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RESUMO

As cooperativas apresentam um papel de grande relevancia na economia brasileira, devido aos
empregos gerados e ao alinhamento do desenvolvimento econdmico e social, principalmente
nas pequenas propriedades rurais. As cooperativas agropecuarias atuam no fomento e na
comercializacdo dos produtos agricolas, inclusive implantando novos cultivos e agregando
valor aos produtos por meio de complexos agroindustriais. O crescimento dessas organizagoes
exige cada vez mais a profissionalizacdo do setor e criacdo de estratégias voltadas para o
posicionamento. Diante dessa realidade, esta pesquisa estudou o mercado de sucos da
Cooperativa de Colonizagdo Agroindustrial Pindorama, a maior cooperativa do estado de
Alagoas, com o objetivo de analisar a estratégia de competitividade da sua industria de sucos.
O estudo foi baseado na estrutura das cinco forgas competitivas do mercado, baseado em
Porter. A analise qualitativa dos dados revelou os principais posicionamentos da Pindorama
frente a cada uma dessas forgas, ressaltando a necessidade da Cooperativa em adotar uma
postura estratégica que lhe permita um melhor posicionamento diante desse conjunto de
forcas competitivas, visando a uma antecipacdo das mudancas impostas pelo mercado.
Verificou-se a falta de uma maior utilizacao de pesquisas de mercado, o que proporcionaria a
Pindorama um melhor equilibrio competitivo.Verificou-se no entanto que ela consegue, além
de desempenhar relativa eficiéncia dentro dos mercados, ndo perder de vista, a sua missdao
constitutiva enquanto cooperativa: a de propiciar aos seus cooperados uma melhor condigao
de vida. A conclusdo a que se pode chegar foi a de que a organizacdo Pindorama da forma
como se desempenha economicamente e integra seus cooperados pode vir a se constituir,
dentro dos limites impostos por uma pesquisa empirica como a que se procedeu, em um
modelo de gestdo aplicavel a administracdo de cooperativas. Pelo menos nas organizagdes
cooperativas do Nordeste do Pais.

Palavras-Chave: Cooperativismo, Estratégia, Posicionamento.



ABSTRACT

The cooperatives show a great relevance position in Brazilian economy, due to job places
generated and due to a social and economic developing alignment, mainly in the small rural
properties. The farming cooperatives work on the foment and the commercialization of
farming products, moreover installing new cultivations and aggregating value to the products
via agroindustry complexes. The growing of these organizations demand more often a
professionalization of the sector and a creation of the strategies heading to the positioning.
Facing this reality, this research has studied the market of COOPERATIVA DE
COLONIZACAO AGROINDUSTRIAL PINDORAMA (Cooperative of Colonization Agro
Industrial Pindorama), the biggest cooperative in the state of Alagoas, with the objective of
analyzing the strategy of competiveness of juice industry. The studies were based in the
structure of the five competitive forces in the market, based in Porter. The qualitative analysis
of the data revealed the main positioning of Pindorama heading each one of the forces
highlighting the necessity of the Cooperative in adopting an strategic posture which permit a
better positioning facing this group of competitive forces, aiming an anticipation of market
changing. It was verified a lack of great utilization of market research, which could provide to
Pindorama a better competitive equilibrium. It was verified however that it can, moreover it
makes with relative efficiency inside the markets, not losing sight of its constitutive mission
while cooperative: to propitiate to its cooperates a better condition of life. The conclusion it
gets was that the Pindorama organization the way it economically works and compose its
cooperates can constitute itself, inside the limits imposed to a empiric research like the one
which preceded, in a model of management applicable to the cooperatives administration. At
least in the cooperative organizations in the northeast of Brazil.

Keywords: Cooperation, Strategy, Positioning
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1. INTRODUCAO

Com a globalizagao da economia e dos mercados, o uso de estratégias passou a ser
cada vez mais valorizado no que diz respeito aos padrdes de geréncia administrativa das
organizagoes.

As mudangas no cendrio econdmico nacional ¢ internacional com a abertura dos
mercados trouxeram grandes desafios, forcando as empresas a adaptarem-se a nova realidade.
Torna-se entdo necessario um enfoque estratégico que possibilite para a firma a obtengdo de
um diferencial competitivo, visando adequar a empresa as exigéncias do mercado e a0 mesmo
tempo aumentar sua produtividade. No tocante ao posicionamento a ser adotado, a
organizacdo deve munir-se de informacdes sobre o mercado, buscando conhecer as varidveis
impactantes em seu negocio.

Nesse contexto de mudancgas e adaptagdo se inserem as atuais estratégias das grandes
cooperativas agropecuarias que atuam no mercado nacional, as quais, a partir da adocdo de
estratégias de crescimento, tém conseguido se posicionar de maneira consistente nos
mercados.

Para Panzutti (2006), na agricultura, as transformagdes ocorreram com a
desestruturagdo do complexo rural e a estruturacdo do complexo agroindustrial. Essas
mudangas se concretizaram, de um lado, com o advento da mecanizacao de todo o processo
produtivo, do plantio a comercializag¢do e, de outro lado, na utilizacdo de insumos modernos,
visando aumentar a produgdo e a produtividade.

O autor afirma que foi a partir da consolidagdo do setor industrial que se iniciou o
processo de modernizacdo da agricultura. Para ele, esse processo ndo alterou somente a
estrutura econdmica agricola, mas também e principalmente as relagdes sociais e economicas
na agricultura.

As transformagdes no meio rural afetam todos os segmentos da agricultura, dentre eles,
as empresas cooperativas, que tiveram que se ajustar a nova dindmica. Desta forma, o
conjunto dos Complexos Agroindustriais (CAI) interage com as cooperativas agricolas
oportunizando um novo padriao de desenvolvimento para essas formas de organizagao.

Panzutti (2006, p. 10) defende que

O processo de desenvolvimento das cooperativas e sua transformagdo em
agroindistrias processadoras, a partir de estratégias diferenciadas, deram-se num
contexto de transformacdo do conjunto agro brasileiro, no periodo pds-guerra, e
mais recentemente com as mudangas no mercado em geral, devido a globalizagédo,
abertura econdmica e integragdes regionais.
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Essas interpretagdes, assim, ajudam a compreender as transformacdes que estdo
ocorrendo no sistema cooperativista agricola.
Alguns autores encontram na nogdo CAI as explicacdes para o processo de

desenvolvimento na agricultura. Para Guimaraes (1979 apud Panzutti 2006, p.06)

O processo de crescimento da producdo agricola se deve em grande parte ao
desenvolvimento dos conhecimentos tecnologicos, desde a utilizag@o de terras antes
inférteis para a agricultura até a aplicagdo de conhecimentos genéticos para
obtengdo de sementes mais resistentes as pragas, para garantir um maior rendimento
por area plantada. Esse desenvolvimento alijou da agricultura as antigas
caracteristicas artesanais, dando lugar a uma fase mais moderna, cuja origem esta na
industrializagao.

A agricultura nacional estd em um processo de constante evolugdo, percebendo-se nele
um movimento de industrializacao. Nessa fase, exige-se inovagdes tecnoldgicas complexas e a
adocdo e implantagdo de maquinarios modernos. Nesse contexto, percebe-se que a agricultura
passa a depender ainda mais da industria e dos beneficios que esse segmento pode oferecer.

O ambiente competitivo dos negdcios conduz as cooperativas a um momento de
reflexdo: ¢ fundamental que sua organizagdo se modernize e sua gestdao se profissionalize para
poder entender os novos desafios que deverdo enfrentar para sobreviver em um ambiente
globalizado de alta competigao.

Toda organizacdo seja ela mercantil ou cooperativa deve se estruturar seguindo uma
estratégia especifica e definindo seu posicionamento estratégico. A organizacdo deve se
esforcar para tornar realidade as metas pactuadas implicita ou explicitamente no processo de
planejamento.

No que tange as organizagdes cooperativas, ¢ apresentado o duplo desafio de encontrar
as melhores praticas administrativas que as auxiliem a se tornarem mais competitivas e
permanentes nos mercados, alinhando seu desempenho a necessidade em atender aos
principios cooperativistas.

Com efeito, as cooperativas vivem em constante conflito entre a necessidade de
respeitar os principios cooperativistas ndo descuidando, entretanto das regras impostas pela
competi¢ao nos mercados.

Assim, estimular a cultura da competitividade nas sociedades com fins sociais

representa o maior desafio ao modelo de gestdo cooperativista.
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Nesse sentido o presente estudo busca analisar como uma cooperativa pode determinar
sua vantagem competitiva conciliando os objetivos empresariais sem se desvirtuar dos
principios cooperativistas, de modo a dar os subsidios necessarios para que esta atenda aos

interesses comuns dos cooperados e da sociedade.

1.1 Quadro institucional da pesquisa: Caso da Cooperativa Pindorama

O presente estudo visa analisar o modelo de gestdo administrativa da Cooperativa de
Colonizagdo Agroindustrial Pindorama, tida como a maior do nordeste no ramo, que abriga
em seu quadro associativo, trabalhadores rurais originarios de um projeto de colonizagao
agricola.

Com esse estudo de caso objetiva-se contribuir para a discussdo da problematica da
eficacia da gestdo cooperativista no setor agroindustrial ao analisar alguns aspectos do
posicionamento estratégico da maior cooperativa agroindustrial fundada em bases
essencialmente sociais do Estado de Alagoas.

A cooperativa analisada se modificou para fazer frente as transformagdes do mercado e
o fez com o objetivo de sobreviver face a concorréncia. Assim, este estudo tenta contribuir
para um melhor entendimento das estratégias utilizadas por essa industria no mercado
Alagoano, bem como evidenciar a importancia do posicionamento estratégico de

organizagdes, € em especial, de cooperativas.

1.2 Caracteriza¢do do universo objeto de estudo: Cooperativa Pindorama

A Cooperativa de Colonizagdo Pindorama, caso escolhido para estudo, ¢ uma
experiéncia agro-industrial, com uma area de 33 mil hectares de terra, localizada ao sul do
estado de Alagoas.

A colonizacdo de Pindorama foi iniciada em 1954, pela Companhia Progresso Rural
(CPR), uma empresa particular credenciada e encarregada pelo Instituto Nacional de
Imigracdo e Colonizagdo (INIC), 6rgdo governamental com o objetivo de fundar e
desenvolver coldnias agricolas em diversas partes do Brasil.

Pindorama foi criada em 1956, por uma iniciativa do suico René Bertholet (1907-

1969), técnico agricola diretor da CPR, que vivia no Brasil desde 1949 e que se demitiu com o
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objetivo de organizar os colonos da referida cooperativa. Em 1959, a cooperativa passou a ser
Cooperativa Agricola e de Colonizagao Ltda.

Segundo (ALMEIDA, 2006) a criacdo de Pindorama foi beneficiada em diversos
momentos histdricos por financiamentos do governo e por recursos humanos e financeiros da
Sui¢a, Alemanha, Estados Unidos e Holanda. Esses recursos foram fundamentais para garantir
a infra-estrutura e a viabilidade econémica da cooperativa.

Para Carvalho (2005, p.10),

O nascimento da colonia Pindorama pode ser explicado, originalmente, pela
combinagdo, por um lado da politica publica federal, centrada na época na
estratégia de colonizagdo de terras devolutas como forma de enfrentar o problema
agrario, detectado desde o século anterior, e, por outro lado, da existéncia de terras
abandonadas, ou de baixo preco, em Alagoas, fato excepcional na unidade de
federag@o encravada na parte mais antiga da colonizagdo brasileira, com segundo
maior nivel de densidade demografica do pais (depois do RJ, na época capital do
Brasil.

A Cooperativa, na sua origem, foi considerada como o “paraiso dos pobres”, e isso se
deve a alguns beneficios que os agricultores passaram a ter com a constituicdo do
empreendimento. O colono recebia além de uma casa para morar, um lote residencial com
4.500 m? um lote agricola, cuja area variava de 20 a 30 hectares com 100 mil pés de
coqueiros, um hectare de araruta, mandioca, batata doce e feijdo. Entre outras plantagdes, um
deposito para colheitas, um estdbulo, carrogas, alguns animais, adubo, sementes e alguns
equipamentos agricolas. Além disso, havia uma assisténcia financeira destinada a subsisténcia

e a agricultura.

A caracteristica fundidria mais importante da experiéncia Pindorama ¢, sem duvida,
o predominio da pequena parcela, os lotes entre 5 e 30 hectares. “No Nordeste,
Pindorama tem um sistema unico de divisdo de terras”, afirmava o geografo alemao
Keith Muller. A vista panoramica do mapa agrario da area de Pindorama nos revela

um mosaico de 1.450 pequenas pegas encaixadas segundo um recorte geométrico.
(CARVALHO, 2005, p.22).

A cooperativa ¢ dividida em lotes, que formam 20 micro regides, conhecidas como
aldeias.

A educagdo e capacita¢dao sempre foi uma preocupagao. A capacitacdo profissional dos
cooperados da comunidade e dos familiares dos associados é de responsabilidade do Centro
de Treinamento Rural da Pindorama (CETRUP), custeado até 1974 pela Fundacdo Alema
Friedrich Ebert Stiftung. Apds 1974, a manutencdo tanto do CETRUP quanto das escolas nas
aldeias passou a ser responsabilidade da Cooperativa. A cooperativa oferece treinamento em

diversas areas, sua oferta atende as necessidades dos cooperados e colaboradores.
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Pindorama recentemente comegou a construir um novo cenario para os produtores com
um novo modelo de organizacdo. A cooperativa possui atualmente 1.168 cooperados,
pequenos produtores, que sdo os fornecedores de matéria-prima os quais cultivam 1.386 lotes
gerando cerca de 1.800 empregos diretos no campo e 300 na industria. A cooperativa ainda
gera ocupagao diaria para 12 mil pessoas.

Tem como missdo “promover o bem-estar dos associados € acompanhar sua insercao
socio-econdmica, em harmonia com a comunidade” e visa “estar entre as melhores
cooperativas agroindustriais do Brasil em 2012, sendo um referencial em distribuicdo de
rendas.”

A primeira fabrica implantada em Pindorama foi de sucos naturais, no ano de 1958 e o
principal produto era o maracuji. Nesse periodo funcionava na cooperativa uma fabrica de
beneficiamento de arroz, uma serraria, ceramica, oficina mecanica e fabrica de racdes, no
entanto, durante mais de duas décadas, a fabrica de sucos foi responsavel por mais de 90% da
renda obtida pelo setor industrial da cooperativa. (CARVALHO, 2005. p.30)

Dentre as atividades economicas desenvolvidas por Pindorama estdo a agricultura
(com énfase na cana-de-agucar), fruticultura, pecudria (bovina de leite e corte) e industria de
sucos. A cooperativa possui assim um mix de produtos que vai de suco concentrado a alcool
combustivel.

Possui ainda uma fabrica de derivados de coco, onde ¢ produzido o leite de coco e o
coco ralado com matéria-prima propria, o que facilita o controle de qualidade, sendo
produzidos aproximadamente 1.000 litros de leite de coco e 1.000 kg de coco ralado por dia.
O leite de coco ¢ apresentado em embalagens de 500 ml e 200 ml e o coco ralado em saches
de 50 g e 100g. A fabrica de beneficiamento de leite, produzindo leite tipo “C”, manteiga
(embalagem de 250g) e doce de leite.

Na moderna fabrica de sucos, sdo produzidos sucos concentrados de maracuja, manga,
acerola, caju, abacaxi, goiaba e uva, com uma produ¢do média de 1.500 caixas de sucos de
frutas/dia. A matéria-prima dos sucos de maracuja, abacaxi e acerola ¢ 100% produzida pelos
cooperados.

Pindorama diversificou a linha de sucos, para sucos prontos em embalagens Tetras
Pack de 1 litro e 200 ml. A embalagem de 1 litro por questdes técnicas foi retirada do
mercado. O envase desse produto ¢ terceirizado, sendo oferecido ao mercado nos sabores
goiaba, uva e maracuja. A cooperativa conta ainda para a fabricagdo de sucos com o agucar

produzido em sua propria Usina.
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Todo o trabalho de controle de qualidade comeg¢a no campo, onde os cooperados
recebem assisténcia técnica, segundo os diretores, com um reduzido uso de produtos
quimicos.

A maioria dos colonos trabalha em regime de agricultura familiar, o que permite a
producao de frutas em sistema similar a agricultura organica.

As demais frutas, oriundas de outros estados, também recebem atencdo especial, sdo
avaliadas nos laboratorios da cooperativa e devem atender ao rigoroso controle de qualidade, a
exemplo do caju, que ¢ importado do Rio Grande do Norte; a uva, do Rio Grande do Sul e a
manga que ¢ originaria de Petrolina e Alagoas.

Em 2003, para alavancar ainda mais os negdcios, foi inaugurada a Usina de agucar,
implantada com recursos proprios da Cooperativa. Na sua destilaria sdo processadas cerca de
830.000 toneladas de cana produzindo uma média de 817.000 sacas de aclcar/ano e 44
milhdes de litros de alcool. Dessa forma, a usina ainda mais a area de atuagdo da cooperativa.

Ainda na estratégia de diversificacdo e otimiza¢do do uso de matérias-primas, a
cooperativa lancara dentro em breve novos produtos: a farinha e a geléia de maracuja
produzidos a partir da casca do maracuja que era utilizada apenas como alimento para o gado;
a barra de cereais; balas mastigaveis e sucos em po.

Em paralelo as atividades empresariais, a cooperativa desenvolve junto aos familiares
dos cooperados alguns projetos sociais que resultam no aumento do mix de produtos
ofertados, a exemplo dos projetos “Papelaco”, que compreendendo a producio de artesanato
através do bagaco da cana de onde sdo feitas as mais variadas bijuterias, caixas e pastas para
eventos; o projeto de produg¢do do doce de leite e frutas; o projeto do vinagre; o projeto
“Alinhavo” de corte e costura, onde se confeccionam roupas, artesanato e objetos de
decoragdo e o projeto de producdo de produtos de limpeza, que deriva a produgdo de
detergente, desinfetante e agua sanitaria.

Quanto a fabrica de suco, seus produtos sdo comercializados em diversos estados

brasileiros, dentre os quais, Bahia, Espirito Santo, Pernambuco, Rio de Janeiro e Sao Paulo.

1.3 Delimitacdo do campo de investigacao da pesquisa

A Cooperativa de Colonizagdo Pindorama como visto, trata-se de uma organizacao

social sob forma de associacdo cooperativa que explora inimeras atividades econdmicas

organizadas em unidades de negocio (UN) mais ou menos independentes a saber (usina de
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cana-de-acucar, fabrica de derivados de cocos, fabrica de sucos concentrados e, fabrica de
derivados de leite), e que desenvolve, em paralelo, inimeros projetos junto aos familiares dos
cooperados, os quais poderiam ser classificados como de integracao social, visando a melhoria
do nivel de bem-estar social dos familiares dos cooperados.

A despeito de todas essas atividades de inspiragdo econdmica, sabe-se que a
organiza¢do desempenha ainda importante papel a nivel educacional com treinamentos
constantes de seus associados e educagao formal de suas criangas.

Tem-se assim claramente destacadas duas dimensdes observaveis passiveis de serem
estudadas: a social e a econdmica.

Na dimensao social, serdo objeto de estudo, todas as atividades sociais desenvolvidas
na cooperativa como forma de testar a hipdtese do cumprimento ao atendimento dos
principios sociais cooperativistas.

Assim, serd alvo de investiga¢do o alcance de todas essas atividades, bem como a
percepcao do cooperado quanto a sua inser¢do social no conjunto do empreendimento.

Na dimensdo econdmica, tendo em vista os diversos ramos industriais em que a
cooperativa atua (Usina de agticar, Fabrica de derivados de coco, Fébrica de derivados de leite
e Fabrica de Sucos Concentrados). E intengdo do pesquisador com o fim de poder aprofundar
e uniformizar o estudo, de concentrar-se em apenas um tipo de indistria ou ramo industrial
que sera escolhido a partir de critérios objetivos.

Essa postura se justifica por duas razdes que se combinam. A primeira delas ¢
considerar a “postura estratégica” como uma variavel dependente do tipo de atividade
econdmica desenvolvida, uma vez que, independentemente da capacidade administrativa de
tomar decisdes, as industrias encontram oportunidades e condi¢des diferentes de implementar
estratégias, em fun¢do do ramo industrial em que atuam dependendo do setor de atividades.

Assim, as estratégias e tecnologias a serem consideradas no setor industrial da
fabricagdo de agucar e alcool com certeza sdo diferentes das decisdes estratégicas e
oportunidades de aquisi¢ao tecnologica no setor de fabricacdo de derivados de leite, e por sua
vez, diferentes das estratégias a serem adotadas na aquisi¢do de tecnologia ou na escolha de
fornecedores para uma fabrica de sucos.

Dessa forma, se essas diferencas (quanto ao ramo industrial) ndo forem consideradas, a
medi¢do da capacidade de implementar estratégias por parte de um dado grupo gestor podera
ser invalidada. Logo, para assegurar a pesquisa uma maior consisténcia quanto as observagdes

de campo, convém ndo confundir os ramos industriais ¢ escolher um entre eles, como objeto
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de investigacdo. Atente-se para o fato de que aqui a categoria de analise ¢ o estudo da
capacidade gerencial em implementar estratégias mercadologicas com o fito de posicionar a
industria de forma competitiva face aos seus concorrentes.

Assim procedendo, tem-se a consciéncia do fato de que a consisténcia externa da
pesquisa ¢ enfraquecida na medida em que se isola uma atividade para fins de investigacao, do
conjunto de atividades desenvolvidas pela cooperativa vista como um todo.

Mas, tem-se também a consciéncia do risco de ndo se chegar a nenhum resultado
pratico caso as estratégias do grupo gestor fossem estudadas ndo se levando em conta as
diferencas caracteristicas de cada ramo industrial.

A segunda razdo evocada para explicar essa postura metodologica diz respeito ao
limitado tempo disponivel para a pesquisa que inviabilizaria o cronograma de atividades caso
o pesquisador fosse tentado a ampliar o seu campo de investigacdo dentro de uma empresa
tipo “holding” que atua em multiplas frentes de negdcios.

Outra razdo associada a esta ultima, que também pode servir como refor¢o para
justificar a opcao adotada, sdo os recursos financeiros disponiveis que sempre t€ém que ser
levados em conta quando escolhas tém que ser efetuadas para o desenvolvimento de

atividades e projetos.

1.4 Escolha da atividade econdomica a ser estudada

A definicao do ramo industrial a ser estudado ndo deve ser, por seu turno, arbitraria.

Sua escolha deve responder aos seguintes critérios.

- ndo estar atrelada a cultura de “plantation” (monocultura);
- facultar a diversificagdo da producdo (agricola ou pecudria);
- ser significativa relevante em fun¢do de sua participagdo na gera¢do de empregos na

industria € no campo.

A partir desses critérios ndo se poderia reter a industria de sucos e a industria de
derivados de leite no contexto das atividades desenvolvidas pela cooperativa.

A industria de sucos foi a escolhida por sua caracteristica de possuir uma tecnologia
em constante modernizacdo (novas embalagens, novos processos de producdo) e poder

integrar um maior numero de agricultores familiares (mais que o setor leiteiro que envolve no
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campo uma Unica atividade — a de extragdo do leite) gerando assim, grande ntimero de

empregos diretos e indiretos para a regido.

1.5 Problema de pesquisa

Em decorréncia das modificacdes recentes na economia, as cooperativas
agroindustriais devem se profissionalizar para estar em condi¢cdes de se adequarem as
mudangas de acordo com os novos padrdes de eficiéncia e concorréncia dos mercados globais.
A medicdo da capacidade da cooperativa Pindorama (maior cooperativa em Alagoas) em

conceber e implementar efetivamente estratégias de mercado € o problema de pesquisa.

1.6 Objetivos do Estudo

1.6.1 Geral

Analisar a estratégia de competitividade da industria de sucos da Cooperativa Agroindustrial

Pindorama.

1.6.2 Especificos

a) Analisar a comercializagdo de sucos da cooperativa.
b) Determinar os fatores de competicdo mercadologica dos sucos.
c) Identificar a vulnerabilidade e potencialidade na comercializa¢ao dos produtos diante dos

grandes compradores.

1.7 Justificativa

De uma maneira geral no setor agropecudrio observou-se no Brasil um revigoramento
de praticas econdmicas calcadas no associativismo, fator este verificado principalmente na
ultima década (CABRAL, 2003).

O movimento cooperativista no setor agricola ndo ¢ recente, na verdade, ele ganhou
expressivo contorno no final da década de 50, quando se verificou uma transformagdo na

produgdo agricola brasileira. Nesse periodo, ocorreu a estruturacio do complexo-
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agroindustrial com a utilizacdo de mecanizagdo em todo processo produtivo, desde o plantio
até a comercializagao.

O cooperativismo consolidou-se ao longo do século XX como sistema de organizagao
da producdo efetivamente democratica, conseqiiéncia natural do fato de os titulares do capital
serem ao mesmo tempo, os titulares do trabalho e os beneficiarios dos resultados. Essa faixa
de mercado ganha contornos mais nitidos nos paises emergentes, em sua busca por melhores
condigdes de vida para suas populagdes, mas também atraente para as sociedades ja
desenvolvidas.

As cooperativas agropecudrias estdo ocupando lugar de destaque no ranking do
agronegdcio nacional. Segundo dados da Organizagdo das Cooperativas do Brasil — OCB, as
cooperativas agropecuarias representam 38,4% do Produto Interno Bruto (PIB) agropecuario
gerando mais de 134.000 empregos diretos e representou, em 2008, 47,5% do PIB do
cooperativismo nacional cujos ramos podem ser apresentados através dos seguintes numeros

(tabela 1).

Tabelal: Brasil - Numeros do Cooperativismo por Ramos

Ramo de atividade cooperativas Associados  Empregados

Agropecuario 1.611 968.767 134.579
Consumo 138 2.316.036 8.813
Crédito 1.113 3.215.866 38.796
Educacional 327 57.331 2.980
Especial 15 531 10
Habitacional 340 78.983 1.354
Infra-estrutura 148 623.431 5.664
Mineral 53 19.975 105
Producédo 215 11.931 2.442
Saude 894 215.755 47.132
Trabalho 1.746 287.241 4.997
Transporte 1.060 90.744 7.640
Turismo e Lazer 22 1.116 44
TOTAIS 7.682 7.887.707 254.556

Fonte: Unidades Estaduais ¢ OCB; Base: Dez/2008; Elaboracdo: Gemerc/OCB

As exportagdes das cooperativas do ramo agroindustrial em 2008 giraram em torno de

USS$ 4 bilhdes, um crescimento de 21,49% em relagdo ao ano anterior.
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Gréfico 1: Cooperativas por Regido
Fonte: Unidades Estaduais e OCB; Base: Dez/2008.

O maior numero de cooperativas esta localizado na regido sudeste do pais, mas o
nordeste vem se destacando com um ntmero de 1.925 cooperativas, gerando cerca de 17.752
empregos diretos.

Tao representativo, entretanto, quanto os dados apresentados, sdo os problemas
enfrentados por todo sistema cooperativista para se manter no ambiente competitivo e manter-
se fiel aos seus principios doutrinarios.

Entre esses principios, estd o processo de gestdo democratica. Enquanto nas
organizagdes mercantis, 0s votos sdo proporcionais as quantidades de agdes dos socios, numa
cooperativa, cada associado, independentemente do niimero quotas-partes que possua, tem
direito a apenas um voto. E desta diferenciacdo que decorre diversas implicagdes para o
processo de gestdo em cooperativas principalmente na relagdo cooperativa-cooperado.

As cooperativas sdo, em sua esséncia, organizagdes de pessoas e nao de capital, e
existem efetivamente para prestar servicos aos cooperados. Deste modo, a implantagao
indiscriminada de técnicas de administragdo sem as necessarias adaptagdes pode gerar graves
problemas.

O cooperado ndo pode ser considerado como fornecedor € muito menos empregado,
ele ¢ um associado, isto nunca pode deixar de ser um pardmetro para a tomada de decisao.

Cooperativismo, além de um simples processo organizacional, ¢ uma filosofia de vida
baseada na solidariedade entre as pessoas, apesar de se esperar por resultados econdmicos que
proporcionem melhores condi¢des de vida as pessoas que as tiverem operando.

Nao ha como ndo considerar que o cooperativismo ¢ uma resposta socioecondmica,
para um problema socioecondmico, o qual se evidenciou, originalmente, em contraponto ao

desemprego decorrente da Revolugao Industrial (RICCIARDI, 2000).
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Nesse cendrio, o crescente desenvolvimento tecnologico exige das empresas
cooperativas a prepara¢cdo do insumo intelectual humano para a aceleracdo do processo de
mudangas — condi¢des bdsicas para permanecer no mercado. Quando se fala do insumo
intelectual, refere-se a ampliagdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes profissionais de
dirigentes, associados, gerentes e colaboradores em geral para uma visdo de futuro e adogao
de uma postura adequada diante da organizagdo da qual os cooperados sdo os legitimos donos.

Esse mercado necessita de profissionalizacdo o que pode aumentar efetivamente as
possibilidades de resultados dos associados, além do aumento do poder de barganha, compra e
venda de mercadorias e utiliza¢ao de recursos.

Assim, para sobreviver e manter-se competitiva, resta as cooperativas agroindustriais
otimizar seus processos produtivos, a fim de aumentar a eficiéncia e definir sua posicao no
mercado, tornando-se, desta forma, tornar-se mais competitiva sem se desvirtuar dos
principios cooperativistas.

No entanto, para definir seu posicionamento estratégico, as cooperativas precisam
conhecer as diferentes variaveis do mercado.

A esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva ¢ relacionar a empresa as

diferentes demandas do seu meio ambiente.

1.8 Hipotese de trabalho

As cooperativas necessitam buscar o profissionalismo, abandonando o amadorismo e a
falta de preocupagao efetiva com as estratégias conjuntas de mercado.

Apesar de se poder encontrar em suas gestdes, processos formais de planejamento, o
ndo alinhamento das metas e dos processos internos com as estratégias empresariais definidas,
compromete o desenvolvimento da organizagdo, impossibilitando sua ascensdo a maior

participagdo nos mercados.
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2 BREVE CARACTERIZACAO DO MERCADO DE SUCOS NO BRASIL

Para atender as modificacdes de habitos alimentares, a industria brasileira de bebidas
estd alterando as formas de atuagdo no mercado e seguindo uma tendéncia mundial: a de
produtos mais saudaveis, saborosos e que ainda possam proporcionar beneficios a saude.

Diante dessas mudancgas, surgem a cada momento novas empresas ou outras ja
tradicionais - como € o caso da multinacional Coca-cola que adquiriu a lider mundial de sucos
prontos para beber entdo “SUCO MAIS”, hoje Minute Maid Mais, em 2006, por 110 milhdes
de reais e a mexicana Del Valle em 2007, que ingressaram no mercado de bebidas prontas
para beber, nas quais se incluem sucos de frutas, refrescos e dgua mineral. A Coca-Cola
investiu R$ 32 milhdes em 2006 para ampliar a capacidade de produgdo da fabrica em 43% -
de 70 milhdes para 100 milhdes de litros por ano.

Apesar dessas mudangas, o refrigerante ainda mantém destaque em participacao de
mercado, mas devido aos novos habitos, aos poucos, os consumidores passam a substituir o
refrigerante por sucos.

O mercado de bebidas no Brasil movimenta 14 bilhdes de litros ao ano, com
crescimento médio de 15%, deste total, 3 bilhdes sdo de sucos.

Aposta-se numa mudanca de héabitos do brasileiro, que estd comegando a substituir o
refrigerante por sucos. E também na ocupagdo de parte do mercado que hoje pertence aos
sucos em po6. O consumo de sucos prontos ¢ de 300 milhdes de litros anuais, o de sucos em
po, 2,2 bilhdes de litros e o de refrigerantes soma 12 bilhdes de litros por ano. Ou seja, de fato
ha muito espago para ocupar desses concorrentes. Afinal, o brasileiro consome em média
apenas 1,5 litros de suco por ano, muito menos que os 3,6 litros na Argentina e 25 litros nos
Estados Unidos. (SOUZA, 2004)

A regido nordestina brasileira destaca-se como grande produtora de frutas tropicais, o
que ¢ favorecido pelas condigdes climaticas. Essas frutas sdo utilizadas como matéria prima
para produgao de sucos, polpas e demais derivados.

O segmento de sucos ¢ dividido da seguinte forma:

Sucos: contém 100% da fruta pura sem adi¢do de integrantes exceto minerais e
vitaminas. Inclui produtos de concentrados/polpas e ndo concentrados, gelados em
temperatura ambiente.

Néctares: polpas ou sucos diluidos, nos quais adogantes e outros ingredientes como

vitaminas podem ser adicionados. O volume de frutas deve exceder 25 % do volume total.
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Inclui produtos de proveniéncia concentrada e ndo concentrada, gelados ou em temperatura
ambiente.

Refrescos: produto nado gaseificado, pronto para beber podendo conter sabores de
frutas ou outros, com conteudo de suco entre 0-25%. Sabores e corantes podem ser
adicionados. Exclui produtos a base de cha, isotonicos e energéticos. Esta categoria de divide
em quatro segmentos:

e Bebidas a base de soja: produtos com conteido no qual a base de soja foi

adicionada.

e Refrescos com sabores de frutas: Com sabor ou aromatizante de frutas.

e  Guarand natural: Refresco com sabor de guarana.

e Agua saborizada: 4gua engarrafada saborizada pela adicdo de sucos, esséncias e

substancias aromatizantes, podendo conter agentes adocantes. Agua aromatizada

sem gas estd inclusa nessa categoria.

Sucos concentrados: Produtos para preparado, comercializado de forma concentrado
para consumo domiciliar. Nessa categoria incluem-se produtos a base de frutas, sem base de
frutas e saborizados.

Sucos em pé: produtos para preparo em po.

2.1 Consumo de sucos

Apesar do alto consumo de refrigerantes, pode-se verificar através do grafico abaixo o
consideravel crescimento no consumo de bebidas prontas para beber, representando um
crescimento de 10.6%, se comparado ao ano anterior.

E notavel a diminuigdo do consumo de bebidas para preparo, como é o caso dos sucos

concentrados, que tiveram um recuo de 2,3%.
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Consumo de bebidas nao-alcoolicas variagao 2007-2008
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Grafico 2: Consumo de bebidas nao-alcoodlicas variagao 2007-2008
Fonte : ABIR (2009)

Sucos prontos

Nesse segmento estdo incluidos os sucos e néctares. O suco pronto ¢ consumido
principalmente pelas classes A e B e ¢ a barreira do alto custo por litro que impede uma
penetragdo maior nas outras camadas da sociedade, tradicionais consumidores de sucos
concentrados e em po.

Segundo a ABIR - Associagdo brasileira das industrias de refrigerantes e bebidas ndo
alcodlicas (2009), anualmente as empresas de sucos prontos movimentam cerca de 165
milhdes de litros no Pais, o que representa R$ 450 milhdes. O valor esta bem abaixo dos mais
de RS 15 bilhdes movimentados pela industria de refrigerantes.

Ainda de acordo com a ABIR (2009), o consumo per capita de sucos prontos, no
Brasil, varia entre 0,6 ml e 0,8 ml, o que ¢ muito baixo comparado a outros paises.

Sucos em pé

O mercado de sucos em po e concentrado cresceu apenas 1,4% e atingiu 248,9 milhdes
de litros de janeiro a setembro de 2006, segundo a Associagao Brasileira das Industrias de
Refrigerantes e de Bebidas Nao-Alcoodlicas (Abir).

Sucos a base de soja

O segmento dentro de sucos prontos que mais vem registrando crescimento vertiginoso

¢ o de bebidas a base de soja. Esse mercado cresceu 57% e movimentou R$ 306 milhdes em
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2005, com um volume de 92 milhoes de litros. No acumulado até setembro de 2006 o
crescimento atingiu 37,4%.

A Del Valle entrou nesse nicho de mercado no final de 2004. A Kraft Foods Brasil,
que entrou no segmento de sucos prontos com a marca Maguary em 2003, informou que busca
a lideranga do mercado de sucos prontos. A empresa, que produz sucos concentrados ha 50
anos, segmento que lidera com 30% de participacdo, ocupa a quarta posi¢ao no mercado de
sucos prontos, com uma fatia de 6%, segundo a ABIR (2009).

Dentre os fatores que causaram mudangas profundas no mercado de bebidas nao-
alcoolicas nos ultimos anos, estdo os seguintes:

o O aumento da preocupacdo do consumidor com questdes de saude - os consumidores
passaram a valorizar cada vez mais bebidas mais saudaveis e nutritivas. Um exemplo desse
comportamento foi a maior procura por sucos e bebidas a base de soja.

. O aumento do poder aquisitivo dos consumidores que possibilitou acesso a diferentes
bebidas;

o Aumento da parcela de mulheres no mercado de trabalho e reducdo do niimero de
pessoas por domicilio — Com a inser¢ao da mulher no mercado de trabalho diminuiu o tempo
disponivel para o preparo dos alimentos. Essas alteracdes abrem espaco para os alimentos
mais faceis de serem preparados.

. O aumento do nivel de exigéncia dos consumidores, motivando a diversificagdo dos
produtos;

. O apelo exercido pelos pregos baixos praticados por empresas regionais € novos
entrantes sobre a maioria dos consumidores, particularmente, sobre os de menor poder
aquisitivo, mesmo em detrimento da qualidade.

Esses fatores foram responsaveis pela turbuléncia do mercado de bebidas ndo-
alcoolicas, fazendo com que as marcas nacionais e regionais tradicionais saissem de uma
posi¢do confortavel de dominio do mercado para competirem de forma vigorosa contra novos
entrantes que, nem sempre, competem de forma ética quanto a qualidade e ao prego dos

produtos que oferecem.
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2.2 Potencialidades e tendéncias do mercado

A ABIR (2009) descreve algumas tendéncias e entraves no mercado de sucos nacional.

o O Brasil ndo possui uma legislagdo clara de qualificagdo, por isso, produtos conhecidos
como suco nao garantem 100% de conteudo de suco.

° Os consumidores brasileiros ndo diferenciam entre sucos, néctares e refrescos;
conhecem a todos estes produtos como “sucos”.

o O mercado de bebidas a base de soja continuaram a tendéncia de crescimento,
principalmente devido a sua imagem positiva de bebida nutritiva, conquistando volume
de néctares e refrescos.

. A tendéncia de bebidas naturais ¢ uma grande oportunidade para langar novas inovagdes
de bebidas ndo-alcoodlicas, como op¢des de adocantes naturais.

o Sucos para preparo (p6 e concentrado) continuam perdendo espaco para sucos néctares,
refrescos e bebidas a base de soja.

° Sucos e néctares, focados no publico de alta renda, mantiveram o crescimento.

o O aumento do poder de grandes varejistas como Wal- mart, Carrefour permitird que
aumentem a pressdo sobre as margens das marcas de bebidas ndo-alcoodlicas.

Além das tendéncias podemos observar algumas mudangas no perfil do consumidor

O governo criou e implantou diversos programas de transferéncia de renda e pacotes
de estimulo. A classe D manteve sua movimentacdo para classe C2 e a classe C2 se
movimentou para classe Cl. Em Abril de 2008, a classe média brasileira formada
principalmente pela classe B/C bateu o recorde de participagdao na populagdo atingindo um
patamar de 51,89%, segundo dados do IPEA (2010).

ApOs esses programas de inclusdo, houve diminuicdo no numero de lares sem renda,
impactando diretamente em desenvolvimentos de regides antes marginalizadas. Esse maior
orcamento disponivel proporcionou mudangas de hébitos do consumo das classes C, D e E.
Entenda-se por Classe C1, familias com renda entre 5 a 10 SM, C2 com rendade 3 a5 SM e

D comrenda de 2 a3 SM.
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Classifica¢do das faixas de renda

A Mais de 20 SM
Alta

B Mais de 10 a 20 SM

Cl1 Mais de 5a 10 SM
Média

C2 Maisde 3 a5 SM

D Mais de 2 a3 SM
Baixa

E Até 2 SM

Quadro 1: Classificacao das faixas de renda
Fonte: Modelo adaptado pela Autora, baseado em dados do IPEA(2010)

O setor alimenticio nacional ocupa uma posi¢ao de destaque na produgdo e exportacao
de produtos como acucar, café, alcool e sucos de frutas, segundo dados da ABIR. As bebidas
prontas para beber tiveram um crescimento de 10,6% de 2007 para 2008. Nessa categoria de
bebidas prontas se incluem sucos e néctares, bebidas a base de soja, chas gelados e isotonicos.

A evolugdo de bebidas ndo-alcodlicas prontas para beber, em particular os sucos e
néctares cresceram 9,8% de 2007 para 2008.

Um dos fatores favoraveis a esse crescimento € a variedade nacional de frutas,
possibilitando os mais variados sabores. Esse fator aliado a descobertas de novas tecnologias

elevam a producao.

2.3 O mercado de sucos da Cooperativa Pindorama

Pindorama produz diariamente 1.500 caixas de suco de frutas. S3o produzidos sucos
concentrados de maracuja, manga, acerola, caju, abacaxi, goiaba e uva, além dos sucos
prontos para beber nos sabores goiaba, uva e maracuja.

A matéria-prima dos sucos de maracuja, abacaxi e acerola ¢ 100% produzida pelos
cooperados. As demais sdo importadas de outros estados.

Com objetivo de ampliar o mercado de abrangéncia, a indistria pretende langar o suco
de fruta em po, a bala mastigavel de frutas, a geléia da casca do abacaxi, o p6 da casca do
maracujd, chas e a barra de cereais.

A cooperativa chegou a exportar em julho de 2001 cerca de 20 toneladas de suco
concentrado para os Estados Unidos, mas devido ao atentado terrorista em 11 de Setembro de

2001, aumentaram as barreiras americanas a entrada de produtos estrangeiros. O pais
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interessou-se em importar o suco a granel, mas a Pindorama recuou, por acreditar que esse
ndo ¢ seu foco de atuagdo, uma vez que buscava o fortalecimento da marca.

Atualmente, Pindorama estd presente em todo o pais com representantes em todas as
regides, mas, busca intensificar a atuacdo no mercado alagoano e Nordestino.

O mercado de abrangéncia dos Sucos Pindorama pode ser visualizado no grafico

abaixo, que mostra a participagao dos sucos nos seus principais mercados.

Mercado de sucos da Cooperativa Pindorama

6% B ALAGOAS
50% B FE SE FBeBA
O RJ, GO, SPe BS

14%

Grafico 3 : Mercado de Sucos da Cooperativa Pindorama
Fonte: Autora, baseado em dados da pesquisa.

3 QUADRO TEORICO



30

3.1 Cooperativismo e suas origens

O Cooperativismo Moderno surgiu no século XIX, junto com a Revolu¢do Industrial,
como forma de amenizar os traumas econdmicos € sociais que assolavam a classe de
trabalhadores com as mudancas e transformagdes da época. Surgiu como uma reacio
defensiva dos trabalhadores contra os precos altos dos bens de primeira necessidade com
advento da revolugao industrial.

Conforme relata Limberger (1996), as condigdes de trabalho nas industrias da
Inglaterra naquela época eram precarias, com trabalhadores sendo submetidos a uma jornada
de trabalho de até 16 horas e saldrios miseraveis. Mulheres e criangas também passaram a
ingressar no mercado de trabalho em condigdes ainda piores, além de repressdo violenta a
manifestagdes grevistas.

A crise gerando miséria e em decorréncia, a necessidade de preservagdo da propria
subsisténcia, exigia um posicionamento firme e organizado por parte dos trabalhadores. Foi o
que tentou concretizar na época um grupo de 28 trabalhadores, todos de oficios modestos, a
grande maioria de teceldes, no Beco do Sapo (Toad Lane), em Rochdale, Manchester (um
importante centro téxtil) na Inglaterra em 21 de dezembro de 1844.

Surgiu dessa forma a Associacdo denominada Sociedade dos Pioneiros Pobres de
Rochdale (Rochdale Society of Equitable Pioneers) com capital de apenas 28 libras, uma libra
por cooperado.

Foi assim constituida formalmente a primeira cooperativa baseada em principios
sociais bem definidos. No entanto o registro oficial dessa cooperativa ja havia sido feito em
28 de outubro de 1844, segundo Thenorio Filho (2002).

Os pioneiros tinham grandes planos. Além da constru¢do do armazém para venda de
géneros alimenticios tinham propdsitos de comprar ou construir casas para os membros que
quisessem se ajudar mutuamente, fabricar artigos que julgassem convenientes para gerar
trabalho aos membros desempregados ou subempregados, organizar a producao, a distribui¢ao
de alimentos e promover a educa¢do no seu proprio meio com seus proprios recursos, criando
uma colonia autdbnoma em que todos os interesses seriam comuns (PINHO, 2004).

Para Machado (1975), o movimento cooperativista teve o sentido de uma oposi¢do ao

individualismo advindo do materialismo econdmico. O autor afirma que o movimento
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preconizava em todas as atividades da organizacdo, beneficios para os associados,
assegurando a estes, o controle e a fiscaliza¢do de toda vida social da entidade.

Ha relatos de que apos a constitui¢do de Rochdale o cooperativismo espalhou-se pelo
mundo civilizado, com agdes que visavam a distribuicdo de riqueza e a uma constante luta
contra a miséria.

A preocupacdo social era forte nessa nova forma de organizagdo do trabalho e na
criacdo do estatuto eles definiram a estrutura e as regras de funcionamento da cooperativa,
principios estes que passaram posteriormente a constituir os fundamentos da doutrina

cooperativista. Entre os principios estavam:

Livre adesdo dos socios, sem distingdo de raga, cor, religido ou corrente

politica.

e Gestao democratica, direito de um voto por associado, independente do capital
investido.

e Retorno “Pro-rata” das operagoes.

e Vendas a dinheiro, o que impedia que os cooperados assumissem obrigagdes
além de suas possibilidades orcamentarias.

e Educa¢do dos membros, com quotas de reserva para aumento de capital

destinado a extensao das operagdes e a porcentagem para a educagao.

Desde o inicio, os pioneiros preocuparam-se com o comprometimento ético € moral e
com o aperfeicoamento intelectual de seus membros, baseados na idéia de que cada um deve
explorar e desenvolver suas potencialidades a0 maximo.

Esses principios representaram fundamentos tdo vigorosos, que sdo basicamente 0s

mesmos que ainda hoje orientam o movimento cooperativista moderno.

3.1.1 Cooperativismo no mundo

O orgdo representativo do cooperativismo a nivel mundial é a Alianga Cooperativa
Internacional (ACI), criado em 1895 com a missdo de promover e fortalecer cooperativas
autonomas em todo o mundo.

O movimento cooperativista estd presente atualmente em todo o mundo. Segundo dados

da ACI (2007) mais de 800 milhdes de pessoas sdo membros de cooperativas no mundo.
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Veiga (2001) afirma que aproximadamente 1/6 da populagdo mundial esta envolvida de

alguma maneira no movimento cooperativista.

3.1.2  Cooperativismo no Brasil

Para Alves (2003), o inicio do movimento cooperativista no Brasil se deu em 1847,
trés anos apos o inicio da experiéncia dos pioneiros de Rochdale, com a fundagao, nos sertoes
do Parand, da Colonia Tereza Cristina, organizada com bases cooperativas. A Cooperativa foi
fundada pelo médico francés Jean Maurice Faivre, adepto das idéias reformadoras de Charles
Fourier. Fraive fundou a cooperativa com um grupo de europeus, a qual, apesar de sua breve
existéncia, contribuiu na memoria coletiva como elemento formador do cooperativismo
brasileiro.

O movimento cooperativista necessitava da legalizacdo. O primeiro Decreto que
menciona o cooperativismo surgiu no dia 06 de janeiro de 1903, sob o n° 979, permitindo aos
sindicatos a organizacao de caixas rurais de crédito, bem como cooperativas agropecuarias.

Apenas em 16 de dezembro de 1971, no governo Médici, foi promulgado o Decreto-
Lei 5.764, que regulamenta as cooperativas até hoje, definindo o regime juridico das
cooperativas, sua constituicdo e funcionamento, sistema de representagdo e o6rgaos de apoio,
enfim, contém todos os requisitos para a viabilizagdo do Sistema Brasileiro de

Cooperativismo.

3.1.3 Cooperativismo em Alagoas

O movimento cooperativista vem se destacando no cenério alagoano. Esta presente
em 22 dos 102 municipios do estado, representando 3,2% do PIB estadual e um ingresso de
RS 357, 89 milhdes/ano na economia local. Alagoas possui 98 cooperativas registradas na
OCB, com um total de 19.986 cooperados e 3.341 empregados, beneficiando
aproximadamente 90.000 pessoas. OCB/AL (2009).


http://www.portaldocooperativismo.org.br/sescoop/juridico/legislacao/default.asp#979
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3.1.4 Cooperativismo: Principios e Doutrinas

Em 1995, cooperativas de todo o mundo, reunidas em Manchester na Conferéncia da
centendria da ACI, aprovaram os novos “Principios Basicos do Cooperativismo”, que a
partir de entdo passaram a nortear 0 movimento em todos os paises filiados. Basicamente os

principios sao:

1° Principio: Adesdo Livre e Voluntaria

Cooperativas sdo organizagdes voluntarias abertas as pessoas aptas que queiram seus
servigos e estejam dispostas a aceitar suas responsabilidades de socio, sem discriminagdo de
género, classe social, raca, opcao politica ou religiosa.

2° Principio: Gestiao Democratica

As cooperativas sdo organizacdes democraticas controladas pelos cooperados, os quais
participam ativamente no estabelecimento de suas politicas e nas tomadas de decisdes. As
decisdes importantes da cooperativa sdao tomadas coletivamente na Assembléia Geral, por
seus socios, segundo o principio da gestdo democratica “um socio, um voto”.

3¢ Principio: Participacdo Econdmica dos socios

Os membros contribuem eqiiitativamente para o capital das suas cooperativas e
controlam-no democraticamente. Os associados geralmente recebem beneficios limitados pelo
capital  subscrito, = quando  houver, @ como  condicdlo de sua  adesdo.
Os socios destinam as sobras a um ou mais dos seguintes objetivos: desenvolvimento das suas
cooperativas, eventualmente através da criacdo de reservas, parte das quais, pelo menos, serd
indivisivel; beneficio dos membros na propor¢ao das suas transacdes com a cooperativa;
apoio a outras atividades aprovadas pelos membros.

4° Principio: Autonomia e Independéncia

Decorrem do entendimento adotado pela ACI de que a cooperativa ¢ uma associagao
de ajuda mutua de pessoas que se unem voluntariamente para atender suas necessidades nas
areas econdmica, social e cultural, controlando elas mesmas o funcionamento de sua
organizagdo. No caso de haver entendimentos para apoio de outras organizacgdes, inclusive
governos, ou captacdo de recursos de fontes externas, devem ser asseguradas a autonomia e o

controle democratico da cooperativa por seus proprios associados.
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5° Principio: Educac¢ao, Treinamento e Informacao

As cooperativas oferecem educagdo e treinamento para seus socios, representantes
eleitos, administradores e funcionarios. Assim todos podem contribuir efetivamente para o seu
desenvolvimento.

Este principio ¢ auferido pelo grau de informacao dos seus cooperados sobre o que
vem a ser o cooperativismo, ou mesmo sobre o funcionamento da cooperativa.

Além disso, a educagdo, o treinamento e a reciclagem dos associados, inclusive,
profissional, tem garantia em um Fundo com esta destinagdo especifica, Fundo de Assisténcia
Técnica, Educacional e Social ( FATES).

6° Principio: Cooperacao entre Cooperativas

As cooperativas atendem a seus s6cios mais efetivamente e fortalecem seu movimento
cooperativo trabalhando juntas em eventos, através de parcerias locais, regionais, nacionais e
internacionais.

7° Principio: Preocupac¢io com a Comunidade

As cooperativas trabalham pelo desenvolvimento sustentdvel de suas comunidades
submetendo-se a politicas aprovadas por seus membros.

Estes principios continuam sendo referéncia para o cooperativismo auténtico em varias

partes do mundo.

3.1.5 Estrutura organizacional das cooperativas

A estrutura organizacional de uma cooperativa ¢ composta de Orgdos
deliberativos/consultivos cujos cargos sdo de provimento exclusivo de socios ativos, eleitos
por Assembléia Geral, de forma democratica. E importante que os dirigentes sejam escolhidos
por apresentarem valores €ticos, conhecimento e pratica dos principios cooperativistas e pela
sua capacidade de promover a identificacio dos associados com a cooperativa. E formada
também por 6rgaos de execugdo e operacionais, ocupados por profissionais contratados pelos
dirigentes eleitos para gerenciar areas de trabalho que exijam conhecimentos especializados
ou habilidades técnicas comprovadas.

Essa divisdo possibilita obter uma profissionalizagdo do quadro gestor da
cooperativa, evitando que associados sem conhecimentos de gestdo, por meio de escolha da
Assembléia Geral, sejam responsaveis diretos pela conducdo das atividades operacionais

inerentes ao negocio da cooperativa. Embora essa divisdo propicie essa vantagem, o grau de
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profissionalismo vai variar muito conforme o nivel de clareza na definicdo das
responsabilidades para o Conselho de Administracdo eleito e para o quadro de gestdo
executiva da cooperativa.

As fungdes de cada orgdo sdo definidas no Estatuto Social ou regimento interno da
cooperativa, os quais devem ser apresentados e aprovados pelos cooperados.

Uma cooperativa deve ser gerida democraticamente e sua estrutura formal deve refletir
sua organizacao funcional. Eembora seja permitido o auxilio de pessoas ou organismos
externos a cooperativa, esses organismos devem se limitar a orienta¢do ou assessoramento das
atividades estratégicas, taticas ou operacionais da organizacdo, permanecendo  a
administracdo e a tomada de decisdo sob responsabilidade do membros eleitos em Assembléia
Geral e com autoridade para representar e executar a vontade coletiva da organizagdao. A

figura 1 mostra a estrutura organizacional basica de uma cooperativa.

Estrutura Organizacional bésica de uma cooperativa.

| Assembléia Geral l

Comité educativo '_ _| Conselho Fiscal l

Conselho de Administragao

Assessoria 'J

| Gerencia Geral |

| Técnicos | | Empregados |

Figura 1 — Estrutura Organizacional basica de uma cooperativa.
Fonte: Desenvolvido pela autora

A estrutura organizacional acima visa apenas ilustrar a composi¢do de sistemas de
autoridade e responsabilidade dessa organizagao.

» Assembléia Geral- ¢ o 6rgdo supremo e com maiores poderes na sociedade. Nela sao
discutidas, votadas e aprovadas todas as decisOes de interesse da sociedade. A Assembléia
Geral ¢ formada por todos os cooperados que compdem a sociedade.

Segundo a Lei 5764/71, para que seja instalada em primeira convocagao, € necessario
que haja “quorum”, ou seja, que haja a presenga de pelo menos 2/3 dos associados, podendo
ser realizada segunda ou terceira convocagdo, com intervalo minimo de 1 hora, desde que o

estatuto permita e conste no edital de convocacdo. Para ser instalada em segunda convocagao,
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¢ necessaria a presenca de metade mais um (50% + 1) dos associados e, em terceira
convocagao, pelo menos dez associados.

As Assembléias Gerais sdo divididas em duas categorias: Assembléia Geral Ordinaria
(AGO) e Assembléia Geral Extraordinaria (AGE). A AGO, por sua vez, deve ser realizada
uma vez por ano, dentro dos trés primeiros meses apos o término do exercicio social, os
assuntos obrigatoriamente tratados nessa reunido sdo prestacdo de contas da diretoria,
destinagdo das sobras liquidas, eleicao dos 6rgaos da administracao e conselho fiscal. A AGE
deve ser realizada sempre que necessario, dentre os assuntos especificos dessa reunido estao
as reformas do estatuto, fusdo, mudancas de objetivo, aprovacao de planejamento entre outros.

A AGE podera deliberar sobre qualquer assunto, desde que conste no edital de convocagao.

* Conselho de Administracdo e/ou Diretoria- tem entre suas caracteristicas a livre
composi¢do, a critério de cada cooperativa e de acordo com o Estatuto Social. Geralmente ¢
composto por trés integrantes e sua funcdo ¢ programar os planos de trabalhos e os servicos
da cooperativa, coordenar as Assembléias Gerais, representar a cooperativa e controlar seus
resultados. Deve fazer valer as deliberacdes da Assembléia Geral, 6rgdo ao qual se subordina.
O mandato ¢ definido no estatuto social, sendo obrigatoria a renovagdo de 1/3 de seus
membros.

* Conselho Fiscal - composto por seis elementos, trés efetivos e trés suplentes (Art. 56
da Lei N° 5.764/71). Eleito em Assemblé¢ia Geral, o conselho tem a funcdo de fiscalizar os
atos administrativos, reunindo-se todo més ordinariamente e, em carater extraordinario,
sempre que necessario. Algumas de suas atribui¢des sdo acompanhar reclamagdes dos
associados nos diversos assuntos da cooperativa, examinar livros € documentos, examinar
balangos e balancetes, convocar o conselho de administragdo, verificar extratos bancarios,
verificar as operacdes realizadas, conferir estoques e equipamentos, além de verificar o
cumprimento da legislacdo cooperativista. Todo o resultado da fiscalizacdo deve ser
apresentado em Assembléia Geral. O mandato ¢ de um ano com a renovagdo obrigatdria de
2/3 de seus membros.

« Comité Educativo — E um orgdo tatico da cooperativa, formado por representantes
eleitos pelos associados, organizados em area de interesse ou dividido por regides e tem por

objetivo democratizar o processo de administracao da cooperativa.
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No Brasil, poucas cooperativas possuem um departamento de educacao cooperativista,
mas a posicdo desse departamento dentro da estrutura da cooperativa deve ser a mesma de
outros departamentos, com o mesmo nivel de autoridade.

» Assessorias - Sdo cargos que auxiliam as fungdes da diretoria, a exemplo de
assessoria juridica e assessoria contabil. Representa, também, organismos publicos e privados
de fomento ao cooperativismo ou que fornecam assessoria de apoio as cooperativas.

* Geréncia - Sdo estruturas  profissionais  formadas  por  sOcios  com
conhecimento sobre determinado assunto ou, até mesmo, por profissionais contratados. As
geréncias aplicam as decisdes do Conselho de Administragdo e das Assembléias Gerais dentro
das técnicas profissionais, no entanto, devido as pressdes competitivas, as cooperativas tém
procurado atribuir autonomia e poder de decisdes aos seus gerentes.

» Técnicos - Sdo contratados para a execugdo de atividades previamente definidas,
estando subordinados a geréncia ou a 6rgaos de competéncia especifica.

* Associados/Cooperados — Os associados representam a base e o corpo da estrutura de
uma cooperativa. Isso porque a cooperativa caracteriza-se por ser uma organizacao orientada
para seus membros, os quais devem se relacionar em termos de igualdade com vistas a
autogestao.

Existe ainda muito questionamento sobre as fungdes desenvolvidas pelas cooperativas,
seu papel e os fatores que diferenciam uma cooperativa de uma empresa mercantil, dentre as

diferencas o quadro abaixo descreve as mais importantes.

Diferengas entre Sociedade cooperativa e sociedade mercantil.

Sociedade Cooperativa Sociedade Mercantil

E uma Sociedade de pessoas E uma Sociedade de capital

Objetivo principal é a prestagdo de

servigos econdmicos ou financeiros

Numero ilimitado de cooperativas Numero ilimitado de acionistas

Controle democratico = uma pessoa tem

apenas um voto

Assembléias: quorum ¢ baseado no Assembléias: quorum ¢é baseado no capital

numero de cooperados

Nao ¢é permitida a transferéncia das

quotas-partes a terceiros, estranhos a Transferéncia das agdes a terceiros

sociedade

Retorno dos excedentes proporcional ao

valor das operacdes

Quadro 2: Diferengas entre Sociedade cooperativa e sociedade mercantil

Fonte: Modelo adaptado pela Autora, baseado em Cabral (2003)

Objetivo principal é o lucro

Cada agio representa um voto

Lucro proporcional ao nimero de agdes

3.2 Conceito de estratégia
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A estratégia consiste no conjunto de mudangas competitivas executadas para atingir o
melhor desempenho da empresa. E o planejamento da geréncia para reforgar a posigdo da
organizacdo no mercado, promover a satisfacdo dos clientes e atingir os objetivos de
desempenho.

Palavra de origem grega, stratégds de stratos, “exército”, e “ago”, “lideranga” ou
“comando” tendo significado inicialmente “a arte do general”, significa a parte da arte militar
que trata das operagdes e dos movimentos de um exército até chegar a presenga do inimigo.
Uma das poucas nogdes consensuais a respeito da Estratégia refere-se as suas origens que
remontam a Pré-Historia, na sua variante de estratégias diplomatica e militar.

A primeira revolucao industrial ndo produziu muito em termos de pensamento ou
comportamento estratégico. Esse fracasso pode ser atribuido ao fato de praticamente nenhuma
empresa industrial ter o poder de influenciar os resultados do mercado de forma significativa,
mesmo diante da imensa concorréncia. Nessa época as empresas tendiam a permanecer
pequenas e empregar o minimo de capital fixo. (GHEMAWANT, 2000).

A segunda revolugdo industrial viu a emergéncia da estratégia como forma de moldar
as forgas do mercado e afetar o ambiente competitivo, a facilidade no acesso ao capital e ao
crédito, encorajando grandes investimentos para explorar economias de escala. No final do
século XIX, comecou a emergir um novo tipo de empresa, a verticalmente integrada que
investia pesadamente em manufatura e marketing, além de definir hierarquias gerenciais para
coordenar essas fungoes.

No entanto, foi a II Guerra Mundial que forneceu estimulo vital ao pensamento
estratégico, porque tornou agudo o problema da alocagdo de recursos, escassos em toda a
economia, o que propiciou o desenvolvimento dos conceitos estratégicos.

O conceito moderno de estratégia tem diferentes conotacdes a depender de onde seja
utilizada, a abrangéncia e complexidade do termo impedem a elabora¢do de um conceito
consensual. Nao existe uma defini¢do tinica, universalmente aceita, mas as diversas existentes
sdo validas, aceitaveis e aplicaveis.

Diversos autores a definem, e cada um deles acrescenta novos aspectos,
enriquecendo seu conceito. Quinn (1980) a define como um modelo ou plano que integra os
objetivos, as politicas e a seqiiéncia de agdes em um todo coeso. Uma estratégia bem
formulada ajuda a alocar os recursos organizacionais de uma forma tnica e vidvel, com base

nas competéncias internas relativas da organizacdo e nas suas deficiéncias, nas
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mudancgas ambientais e nos movimentos contingentes dos oponentes da organizacao.

Mintzberg (2000) define estratégia como uma forma de pensar no futuro,
integrada no processo decisorio, com base em procedimento formalizado e articulador de
resultados.

Mintzberg (2001) define estratégia com cinco Ps: (1) a estratégia ¢ um plano (Plan),
um curso de acdo conscientemente pretendido; (2) também ¢ uma manobra (Ploy)
especifica para superar o oponente, (3) representa um padrdo (Pattern) de curso de agdo, (4) €
o nicho, a forca mediadora entre a organizagdo e o ambiente, ¢ uma posicao (Position) e (5)
uma maneira de perceber o mundo, uma perspectiva (Perspective).

Para o autor, a estratégia resulta de dois tipos diferentes de atividade inteligente:
enquanto algumas decisdes estratégicas sao motivadas por problemas que despontam, outras
resultam da busca ativa de novas oportunidades. No primeiro caso, obtém-se a solucao de
problemas e, no segundo, a procura de novas alternativas.

Tantos outros autores dedicaram-se a definicdo de estratégia, como Ohmae (1998),
que a conceitua como o modo pelo qual a empresa procura diferenciar-se da
concorréncia, dispondo de seus pontos fortes para atender melhor as necessidades dos
clientes.

Mintzberg (2000) considera que estratégia ¢ uma for¢a mediadora entre a organizagao
e 0 seu meio envolvente: um padrdo no processo de tomada de decisdes organizacionais para
fazer face ao meio. Para o autor, o sucesso da gestdo estratégica depende do alinhamento entre
os elementos do contexto interno com o contexto externo a organizacao.

Para Oliveira (1999), estratégia ¢ a arte de utilizar adequadamente os recursos
fisicos, financeiros e humanos, com a finalidade de minimizar os problemas e
maximizar as oportunidades. Estratégia ¢ uma acdo relacionada com objetivos e desafios,
empenhada eventualmente em acua-los, caso oferecam riscos a organizagdo. Estratégia ¢
também um conjunto de linhas administrativas basicas que determinam a posi¢do da empresa
perante seus produtos e mercados ou as direcdes que pretende desenvolver ou
transformar.

Pode ser considerada como instrumento competitivo a ser utilizado para entrar em
novos mercados, bem como o modo como se configurardo seus recursos, as
potencialidades que tentara explorar e, em contrapartida, as fraquezas a serem evitadas.
Representando a defini¢do do caminho mais adequado que a organizacdo deve seguir na busca

de seu objetivo, enfrentando seu desafio e perseguindo sua meta.
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A estratégia surgiu como a arte e a ciéncia de conduzir forgas militares para derrotar o
inimigo ou abrandar os resultados da derrota. A palavra estratégia desdobrou-se nos
movimentos politicos € econdmicos, no encal¢o de alteragdes eficientes destinadas a vitdria
militar. O termo estratégia, “arte do general”, na Grécia Antiga, significava “aquilo que o
general fez”.

O estudo da estratégia das empresas recebeu um forte impacto na perspectiva
econdmica a partir dos anos 80, dado o fato de economistas tentarem rever certos
fundamentos predominantes na teoria econOmica. Isso ocorreu de modo a transformar
tendéncias dominantes no campo do estudo da estratégia pelos académicos da area da
administragdo, em que predominavam os estudos de caso, focando apenas a situacdo atual e
trabalhada de forma indutiva.

Para alguns autores o pensamento econdmico no estudo das estratégias foi muito
influenciado pela perspectiva de Porter (2004) denominada estratégia competitiva,
desenvolvendo a perspectiva da analise setorial (“industry analysis”), barreiras a mobilidade e
as estratégias genéricas.

Segundo afirmag¢do de Cavalcanti (2006) nos anos 80, apds Porter, as empresas
passaram a enfrentar uma concorréncia crescente e, portanto, a necessidade de testar a
vantagem competitiva.

Mintzberg (2000) defende ainda que estratégia pode ser definida como um plano, um
direcionador para agdes futuras, mas também como um padrdo, um comportamento ao longo
do tempo. Ambas as definigdes podem ser aceitas, pois as organizagdes desenvolvem planos
futuros extraindo dados de seu passado.

Os gestores passaram a tomar consciéncia sobre a necessidade de flexibilidade em
suas empresas como forma de apresentar respostas rapidas as mudangas do mercado. A
defini¢do de estratégias ndo pode ser considerada como um processo estatico, mas como algo
em constante mutacdo, exigindo dos gestores sensibilidade e perspicacia. Essas mudangas

trazem novas combinagdes de circunstancias para a organizagao.

3.2.1 Escolas do Pensamento Estratégico

Na visdo de Mintzberg (2000), existem dez pontos de vista distintos que refletem na
pratica gerencial, cada um desses pontos possui uma perspectiva propria, focada sobre um

aspecto principal do processo de formacdo da estratégia. Esses pontos sdo as Escolas do
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Pensamento Estratégico, que classificam em trés grupos, criados para separar as escolas de
natureza distinta, as escolas prescritivas, descritivas e integrativas.

As escolas prescritivas, preocupadas em prescrever como a estratégia deveria ser
formulada, incluem:

A Escola do Design, que focaliza a formagdo da estratégia como um processo de
concepgao racional e consciente, concebida por um estrategista.

A Escola do Planejamento, a qual vé a formulagdo estratégica prioritariamente como
um processo sistematico e analitico de planejamento formal.

A Escola do Posicionamento, menos preocupada com o processo de formulagdo da
estratégia e mais com o seu contetido real, focalizando a selecdo de posicdes estratégicas

dentro do mercado (entendendo estratégia no sentido de Posi¢cdo).

As escolas descritivas, menos voltadas para prescrever a estratégia ideal e mais para
descrever como as estratégias sdo formadas, incluem:

A Escola do Empreendedorismo, que descreve o processo estratégico em termos da
criagdo personalista por parte do lider da empresa, de uma visdo para o futuro da organizagao.
A estratégia e organizacdo sdo consideradas maledveis, sendo a estratégia tanto deliberada
(visdo) como emergente (execuc¢do da visdo).

A Escola Cognitiva, para a qual a estratégia ¢ um processo cognitivo que se forma na
cabeca do estrategista, emergindo como uma perspectiva (conceitos, mapas, schemas). Os
processos mentais e as estruturas de conhecimento constroem interpretacdes de inputs do
mundo exterior, num processo criativo e personalista.

A Escola de Aprendizado, que reconhece a participagdo no processo estratégico de
outras forcas e atores que ndo s6 o lider visionario.

A Escola do Poder, segundo a qual a formulagdo da estratégia constitui
prioritariamente um processo de negocia¢do de conflitos, seja entre os grupos internos da
organizagdo, seja entre empresas no ambiente competitivo (em concorréncias ou aliangas). Ao
levar em conta a importincia das relagdes politicas e de poder, chama a atencdo para certas
dificuldades encontradas nas mudangas estratégicas.

A Escola Cultural, que entende a formulagao estratégica como um processo coletivo e
cooperativo, ancorado na cultura organizacional, intengdes coletivas e nas capacidades

competitivas da empresa.
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A Escola Ambiental, cuja premissa principal ¢ de que as forcas do ambiente externo
sdo os atores centrais do processo de formulagdo da estratégia. Num processo reativo, a
organizacao deve responder a elas, limitando-se a ler o contexto e adaptar-se a ele. Ha pouco

espaco para manobras ou escolhas estratégicas.

A ultima escola, a integrativa, constitui para Mintzberg (2000) a combinagdo de
elementos de todas as anteriores de uma forma integrada:

A Escola da Configuracdo aloca os varios elementos da formulagdo estratégica
(como o processo de elaboracdo, o contetido da estratégia, a estrutura organizacional e o
contexto externo) em estagios distintos, relativamente estdveis ao longo do tempo. Ao mesmo
tempo, descreve a criacdo da estratégia como um processo de transformagdo, conforme a
estabilidade da empresa ¢ quebrada por mudangas ocasionais, ou mesmo drasticas.

O conceito de estratégias genéricas originou-se ¢ desenvolveu-se junto a escolas de
natureza prescritivas, para as quais o processo de formulagdo de estratégias deve ser
deliberado, consciente, controlado, analitico e formal. Portanto, para cada escola prescritiva,
apresenta-se uma abordagem inicial, um modelo de formulacdo de estratégias, principais

conceitos e estratégias genéricas.

3.2.2 Escola do Posicionamento

A escola de posicionamento tem fundamental importancia no cenario do pensamento
estratégico, pois acrescentou substancia ao modelo da escola do design e as abordagens
genéricas da escola do planejamento. Elevou as estratégias a um plano de destaque, tanto ou
mais que a importancia dada anteriormente ao processo de formulacdo.

E a estrutura da industria que conduz o posicionamento estratégico, que por sua vez
conduz a estrutura interna da organizagao. (MINTZBERG, 2000).

Esta abordagem também deriva da nogdo econdmica do homem racional e reflete a
nocao militar do general solitario no alto da piramide de comando, dando ordens (explicitas e
articuladas) para que outros a executem: a implementacdo ¢ uma fase distinta no processo
estratégico (WHITTINGTON, 2002).

A escola do posicionamento ficou com um numero limitado de estratégias ou
categorias de estratégias, como diferenciacdo de produtos e escopo focalizado no mercado,

denominadas genéricas.
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Essa estratégia foi capaz de criar e aperfeicoar um conjunto de ferramentas analiticas
dedicadas a ajustar a estratégia correta as condi¢des vigentes, também vistas como genéricas,
como maturidade ou fragmentac¢ao de uma industria.

A gama de modelos e abordagens sobre formulacdo de estratégias nesta escola ¢é
grande, desde méximas militares, taticas de guerra, matriz de crescimento - participagdao
(Boston Consulting Group - BCQG), curva de experiéncia (BCG), Profit Impact of Market
Strategy - PIMS, modelo de andlise competitiva (PORTER, 1991), cadeia de wvalores
(PORTER, 1989), teoria dos jogos (VON NEUMANN E MORGENSTERN, 1947) e outros.

Entre os principais conceitos da escola de posicionamento estao:

e A formagdo da estratégia deve ser um processo analitico de sele¢do das posi¢des
genéricas no mercado econdmico e competitivo.

e A responsabilidade total sobre o processo ¢ do executivo principal, mas entram em
cena os analistas para a execugdo dos calculos analiticos utilizados para gerar as
opgoes estratégicas.

e As estratégias surgem prontas deste processo analitico para serem articuladas e
implementadas, pois o mercado indica as estratégias e as estratégias dirigem a
organiza¢ao no mercado.

A escola de posicionamento ¢ praticamente uma continuagdo das duas primeiras
escolas, mas assume uma postura de ser totalmente prescritiva, ou seja, a partir de uma analise

¢ determinada a estratégia a ser seguida.

3.3 Estratégia Competitiva

De acordo com Porter (1989, p.1), estratégia competitiva “¢ a busca de uma posicao
competitiva favordvel em uma industria, a arena fundamental onde ocorre a concorréncia. A
estratégia competitiva visa estabelecer uma posi¢ao lucrativa e sustentavel contra as forgas
que determinam a concorréncia da industria.”

A escolha da estratégia competitiva adequada, segundo o mesmo autor, ¢ baseada em
duas questdes centrais: a atratividade da industria e a posi¢do competitiva dentro dela. A
primeira questdo consiste em analisar se a industria ¢ atrativa em termos de rentabilidade a
longo prazo e tentar identificar os fatores que determinam essa atratividade. A outra questao

refere-se aos determinantes da posicdo competitiva, que podem variar de uma industria para
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outra. E a combinagio das duas questdes que vai determinar a escolha da estratégia
competitiva a ser adotada e, por conseqiiéncia, o desempenho da empresa.

E importante observar que as respostas a ambas as questdes sdo dindmicas, ou seja,
podem se apresentar modificadas em diferentes momentos. Por isso, € necessario que se faga
um acompanhamento constante desses elementos para que se garantam agdes coerentes com 0

ambiente observado.

3.4 Vantagem competitiva

Uma organizacdo ganha vantagem competitiva executando essas atividades
estrategicamente importantes a um custo menor que seus concorrentes € proporcionando valor
para seus clientes desempenhando as atividades de forma que crie maior valor percebido pelo
comprador.

Porter (2004) defende que a vantagem competitiva ndo pode ser compreendida
olhando-se para uma empresa como um todo. Ela deriva das muitas atividades discretas que
uma organizacdo desempenha projetando, produzindo, comercializando, entregando e
apoiando seu produto. Cada uma dessas atividades pode contribuir para a posi¢do de custo
relativo da empresa e criar a base para a diferenciagdo. A cadeia de valor desagrega uma
empresa em suas atividades estrategicamente relevantes para compreender o comportamento
dos custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciacao.

Uma vantagem competitiva pode ser criada a partir de qualquer um dos pontos fortes
da organizacdo ou das competéncias que as diferenciam da concorréncia, cada estratégia
adotada requer qualificagdes e exigéncias diferentes e seu sucesso requer um enfoque nas
constantes mudangas do mercado.

Zaccarelli (2003) defende que a vantagem competitiva € sair-se bem na comparagao
com os competidores. Essa vantagem sera alcancada quando os gestores passarem a tomar
consciéncia sobre a necessidade de flexibilidade, apresentando respostas rapidas as mudancgas
competitivas e de mercado.

Apesar da amplitude do ambiente, envolvendo forgas sociais e econdmicas, o fator
mais relevante sdo as industrias com as quais ela compete, dai a necessidade de a
organizagdo analisar os concorrentes e¢ aprender a lidar como as forgas externas que
costumam abalar todas as organizacdes na industria. As organiza¢des devem se destacar pelas

habilidades que dispdem ao lidar com os seus concorrentes.
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A estratégia competitiva deve surgir da compreensao aprofundada das regras de
concorréncia que determinam a atratividade de uma industria. Para isso, Porter (2004)
recomenda que se faga uma analise dos elementos atuantes na industria em que a empresa
esteja inserida, utilizando-se o Modelo de Cinco Forgas, conforme figura abaixo que trata de
analise do ambiente organizacional.

Estrutura das Cinco Forcas

Entrantes
Fotenc lals

Armeaga de Novoes
Emtrantes

Concorrentes

Poder dea na Inddstria Poder de

MNegoclagio g Nggnclacjn
o5 Comp rad ores
Fomecedoras pOtsFomecedores " L4

Cormpradores

Rivalidade Erlre
Em presas
Ex istentes

Armeaga de
Servigos
ou Produtes Substitutos

Substitutos

Figura 2: Estrutura das Cinco Forcas
Fonte: Porter (1985 apud Mintzberg 2000)

O conjunto das cinco forgas determina a rentabilidade da industria porque influenciam
0s precos, 0s custos € os investimentos necessarios em uma industria - os elementos de
retorno sobre o investimento.

O poder do comprador influencia os precos que uma industria pode cobrar, da mesma
forma que a ameaca de substituigdo.

O poder dos compradores também pode influenciar o custo e o investimento porque
compradores poderosos exigem servigos mais dispendiosos.

O poder de negociagdo dos fornecedores determina o custo das matérias-primas e de
outros insumos.

A intensidade da rivalidade influencia os pregos, assim como os custos da
concorréncia em areas como fabrica, desenvolvimento de produto, publicidade e forca de
vendas.

A ameaca de entrada coloca um limite nos precos € modula o investimento exigido

para deter entrantes.
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Na visdo de Porter (1989, p.22), “estratégia competitiva sdo acdes ofensivas ou
defensivas para criar uma posi¢do defensavel numa industria, para enfrentar com sucesso as
forcas competitivas e assim obter um retorno maior sobre o investimento.”

Apos diagnosticar as forgas que afetam diretamente a concorréncia em uma industria e
suas principais causas, a empresa podera diagnosticar seus pontos fortes e fracos.

Oliveira (2006) ressalta a importdncia da avaliagdo de ameagas internas que
comprometem o desenvolvimento das organizagdes cooperativas, identificando a ruptura do
cooperado com a cooperativa como o principal problema da cooperativa, pois ao ocorrer, a
cooperativa perde a principal forca de sua vantagem competitiva, que € representada pela
maior amplitude da cooperativa como instituicdo empresarial, resultante da interagdo entre
fornecedores (cooperados) e clientes (representado, em significativa parte, por cooperados).

Uma particularidade do sistema cooperativista diz respeito a sua bidimensionalidade,
ou seja, o associado desempenha um duplo papel, € ao mesmo tempo, cliente e proprietario da
cooperativa. Na medida em que, na maior parte dos casos, os dirigentes sdo também
associados, os aspectos doutrinarios do cooperativismo favorecem o surgimento de conflitos
de interesses internos no que tange as estratégias da cooperativa e dos cooperados
(ANTONIALLI, 2000; CRUZIO, 1999; WAACK e MACHADO FILHO, 1999). Como
cliente, o associado deseja o maior preco; como proprietario, deseja o melhor resultado
econdmico possivel. Conforme destacado por Waack e Machado Filho (1999), suas
qualidades distintivas fundamentais aumentam a complexidade de governanca e trazem
diversas implicacdes para a relacao cooperativa-cooperado.

O conceito de estratégia genérica enfatiza que a vantagem competitiva esta inserida em
qualquer tatica e que para obté-la € preciso que a empresa faga uma escolha. Se uma empresa
deseja obter um beneficio entre os concorrentes, ela deve optar sobre o tipo de vantagem
competitiva que se busca obter e sobre o escopo que ira alcangar.

Ao enfrentar as cinco for¢as competitivas, a melhor estratégia para uma empresa € a
solugdo que reflete suas circunstancias particulares. Porter (1989) descreve trés estratégias
genéricas para criar uma posicao defensavel a longo prazo e superar os concorrentes em uma
industria.

As respectivas caracteristicas das estratégias genéricas sio (CARVALHO e
LAURINDO, 2003, p.111):

a) Lideranca de Custos — Essa estratégia foca toda a organizag¢do para atingir o objetivo de

custo, criando uma cultura de custos baixos e sempre atenta as posigdes de custos de seus
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concorrentes. Nessa estratégia, flexibilidade e variedade sdo relegadas em prol de custos
menores.

b) Diferenciagdo — A ldgica dessa estratégia ¢ aumentar a margem de contribuicdo da
empresa, mas os resultados sdo obtidos partindo da varidvel prego e ndo custo. O objetivo
desta estratégia ¢ atender a satisfagdo e as necessidades dos clientes naqueles requisitos que
eles estdo dispostos a pagar.

¢) Enfoque em Custos/Diferenciagdao — Essa estratégia procura um segmento-alvo lucrativo e
sustentavel para exercer suas estratégias, quer seja de custo, quer seja de diferenciagdo. Tal
enfoque em um segmento permite a empresa criar um desempenho superior ao de suas

concorrentes com alvos multifacetados.

Estratégias Genéricas

Custo mais baixo Diferenciagdo
Alvo Amplo LIDERANCA NO 5
Escopo CUSTO TOTAL DIFERENCIACAO
Competitivo Alvo estreito ENFOQUE
ENFOQUE CUSTO DIFERENCIACAO

Figura 3- Estratégias Genéricas
Fonte: Porter (1985 apud Mintzberg 2000)

Cada estratégia genérica implica qualificagdes e exigéncias diferentes e requer da
organizacao uma definicdo de seu posicionamento e de seu modelo organizacional.

As estratégias empresariais se adequam a realidade de forma temporal, o que nos
obriga a refletir que o que ¢ prioridade e relevante hoje pode ser irrelevante amanha diante das
constantes mudancas e transformacoes.

Tigre (2006) considera que as estratégias ndo costumam se sustentar em longo prazo,
uma vez que precisam ser flexiveis para incorporar mudancas nas tecnologias e mercados.

Nesse cenario, as organizagdes vistas como um sistema aberto e dinamico, poderao
apresentar diferentes realidades, influenciando e sendo influenciadas pelo ambiente com o
qual interagem e se relacionam.

A definicdo da estratégia genérica tem impacto decisivo na estratégia de operagdes e,
por conseguinte, as prioridades competitivas da organizagao ou objetivos de desempenho, sdo
segundo Slack et al. (1997), a maneira como a empresa compete € cria uma vantagem
competitiva no mercado, em virtude de uma énfase em sua fun¢do produgdo em algumas das

dimensodes de: eficiéncia em custo, qualidade, flexibilidade, rapidez ou confiabilidade.
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A estratégia possui, assim, diferentes conotagdes em diferentes contextos, quer na
esfera tedrica, quer na esfera pratica. Trata-se de um conceito realmente amplo e seu uso
corrente permite associd-lo a desde um curso de acao bastante preciso at€é um posicionamento
organizacional. Em ultima andlise, permite associd-lo a toda alma, personalidade e razdo de
ser da empresa (MEIRELLES et al, 2000).

Segundo Porter e Montgomery (1998), o desafio enfrentado pela geréncia consiste em
escolher ou criar um contexto ambiental em que as competéncias e recursos da empresa
possam produzir vantagens competitivas, podendo esta, dessa forma, intensificar o
desempenho de seu negocio.

Uma empresa diferencia-se da concorréncia se puder ser singular em alguma coisa
valiosa para os consumidores. A busca pela diferenciagdo ¢ um dos tipos de vantagem
competitiva de que uma empresa pode dispor. Muitas organizagdes buscam alcangar essa
vantagem através da oferta de algum produto inovador, que oferega algum beneficio aos
consumidores. Esse ponto de diferenciacdo dos concorrentes em uma inddstria constitui um
elemento importante da estrutura industrial.

Os estrategistas insistem que para obter um desempenho excepcional, uma empresa
tem que vencer a concorréncia. O problema € que os concorrentes também procuram seguir a
mesma regra. Diante dessa realidade deve haver por parte das organizagdes uma inovagao
constante do servico oferecido. A capacidade de inovagdo ¢ um fator estratégico para se
competir no mercado globalizado, utilizando de um pensamento sistémico, que consiste em
perceber o mundo como uma rede integrada de relacionamentos. Para Porter (1999, p.1), “a
estratégia competitiva visa estabelecer uma posi¢ao lucrativa e sustentavel contra as forgas
que determinam a competi¢ao industrial”.

Desse modo, gerenciar no sentido da singularidade, desenvolver uma competéncia
distintiva cria uma vantagem competitiva ao empreendimento.

E necessario que as organizacdes implantem um conjunto de planos, politicas,
programas e agdes para ampliar e/ou manter, de modo sustentdvel, suas vantagens
competitivas frente aos seus concorrentes. Para Ohmae (1998, p.68), “sem competidores nao
haveria necessidade de estratégia, pois o Unico propoésito do planejamento estratégico € tornar
a empresa apta a ganhar, tdo eficientemente quanto possivel, uma vantagem sustentavel sobre
seus concorrentes”.

A estratégia competitiva de uma empresa serd desdobrada em estratégias funcionais

como as estratégias de marketing, de producdo, financeira e tecnologica, buscando um
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conjunto harmodnico que propicie o desenvolvimento de agdes voltadas a obtencdo de
vantagens competitivas e de elementos da cadeia de valor da organizacao.

Para Hitt (2002), a estratégia empresarial ¢ o caminho tragado, o plano de agdo para se
chegar aos objetivos da empresa, levando em consideracdo seus recursos, suas competéncias
essenciais, seu conhecimento do mercado, entre outros fatores que sdo determinantes na
complexidade de uma estrutura organizacional. Uma empresa possui uma vantagem
competitiva bem sucedida e sustentavel quando consegue implementar uma estratégia que
agregue valor, tendo como base seus recursos, capacidades e competéncias essenciais.

No entanto, as mutacdes ocorridas nesta nova economia global dificultam o
desenvolvimento e permanéncia dessas vantagens competitivas que, conforme argumenta Hitt
(2002), estdo cada vez mais dificeis de serem sustentadas por um periodo razoavel. As
empresas, segundo o autor, devem buscar desenvolver vantagens competitivas que sejam
sustentaveis por um tempo maior do que outras.

O mesmo autor ainda observa que ¢ a partir do conhecimento dos recursos e de
capacidades que a empresa estara apta a identificar suas competéncias, defendendo que as
competéncias essenciais mais sustentaveis advém de recursos intangiveis, por estes serem
mais dificeis de imitar.

Esses recursos intangiveis sdo o conhecimento, a confianca existente entre gerentes e
funcionarios, as idéias, a capacidade de inovacdo, as capacidades gerenciais e cientificas, a
reputagdo das empresas em relacdo aos seus bens e servicos, entre outros.

As industrias estdo vivendo um momento de grande desafio, fortes ameacgas que
dificultam a sobrevivéncia de muitas empresas, trazendo uma crise de identidade em relacdo a
missdo € seus objetivos estratégicos. O novo cenario estd sendo marcado pela busca de

reposicionamento das empresas, buscando nichos de mercado mais especificos.

3.5 Posicionamento estratégico

Kotler (1999) afirma que posicdo ¢ a forma como o produto ¢ definido pelos
consumidores quanto aos seus atributos mais importantes, pois € o lugar que ele ocupa na
memoria dos consumidores com relagdo aos produtos concorrentes.

O posicionamento de um produto ¢ um complexo grupo de percepgdes, impressoes e

sentimentos do consumidor sobre ele, em relagao ao produto dos concorrentes.
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Se posicionar competitivamente significa estabelecer os diferenciais que irdo definir
qual a posi¢do da empresa junto ao publico alvo, a abordagem de estratégias de consolidagao
da empresa perante o seu publico a partir de atributos, diferenciais e esfor¢os direcionados a
oferecer valor aos consumidores de forma superior a atuagdo da concorréncia.

Segundo afirmagdo de Kotler (1999, p.174), a tarefa de posicionar consiste em trés
etapas: identificagdo de um grupo de possiveis vantagens competitivas para estabelecer uma
posicao, selecdo das vantagens competitivas certas € comunicagdo e apresentacao eficientes da
posicao escolhida para o mercado.

Segundo ele,

os consumidores costumam escolher produtos que lhes oferegam maior valor.
Portanto, a chave para conquistar e manter os consumidores ¢ compreender suas
necessidades e processos de compra melhor do que seus concorrentes e oferecer-
lhes mais valor”. (KOTLER, 1999, p. 174).

O posicionamento estratégico deve ser estruturado a partir da identificacdo das
competéncias centrais da empresa. Os processos internos da empresa devem estar alinhados
com o posicionamento estratégico definido e voltados para a satisfacdo dos clientes dos
segmentos-alvo.

O posicionamento estratégico indica as condi¢des de atuacdo da organizacdo em um
contexto especifico, observando as restrigoes que este apresenta. Com base em seu contetido,
a organizacao pode decidir que caminho seguira, em face das op¢des de futuro encontradas.

O conceito de posicionamento estratégico relaciona-se diretamente com a necessidade
de realizar atividades diferentes das dos rivais.

Segundo Hooley (2001), o posicionamento competitivo pode ser visto como o

resultado do esforco de criar diferenciagdo para seus produtos e servigos.

Uma maneira de descrever o resultado da busca por diferengas, as quais interessam
aos clientes, ¢ como nos a desempenhamos em maneiras distintas, é o conceito de
proposi¢do de valor — a promessa feita para clientes, que engloba a posigdo que a
empresa deseja ocupar em relagdo aos concorrentes. (HOOLEY et al, 2001, p. 180)

Essas estratégias muitas vezes sdo aliadas a estratégias de aproximagdo dos produtos
aos clientes, uma forma de agregar mais valor aos produtos.

Os bens ao serem produzidos obtém um valor de mercado resultado de todo esforgo
para produzi-lo acrescido do lucro, valor este que se denomina prego. Segundo Zuin (2008),
“valor pode ser definido segundo trés perspectivas: preco, comportamento do consumidor e

estratégia”.
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Cada vez mais as organizagdes revestem-se de processos que buscam a obtencdo da
atratividade ideal dos clientes, e, dentro dessa premissa do mundo empresarial, a agregacdo de
valor, torna-se essencial no ambiente organizacional.

Os esfor¢os para que os clientes percebam o valor adicionado pela empresa deve ser
constante. A medida que esSes esforcos produzem resultados satisfatorios, tem-se uma criago
do valor, pois a empresa entregou um diferencial ao cliente.

Nos conceitos de agregagdo de valor a um produto agricola, relata-se a busca pela
diferenciagdo, sua “descomoditizacdo”. A empresa procura sair da situacdo de tomadora de
precos e tenta, dentro de certos limites, impor o seu pre¢o ao produto, de acordo com sua
politica mercadologica (LAZZARINI & MACHADO FILHO, 1997)

Agregar valor aos produtos de origem rural tornou-se uma questdo fundamental para
os produtores, por meio da qual podem permanecer e alcangar novos mercados, tornando o
empreendimento mais competitivo. No entanto, nesse ambiente ainda sdo poucas as tentativas
de agregacdo de valor, e esse € um processo lento que encontra barreiras no comportamento
tradicional do produtor.

Agregar possibilita o alcance da vantagem competitiva. Para Neves (2006), a vantagem
competitiva ¢ a capacidade da empresa de superar o desempenho da industria, ou seja, obter
lucratividade superior a8 média da indéstria. E sustentdvel quando ela persiste a despeito dos
esforcos dos concorrentes ou entrantes potenciais em atingi-la ou neutraliza-la.

Entender o que realmente ¢ importante para o consumidor possibilita que as empresas
atendam melhor as necessidades dos clientes, aumentando o valor disponivel e obtendo
vantagem competitiva por terem possibilidade de desenvolver um melhor relacionamento com
seu cliente. Para Narver e Slater (2000 apud BADEJO e CALLEGARO, 2001), a habilidade
de uma empresa em gerar continuamente inteligéncia sobre as necessidades expressas e
futuras dos clientes e a forma como satisfazé-las, ¢ essencial para a criagdo continua de valor
para o cliente.

As empresas devem ter a sensibilidade de transformar as informagdes e tendéncias do
mercado em estratégias de a¢do, em busca de vantagem em relacdo aos concorrentes.

O valor para o cliente passa a existir no momento em que sao atribuidas medidas de
importancia ao que ¢ oferecido.

Para Sinha e De Sarbo (1998 apud BADEJO e CALLEGARO, 2001), o valor

percebido € uma constru¢do multidimensional derivada das percepcdes de preco, qualidade,
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quantidade, beneficios e sacrificios cujas dimensdes devem ser analisadas e estabelecidas para
cada categoria de produtos.

Diante da acelerada mudanca do mercado, e clientes cada vez mais exigentes, as
organizagdes devem buscar ferramentas para se manter cada vez mais fortalecidas, deixar
claro para seu cliente o diferencial do seu produto. Essa estratégia pode ser efetuada através da
qualidade, preco ou acessibilidade.

As cooperativas, assim como as empresas, buscam a estruturacdo competitiva,
evoluindo de um paradigma mecanicista e simplificador para outro de carater sistémico,
integrador e inovador. As principais transformacdes e desafios impostos as cooperativas
dizem respeito as praticas administrativas, a como ter uma estrutura organizada, eficiente e
ainda compatibiliza-la com as demandas do mercado sem perder seus principios e valores.

Com a explosdao das cooperativas, os empresarios se ocuparam em entender os
impactos das transformagdes em curso ocorridas sobre as organizacdes e os individuos que
delas fazem parte, assim como os desafios que essas transformagdes representam para o
mercado.

Diante da grande concorréncia do atual mercado as empresas buscam atingir uma
vantagem diante de seus concorrentes. Porter (1989) entende que o objetivo da estratégia ¢
estabelecer para a empresa uma posi¢do competitiva perante a concorréncia. Esta posi¢ao
inclui vantagens competitivas que garantam a preferéncia dos clientes e que sejam
sustentaveis ao longo do tempo. Essa vantagem surge quando a empresa consegue criar para
seus clientes um valor que supere o seu custo de fabricagao.

A estratégia tem um importante papel na convergéncia dos requisitos externos do
mercado com a estrutura interna da organizacdo de forma a alcangar uma vantagem
competitiva (SUN e HONG, 2002). A estratégia indica como a empresa deve se posicionar
nos mercados, enfrentar os concorrentes e tragar os caminhos para o sucesso.

O desenvolvimento e planejamento dessa estratégia competitiva ¢ fundamental para o
desenvolvimento de uma férmula ampla para o modo como uma empresa competira, quais
deveriam ser suas metas e quais as politicas necessarias para alcanca-las.

E para o alcance dessas metas as organiza¢des devem buscar conhecer cuidadosamente
o mercado no qual esta inserida e todos os atores integrantes desse mercado. Dessa forma ela
podera se posicionar estrategicamente diante dos concorrentes, mas sem desligar-se de seus

principios doutrinarios.
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E fundamental para a organizagdo conhecer sua posicdo diante do ambiente
organizacional, conhecer o conjunto de recursos alocados dentro da organizagdo, ou seja, 0s
recursos internos sobre os quais a organizacao tem controle e que deverdo ser utilizados pela
mesma para alcance de seus objetivos, e identificar sua postura estratégica diante do que esté
fora do seu controle, as oportunidades e amegas.

Em razdo da busca dessa analise, conduz-se a utilizagdo de uma ferramenta capaz de
permitir uma analise especifica dos recursos, que compreende pontos fortes e pontos fracos,
além de ameagas e oportunidades para a organizacdo. Essa ferramenta ¢ denominada modelo
SWOT, uma ferramenta estratégica utilizada para analisar o ambiente da organizagao, muito
utilizada para a elaborag@o do planejamento estratégico.

A palavra SWOT deriva das palavras inglesas Strengths (forgas), Weaknesses
(fraquezas ), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameagas) .

Com base na analise interna, pela qual se verificam os pontos fortes e fracos da
empresa, bem como na analise externa, pela qual sdo verificadas oportunidades e ameagas, e
tendo como alvo os objetivos estabelecidos, € possivel a preparagao de uma lista de estratégias
empresariais alternativas (OLIVEIRA, 2001, P.63)

O modelo da andlise S.W.O.T. normalmente ¢ realizado usando um diagrama
conforme abaixo, o que facilita a visualizagdo sistémica (visdao do todo, e da interag¢do entre as
partes) e a relagdo entre cada um dos fatores.

Analise SWOT

Ambiente Externo | Ameacas Oportunidades

Ambiente Interno Pontos Fortes Pontos Fracos

Figura 4: Analise SWOT
Fonte : Adaptado pela autora baseado em Oliveira(2001)

3.6 Gestao e Estratégia nas Cooperativas

As varias incertezas que cercam as atividades econdmicas obrigam as empresas a
desenvolver estratégias competitivas adequadas ao mercado onde estdo inseridas. Essa
incerteza e concorréncia acirradas obrigaram as organizacdes em geral ¢ as modernas

cooperativas em particular a darem mais importancia aos mercados e suas necessidades, o que
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exige a formulagdo de acdes que propiciem um plano voltado a uma estratégia de

posicionamento de mercado.

3.7 Modelo de analise

Na busca da obtencdo de informacdes sobre esses atores da industria e sua influéncia
sobre as atividades da Cooperativa sera adotado como modelo de analise a estrutura das cinco
for¢as, uma ferramenta para andlise das forcas que determinam a atratividade e suas
influéncias na estratégia adotada pela cooperativa. Nessa analise ficam expostos os fatores

criticos da industria que merecem atenc¢do, bem como a sua complexidade.

Modelo de Anélise baseado nas cinco forgas competitivas

Novos entrantes

Novos produtos;
Politica governamental;
Baixa dos pregos;
Custos da mudanga;
Acesso a distribuigio;

!

Concorrentes Compradores
Fornecedores
Grandes marcas Poder de barganha;
Poder de barganha; presentes no mercado; Forma de comercializagdo;
Aquisi¢do de matéria-prima Politica de distribuigéo;
(garantias); Diversidade de Mudanga no gosto dos
Presenca de insumos —> concorrentes; <+ consumidores;
substitutos; Renda;
Controle de qualidade; Identidade da marca; Sensibilidade a precos;
Mao-de-obra qualificada. Relagdo da cooperativa com
Preco; as grandes redes de
supermercados;

1

Substitutos

Ameagas por desempenho e
preco;

Propensdo do comprados
para mudar ( ex: substituir
0s sucos pro refrescos e
refrigerantes)

Figura 5 - Modelo de Analise baseado nas cinco for¢cas competitivas
Fonte: Modelo adaptado pela Autora, baseado em Porter (2004)
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O modelo adotado foi o desenvolvido por Porter que sugeriu a existéncia de cinco
forgas principais que moldam a concorréncia no nivel de unidades estratégicas de negocios.

O autor defende que uma analise sistematica de cada uma delas pode ajudar na

identificagdo da estratégia a ser adotada para a maior competitividade do setor. Ameaga de
novos entrantes, poder de negociacao de compradores, poder de negociagdao de fornecedores,
ameaga de servigos ou produtos substitutos e rivalidade de empresas ja existentes, constituem
as forgas a serem analisadas para a determinagdo de uma estratégia que conduza a vantagem
competitiva e, portanto, a um retorno acima dos concorrentes. O conjunto dessas forcas
determina o potencial de lucro final na industria.
Novos entrantes - Existe sempre a possibilidade da entrada de novas empresas na industria, o
que pode acarretar em profundas mudangas, pois os entrantes geralmente trazem novas idéias
e desejos de conseguir uma fatia do mercado, podendo vir munidos de recursos para tanto. A
entrada de um novo participante pode levar a uma queda nos precgos, ou os custos podem ser
inflacionados, conseqiientemente reduzindo a rentabilidade da industria.

No momento em que Pindorama ocupar o lugar de entrante no mercado, com o
lancamento de novos produtos enfrentara barreiras e custos de mudanga. Estes custos
representam a aquisi¢ao de novos equipamentos, custos de treinamento dos empregados, entre
outros.

Quanto aos canais de distribuicdo, devem-se analisar quais os canais adotados pela
cooperativa, se estes sdo ou ndo de facil acesso, ou se ha necessidade de um relacionamento

de longa data.

Fornecedores- Os fornecedores em uma industria representam uma ameaca ao elevarem os
seus precos, ou reduzindo a qualidade dos bens e servigos fornecidos. Caso os fornecedores
sejam concentrados, o que os torna poderosos, podem comprometer a rentabilidade da
industria quando esta ndo consegue repassar os aumentos de custos em seus pregos.

No caso da Cooperativa Pindorama, os cooperados sao os fornecedores de boa parte
da matéria-prima utilizada, o que representa uma grande vantagem competitiva, mas nao
dispensa a atengao as relagdes com os fornecedores externos, o que requer cuidado e atengao.

A falta de mao-de-obra qualificada também representa uma forte ameaga, uma vez que

a mecanizagao ¢ a aquisi¢ao de novas tecnologias requerem capacita¢ao dos funcionarios.
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Substitutos - Através de pesquisas, ¢ possivel identificar os produtos que venham
desempenhar a mesma func¢do na industria.
No caso da cooperativa, alguns substitutos como refrigerantes e refrescos,

representam forte ameaca pela acessibilidade e precos praticados.

Compradores- Os compradores desempenham poder de barganha diante dos precos e
qualidade dos produtos, o que requer estratégias imediatas para o atendimento as suas
necessidades.

As grandes redes de supermercado podem exercer pressao em relagdo a redugdo dos
precos. Quanto maior a dependéncia da cooperativa a esses compradores, maior o risco
enfrentado.

A cooperativa deve adotar estratégias de aproximagdo do produto aos clientes,

adotando estratégias de foco.

Concorrentes - A rivalidade em uma induastria ocorre porque os concorrentes percebem o
surgimento de uma oportunidade para melhorar a sua posicao. A for¢a com que esta rivalidade
ocorre gera um padrdo de acdo e reagdo que permite que a empresa € a industria como um
todo se aprimore ou nao.

Pindorama enfrenta grandes concorrentes que detém boa fatia do mercado e possuem
uma marca firmada.

O modelo acima descrito permite a identificacdo e atribui¢do causal das principais
forgas que atuam no ambiente competitivo de cada industria. Cada empresa pode identificar
suas forcas e fraquezas na industria ou setor e se posicionar estrategicamente de forma a se

defender das forcas contrarias dos concorrentes.
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4. METODOLOGIA

4.1 Delineamento da pesquisa

O presente trabalho teve como objeto de estudo a Cooperativa de Colonizagao
Agroindustrial Pindorama, localizada no municipio de Coruripe — AL, considerada a maior
cooperativa do estado em niimero de cooperados.

O trabalho foi desenvolvido pela abordagem do estudo de caso, definido por Gil (1996,
p. 58) como “estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos que permite seu amplo
e detalhado conhecimento”. A justificativa do emprego dessa técnica ¢ a sua adequagdo para
estudos dos fendmenos dentro do seu “contexto da vida real” (YIN, 2005, p.32).

O trabalho se caracteriza como sendo descritivo. E descritivo, pois “expde
caracteristicas de determinada populagdo ou de determinado fenomeno”(VERGARA, 2003, p.
47).

Os dados foram coletados junto aos diretores da cooperativa e também cooperados.

As técnicas de coleta de dados foram: pesquisa documental, observagdo direta,

questionarios abertos e entrevistas semi-estruturada.

4.2 Métodos de Analise

Como técnica de interpretagdo dos dados foi adotada a andlise de conteudo que
segundo Bauer & Gaskell (2002), ¢ uma categoria de procedimentos explicitos de analise
textual para fins de pesquisa social onde, embora alguns exemplos apresentem descri¢des
numéricas de algumas caracteristicas do corpo do texto, assumem aten¢do especial os tipos,
qualidades e distingdes do contetido.

A andlise de contetido ¢ considerada uma técnica para o tratamento de dados que visa
identificar o que est4 sendo dito a respeito de determinado tema (VERGARA 2003, p. 15).

Bauer & Gaskell (2002), comentam, que ndo deve ser julgada como uma “leitura
verdadeira” do texto, porém, deve ser avaliada conforme sua fundamentacdo nos materiais
pesquisados e em sua congruéncia com a teoria do pesquisador a luz do objetivo de pesquisa.

Na concepgdo de Bardin (2004) a andlise de conteudo ¢ pesquisa para descri¢dao

objetiva, sistematica e quantitativa do conteudo manifesto dos depoimentos dos entrevistados.
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E atualmente utilizada para analisar o material qualitativo, buscando-se melhor compreensio
da comunicag¢do ou discurso, extraindo os aspectos mais relevantes.

As técnicas usadas para coleta de dados primdarios foram: a observagdo direta e
questionarios abertos com entrevistas semi-diretivas. Foi realizada observagdo direta nas
visitas feitas a cooperativa, principalmente em sua fabrica de sucos, além das aldeias dos
cooperados e em lojas de supermercados durante o decorrer dos meses de novembro e
dezembro do ano de 2009.

Quanto a amostra intencional pesquisada, foram entrevistados na industria o gerente
comercial, responsavel pela logistica, distribuicao e comercializacao dos produtos, o gerente
da industria, responsavel pelo processo produtivo da fabrica de sucos, a gerente de recursos
humanos, técnicos agricolas funcionarios da cooperativa e a superintendente do CETRUP,
responsavel pelos treinamentos e projetos sociais. No campo foram entrevistados 78
cooperados que cultivam frutas que servem como matéria-prima para a producao de sucos da
cooperativa. Buscou-se abordar cooperados de diferentes aldeias.

Ao final foi realizado um cruzamento de informagdes buscando visualizar eventuais
discrepancias entre as afirmagdes dos diretores e gerentes da cooperativa e cooperados.

Como técnica de interpretagdo dos dados foi adotada a anélise de conteudo que na
concepg¢do de Bauer (2002) ¢ um método para descri¢do objetiva, sistematica e qualitativa do

conteudo manifesto nos depoimentos dos entrevistados.
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5. RESULTADOS E DISCUSSOES

5.1 O Posicionamento competitivo da Cooperativa Pindorama

O grande desafio da Cooperativa Pindorama ¢ fazer do processo de planejamento
estratégico um movimento eficiente e eficaz, definir suas metas e principalmente determinar o
seu mercado alvo, se posicionar diante dos concorrentes. Para alcangar essa posi¢cdo torna-se
necessdrio determinar a estratégia a ser adotada, por isso, compreendé-la, torna-se
fundamental.

Para Porter “posicionamento estratégico significa desempenhar atividades diferentes
das exercidas pelos rivais ou desempenhar as mesmas atividades de maneira diferente”. O
autor define estratégia como o fato de “criar uma posi¢ao exclusiva e valiosa, envolvendo um
diferente conjunto de atividades” (PORTER, 1999, p.48).

A ameaga de novos entrantes, o poder de negociacdo de compradores, o poder de
negociagdo de fornecedores, a ameaca de servigos ou os produtos substitutos e a rivalidade de
empresas ja existentes, constituem as forcas a serem analisadas para a determinacdo de uma
estratégia que conduza a vantagem competitiva e, portanto, a um retorno acima dos

concorrentes da Pindorama.

Todas as for¢as competitivas em conjunto determinam a intensidade da concorréncia
na induastria, bem como a rentabilidade, sendo que a for¢as ou as for¢as mais
acentuadas predominam e tornam-se cruciais do ponto de vista da formulagdo da
estratégia. ( PORTER, 2004, P.6).

A cooperativa € pressionada por cada uma dessas forcas, devendo assumir estratégias

diferentes em fun¢do do poder de cada uma delas.

5.1.1 Situacdo quanto aos novos entrantes

Esta forca refere-se ao grau de competitividade do mercado ou até que ponto as
empresas sdo capazes de entrar em dado mercado e concorrer por clientes. Para Porter (2004,
p.7), os novos entrantes em um setor trazem novas capacidades, o desejo de ganhar
participagdes no mercado e, em geral, recursos substanciais.

A cooperativa ndo possui nenhuma estratégia definida de posicionamento efetivo

diante dos novos entrantes, a Unica estratégia adotada ¢ a de “pulverizacdo”, com



60

representantes espalhados em diversos estados e atuagdo nas feiras livres das cidades do
interior. Nao ha uma postura de antecipacdo as ameagas dos novos entrantes.

O mercado de sucos ¢ altamente competitivo. Existe no mercado, industrias
tradicionais no ramo de sucos como: Da fruta, Jandaia, Maguary e Palmeiron, além das
multinacionais que ingressaram no ramo de sucos como o caso da Coca-cola que adquiriu a
Del Valle.

Outra estratégia adotada para garantir uma maior parcela de mercado ¢ a implantagao
de escritorios nos estados de Sergipe e Pernambuco.

Na relacdo de estratégias genéricas entre “custo versus diferenciagdo”, a cooperativa
prefere a “diferenciacdo” baseada na qualidade do produto ofertado. Qualidade essa que pode
controlar e manter, gragas ao acompanhamento da qualidade por produzi-la in-locu sua
matéria-prima. N@o visa o baixo custo, mas consegue manter precos competitivos,
compativeis com os principais concorrentes.

Dentre as barreiras de entrada enfrentadas por Pindorama, como ponto fraco detectado
esta a limitacdo dos produtos. Enquanto a tendéncia do mercado ¢ sucos “lights” e prontos
para beber, a cooperativa ainda foca sua produgdo nos concentrados e no lancamento dos
sucos em pod. A justificativa da cooperativa para o lancamento desses produtos, que esta com
seu consumo em queda, estd no fato de ser possuidora da principal matéria-prima, o agucar,
observe-se que Pindorama possui e administra também uma das maiores ¢ mais bem
equipadas usinas de cana-de-agucar do estado de Alagoas, e assim entende que, agregar valor
com a fabricagdo do suco em po6 podera dar mais visibilidade-e maior rentabilidade a sua
marca.

Com o langamento dos sucos em po, a cooperativa Pindorama tentara dividir mercado
com a gigante Kraft, empresa que detém as principais marcas de sucos em p6 do Pais, dentre
as quais podemos destacar a Tang, Clight, Fresh, Ki-Suco e Q.Refresco. Essas marcas sao
detentoras de grande parcela do mercado nesse ramo e atingem todas classes soOcio-
econOmicas, cada marca focando num diferente segmento de mercado.

Pindorama parte do pressuposto de que os consumidores de seus sucos concentrados
e prontos para beber, sejam fiéis aos produtos da marca e passem a consumir seus novos
lancamentos.

No entanto, na questdo fidelidade, a cooperativa enfrentard uma forte barreira em
relacdo a fidelidade dos clientes junto as marcas ja consolidadas, o que exigirda um alto

investimento em propaganda.



61

Quanto ao acesso aos canais de distribuicdo, a cooperativa conta com oS canais ja
existentes o que pode facilitar a penetracdo no mercado. O que ndo significa dizer que seja
algo facil. A cooperativa tera que convencer os canais de distribui¢do a aceitarem seus novos
produtos, com a oferta de descontos e uma maior margem de lucro.

Para garantir a qualidade do servico investe na capacitacio da mao-de-obra. A
cooperativa acredita que os investimentos em treinamentos dos colaboradores, se revertem em
beneficios para a empresa e para o consumidor, conseqiientemente, melhorando seu
posicionamento no mercado.

Para a cooperativa, o mercado de sucos ¢ estavel, e os entrantes ndo conseguirdo novos
consumidores, terdo que “dividir o bolo”. Pindorama ndo possui nenhuma estratégia definida
para se defender dos novos concorrentes, o diretor enfatiza que a cooperativa “ndo entra em
leildao”, acredita na qualidade.

O mercado de sucos concentrados, segundo pesquisas realmente ndo demonstra
expectativa de crescimento, ao contrario do previsto para os sucos prontos. Para estes
produtos o mercado vislumbra um significativo crescimento no seu consumo.

O interesse das empresas em investir ou buscar uma maior participacdo de mercado em
um determinado setor ¢ determinado pela atratividade deste. Quanto maior for a possibilidade
de entrada de novas empresas num dado setor, menor € a sua atratividade. A ameaga de novos
entrantes sera tanto menor quanto maiores forem as barreiras a entrada e a expectativa de

retaliacao.

5.1.2 Situagdo quanto aos Fornecedores

O poder de negociacdo dos fornecedores ¢ capaz de exercer ameaga ao desempenho
das empresas de uma industria através da elevacdo dos precos ou da reducdo da qualidade dos
bens e servigos. Assim, os fornecedores poderosos dispdoem de condi¢des para “espremer” a
rentabilidade de um setor que ndo consiga compensar os aumentos de custos nos proprios
pregos.

A cooperativa tem com os fornecedores uma relagdo de dependéncia, principalmente
no tocante as embalagens fetra pak. Tetra Pak, ¢ uma empresa multinacional de origem sueca,
que fabrica embalagens para alimentos. Essa embalagem permite que o alimento ndo seja
contaminado por microorganismos, essas camadas da caixa s3o de diferentes materiais, que,

além de protegerem, ajudam a conservar o produto. O envase fetra pak dos sucos prontos da


http://pt.wikipedia.org/wiki/Empresa
http://pt.wikipedia.org/wiki/Multinacional
http://pt.wikipedia.org/wiki/Su%C3%A9cia
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Pindorama ¢ terceirizado, feito pela agroinduastria Cajuba, situada na cidade de Nova Soure-
BA. A diretoria comercial e a geréncia de producdo da cooperativa alegam que a producao
atual ndo compensaria a mudanca no chao de fabrica para adaptacao a esse tipo de envase. Por
esta razao optaram por terceirizar o servigo.

Pelo fato da Agroindustria Cajuba ndo possuir embalagem de 1 litro com tampa tipo
“abre e fecha”, o que atualmente representa uma necessidade do mercado, e o fato da
cooperativa ndo encontrar outro fornecedor, decidiu retirar o suco pronto em embalagem de 1
litro, do mercado.

No tocante aos fornecedores de matéria-prima, uma boa parte das frutas conforme ja
mencionado ¢ produzida na regido pelos cooperados, como ¢ o caso do maracujd, abacaxi e
acerola. A wuva ¢ originaria do Rio Grande do Sul, e boa parte da goiaba e manga sdo
originarias da Bahia, o caju € proveniente dos estados de Ceard, Piaui, Rio Grande do Norte e
Paraiba.

Além das frutas, a cooperativa conta com sua usina de actcar que produz 100% do
agucar utilizado na produgao.

A relagdo comercial com os fornecedores ¢ regulamentada através de contratos e a
estratégia utilizada para garantir o fornecimento das frutas ¢ a de ndo manter um tUnico
fornecedor. A cooperativa mantém um minimo de 3 fornecedores para cada fruta. O que
acarreta por um lado numa seguranca, mas por outro lado pode comprometer sua relacao de
fidelidade.

Junto aos cooperados, a relagdo de fornecimento de matéria-prima segue em
atendimento ao Estatuto Social da cooperativa, que em seu Art. 2° alinea a, descreve como
objetivo da cooperativa “receber, transportar, classificar, padronizar, armazenar, beneficiar,
industrializar e comercializar a produ¢do de seus cooperados, registrando suas marcas.”
Apesar de a cooperativa alegar comprar 100% do que ¢ produzido pelos cooperados, os
cooperados afirmam que também fornecem para clientes externos. Justificam essa pratica
pelo baixo prego pago pela cooperativa em comparagao ao mercado.

Declaracdo e pratica que compromete o afirmado pelos diretores de Pindorama em
diversas oportunidades e que de certa forma langa incertezas sobre, como mensurar se a
cooperativa (sua diretoria) cumpre mesmo os institutos ou preceitos de uma cooperativa. Qual
seja? O de repartir efetivamente o lucro auferido com “todos” os socios cooperados.

Com efeito, o preco pago pela cooperativa ao maracuja produzido pelo cooperado em

janeiro de 2010 foi R$ 0,90. De acordo com a cotagdo da Companhia de entrepostos ¢
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armazéns gerais de Sdo Paulo (CEAGESP) em janeiro de 2010 o prego do fruto variava de R$

1,69 a 2,31. Conforme se pode depreender dos dados quadro 3 abaixo.

Produto classificagdo Kg
Abacaxi havai A gratdo 1,5
Abacaxi havai B médio 1,39
Abacaxi havai C miudo 1,29
Acerola fresca 5,96

Maracuja azedo A gratdo 2,31
Maracuja azedo B médio 2,15
Maracuja azedo C mitdo 1,69

Quadro 3: Pregos no atacado janeiro de 2010
Fonte : CEAGESP 2010.

A relagdo entre o cooperado e a cooperativa ¢ uma relagdo contratual, uma vez que sdo
feitos investimentos de ambas as partes. Os ativos do cooperado e da cooperativa se misturam.
Para a cooperativa obter sucesso nas suas transagdes comerciais ela necessita fortemente do
cumprimento das promessas de seus cooperados.

Diante do que foi apresentado pelos cooperados, os membros da cooperativa podem
fazer contratos formais com a cooperativa da mesma forma que podem fazer tais contratos
com outras organizagdes, o que pode dificultar o planejamento de longo prazo e a estabilidade
das relacdes entre as partes.

Mesmo sabendo ser o dono da cooperativa, o cooperado por ndo receber incentivos via
valor da empresa, ou por acreditar que nao estd recebendo o valor merecido, prefere vender
seu produto para outra empresa se houver melhor prego, mesmo quando essa ¢ sua
concorrente.

Cabe a cooperativa perceber que sua relacdo com o cooperado ndo pode ser encarada
como estavel por natureza, essa relacdo deve ser fomentada e trabalhada estrategicamente.
Ferramentas e mecanismos formais e informais se complementam e devem ser analisados pela
diretoria da cooperativa.

Negligenciar os impactos dessa relacdo (cooperativa x cooperado / fornecedor x
empresa), ou até mesmo considera-los inexistentes, pelo fato da cooperativa ser uma
organizacdo regida por doutrinas e valores cooperativistas, o que por definicdo seria suficiente
para garantir um relacionamento fiel, pode acarretar em graves conseqiiéncias para a

cooperativa.
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Além das questdes de fidelidade, falta uma maior interacdo entre a cooperativa e 0s
cooperados. Nao hé nenhum acordo firmado entre os agentes sobre quais frutos devem ser
cultivados. A cooperativa deixa o cooperado livre para escolher o que produzir.

Apesar do aspecto positivo da livre escolha, a cooperativa compromete sua producao,
podendo ficar com excesso de algum fruto enquanto outros sdo escassos, tendo que buscar no
mercado, frutas que poderiam estar sendo produzidas em suas terras.

Esse excesso de producao de alguns frutos, em alguns momentos justifica o baixo
preco pago pela cooperativa, resposta a lei da oferta e da procura. Uma alternativa para essa
situacdo seria um estudo de viabilidade de producdo realizado pela cooperativa em parceria
com os técnicos e cooperados.

No tocante ao controle de qualidade, a estratégia adotada para manter a qualidade da
matéria prima ¢ o apoio e assisténcia técnica que ¢ fornecida aos cooperados. Estes sdo
assessorados por técnicos da cooperativa desde o preparo do solo até a colheita. Essa agdo
viabiliza o controle de qualidade da matéria-prima.

A cooperativa dispde ainda de todos os insumos € maquinarios, oS quais sao
disponibilizados aos cooperados.

Mas apesar de a cooperativa afirmar que esse servico ¢ oferecido a todos os
cooperados, alguns alegam que esse apoio ¢ prioritario aos produtores de cana-de-agucar, e
que muitas vezes, ndo conseguem agendar uma visita com o técnico. Com relagdo aos
maquinarios, os cooperados nem sempre podem usufruir dessa facilidade, alegam que a hora
do uso dos maquinéarios € muito cara.

Ja no que diz respeito a relagdo junto aos funcionarios, esta ¢ equilibrada, visando o
ganho mutuo. A cooperativa investe na capacitacdo dos colaboradores, subsidiam 50% do
valor das mensalidades para os colaboradores que decidem seguir um curso superior. Oferece
ainda um plano de saude com valor diferenciado para os colaboradores. Ja os cooperados
produtores de matéria- prima tem uma parte do plano de satide custeada pela cooperativa. O

valor dessa ajuda de custo varia de acordo com o tipo de plano de saude e idade do cooperado.

5.1.3 Situacao quanto aos compradores

Da mesma forma que os fornecedores possuem poder de negociagdo, os clientes

também sdo capazes de forgar a baixa dos precos, exigir melhor qualidade ou de cobrar



65

melhor prestacdo de servigos, jogando os concorrentes (fornecedores) uns contra os outros —

em detrimento dos lucros do setor.

Segundo Porter (2004, p.26) um grupo de comprador ¢ poderoso se:

* Ele estd concentrado ou adquire grandes volumes em relagdo as vendas do
vendedor;

* os produtos que ele adquire da industria representam uma fragdo significativa de
seus proprios custos ou compras.

* os produtos que ele compra da industria sdo padronizados ou ndo diferenciados;

« ele enfrenta poucos custos de mudanga;

* ele consegue lucros baixos;

* 0s compradores representarem uma ameaga concreta de integragao para tras;

* 0 produto da industria ndo ¢ importante para a qualidade dos produtos ou servigos
do comprador;

* 0 comprador tem total informagao.

No caso da Cooperativa Pindorama, boa parte de seus compradores sdo representados
pelas grandes redes varejistas, a exemplo da Wal Mart, Pao de aglicar e G Barbosa.

Apesar da negagdo por parte da cooperativa e dos supermercados sobre qualquer
retaliagdo, ¢ comum ndo encontrar a linha completa de produtos Pindorama nas prateleiras dos
supermercados. Por diversas vezes em estudo de campo, foi observada a auséncia de alguns
produtos, principalmente os sucos prontos. A cooperativa alega que pode ser em razdo de
algum problema logistico, mas esse fendomeno ocorre em todas as redes em diferentes
momentos.

Esse fendmeno pode ocorrer por exigéncia das grandes marcas que podem exigir a
exclusividade de seu produtos por um determinado nimero de dias, em troca de um prego
diferenciado do seu produto “carro-chefe”. Exemplo, a coca-cola pode exigir a exclusividade
dos sucos “Minute Maid” por 2 dias em troca de oferecer o refrigerante Coca-Cola por um
preco mais baixo.

A propria Pindorama confirmou utilizar essa estratégia de venda “casada”, oferecendo
ao varejista o acucar produzido na Usina com um pre¢o mais competitivo, em troca, os
supermercados compram um lote maior de sucos de frutas da marca Pindorama.

A cooperativa Pindorama também foca na venda direta ao consumidor, através das
feiras livres e representantes (funcionarios da cooperativa) atuantes em diversos estados do
Pais (AL, BA, CE, ES,GO,PB, PE, PR,RJ, SE e SP). As ac¢des dos representantes e o trabalho
desenvolvido nas feiras livres de pequenas cidades, alavancou as vendas em 20%, segundo o
Diretor Comercial da Pindorama. Afirma que nas vendas com as grandes redes de

distribuicao, a rentabilidade é muito baixa.
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A Cooperativa afirma que sua estratégia esta focada no cliente, diante da oferta de um
mix variado de produtos, no entanto, apesar de admitir adotar tal estratégia, a cooperativa nao
dispoe de promotores nos postos de vendas (supermercados), nem de servigos pds-vendas, ou
até mesmo, um servigo de atendimento ao consumidor (SAC). Nao ha um setor de ouvidoria
para seus clientes.

Apesar de acreditar que o prego ¢ o fator determinante no momento da compra, a
Cooperativa acredita na qualidade do produto, e espera que seus clientes considerem essa
qualidade do momento da compra.

Outro fator importante, diz respeito a falta de informacdes sobre seus clientes. A
cooperativa ndo possui nenhuma pesquisa sobre o perfil de seus clientes, o que pode dificultar
e até impossibilitar agdes estratégias consistentes, presentes e futuras. Cabe a Cooperativa
realizar pesquisas que possibilitem conhecer seus clientes antes da concorréncia e ter
capacidade de transformar as informacdes adquiridas em agdes. Com isso conseguird
vantagens competitivas.

Em relagdao ao poder de negociagdo com os compradores, o posicionamento da
cooperativa tem sido o de buscar o equilibrio das forcas do mercado, praticando pregos
uniformes e ofertando um mix variado de produtos.

No entanto falha no servigo pds-venda, o que impossibilita a organizacdo a analise do
seu produto e servigo. O servigo pds-venda possibilita um processo de aprendizado e melhoria
continua da relacdo entre empresa e cliente. Ao verificar se o cliente estd satisfeito, o
comerciante ou prestador de servicos estabelece um diferencial em relagdo a concorréncia,
gerando informagdes que permitirdo corre¢cdes no processo de venda, além de identificar

oportunidades de mercado..

5.1.4 Situacao quanto aos produtos e servicos substitutos

Porter (2004, p.24) afirma que por imporem um teto aos pregos, 0s servigos substitutos
limitam o potencial de um setor, a menos que este consiga melhorar a qualidade do produto
ou, de alguma forma (através de marketing) estabelecer uma diferenciacdo — assim sofrera as
conseqiiéncias nos lucros e, possivelmente, no crescimento.

Ameagcas de servigos substitutos sdo a principal variavel que define preco no mercado
e ativa a concorréncia. No entanto, a qualidade dos produtos ou servigos serd a estratégia que

determinara a opcao final do consumidor.
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O ramo de bebidas ¢ bastante competitivo, o que facilita o aparecimento de produtos
substitutos, tais como, como refrigerantes, agua e até agua de coco. Apesar da Cooperativa
nado considerar o refrigerante como substituto, esta bebida representa grande ameaga, tanto
pela facilidade de consumo, como pela acessibilidade e prego.

Nao ha nenhuma estratégia claramente definida adotada pela Pindorama para lidar com
a ameacga dos substitutos, a Gltima estratégia adotada foi a comercializacdo dos sucos prontos.

E esta, foi comprometida com a retirada dos sucos prontos em embalagens de 1 litro,
Pindorama atualmente conta apenas com sucos prontos em embalagem de 200 ml, enquanto
seus principais concorrentes oferecem sucos em variados tamanhos e embalagens.

Os sucos concentrados perderam mercado para as polpas congeladas, e a cooperativa
ndo atentou, ou preferiu ndo se manifestar diante dessa tendéncia do mercado. Uma acao
surgiu apenas em 2004, com o langamento dos sucos prontos.

A cooperativa ndo adota uma estratégia de antecipagdo diante dos substitutos, a
estratégia ¢ de reagdo. Ela espera a ameaga se cristalizar para se posicionar, o que representa
uma estratégia arriscada.

Outro fator importante identificado ¢ sobre “pesquisa de mercado”. Pindorama nao fez
nos ultimos tempos, nenhuma pesquisa de mercado para avaliar a aceitabilidade de seus
produtos, nem as exigéncias de seus consumidores.

A tecnologia também pode ser considerada como uma grande ameaca, a Cooperativa
ndo adaptou sua fabrica para atender as necessidades do mercado: um exemplo ¢ a

dependéncia dos fornecedores de embalagem.

5.1.5 Quanto aos concorrentes

Os movimentos competitivos de uma empresa dentro de um determinado setor tém
efeitos significativos em seus concorrentes, que podem, desencadear esforcos para conter
esses movimentos ou agdes de retaliacdo. Quando o setor é concentrado, dominado por um
reduzido nimero de empresas, estas podem impor a sua disciplina ou desempenhar um papel
coordenador no setor.

O principal desafio da Cooperativa é concorrer com as grandes marcas ja consolidadas
no mercado. Nao foi identificada nenhuma estratégia concreta de posicionamento em relagao a
rivalidade da industria. A Cooperativa ndo faz pesquisa de mercado antes do lancamento dos

novos produtos, ndo possui estudos sobre o perfil do consumidor.
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Quanto ao foco, ndo visa um determinado segmento de clientes, uma vez que com seus
produtos, busca atender a todas as diversas classes sociais.

Dentre as estratégias adotadas pelos concorrentes a Cooperativa identifica que eles
ganham em volume de produgdo, acreditam que os concorrentes conseguem agregar valor a
venda através do volume de vendas. No caso da Jandaia, uma forte arma € possuir a propria
producdo de caju, fruto que ¢é carro-chefe das vendas. Além dessas, a Jandaia foca no
distribuidor, ndo vendendo em varejo.

Quando questionada sobre a pratica de benchmarking, a Cooperativa alega nao copiar
nenhuma estratégia, e adotar uma politica propria de atuacdo no mercado.

No tocante ao controle visual da marca, a Cooperativa conta com uma empresa de
publicidade para a criagdo e elaboracdo dos materiais de divulga¢do. Mas peca por nao
investir de forma massificada na divulga¢do de seus produtos, o que conseqiientemente
acarretaria num maior fortalecimento da marca.

A identificacdo e andlise das cinco forcas definidas por Porter, permite entender o
mercado de atuacdo e o potencial de desempenho da empresa analisada. A analise das
ameagas relacionadas as variaveis do modelo (5 forgas) permite identificar os elementos da
estrutura do setor e determinar a importancia de cada uma delas nesse contexto.

Desta forma, ¢ possivel visualizar e compreender a complexidade e os fatores criticos
dos concorrentes internos e externos que ameagam o desempenho da firma e desenvolver
estratégias afim de neutraliza-los com a adogdo de estratégias competitivas eficazes.

Do ponto de vista de Porter (2004), através do conhecimento de pressdes competitivas
observam-se os pontos fortes e fracos criticos da companhia. Por sua vez, estes apontam as
areas em que mudangas estratégicas podem resultar no retorno maximo e poem em destaque
as areas em que as tendéncias da industria sio da maior importancia, quer como
oportunidades, quer como ameagas.

De acordo com Barney (1999 apud TROCCOLI 2001), ¢ considerado boa estratégia
“uma estratégia que neutraliza ameacas e explora oportunidades, ao mesmo tempo que
capitaliza sobre as forg¢as e evita as fraquezas”. Esta abordagem esta consistente com o
conceito classico de adequacdo estratégica: para ser eficaz uma estratégia deve ser congruente
tanto com o ambiente externo a organizacdo quanto com seus recursos, competéncias,

sistemas internos € seus valores € metas.
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Pindorama ainda ndo adotou uma estratégia eficaz que possibilite analisar os
concorrentes do mercado, e assim neutralizar as ameagas, no entanto, reconhece os pontos que

necessitam ser reavaliados para a consolidagao do seu produto no mercado.

5.2 Estratégia de penetracio da industria de sucos Pindorama

Objetivando expandir seu mercado de atuagdo, a cooperativa Pindorama adotou a
estratégia da pulverizacdo. Dividiu o estado em regides que sdo assistidas por vendedores
funcionarios da cooperativa, remunerados com salario fixo e mais comissoes sobre as vendas.

A estratégia de cobrir todo o estado com essa forma de abrangéncia (empregados
contratados) foi considerada a mais eficiente. O estado ficou assim, dividido em 07 regides
(Sertdo, Zona Sul, Zona da Mata, Agreste, zona Norte, Arapiraca e Maceio) assistidos por 08
vendedores.

Investiu-se em contratagdo e qualificagdo de mdo de obra, com a contratacio de
jovens, em principio, sem experiéncia em vendas. A dire¢do justifica que vendedores
experientes trazem consigo vicios € manias o que poderia comprometer as acdes de
aproximacao “produto e cliente”.

Uma das ferramentas adotadas para essa estratégia de aproximacao, foi degustacdes
nas feiras livres das cidades no interior do estado, além de propagandas regionalizadas em
radios e jornais locais.

Apo6s a adogdo da referida estratégia, a dire¢do comprovou um crescimento anual de
20% das vendas, além da queda na inadimpléncia dos compradores, que hoje ndo ultrapassa
2%.

A Cooperativa participa de feiras nacionais e internacionais, objetivando uma
divulgagdo maior da marca. Em 2008, a cooperativa foi homenageada pelo Prémio Top ICMS
2008 como uma das maiores contribuintes do estado de Alagoas. O prémio foi referente ao
exercicio fiscal de 2007 de acordo com o ranking oficial da Secretaria de Estado da Fazenda
de Alagoas (SEFAZ, 2008). Isso ¢ um indicador ineguivoco de que a politica comercial da
Pindorama, apesar dos erros observados, tem sido eficaz.

A mesma pratica de pulverizagdo serd adotada nos estados de Pernambuco e Sergipe,
devido a proximidade com Alagoas e o potencial de mercado nesses estados.

Diretores afirmam que Pindorama ¢ a marca lider no estado, apesar de nao existir

nenhuma pesquisa formal que comprove a afirmativa.
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No que diz respeito aos sucos, Alagoas ¢ o principal mercado da Pindorama, o estado
representa cerca de 20% do faturamento da Cooperativa. A diretoria acredita na estratégia de
pulverizagdo e colhe os frutos dessa aproximacgao.

Convém ressaltar que a pulverizacdo foi aliada a estratégia da diferenciacdo pela
qualidade. Com efeito, a Cooperativa faz um rigido controle de qualidade de seus produtos, o
fato de produzir a propria matéria-prima favorece esse controle.

No entanto, para alcangar os objetivos almejados a Cooperativa teve que enfrentar
algumas dificuldades. Dentre os problemas enfrentados nesse processo, um dos principais
foram as barreiras de entrada, no mercado alagoano. Existiam produtos ja consolidados e com
marca forte. A Pindorama teve que investir no posicionamento e fortalecimento da marca.

Além da dificuldade da falta de conhecimento do mercado e dos clientes, a empresa
busca constantemente atender as necessidades dos seus clientes diversificando seus produtos.
A inclusdo do suco pronto ¢ um exemplo claro dessa postura intuitiva.

Outro fator limitante ao empreendimento, caracteristicos de todas as Cooperativas, diz
respeito a dupla identidade do negdcio: de um lado a necessidade de decisdes rapidas, devido
a concorréncia acirrada e de outro lado, o atendimento aos interesses sociais dos cooperados.
A Cooperativa tem que ser competitiva € a0 mesmo tempo socialmente responsavel e
principalmente priorizar o bem-estar econdmico e social do seus cooperados. Tem que
observar e praticar os principios cooperativistas € ao mesmo tempo adotar em sua gestdao

préticas e valores empresariais.
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5.3 Gestiao Estratégica da Pindorama (visao de sintese)

O presente modelo, ¢ uma tentativa de sintese de como funciona do ponto de vista de
sua gestao, a Cooperativa Pindorama.

Gestao Estratégica da Pindorama
Aquisicdes e Fusdes Nenhuma
Introduziu a linha de sucos prontos para beber em embalagens
Diferenciacao de 11 e 200 ml, mas ja retirou do mercado a embalagem de 1 1
devido a problemas técnicos. Nao, de rejeicdo comercial.
Acompanhou a tendéncia do mercado em sucos prontos de 200
ml na embalagem tetra pak.
Contratos com grandes redes varejistas.
Prépria rota e sistema de distribuicdo, com vendedores
integrantes do quadro da cooperativa.

Segmentacdo de
mercado

Integragio vertical Dispensa atravc?ssadores...
Vende com mais rentabilidade.

A producdo do acucar, maracuj4, abacaxi e acerola ¢ 100 %

propria (dos cooperados).

Abertura de novos mercados com inclusdo de novos produtos:

balas mastigaveis de frutas, sucos em pod, pd da casca de

Diversificagao maracuja, geléias e barras de cereais.

Estd em processo de avaliagdo a pimenta e chés.
Nao possui uma estratégia bem definida.

Concorrentes tradicionais como Coca-cola sdo a principal

Mercado . . \
ameaca devido ao forte poder de barganha junto as grandes
redes.
Utiliza tecnologia propria, exceto para o envase tetra pak.
Tecnologia

A assisténcia técnica ¢ realizada por funciondrios da
cooperativa.
Quadro 4: Gestdo estratégica da Pindorama

5.3.1 Sintese da posi¢do das cinco forcas que afetam o desempenho da Pindorama

O grau de concorréncia de uma industria depende de cinco forgas competitivas, o
conjunto dessas forgas determina o potencial da industria. Para Porter (2004, p. 6), todas as
forcas competitivas em conjunto determinam a intensidade da concorréncia da industria, bem
como a rentabilidade, sendo que as forgas ou as fraquezas mais acentuadas predominam e

tornam-se cruciais do ponto de vista da formulacdo de estratégias.
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Com o objetivo de apresentar uma sintese das for¢as competitivas que afetam o

mercado da Industria de sucos de Cooperativa Pindorama, foi formulado o quadro 5 abaixo.

Cinco Forgas que afetam o desempenho da Pindorama
Forca Fatores de analise
RIVALIDADE *Diferenciacdo do produto
*Marcas fortes (coca-cola, Maguary, Palmeiron, Jandaia, etc)
* O Brasil ndo possui uma legislagdo clara de qualificacdo, por
isto, produtos conhecidos como suco ndao garantem 100% de
conteudo de suco.

* Custo de mudanga inerente a aquisi¢do de novos maquinarios e
capacitagdo de mao-de-obra, diante do langamento de novos
produtos.

PODER DOS ALAVANCAGEM DE SENSIBILIDADE AO PRECO
COMPRADORES | NEGOCIACAO
*Concentracdo de boa parte
das vendas nas grandes redes | *Forte presenca de grandes marca
varejistas. no mercado.
*Volume de aquisi¢do de
servigos logisticos /
transporte razoavel
*Custo de mudanca de
comprador em relagdo aos
custos de mudanga da
empresa.
AMEACA DE *Os refrigerantes, bebidas gaseificadas apresentam forte ameaca,
SUBSTITUTOS tanto pela acessibilidade, quanto pelo preco.
*Qualidade atrelada & marca das grandes redes que ingressaram
nesse mercado.
PODER DE *A empresa no momento ¢ refém dos fornecedores de embalagens
FORNECEDORES | tetra pak
*Detém boa parte da matéria-prima utilizada como: maracuja,
abacaxi e acerola, além do actcar que ¢ produzido em sua usina.
NOVOS * Nao possui nenhuma estratégia de retaliacdo/protecao aos novos
ENTRANTES entrantes.

Quadro 5: Cinco Forgas que afetam a concorréncia da Pindorama

Ao analisar esses cinco fatores do ambiente concorrencial, a Cooperativa tem a
possibilidade de identificar possiveis oportunidades e ameagas no ambiente externo,
proporcionando aos administradores uma antecipagdo as mudangas futuras e quais as agdes
que deverdo realizar nesse ambiente competitivo identificado.

Além identificar as oportunidades e ameacas, essa analise permite a visualizagdo dos
pontos fortes e fracos da organizagdo. Essa andlise interna tém o objetivo de evidenciar as

deficiéncias e qualidades do modelo de gestao da empresa.
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Os seus pontos fortes ou fracos serdo determinados levando-se em conta a atual

posicdo do bindmio “produto-mercado”. Para tanto procedeu-se a uma andlise SWOT,

conforme explicitado na parte tedrica.

Analise de SWOT da Pindorama

Ameacas

Oportunidades

Concorréncia acirrada (grandes marcas ja
consolidadas);

Tendéncias de procura por produtos mais
naturais, e de facil consumo.

A tendéncia de mercado para sucos /ights.
Desvio da producao dos cooperados, que nao

fornecem 100% do que produzem para a
industria da cooperativa.

Exploracdo da imagem (empresa socialmente
sustentavel, com diversos projetos sociais
que beneficiam seus cooperados e a
sociedade com a qual interage).

Ampliagdo do mercado com langamento de
novos produtos.

Pontos Fracos

Pontos Fortes

Falta de investimento em pesquisas de
mercado.

Nao conhece o perfil do seu cliente.

Falta interatividade entre cooperativa e
cooperado, na escolha do que serd produzido.

A matéria-prima para o suco carro-chefe, o
caju, ndo ¢ produzida na Cooperativa.

Estratégias de
deficientes

Marketing e Divulgacao

Certificacao dos produtos

Detém boa parte da matéria-prima;
Apoio ao produtor (cooperado);
Equipe propria de vendas;

Incentivo a qualificagdo dos cooperados e
colaboradores.

Qualidade do produto.

Mesmo sendo produtores de frutos, os
cooperados consomem os sucos Pindorama.

Quadro 6: Analise SWOT da Pindorama

Competir com as grandes marcas ¢ sem divida o maior desafio da Cooperativa hoje,
Ela devera adotar estratégias para se consolidar, além de adaptar seus produtos para as
necessidades e tendéncias do mercado. Para isso, torna-se essencial o investimento em
pesquisas de mercado todos os fatores fundamentais para a garantia do sucesso estdo na
dependéncia de informagdes sobre o ambiente, em especial, dados sobre consumidores e
concorrentes.

A cooperativa sabe que deve reforgar as acdes voltadas para divulga¢do e marketing e

que somente com estratégias bem direcionadas poderd obter a visibilidade esperada. Essa
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visibilidade pode ser alcangada ainda com certificacdes da fabrica e dos produtos. A Unica
certificagdo que a pindorama detém ¢ a de Boas Praticas de Fabrica¢ao (BPF).

A Cooperativa afirma liderar o mercado de sucos alagoano, mas nao hé pesquisas que
confirmem essa afirmativa. Mesmo com essa lideranca o estado de Alagoas representa apenas
36% do mercado da Cooperativa, 14% pertence as estados de PE, SE, PB e BA, a metade do
mercado da Pindorama, 50% pertence aos estados da Regido Centro- Sul do pais, RJ, GO, SP
e ES. O que confirma a dependéncia de Pindorama junto aos estados do Centro-Sul do pais.
Por esta razdo, a Cooperativa instalou escritorios nos estado de PE e SE, objetivando expandir
ainda mais seu mercado no Nordeste.

O empreendimento cooperativo atua num patamar que visa atender as duplas
exigéncias, de um lado, o mercado competitivo e, de outro, atendimento aos principios e
doutrinas do cooperativismo que visam a cooperacgdo, solidariedade e bem estar de seus
cooperado. Quanto a esse capitulo, ¢ indiscutivel o papel social da Pindorama. A Cooperativa
apoia diversos projetos sociais que objetivam a inclusdo social das esposas dos cooperados e
demais membros da comunidade. Seus projetos aumentam o mix de produtos como € o caso
do projeto de doces de frutas, o projeto do vinagre, o projeto da pimenta e horta organica,
todos idealizados e executados por jovens da comunidade, além dos projetos artesanais como
o alinhavo desenvolvido por mulheres e jovens da comunidade na confec¢do de roupas e
objetos decorativos em tecido, € o papelaco onde sdo produzidas bijuterias e pastas com o
bagaco da cana.

Apesar de todos os projetos sociais desenvolvidos a cooperativa nao faz referéncia a
esses projetos nos rotulos dos produtos.

Possui incontestavelmente um produto de qualidade comprovada e boa aceitagdo no
mercado. Um fator que chamou a atencdo durante as entrevistas junto aos cooperados foi o
fato de que, mesmo produzindo frutas, a grande maioria consome os sucos Pindorama, o que
evidencia um comprometimento do cooperado com a Cooperativa.

A Cooperativa deve explorar seus pontos fortes, a qualidade de seus produtos, sua
equipe de vendas, de forma a amenizar suas fraquezas. Diante das informagdes apresentadas, a
Cooperativa deve adotar uma postura estratégica que lhe proporcione a melhor defesa contra
esse conjunto de forgas competitivas, o poder das grandes marcas, o atendimento a demanda
do mercado e a ameaga dos novos entrantes. A antecipacdo as mudangas impostas pelo
mercado, com a utilizagdo de pesquisas de mercado, proporcionaria a Pindorama um melhor

posicionamento competitivo.
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Em decorréncia do crescimento e exigéncia do mercado, algumas estratégias, até entdo
praticamente ignoradas, devem ganhar relevancia, dentre as quais, estratégias ofensivas de
marketing, preocupacao com tendéncias e preferéncias dos consumidores e controle de
qualidade nos processos.

Num balango geral sobre os sete principios que regem o cooperativismo podemos
destacar o respeito da Pindorama a cada um deles.

Adesdao voluntaria e livre: todos os cooperados da Pindorama se associaram
voluntariamente objetivando uma melhor qualidade de vida para si e seus familiares, ninguém
foi obrigado a filiar-se a cooperativa.

Controle democratico dos socios: as decisdes estratégias da cooperativa sdo tomadas
pela diretoria, essa possui poderes e autoridade, no entanto, as decisdes que tratam do futuro
da cooperativa sdo tomadas em Assembléia Geral, onde cada cooperado independente que
quantas quotas — partes possuam, tem direito a apenas um voto.

Participacdo econOmica os socios: os socios contribuem de forma eqiiitativa e
controlam democraticamente o capital da cooperativa. Parte desse capital ¢ propriedade
comum das cooperativas e os socios destinam as sobras para o desenvolvimento da
cooperativas, como na aquisi¢ao de maquindrios e implementos agricolas.

Autonomia e independencia: Pindorama ¢ uma organizagdes autdnoma, controlada
por seus membros, sem participagcdo de 6rgaos governamentais.

Educagdo, treinamento e informagao: Pindorama proporciona educagdo e treinamento
para os cooperados, administradores e funciondrios, de modo a contribuir efetivamente para o
seu desenvolvimento. Transmitem particularmente aos jovens a natureza e os beneficios da
cooperacao.

Cooperacdo entre cooperativas: Pindorama possui parcerias com outras cooperativas
afim de atender seus s6cios mais efetivamente e fortalecer o movimento cooperativo.

Preocupagdo com a comunidade, Pindorama trabalha pelo desenvolvimento
sustentavel de sua comunidade, desenvolve e apdia inimeros projetos sociais. Desses projetos

decorrem produtos que levam a marca da Cooperativa e aumentando sua linha de produgao.
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6. CONCLUSOES

Esta pesquisa buscou fazer a andlise do comportamento estratégico da maior
cooperativa agroindustrial do Nordeste num cenario bastante competitivo, o mercado de
sucos.

Objetivou-se analisar a estratégia de competitividade dos sucos da Cooperativa
Agroindustrial Pindorama, em decorréncia das modificacdes recentes na economia, que
exigem das cooperativas agroindustriais a profissionalizacdo para estar em condi¢oes de se
adequarem as mudancas de acordo com os novos padrdes de eficiéncia e concorréncia dos
mercados globais.

Pindorama vem tentado se adaptar as exigéncias de mercado, mas como visualizado
nos dados apresentados, essas acdes devem ser mais efetivas, exigindo da cooperativa um
posicionamento efetivo diante dos concorrentes.

Em um ambiente altamente competitivo como o do mercado de sucos, as empresas
devem estar preparadas para neutralizar as ameacgas transformando-as em oportunidades
lucrativas. O que vai exigir uma resposta rapida as mudangas e tendéncias do mercado. A
antecipagdo de estratégias face a essas mudangas fornecera uma posigdo satisfatoria para a
Cooperativa.

A andlise correta dos componentes do mercado, possibilitara a cooperativa responder
rapidamente a essas ameagas diminuindo seu impacto.

Pindorama atua num mercado competitivo, mas que ao contrdrio do que pensa seus
diretores, estd em expansao. O consumo de sucos € crescente, principalmente sucos prontos,
fato confirmado por diversas pesquisas.

A Cooperativa conta com produtos de qualidade comprovada, no entanto, falha na
defini¢do de algumas estratégias, como no fornecimento de embalagens. Apesar da grande
concorréncia, a Cooperativa tem seu mercado e precisa criar mecanismos para melhor atendé-
lo. Conta com detencdo de boa parte da matéria-prima que necessita, como frutas e o agucar, o
langamento do suco em po justifica a tentativa da cooperativa em agregar ainda mais valor
aos seus produtos, mesmo quando esse estd com consumo em queda, o que ndo significa dizer
que nao tenha mercado.

Apesar da atengdo superior que ¢ dada pela cooperativa a usina, pelo fato desta

representar de 70 a 80% do faturamento total da cooperativa, ¢ a fabrica de sucos, com um
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faturamento anual em torno de R$ 10 milhdes, a responsavel pela maior visibilidade da
cooperativa no mercado.

Pindorama, empreendimento de grande potencial, atuando no mercado de sucos desde
1958, no decorrer dos anos buscou a melhoria do produto com inclusdo de novos sabores e
produgdo de sucos prontos. E notavel que se trata de uma empresa bem estruturada com alta
capacidade empresarial, gerida por dirigentes capacitados e qualificados. Apesar das
deficiéncias de sua gestao apontadas largamente no estudo, conseguem vislumbrar as ameacas
e oportunidades do mercado e o sucesso de sua existéncia deve-se a esse fato. Consegue ser
competitiva sem desvirtuar dos principios que a regem, os principios da cooperacdo, a
preocupacao com a sociedade e com o bem-estar dos seus cooperados.

Apesar dessa realidade, deve-se atentar para o fato de que a falta de gerenciamento
estratégico formal para conduzir suas atividades podem levar a empresa a adotar uma politica
de vendas mal definida, desfocada dos valores e critérios valorizados pelos clientes. A
cooperativa deve investir em pesquisas de mercado, analisar e buscar atender as necessidades
dos clientes. Uma oportunidade seria o langamento de sucos light, diante da tendéncia do
consumo de produtos menos caldricos.

Outro aspecto, trata do conhecimento do perfil do cliente, a cooperativa ndo possui
nenhum estudo que defina o perfil dos seus clientes, nem possui um foco definido, uma vez
que oferece produtos consumidos por todas as classes, como os sucos prontos visando as
classes A e B, e com o langamento dos sucos em p0, visando as classes D e E.

Possui planejamento estratégico. Este ¢ compartilhado com diretores e gerentes, nas
reunides semanais e mensais, € com os cooperados, nas Assembléias Gerais, mas nem todos
os cooperados freqlientam as Assembléias, e esse nao ¢ um problema isolado da Pindorama, ¢
o desafio de muitas cooperativas.

Dentre as principais recomendacdes originadas das conclusdes da pesquisa esta que a
obtencdo de uma vantagem competitiva sustentdvel num mercado turbulento como o da
industria de bebidas nio-alcodlicas depende fortemente da implementagdo de estratégias que
abordem de forma balanceada as cinco forcas competitivas: concorrentes, clientes,
fornecedores, novos entrantes e produtos substitutos.

Esses componentes da cadeia de valor devem estar plenamente alinhados com as
estratégias competitivas da empresa. A Cooperativa deve focar em sistemas que contribuam
para a eficacia dos resultados da cadeia de valor das empresas, criando, com isto, fidelidade e

dificuldade de migracdo para a concorréncia por parte dos seus clientes e fornecedores e com
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i1sso, alcancando as metas tracadas na visdo da organizagdo: “Estar entre as melhores
cooperativas agroindustriais do Brasil em 2012, sendo um referencial em distribuicdo de
rendas.”

Pode-se perceber que apesar da auséncia de um planejamento formal, com a
elaboragdo de pesquisas de mercado e servigo de pds-venda que ajude a mensurar a qualidade
do seu produto e servico, a gestdo da Pindorama na fabrica de sucos consegue numeros
satisfatorios, oferece produtos de qualidade, gracas a um rigoroso controle de qualidade, e
cumpre com seu objetivo principal, que ¢ proporcionar bem-estar e melhor qualidade de vida
para seus cooperados e para a comunidade com a qual interage.

A necessidade de aumento da eficiéncia e otimizagdo das margens nas cadeias
agroindustrias em que as cooperativas atuam, decorre, em parte de estratégias de negocios.
Segundo Batalha (2001 p.43) “a estratégia de uma firma deve permitir-lhe influenciar a
dinamica concorrencial da cadeia de producdo com o objetivo de conseguir vantagens
competitivas”.

Muitos sdo os desafios enfrentados pela Cooperativa Pindorama, e pelas cooperativas
em geral, dentre os principais problemas pode-se destacar a falta de educacdo cooperativista
por parte dos cooperados, o que pode consolidar uma ruptura do cooperado com a
cooperativa.

Para evitar tal ruptura, a Pindorama investe em treinamento de seus cooperados e apoia
cursos de formagdo para os jovens, filhos de cooperados. Acredita que com essas acgdes
consolidard uma nova situagdo em que a educacdo cooperativista tornar-se-a sustentada e
duradoura, o que viabilizara um preparo dos possiveis sucessores a gestdo da Cooperativa.

As cooperativas devem ainda, investir no desenvolvimento de um plano estratégico
com indicadores de desempenho. Buscar a participacdo efetiva dos cooperados no
planejamento e disseminar entre eles os objetivos do plano. Se os cooperados nao
acompanharem todo o processo de formulagdo das estratégias, poderdo afastar-se cada vez
mais da cooperativa.

Nao se pode definir a melhor maneira de conduzir uma organizacdo, seja ela
cooperativa ou ndo, mas no caso das cooperativas devido as suas peculiaridades, alguns
aspectos devem ser levados em consideracao.

No que diz respeito & governanga, as cooperativas devem intensificar a necessaria
separagdo ente propriedade e controle por meio da profissionalizagdo da gestdo. Quando a

gestdo ¢ exercida por agente ndo-especializado, surgem problemas de ineficiéncia, que sao
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detectados no mercado. A diretoria deve ser ocupada por sdcio-cooperados, o que nao impede
que a cooperativa contrate profissionais capacitados para a geréncia da organiza¢do. No caso
da Pindorama, seus diretores e gerentes sdo capacitados e qualificados para ocuparem os
cargos que ocupam.

Deve ainda efetivar a atuagdo do conselho fiscal, 6rgao responsavel pela fiscalizagao,
monitorando e orientado auditorias periddicas na cooperativa, com o auxilio de profissionais
qualificados.

Outro fator de extrema importdncia diz respeito as relagdes de contrato entre
cooperativa e cooperado. A cooperativa deve buscar meios de possibilitar novos padroes de
fidelizagdo e de cooperagdo, ignorar os impactos dessa relacdo quando fragilizada, pode
comprometer as a¢des da cooperativa. Nao se deve esperar que o cooperado seja fiel, pelo fato
de ser uma organizacao regida por doutrinas e valores cooperativistas.

Segundo Zylbersztajn (2002), as relagdes entre cooperado e cooperativa deve ser
considerada contratual, uma vez que envolve ativos especificos e quase rendas associadas a
transagdo. Existem investimentos realizados pela cooperativa cujo sucesso depende da
fidelidade dos cooperados e hd quebras de contrato ex-post quando o cooperado vende a sua
producao a outro comprador, por exemplo.

Zylbersztajn (2002) argumenta que os problemas enfrentados na governanga
cooperativa estao relacionados ao pressuposto do oportunismo e aos incentivos que afetam as
relacdes entre cooperado e cooperativa, pois os aspectos doutrinarios nao sao suficientes para
garantir baixos custos de transagdo entre cooperativa e cooperado. Para o autor, o duplo papel
do cooperado, sendo, a0 mesmo tempo, dono e usuario, ¢ o responsavel por grande parte dos
problemas de gestdo que as cooperativas enfrentam, pois acarreta problemas relacionados a
ndo-separagdo entre propriedade e controle, gerando perda de eficiéncia gerencial da
cooperativa, especialmente em organizacdes com elevado grau de complexidade.

No tocante a comercializagdo de seus produtos, tdo importante quanto oferecer um
produto de qualidade, ¢ avaliar a satisfagdo do cliente diante do que lhe foi oferecido. O
momento de assisténcia pos-venda, pode e deve ser o momento da cooperativa avaliar seu
modelo de gestdo. Essa avaliagdo ndo pode ser amadora e subjetiva, as Cooperativas devem
contar com apoio de profissionais qualificados.

Assim como todas organizagdes, as cooperativas devem aprender a lidar com a
concorréncia, devem realizar analises sobre os atuais concorrentes, e estudos para identificar

as possibilidades de surgimento de novos concorrentes.
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A intercooperacdo, cooperagdo entre cooperativas, deve ser estimulada, afinal esse ¢
um dos principios que rege a doutrina cooperativista. Nesse aspecto, as detentoras de maior
tecnologia pode ser centralizadora das atividades para diferentes cooperativas da regido, essa
relagdo proporciona ganho para todas as partes. Cooperativas com produgdo ociosa pode
industrializar ou processar produtos de pequenas cooperativas com um custo mais baixo.

Deve-se salientar que a intrecooperagdo pode ocorrer entre cooperativas de ramos
diferentes, podendo trazer ganhos mutuos, cooperativas de médicos podem oferecer tabela de
precos diferenciados para cooperados de outras cooperativas, cooperativas de transporte
também podem oferecer seus servicos a outras cooperativas. A Cooperativa Pindorama tem
parceria com uma cooperativa de médicos e com isso seus cooperados usufruem de uma
tabela diferenciada.

As cooperativas sdo empresas com origem e estrutura diferenciada das empresas de
capital. No entanto, ndo podemos considerar que suas estratégias de competitividade devem
diferir das estratégias das empresas ndo cooperativas.

O que ¢ caracteristico das cooperativas, no entanto, sdo algumas dificuldades da
gestdo, que podem dificultar o estabelecimento de estratégias individuais competitivas, como
limita¢do de recursos e problemas relacionados a cultura e deficiéncia na tomada de decisao.
Mas, por outro lado, as cooperativas agropecuarias, em especial, demonstram contar com
pontos fortes, por terem acesso a producdo agropecuaria, € contarem com a possibilidade de
coordenar e controlar a qualidade do que ¢ produzido.

Dessa forma, conseguird construir e preservar vantagens competitivas, de modo a
manter ou ampliar sua participagdo no mercado, mas para isso precisara desenvolver a
capacidade de identificacdo das mudangas ocorridas no ambiente.

O caso da Cooperativa Pindorama evidencia o esfor¢o da gestdo estratégica da
cooperativa em adequar a empresa cooperativa tanto em termos organizacionais ¢ doutrinarios
quanto em relagdo as estratégias corporativas de negocios a esse novo ambiente competitivo,
visando a busca de competitividade no cenario concorrencial do agronegécio. Ha de se
destacar que esses esfor¢os ainda ndo alcangaram o objetivo pretendido, mas Pindorama
buscou a otimizacdo das estruturas administrativas com a profissionalizacdo da gestdo,
explora a possibilidade de realizar parcerias com outras cooperativas, realiza inovagdes, no
sentido de langar novos produtos, investe na capacitagdo de seus jovens e principalmente

desenvolve um trabalho social efetivo, gerando renda para muitas familias.
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Fica claro que as cooperativas podem ser competitivas e eficientes sem se desvirtuar
das suas doutrinas e principios.
Para tanto, 0 movimento cooperativista nao deve ser confundido com um movimento

amador de pequenos produtores de vislumbram apenas a subsisténcia. O que sugere ser o caso

da organizagao Pindorama.
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7 LIMITACOES DO ESTUDO E RECOMENDACOES

Considerando os diversos componentes propostos por Oliveira (2006) que compdem uma
administracdo cooperativa tem-se, para uma melhor compreensdo de seu modelo de gestdo,
que estudar os componentes dos subsistemas: a) de gestdo estratégica; b) aspectos
comportamentais de seus membros; ¢) indicadores de avaliacdo; d) abertura dos cooperados a
mudancgas; e) componentes do subsistema tecnoldgico; e, d) componentes estruturais da

organizac¢do cooperativa (Figura 6).

Modelo de Gestao das Cooperativas e seus Componentes

Componentes estratégicos Componentes diretivos
- Planejamento estratégico i
— Qualidade total _Cl eransa
— Marketing total — Lomunicacao
— Supervisao
Componentes estruturais T — Coordenacao
— Estrutura organizacional | ¢ l ™\ - EEFmao
- Informacdes gerenciais | M ¥ / — a0
| - ~ £
a,/ Modelo de ™\ Componentes
[ gestao das ] comportamentais
Componentes tecnolégicos ‘__\ cooperativas /  Capacitacio
N e P _
- Produtos e servigos / e — A \ Desempenho
\__{ — - . 7 |- Potencial
- Processo DA i P
— Conhecimento v /*' \ % — Comportamento

— Comprometimento

Componentes de mudancas

Componentes de avaliacdo

— Resisténcias - Indicadores
— Postura para resultados — Acompanhamento
- Trabalhos em equipe - Controle

- Aprimoramento

Figura 6. Modelo de Gestao das Cooperativas e seus Componentes
Fonte: Oliveira, 2006

Dir-se-ia que a presente pesquisa limitou-se ao estudo de alguns aspectos do subsistema
estratégico, subsistema tecnologico e também componentes do subsistema comportamental

(capacitacdo, desempenho e potencial da realizacdo).

Buscou-se assim detalhar aspectos do planejamento estratégico da organizacdo e seu
posicionamento, a qualidade de seus produtos e algumas acdes de marketing. Também,

informagdes sobre o sistema de capacitagdo e incentivos da organizacao.
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Faltou portanto estudar diversos aspectos dos demais subsistemas tais como, componentes do
subsistema diretivo (lideranca, comunica¢do, supervisio), aspectos importantes do subsistema
de mudancas (nivel de resisténcia, posturas e atitudes dos cooperados) bem como aspectos
ligados ao subsistema de avaliacio de resultados como por exemplo: elaboracdo de
indicadores de desempenho, sistema de acompanhamento de atividades, controle e

aperfeicoamento das agoes.

Recomenda-se assim para futuros estudos com o fito de pesquisar modelos eficientes de
gestdo cooperativa, a observacdo de todas essas dimensdes que por diversos motivos nao

puderam ser consideradas no trabalho em epigrafe.
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APENDICES

APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA — DIRETORIA/GERENCIA
COMERCIAL DA COOPERATIVA
A) ASPECTOS GERALIS:

1. H4 quanto tempo empresa estd no mercado?

2. Quais os principais compradores?

3. Como ¢ composta a diretoria da empresa?

4. Qual o nivel de formacao da diretoria da empresa?

B) SOBRE OS CONCORRENTES:

1. Quantos e quais sdo os principais concorrentes?

2. Qual(is) dele(s) mais incomoda(m)?

3. Como eles costumam agir estrategicamente no mercado ou como o Sr.(a) percebe suas
iniciativas estratégicas?

4. A empresa se prepara de alguma forma diante da possibilidade da chegada de grandes
concorrentes? Explique.

5. Quais os principais desafios enfrentados no mercado?

6. Vocé considera o mercado onde atua muito competitivo?
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C) SOBRE OS PRODUTOS:

1. Quais sdo os principais produtos vendidos pela empresa?

2. Quais suas principais caracteristicas? Qual o diferencial?

3. Existem produtos que ameacam os sucos da cooperativa?Se existem, quais?

4. De que forma os sucos tém se transformado nos ultimos anos?

5. Como a cooperativa tem intermediado essas transformacgdes dos produtos juntos aos
clientes?

D) SOBRE OS CLIENTES:

1. As vendas da empresa se concentram em alguns poucos clientes ou segmento?

2. Como ocorre a divisdao das vendas no mercado interno e externo?

3. Qual o perfil dos principais clientes da cooperativa?

4. Quais as principais transformagdes que cada grande grupo de clientes tem sofrido dos
ultimos anos?

4. Ha algum levantamento estatistico que fornega informacdes detalhadas sobre os clientes
da cooperativa?
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4. A cooperativa trabalha com contrato de vendas de médio e longo prazo? Se sim, qual a
representatividade nas vendas totais?

E) SOBRE FORNECEDORES

1.Quais os principais fornecedores de matéria-prima?

2.Existe alguma estratégia de fidelizacdo desses fornecedores?

3.Como funciona essa relagao? Ha contrato?

4.Quais as estratégias adotadas pela cooperativa diante do nao fornecimento dessa matéria-
prima?

F. SOBRE AS DECISOES ESTRATEGICAS:

1. Quais foram as iniciativas estratégicas utilizadas pela empresa nos ultimos anos?

2. As decisoes estratégicas da empresa sao concebidas de que forma? Quem e de que forma
atua? Todas passam pela Assembléia geral?

3. Quais fatores sdo considerados para essas decisoes?

4. Os gerentes participam de alguma forma nas decisdes estratégicas da empresa? E os
cooperados?
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5. A empresa se utiliza de Benchmarking?

G. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

1.Existe na empresa uma preocupagao em se desenvolver o planejamento estratégico?

Caso tenha respondido SIM:

1.1.S30 realizadas reunides na empresa para se discutir o planejamento estratégico?

1.2.0s planos e decisdes do planejamento sao descritos em um documento?

1.3.0s planos e decisdes do planejamento sao divulgados na cooperativa?

2. Os diretores procuram obter conhecimento a respeito das oportunidades e ameagas que o
ambiente externo pode oferecer a cooperativa?

2.1 Se sim, como isso ¢ feito?

3 A diretoria procura obter conhecimento sobre os ponto fortes e fracos da cooperativa?

3.1 Se sim, como isso € feito?

4. Quando foi a tltima vez que a empresa desenvolveu uma nova estratégia?

5. Qual foi essa estratégia?
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6. Detalhe a forma como as novas estratégias que surgem na empresa sao colocadas em
pratica?

7 Como se da a verificacao de que os funciondrios estdo desempenhando corretamente seu
papel com relacao a nova estratégia?

8 E realizado algum tipo de controle para verificar se as estratégias estio trazendo os
resultados esperados?

9.A cooperativa realizou pesquisa de mercado para o langamento dos novos produtos?

10.Quais as principais dificuldades encontradas na tentativa de entrada no mercado?

11. Como a cooperativa consegue informacdes sobre as novidades e tendéncias do mercado?
(novidades, equipamentos, processos)
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA DIRETORIA/ GERENCIA DE
RECURSOS HUMANOS

RAZAO SOCIAL:

ANO DE FUNDACAO:

NUMERO DE FUNCIONARIOS:

NUMERO DE COOPERADOS:

QUANTOS DIRETORES?

QUAL A ESCOLARIDADE DOS DIRETORES?

. A cooperativa tem uma missao instituida?

Em caso positivo, esta missdo foi declara a todos os funcionarios e cooperados?

Os objetivos da cooperativas sao definidos e divulgados aos funcionarios e cooperados?

Qual o objetivo da Cooperativa?

Qual a visao da cooperativa?

Os meios (estratégias) pelos quais serdo alcangados os objetivos sdo detalhados em
planos?

Esses planos sao registrados e os funcionarios e cooperados sao informados deles?

A empresa possui regulamentos, politicas ou normas registradas, além do estatuto?

Quais os principais beneficios oferecidos aos cooperados e funcionarios?
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA- DIRETORIA DE PRODUCAO DA
COOPERATIVA

o

. Quais os novos produtos que serao lancados no mercado?

2. Como se daré o acesso a matéria-prima para esses produtos?

3. Foi necessario conseguir alguma patente para o langamento dos novos produtos?

4. A cooperativa realizou pesquisa de mercado para o langamento dos novos produtos?

5. E quanto a aquisicao de maquinario e tecnologia. Quais as maiores dificuldades?

6. Com relacdo ao custo, quais os entraves?

7. A manutencao dos equipamentos ¢ feita por uma equipe propria ou terceirizada?

8. Como a cooperativa consegue informagoes sobre as novidades e tendéncias do
mercado? (equipamentos, processos)

9. O envase de suco tetra pak ¢ terceirizado, ha alguma pretensdo de adquirir o material
e modificar o chao de fabrica?

10. Por que a embalagem de 1 litro do suco pronto foi retirada do mercado?




APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTA - COOPERADOS

1. Ha quanto tempo ¢ cooperado? E filho de colono?

2. Quantos lotes possui?

3. O quevocé cultivo?

4. Qual a sua produgdo mensal por cultivo?

5. A cooperativa compra 100 % da sua produgao?

6. Qual o valor pago pela cooperativa pelo seu produto?

7. Considera o valor pago pela cooperativa justo em relagao ao mercado?

8. De quais servigos da cooperativa o Sr(a). usufrui?

9. A cooperativa define o que o Sr. deve plantar?

10. E prestada assisténcia técnica no campo?

11. O Sr(a) Usufrui dos maquinarios da cooperativa? Qual o custo desse servigo?
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12. Esta satisfeito com custo do servigo?

13. Participa das Assembléias Gerais?

14. Vocé consome o suco pindorama?
() Sim () Nao. por qué?

15. Se sim, com qual freqiiéncia?

16. Acha o suco Pindorama caro?

17. Quais outros produtos pindorama o Sr(a) consome?

18. Na sua opinido, o que poderia melhorar na cooperativa?
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ANEXOS

Produtos oriundos dos Projetos Sociais da Cooperativa Pindorama
COOPERATIVA | T
PINDORAMA ‘

Produtos
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