suas atividades de maior frequéncia, passando a internalizar determinadas areas
com maior volume e dependéncia do mercado. Além disso, notou-se em varios
momentos a preocupa¢do em manter o foco nos cooperados, sua satisfacao e
interesses e, diversificar, mesmo em areas menos relacionadas ao negocio principal,
para garantir a solidez da cooperativa e reduzir os riscos de impactos na mesma em
razao de condicdes de mercado.

Diante das constatagdes, a associagdo entre a frequéncia e os custos
decorrentes das incertezas e complexidade das transacdes, apresentou influéncia
sobre fatores das decisdes de diversificagdo estratégica, ndo apenas de escala, mas
de sinergia, financeiro e reducéo de riscos do negocio. Nesse sentido, a importancia
da realizagdo de estudos e longitudinais sobre a estratégia de diversificacdo e os
custos de transagado, tendo em vista que as organizagdes cooperativas possuem
caracteristicas especificas em seu processo decisorio, e a importancia deste setor

na economia de diversas regides brasileiras, principalmente em tempos de crise.

5.2 LIMITACAO E ESTUDOS FUTUROS

Nas pesquisas, se visa atender a demanda do tema e responder a proposta
do trabalho, mas se reconhece que os assuntos ndo se esgotam e ha sempre
oportunidade de explorar mais, sob diferentes percepcdes dos pesquisadores e
outras abordagens teodrico-empiricas.

Assim, essa pesquisa se limitou em um estudo de caso, sendo que a intencao
inicial era realizar um estudo multicaso com cooperativas agropecuarias na regiao

oeste do Parana. A intencgao inicial da pesquisa sofreu limitagdes em funcdo da
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pandemia decorrente do Covid-19 que fez com que fosse ajustado para uma
cooperativa, ficando a possibilidade de continuar esse estudo numa etapa futura de
pesquisa. Com relacdo aos dados da cooperativa, em seus demonstrativos e
documentos financeiros nao possui uma separagao entre todas suas areas de
negocios, nesse sentido, dificultando analises de performance e outros indicadores
financeiros em relacédo as diversificagdes. No processo de analise dos dados, uma
recomendacao adicional para analise de conteudo € a repeticdo da analise, apdés um
intervalo, pelo mesmo pesquisador ou ainda, por outro pesquisador, que em razao
da limitagao de tempo nao foi possivel neste estudo.

Como sugestao de estudos futuros, recomenda-se que outros pesquisadores
possam investigar esse tema tdo importante para aumento da base literaria, em
outras Cooperativas em outras regides do Brasil, contribuindo no desenvolvimento
sustentavel das cooperativas e no aprimoramento de suas estratégias e
planejamento. Outrossim, sugere-se a realizacdo de estudos multicasos em
cooperativas que também diversificaram seus negdcios a fim de avaliar a relagéo
com o custo de transagao e possivel comparabilidade com essa pesquisa.

Ainda, trabalhos sobre os Custos de Transacdo em Cooperativas
Diversificadas em relacdo ao Desempenho Econdmico-Financeiro; Custos de
Agéncia relacionados ao processo de Diversificagdo Estratégica; Avaliacdo da
Estrutura de Capital de Cooperativas apos Diversificacdo Estratégica de Negocios;
Governanga Corporativa e Diversificagdo Estratégica, analise dos impactos na
governanga da cooperativa; assim como, sobre formas de mensuragdo dos Custos
de Transagdo e a proposicdo de modelo aplicado em organizagdes cooperativas

diversificadas.
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APENDICE A

ROTEIRO DA ENTREVISTA

PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO STRICTO SENSU EM GESTAO DE COOPERATIVAS
Projeto de dissertagao:

“Custos de transag¢do associado a diversificagcdo estratégica, estudo de caso em cooperativa
agropecuaria na regido oeste do Parana”

Mestranda: Andressa Aline Galante

Esta pesquisa é parte do projeto de dissertacdo do Mestrado Profissional em Gestdo de Cooperativas
- PUCPR Campus Curitiba, da académica Andressa Aline Galante, sob a orientagao do Prof. Eduardo
Damido da Silva.

Primeiramente, gostaria de agradecer a sua colaboragao e caso o Sr(a), ou qualquer pessoa ligada a
cooperativa, deseje receber maiores informagbes sobre essa pesquisa, favor entrar em contato
conosco pelo endereco de e-mail (andressa.galante@pucpr.br).

Por se tratar de pesquisa cientifica, informamos que o nome da cooperativa € 0 seu nhome nao serao

divulgados. Entretanto, gostariamos que o Sr(a) disponibilizasse alguns dados para que possamos
contacta-lo(a), caso seja necessario a complementagéo de alguma informacgao.

Nome:

Escolaridade/Formacao:

Cargo na Cooperativa:

Telefone de contato: ( )

E-mail:

Local:
Data da entrevista: de de 2021.

Horario: : Tempo de Duragéo:

Introducgao:
1) Explicar ao entrevistado sobre o programa de mestrado.
2) Explanar sobre o tema da pesquisa que esta desenvolvendo.
3) Esclarecer sobre a confidencialidade das informagdes na entrevista.
4) Solicitar permissao para gravagao.

I. Tipos de diversificagdo adotados pela cooperativa
1. Como se deu o processo de formagéo da Cooperativa?
2. Com quais negocios a cooperativa iniciou sua atividade?
3. Quais foram os primeiros servigos desenvolvidos? E quais foram os primeiros produtos
desenvolvidos?
4. Em quais areas a cooperativa trabalha atualmente?
5. Dos negdcios acima, qual é o principal da cooperativa?



6.

7.

8.
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Em quantas fases (eras) poderia se divida esta histéria? Que eventos relevantes marcam
cada uma destas fases?

No que diz respeito aos novos negocios ou produtos da cooperativa. Pode-se dizer que a(s)
base(s) produtiva(s) e comercial(is) nova(s) da cooperativa ndo tem relagdo? Tem pouca
relacdo? Tem alta relacdo? Algumas mantem alta e outras pouca relagao? Poderia explicar.
Os negdcios da cooperativa, possuem sinergia/relagdo entre si? Quais? Ou, quais nao tem
relagdo com a atividade principal.

Il. Fatores associados a decis&o pela diversificagao

1.

2.

ok

© N

10.

Como ocorre o processo de Planejamento Estratégico da Cooperativa? Quem participa do
processo?

No que diz respeito aos investimentos realizados pela cooperativa, como acontece o
processo de decisdo na cooperativa?

Quais fatores influenciaram nas decisbes de diversificagdo (escolha, implementagao e
resultado)? Quais eram as preocupagdes? Que razbes levaram a tais diversificagbes?

Como se deu esta decisdo? Quem participou deste processo?

Que elementos eram importantes antes da diversificagao, durante a implementagéo e apods a
implementacao?

Que resultados eram esperados?

Alguma das diversificagdes realizadas, emergiu da necessidade dos cooperados?

Quais as principais razdes que tem levado a verticalizagao dos negdcios?

Quais as principais razdes que tem levado a cooperativa a trabalhar com negdcios e produtos
fora de sua base produtiva principal, horizontalizagao?

Analisando os resultados dos novos negdécios em relagao a atividade inicial da cooperativa,
como percebe a importdncia de ter optado pela diversificacdo (verticalizagdo e
horizontalizagdo)?

Da pecuaria, suinos e leite, para — Industria alimentos animais — Supermercados e restaurantes —
Farmacias — Postos de combustivel — Recebimento e secagem de cereais — Agricola, agricultura e
servigcos — Novos?

1.

O poder de mercado da cooperativa ampliou com as diversificagdes?

lll. Custos de Transagédo antes e depois das diversificacoes

1.

o0k

©ooN

10.

11.

12.

13.

14.
15.

Nos ultimos anos 10 anos, houve alteragbes no cenario regional que influenciaram nos
negocios da cooperativa? Expansdo ou diminuicdo de empresas compradoras, aumento
diminui¢do da concorréncia.

No inicio da atuagcdo da cooperativa, no ramo suinos e leite, com quem a cooperativa
comercializava a produg¢ao?

De que forma era realizada a comercializagdo? quais instrumentos, se possuia sistema
definido de comercializagdo, se negociava seus produtos com diferentes intermediarios ou
sempre com 0s mesmos clientes

A cooperativa possuia estrutura prépria de distribuicdo? Realizava a venda final do produto?
A cooperativa estabeleceu contrato formal com seus clientes?

Com a entrada dos novos negocios (industrializacdo, supermercadista, farmacias,
agropecuarias, alimentos e carnes, postos de combustivel), foram necessérias
mudangas/ampliagbes em sua estrutura e modelo de governanga?

As diversificagdes trouxeram economias de escala?

As diversificagbes trouxeram economias de escopo ou alguma sinergia para cooperativa?
Quais dificuldades que a diversificagcdo trouxe? (poderia falar sobre estrutura, resisténcia
interna, algo mais)

Os cooperados tem facilidade em encontrar mercado para seus produtos? Ou tem maior
dependéncia da cooperativa?

Para comercializagdo dos produtos, a cooperativa estabeleceu contratos formais com os
clientes?

Os contratos sao padronizados? Existe flexibilidade na elaboragdo dos contratos? Qual a
duragao dos contratos? Algum cliente ja descumpriu alguma clausula de contrato?

Caso a empresa rompa ou interrompa antecipadamente o contrato estabelecido com a
cooperativa, ha dificuldade para encontrar uma nova empresa para comercializar?

Como ocorre a entrega dos produtos? A cooperativa possui sistema de distribuigao?

A cooperativa faz o beneficiamento do produto ou é retirado da propriedade levado
diretamente para o cliente?



16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.

23.
24.

25.

26.
27.

28.

153

Como ocorre o transporte da produgao? Ha custos com o frete? Por meio da cooperativa, o
produtor reduz esse custo?

Quando a oferta do produto diminui, o preco aumenta?

Com que frequéncia ocorre a negociagéo de pre¢o? A renegociagao ja foi necessaria?

Como a cooperativa avalia o poder de barganha com o(s) cliente(s)?

Existem custos durante a negociagdo com o(s) cliente(s)?

Como o entrevistado avalia as informagdes disponibilizadas ao(s) cliente(s) sobre os produtos
que estdo sendo comercializados?

Como é o comprometimento dos associados em relagdo a entrega dos produtos a
cooperativa?

A cooperativa faz exigéncias sobre a qualidade do produto?

Existem conflitos de interesses entre as partes? Quais tipos? Tais conflitos ocorrem antes,
durante ou depois da comercializagcdo? Como sao resolvidos.

A cooperativa utiliza algum mecanismo para garantir que o produtor se mantenha
comprometido com a entrega e com a qualidade?

Existe a possibilidade de o produtor interromper a produgao?

E possivel citar quais sdo os custos que o produtor poupa ao comercializar através da
cooperativa? E quanto ele economiza?

Na opinido do entrevistado, quanto maior a frequéncia de entrega do produto ao cliente,
menores sd0 os custos?

IV. Impactos dos custos de transacdo no desempenho econémico da cooperativa

1.
2.
3.

Como avalia os resultados destas diversificacdes no desempenho? Poderia relatar?

Dos negécios da cooperativa, qual possui 0 menor desempenho?

Algum dos negdcios apresentou retorno muito baixo ou prejuizo nos dez ultimos anos? Quais
as razbes que tém levado a cooperativa a continuar com esse(s) negocio(s) nessas
condigbes (prejuizo ou baixo retorno)

Ao diversificar, a cooperativa utiliza qual/quais fontes de investimentos?

Como se deu a aceitagdo dos cooperados para realizagdo da primeira diversificagdo com
industria de alimentos animais?

O resultado das primeiras diversificagdes, influenciou nas decisées para os demais negocios?
A diversificagdo dos negocios, trouxe a otimizagao dos custos fixos da cooperativa? Ou
necessitou de ampliagao de pessoal, estruturais?

O acelerado crescimento da cooperativa, ampliando para outras regides geograficas
possibilitou para cooperativa novas oportunidades de mercado?

Os novos negdcios, foram incorporados pelos cooperados em seus negocios proprios?

. Em sua percepgdo, o desempenho financeiro da cooperativa sem que se fizesse a

diversificacao seria diferente? Como? Por qué?

V. Fechamento da entrevista

Pob-~

Como esta o nivel de satisfagdo com o conjunto de negdcios da Cooperativa?

Como avalia a histéria de diversificagdes de cada area de atuagcédo da Cooperativa?

Quais sao os futuros horizontes para o conjunto de negécios da Cooperativa?

Considerando o problema de pesquisa inicialmente apresentado, vocé avalia que esta
entrevista conseguira responder a problematica pesquisada?



