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RESUMO

O presente trabalho teve por objetivo analisar as estratégias de producéo de soja na
COOPAVEL - Cooperativa Agropecuédria Cascavel durante o periodo de 1990 a 2000.
Realizou-se uma pesquisa qualitativa, processua e contextual. Os dados foram obtidos através
de entrevistas com administradores da organizacéo e documentos da empresa. Os resultados
demonstraram que os entrevistados tém consciéncia das forgas ambientais, as quais a
cooperativa esta exposta e, portanto, concordam que a resposta da organizacdo ao ambiente
tem sido adequada, principalmente porque as decisbes estratégicas sdo tomadas de forma
imediata quando da percepcdo de alguma alteracdo ambiental, buscando adequar-se as
constantes mudangas na industria da soja. As estratégias detectadas foram divididas em dois
periodos. A estratégia adotada no periodo de 1990 a 1995 deu énfase a produtividade,
enquanto a estratégia do periodo de 1995 a 2000, deu énfase ao farelo para ragdo, buscando
agregar valor a carne de frango. Os fatores que podem influenciar as estratégias da
cooperativa de producdo de soja dependem das necessidades do mercado, associadas ao
objetivo da cooperativa em zelar pela lucratividade do produtor rural, quanto ao produto
confiado a COOPAVEL.

Palavras-chave: estratégia; cooperativa; agricultura; soja; mercado.

Orientador da Dissertacao de Mestrado: Prof. Carlos Raul Borenstein, Dr.
Area de Concentracéo: Qualidade e Produtividade
Data e Local da Defesa: 02 de Julho de 2001 no Auditério do LED (UFSC, Floriandpolis)
Linha de Pesquisa: Adaptacdo Estratégica
Projeto de Pesquisa: Estratégias em Setores Competitivos



ABSTRACT

The present work aimed to analyze the strategies of soy production in COOPAVEL
Cascavel Agricultural Cooperative in Southwestern Parana, Brazil, during the period from
1990 to 2000. The research was qualitative, procedural and contextual. The data were
obtained with documents of the company and interviews with the company administrators.
The results showed that the interviewees are aware of the environmental forces, to which the
cooperative is exposed and, therefore, they agree that the organization response to the
environment has been proper, mainly because the strategic decisons are made in an
immediate way when of the perception of any environmental changes, looking for to adapt to
the constant changes in the soy industry. The detected strategies were divided in two periods.
The strategy adopted in the period from 1990 to 1995 focused the productivity, while the
strategy of the period from 1995 to 2000, focused the bran for ration, looking for to add value
to chicken meat. The factors that can influence the strategies of the cooperative of soy
production depend on the market needs, associated to the cooperative goal of caring for the
profitability of the rural producer on the product trusted to COOPAVEL.

Key words: strategy; cooperative; agriculture; soy; stock market.
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1 INTRODUCAO

E imprescindivel que se tenha, antes de mais nada, uma vis3o estratégica para enfrentar
a competitividade em todas as areas, aém de atualizados continuamente os conhecimentos
multidisciplinares, para que se possa acompanhar as mudangas ambientais em um mundo

globalizado, como o deste inicio de terceiro milénio.

E mister sintonizar todos os acontecimentos, particularmente os de mercado, em
amplitude mundial, com objetivo de gerenciar com seguranca e eficiéncia, toda e qualquer
organizacdo, segja ela filantrépica, comercial, industrial, prestadora de servicos, exportadora,

importadora ou cooperativa.

Com afinalidade de obter a nivel estratégico os dados fidedignos dos aspectos téticos e
operacionais para tomada de decisfes, visando a conquista do sucesso organizaciona, é
necessario tracar uma politica cuidadosa de adequacdo com as mudancas ambientais e
implantar um sistema de informagdes gerenciais que apresente sintonia perfeita com areferida

politica organizacional.

Independentemente do tipo de organizagdo que se visa andisar, vae enfatizar a
importancia de manter-se informado de todos os acontecimentos no ambiente que permeia a
organizacdo, a fim de favorecer sua adaptacéo as mudancas ambientais. Esta adaptacdo exige
flexibilidade, de maneira que se tome atitudes adequadas para enfrentar a nova situacéo

ambiental de que todas as organizages estdo a mercé.

A organizagdo objeto deste estudo enfrenta alguns obstaculos ambientais de forma
bastante flexivel, antecipando problemas emergentes. Ha de se evidenciar a importancia que
se da a adequada adaptacéo organizacional, pois qualquer atitude impensada pode pbr em
risco milhares de associados, confiantes nas decisdes tomadas pela administracéo da

cooperativa.
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As estratégias estudadas referem-se a producéo de soja na COOPAVEL — Cooperativa
Agropecudria Cascavel Ltda.. Portanto, analisou-se 0 mercado agropecudrio, em especial, 0
mercado da soja. Notou-se ao longo deste estudo a mudanca no mercado da soja, produto
considerado um commodity*, com seu preco determinado pela Bolsa de Chicago. O retorno
sobre a soja esperado pelo produtor rural que entregou 0 gréo na cooperativa ndo depende
unicamente desta, visto que as maiores empresas no mercado de gréos determinam seu valor,

sem influéncia evidente da cooperativa.

Para compreender a estrutura da gestdo da cooperativa, mister se faz entender o
processo de tomada de decisdo para determinacdo das estratégias adotadas na cooperativa.
Vale também ressaltar a importancia das cooperativas no mercado, sua historia, até porque o

Brasil, vasta pétria de terras sem fim, tem a agropecuaria em gquase toda sua extensao.

As primeiras formas de cooperativismo datam da pré-histéria da civilizacdo, afirma
BATALHA (1997), quando operarios ingleses formaram uma sociedade cooperativa com seus
proprios recursos em 1844. WILLIAMSON (1994) corrobora, complementando que os
Pioneiros de Rochdale mudaram o curso da histéria a0 abrirem um armazém que vendia
mercadorias basicas como farinha, aglcar e manteiga. Talvez ndo tenha sido a primeira
cooperativa, segundo MUSEUM (2000), mas trouxe um cardter de associacdo aberta,
voluntéria, democratica, educacional - na sobrel oja havia uma escola e uma biblioteca gratuita
- e com retorno de lucros aos membros. As cooperativas que se seguem, portanto, tém
caracteristicas diferentes de outros tipos de organizacdo, como a auto-gestdo de associados,

gue podem compor uma assembl éia e definir metas organizacionais.

Cento e cinqlienta anos depois, haviam setecentos milhdes de cooperados no mundo.
BATALHA (1997) evidencia 0 marco do cooperativismo moderno: o estatuto estabelecia que
aquela coldnia auto-suficiente prestaria gjuda a outras sociedades para estabelecer colbnias

semelhantes.

! commodity = mercadoria, qualquer bem consumivel, produto agricola passivel de classificagio segundo
padrées internacionais, produto primario/basico. (PINHO, 1997, p.217)



AV

BATALHA (1997) descreve o cooperativismo no Brasil como uma associacdo de
pessoas e também um negdcio, um dueto socia e econdmico. Além de educativa, € uma
atividade econdbmica sem fins lucrativos, com retorno das sobras liquidas e democracia. A
participacdo dos cooperados se da por comités educativos ou conselhos de produtores. A
democracia impera quando as decisdes dependem de votacdo em assembléa gera de
associados, na qual cada associado tem direito a um anico voto. O objetivo do
cooperativismo, para BENATO (1997), é desenvolver a comunidade com prestacdo de servigo
a seus associados, além de trocas de informagdes e tecnologias entre cooperativas, em

transagfes econdmicas mutuamente vantaj 0sas.

Partindo do principio de que o conhecimento, a atualizacdo, a visdo empresaria e 0
acesso as técnicas administrativas de cada individuo que faz parte da organizagdo possam
afetar 0 sucesso ou insucesso na tomada de decisdes, € que se pretendeu averiguar as
estratégias e caracteristicas determinantes das decisdes relativas a producdo de soja na
COOPAVEL - Cooperativa Agropecuaria de Cascavel, e tal foi a perspectiva para

desenvolver o tema escolhido para a realizagdo deste trabal ho.

O resultado esperado € o de compreender o processo de adaptacdo estratégica de uma
cooperativa de grande porte, diante de téo diferentes produtos, como carne de gado, porco e
frango, derivados do leite e de gréos, como soja, trigo e milho. Este processo segue
determinado padréo, que pode ser adaptado por outras organizacfes, pois a COOPAVEL é

considerada uma cooperativa exemplo de sucesso no Parana.

A COOPAVEL ndo apenas compra e vende soja, mas também a industrializa. As
estratégias a serem estudadas aplicam-se a diferentes estagios da soja na cooperativa, desde a
recepcdo, classificagdo, armazenamento, industrializac8o, até transporte e comercializagdo
interna e externa do gréo e seus derivados. Tais estdgios competem a um grande nimero de
organizagOes, que eventualmente podem se vaer deste estudo para fomentar seus negocios,

como supermercados, pequenos produtores, industrias de 6leo e racao, e cooperativas.



1.1 FORMULACAO DA SITUACAO-PROBLEMA

Quase sempre é dificil prever a reagdo de uma pessoa; e como uma organizagcdo €
formada por diversas pessoas, mais surpreendente, ainda, séo suas reacdes ao mercado. Por
ISso, as tomadas de decisdo devem seguir certo padrdo, visto que a organizacéo, tendo sua
missdo, persegue um determinado objetivo. Exemplo disso, € a pesquisa sobre o padréo de
tomada de decisdo da COOPAVEL, em relacdo a soja, e quais as estratégias adotadas para
resolver os problemas emergentes.

Diante da pretensdo de conhecer as estratégias de producdo de soja na COOPAVEL -
Cooperativa Agropecuaria Cascavel, durante o periodo de 1990 a 2000, foi primordial
descrever a regido Oeste do Parang, a cidade de Cascavel e a propria cooperativa, iniciando
com um historico das cooperativas de soja na regido estudada.

Poucos trabalhos abordaram a questdo acerca das estratégias de producéo de

cooperativas paranaenses, dentre eles o de SILVA (2001a).

No entanto, é importante estudar este processo em outras cooperativas, visto que
diferentes ambientes definem diferentes estruturas organizacionais (CHIAVENATO, 2000),
diferenciando-se as situagfes a que se prestam adaptar as estratégias das cooperativas.
Estratégias sdo formuladas a fim de a organizacdo alcancar seu objetivo a longo prazo e

adaptar-se ao ambiente organizacional, conforme a contingéncia atual.

As mudancas no ambiente da COOPAVEL fizeram-na mudar suas estratégias e adaptar-
se a nova situagdo, diferentes dos fatores e caracteristicas ambientais a que se refere a
dissertacdo sobre a COTREFAL (SILVA, 2000a). Portanto, esta pesquisa se propde a estudar

essa questdo paralela no tempo e espago e responder a pergunta:

“Quais as estratégias de producéo de soja na COOPAVEL no periodo de 1990 a 2000?"
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1.2 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

O objetivo geral desta pesguisa €, pois, descrever e andisar as estratégias de producéo
de soja na COOPAVEL durante o periodo compreendido entre 1990 e 2000 através de uma
analise retrospectiva. Assim sendo, foram estabel ecidos o0s objetivos especificos para estudo e

andlise de cada caso:

a. ldentificar as estratégias de producdo de soja na COOPAVEL no periodo de 1990 a 2000;

b. ldentificar, descrever e anadisar as mudancas do ambiente da cooperativa no periodo de
1990 a 2000;

c. ldentificar, descrever e anadlisar as mudancas no interior da organizacdo no periodo de
1990 a 2000;

d. Relacionar as estratégias com o ciclo da soja, desde a classificacdo na balanca até a venda
dos derivados.

e. Apresentar um histérico das cooperativas de soja naregiao Oeste do Parang;

-

Conhecer os aspectos da atuacéo administrativa da COOPAVEL;

Analisar os tipos de atividades desenvolvidas na cooperativa;

2 Q@

Andisar a atuagdo no mercado da industria de 6leo de soja da COOPAVEL - Cooperativa

Agropecuéria Cascavel Ltda;

1.3 ORGANIZACAO DO TRABALHO

O primeiro capitulo, a guisa de introducdo, justificou a escolha do tema para realizacéo
desta pesquisa, apresentando a situacéo-problema e os objetivos amejados. A seguir,

desenvolveu-se a matéria através dos sei's capitul os subsequientes.

O segundo capitulo tratou da fundamentacéo tedrico-empirica, elucidando os termos
utilizados, além das diversas conceituacBes de eminentes tedricos, perfazendo um amplo
referencial para a andlise posterior, abrangendo temas como organizacao, sistemas, ambiente,

estratégia e competitividade.
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No terceiro capitulo foram definidas as metodologias e técnicas de pesquisa utilizadas
para a elaboracdo do contexto deste trabalho, cujo proposito foi a elucidacdo de métodos

predominantes, hipoteses, delimitacdo da pesquisa, definicéo de termos e analise de dados.

O quarto capitulo apresentou os resultados da pesguisa, inserindo a retrospectiva
historica do cooperativisno no Brasil e no mundo, sua integragdo e transformagdo, assim
como sua evolucdo e modernizagdo. O cooperativismo no Oeste Paranaense foi mais
enfatizado, assim como sua agricultura, na qual se alicergou o perfil da instituicdo, a
COOPAVEL - Cooperativa Agricola de Cascavel Ltda., o objeto-problema desta dissertacéo,
razdo por que impds um breve histérico da cooperativa, sua estrutura, objetivos, area de
atuacdo e importancia no contexto econdmico e social da regido Oeste Paranaense, dando
especial énfase a cultura da soja, detalhando seu ciclo na cooperativa, desde a recepcdo até a
venda de seus derivados. Finalmente, foram abordados os periodos de diferentes estratégias
relativas a producéo da sojana COOPAVEL.

O quinto capitulo expbs as conclusdes da pesquisa e apresentou, ainda, algumas
sugestbes a COOPAVEL - Cooperativa Agricola de Cascavel Ltda. e a demais cooperativas

agricolas similares.

O sexto capitulo relacionou as referéncias bibliogréficas, das quais se fez uso para o

desenvolvimento do trabal ho.

O sétimo capitulo apresentou diversidade de anexos, compondo dados importantes ao
texto, detalhando temas correlatos a pesquisa, tabelas, figuras e textos abordando inclusive
algumas curiosidades, como a origem da cultura da soja no mundo e sua evolucao tecnoldgica
no Brasil. Alguns dados, inclusive distanciados do tema deste trabalho, foram mantidos em
anexo como fonte para futuros trabalhos sobre o tema, devido a dificuldade em consegui-los

durante a pesquisa na cooperativa— melhor detalhada no item limitagGes do estudo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

2.1 ORGANIZACAO

As organizaces sdo complexas e afetam intensamente cada estégio da vida do homem:
nascimento, crescimento, desenvolvimento, educagéo, trabalho, relacionamento social, salde
e morte. Segundo HALL (1984), o homem nasce e morre no anago de organizacOes, e passa
toda sua vida envolvido com organizacGes. As organizagfes sdo fundamentais na vida do

homem.

As organizagBes ndo sdo entidades estéticas ou estagnadas, mas tém natureza dindmica
Elas nascem, crescem ou se ateram ao longo do tempo, indefinidamente, as vezes tornando-
se velhas e ultrapassadas, e até morrem. A perspectiva de ciclo de vida sobre a mudanca
organizacional, considera SILVA (2001b), denota que as organizagdes variam continuamente
ao longo do tempo. Os estagios do ciclo de vida de uma organizagdo sdo seqiiéncias de uma
atividade que seguem uma progressao natural. Segundo OLIVEIRA (1999), tanto o ciclo de
vida das industrias, como o ciclo de vida dos produtos apresentam semelhantes estégios, ou
sgja, a introducdo, o crescimento, a maturidade e o declinio. O executivo deve saber em que

estagio do ciclo de vida estd a industria quando estabel ece sua estratégia principal.

A dependéncia do homem em relacéo as organizaces torna o relacionamento ambiente-
organizacdo dindmico e de complexa compreensdo. A historia apresenta fatos que
demonstram toda complexidade e incertezas acerca do ambiente organizacional, que envolve

desemprego, instabilidade politica e econdmica, revolucoes, recessoes e privatizagoes.

A histéria das organizagtes esta profundamente ligada a evolugdo da sociedade humana,

afirma ETZIONI (1989). A organizagdo e a globalizagdo ndo sdo invengbes modernas.
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Ha milénios atras, as organizacdes permitiram os farads construirem suas piramides e 0s
ancestrais imperadores da China, os grandes e inovadores sistemas de irrigagdo. Desta feita, a
criacdo de umaigreja universal que atendesse uma religido abrangente, marcou o principio da
globalizacdo. A civilizacdo moderna estd sujeita a organizagBes, que detém um poderoso
instrumento social, coordenando grande nimero de acBes humanas. Tanto €, que as acOes
organizacionais devem integrar os fatos ambientais presentes e futuros, considerando a
realidade da organizagdo, visando sua sobrevivéncia e competitividade. E imprescindivel
haver integracdo das dindmicas ambiental e organizacional, acancada com o plangamento
estratégico, cujos caminhos tracados tém a finalidade de atingir os objetivos da organizacéo.
Para BARBOSA (apud RODRIGUES, 1999), uma organizacdo € competitiva quando tem a
competéncia de oferecer produtos e servicos de qualidade superior, custos menores,

proporcionando aos consumidores satisfacdo maior que quando atendidos pelos concorrentes.

Segundo SILVA (2001b), uma organizacdo € formada por duas ou mais pessoas que
trabalham juntas cooperativamente dentro de limites identificaveis, determinados a alcancar
um objetivo ou uma meta comum. Este componente humano torna a organizacdo um dos
sistemas mais complexos, representando 0 desafio mais critico aos pesguisadores
organizacionais e de administraco.

Quando pessoas trabalham juntas, € necessario conjugar habilidades e conhecimento
para dividir equitativo o trabalho entre elas. E importante assegurar que todos trabalhem em
direcdo a meta da organizag&o, sendo imprescindivel ages de coordenacdo e de controle. Sem
elas, ha possibilidade de alguém redlizar tarefas que ndo contribuem para as metas da
organizacdo ou, enfatiza SILVA (2001b), agirem em prol de favorecer seus proprios
interesses pessoais. Para haver coordenacéo e controle, € imperativo haver uma estrutura
formal entre os membros da organizagdo, especificados respectivos papés, responsabilidades

e relacionamentos.

As organizacoes devem apresentar limites e delimitagdes, cujos parametros ndo sdo
simples de definir. Limites ddo énfase as atividades da organizagdo e a0 que se pode ou se
deve fazer na organizagdo, quais as atividades a serem exercidas e quas eventualmente
delegadas a outras organizagbes. As delimitagdes sdo determinadas pelos membros da

organizagao, sejam eles contratados, trabal hadores temporérios ou consultores.
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Com efeito, segundo SILVA (2001b), ndo deixam de ser gjustes com proposito de
alcancar objetivos e metas permanentes. No entanto, independentemente de sua riqueza, idade

ou ramo de negécios, elas enfrentam constantes desafios.

A finalidade da empresa, enfatiza DRUCKER (1998), precisa ser externa a propria
empresa. Ela participa da sociedade, e como 6rgdo, emana desta mesma sociedade. A Unica
finalidade essencial véida para a empresa é criar seu cliente. E o cliente que determina o que
serd aempresa. SO o cliente, munido da disposi¢do de pagar por determinado bem ou servico,
transforma os recursos econdmicos em riqueza, e coisas em bens. O cliente € o aicerce da
empresa, aguele que a mantém viva. E do cliente que derivam os empregos. Com a
perspectiva de atender aos desegjos e necessidades do cliente, a sociedade confia a empresa

recursos capazes de gerar riqueza.

2.1.1 ORGANIZACOES COMO SISTEMAS ABERTOS

Cada organizacéo pertence a um ambiente, que pode ser uma cidade, um Estado, um
pais ou 0 mundo, ou sga, pertence a um sistema. Um sistema pode ser visto como um todo
organizado, uma combinagcdo de partes, formando um complexo ou apenas uma unidade,
definem FERREIRA et alii (1999). Para SCHERMERHORN Jr (1999), sistema é uma
colecdo de partes inter-relacionadas que interagem juntas para alcancar um propdsito comum.

Um subsistema € um componente menor de um sistema maior.

BERTALANFFY (apud FERREIRA, 1999) langou em 1937 as bases da Teoria Geral
dos Sistemas, quando os pesqguisadores perceberam certos principios e conclusdes validos e
aplicaveis a diferentes ramos da ciéncia. Esta teoria foi um meio de acangar os fundamentos
exatos nos campos ndo fisicos da ciéncia, com a meta da integracéo tedrica, para aunidade da
ciéncia. Nos anos 60, a teoria foi reconhecida na administragdo, e sua difusdo repercutiu
gracas a necessidade de uma integracéo das teorias precedentes. Novas éreas cientificas, como
ainformética, permitiram aplicar os conceitos da Teoria dos Sistemas a administracéo.

As organizacOes diferem entre S em muitos aspectos, mas compartilham outros.



As diferencas encontram-se nas atividades, métodos, cultura, valores e dimensdo, afirma
SILVA (2001b). Entretanto, adotando a visdo de sistemas, € possivel identificar principios da
organizacdo e da administracdo que se aplicam as outras organizagdes. As diferencas na

aplicacéo e operacdo destes principios entre as organizages estdo no distinto grau de énfase.

A fim de se estabelecer par@metro para andlise de todos os tipos de organizacéo, adota-
se 0 modelo de sistemas. As organizagOes como sistemas, apresentam um ponto comum de
referéncia, permitindo sgjam estudadas e analisadas, para estabelecer principios e prescricdes

gerais, conforme esclarece SILVA (2001b).

Um sistema é visto como um todo organizado ou complexo de vérias partes, chamadas
de subsistemas, define KAST e ROSENZWEIG @pud FERREIRA, 1999). Subsistemas,
segundo STONER e FREEMAN (1999) séo as partes que formam o sistema total, e cada

sistema pode ser 0 subsistema de um todo ainda maior.

Paralelamente CHIAVENATO (2000) confirma que sistema € um conjunto de
elementos interdependentes e interagentes, cujo resultado é maior do que o resultado que as
unidades poderiam ter se funcionassem independentemente - 0 que caracteriza a sinergia do

sistema.

Sinergia é a situacdo em que o todo é maior do que a soma de suas partes. Em termos
organizacionais, esclarece STONER e FREEMAN (1999), sinergia significa que os
departamentos que interagem cooperativamente sdo mais produtivos do que se operassem
isolados. Sinergia, do grego syn (com) e ergos (trabalho), é literamente “trabalho em
conjunto”, com o sentido de que duas ou mais causas, atuando conjuntamente, produzem um
efeito maior do que a soma dos efeitos que produziriam atuando individualmente. A sinergia,
completa CHIAVENATO (2000), constitui o efeito multiplicador das partes de um sistema,

gue acionam o seu resultado global.

Gestalt é uma corrente da Psicologia, cuja principa tese é a de que “o todo € mais do

gue a soma das partes’, ndo devendo ser comparado a agregacoes aditivas.
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Mas, ndo se trata de somarem as partes, pois o0 todo pode ser tanto um objeto

concretamente organizado, como uma organizagdo. (CHIAVENATO, 2000)

A abordagem sistémica, para ROBBINS (2000), € uma perspectiva que encara as
entidades como um conjunto de partes inter-relacionadas e interdependentes dispostas de

maneira a produzir uma totalidade unificada

A Teoria Gera de Sistemas do hiélogo aleméo Ludwig von Bertalanffy, de 1950, nédo
busca solucionar problemas, mas produzir formulacBes conceituais aplicaveis a realidade
empirica. Seus pressupostos sdo a existéncia de uma integracdo nas varias ciéncias naturais e
sociais (cibernética), estudando os campos ndo fisicos do conhecimento cientifico,
desenvolvendo principios unificadores que atravessam verticalmente 0s universos particulares
dessas ciéncias. BERTALANFFY (apud CHIAVENATO, 2000) criticava a visdo do mundo
dividido em diferentes areas, como Fisica, Quimica, Biologia, Psicologia e Sociologia, pois a

natureza ndo esté dividida arbitrariamente em sdlidas fronteiras.

A Teoria Gera de Sistemas tem trés premissas bésicas: 0s sistemas existem dentro de
sistemas, 0s sistemas sdo abertos, as fungbes de um sistema dependem de sua estrutura.

Quanto a natureza, os sistemas podem ser fechados ou abertos.

Os sistemas fechados, segundo STONER e FREEMAN (1999), ndo interagem com o
seu ambiente. Os sistemas fechados ndo apresentam intercambio com 0 meio ambiente, sdo
herméticos a qualquer influéncia ambiental. As teorias tradicionais viam a organizacdo como
umn sistema fechado, desconsiderando os diferentes ambientes organizacionais e a
dependéncia organizacional ao ambiente. Concentrando-se no processamento interno da
organizagdo, deixou-se de considerar os processo de feedback, essenciais a sobrevivéncia,
adverte KATZ e KAHN (apud CHIAVENATO, 2000).

A rigor, ndo existem sistemas fechados, no sentido exato do termo, embora os autores o
usem para designar sistemas que tém pouca troca de matéria e energia com o ambiente. Para
ROBBINS (2000), sistemas fechados sdo sistemas que ndo sdo influenciados por seu

ambiente, ndo interagindo com ele.
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Os sistemas abertos, segundo STONER e FREEMAN (1999), sdo sistemas que
interagem com 0 seu ambiente e podem apresentar diferentes graus de interacdo. Os sistemas
abertos tém um intercABmbio infinito com seu ambiente, outro sistema aberto. Cada sistema
recebe e descarrega energia em relacdo aos que lhe sdo contiguos. Quando o intercambio
cessa, 0 sistema se desintegra, afirma BERTALANFFY (apud CHIAVENATO, 2000).

A abordagem dos sistemas abertos proliferou nos anos 1960 e 1970, assegura
ROBBINS (2000), porque o movimento contra a Guerra do Vietnd e o ativismo levantaram
fortes criticas as empresas, retratadas como um sSistema fechado insensivel as
responsabilidades sociais. Os criticos atacavam as organizagdes por criarem produtos
inferiores e condic¢des de trabalho inseguras, por discriminar minorias e pela insensibilidade
em relacdo as comunidades nas quais estavam sediadas. Os tedricos da administracdo notaram
que a organizagdo deveria assumir uma postura precavida, pois se ndo agisse de modo a
responder estrategicamente as crescentes demandas apresentadas pelos consumidores e pelo

governo, que fariam uso de pressdes politicas para limitar a suainfluéncia.

A fronteira do sistema separa cada sistema de seu ambiente. A fronteira pode ser rigida
em um sistema fechado ou flexivel em um sistema aberto. STONER e FREEMAN (1999)
esclarecem que as fronteiras dos sistemas de diversas organizagdes ficam mais flexiveis com
0 passar do tempo. A exemplo das companhias de petréleo, que fazem perfuracbes na
plataforma continental, que deveriam priorizar a preocupacdo da populacdo com 0 meio

ambiente.

Os sistemas, acrescentam STONER e FREEMAN (1999), tém fluxos de informagéo, de
materiais e de energia, inclusive energia humana. Os fluxos entram nos sistemas vindos do
meio ambiente como insumos, sofrem processos de transformagdo na empresa e saem do

sistema como produtos.

Toda organizagéo pertence a um meio ambiente, de onde procedem 0S recursos para o
desenvolvimento de sua atividade, seja producéo ou prestacdo de servicos, e para o qual
destinam-se os resultados, afirma FERREIRA (1999). A figura 1 representa o sistema

organizacional esquematicamente.



Figural Enfoque sistémico e ambiente organizacional

POLITICO E LEGAL

ECOLOGIA ECONOMIA
- > ENTRADAS PROCESSAMENTO SAIDAS . -I
P N 121 o S AR _J
TECNOLOGIA CONCORRENCIA

CULTURAE SOCIEDADE

Fonte: FERREIRA (1999, P.62).

As entradas, 0 processamento e as saidas sdo envolvidos pelas forgcas externas, que
provocam mudancgas na estrutura de cada um desses passos e, consequentemente, afetam o
sistema como um todo. Segundo SCHERMERHORN J (1999), os sistemas abertos
interagem com o0 ambiente em um processo continuo de transformacdo de recursos, que

entram (entradas) como insumos e saem (saidas) como bens acabados ou servicgos.

As entradas do sistema das organizacfes sd0 0s recursos advindos do ambiente, quais

sgjam capital, mdo-de-obra, equipamentos, matéria-prima e informacoes.

O processamento sd0 os procedimentos, a tecnologia e a competéncia da mao-de-obra

adotados pela organizacéo, para a transformagdo dos recursos em resultados.

As saidas sd0 os resultados do processamento, ou sga, 0s produtos, servigos e

informagdes destinados ao meio ambiente, especificamente aos clientes da organizacao.

O feedback, define ROBBINS (2000), € o estabel ecimento de controles para monitorar o
processamento, evitando a ocorréncia de problemas importantes ou erros onerosos, garantindo

que atarefa sgja concluida no prazo certo e no nivel de desempenho desejado.



SCHERMERHORN Jr (1999) enfatiza que o feedback vindo do ambiente informa a
organizacéo se ela esta atendendo bem as necessidades dos clientes e da sociedade em geral.
Para FERREIRA (1999), o feedback é o retorno das informacdes para alimentar o sistema,
avaliando qualitativa e quantitativamente os resultados das atividades organizacionais e o grau
de atendimento as necessidades a serem satisfeitas no mercado. O feedback € o controle que
compara o desempenho real com o plangado, fornecendo informagdes que realimentam o

sistema para avaliar as ag0es passadas e as decisdes futuras.

O ambiente externo, afirma SCHERMERHORN Jr (1999), é um elemento critico na
visdo de sistemas abertos da organizacdo. O ambiente externo é uma fonte tanto de recursos
quanto de feedback dos clientes, podendo apresentar um impacto expressivo nas operagoes e
nos resultados. Sem o desgo dos clientes de usarem os produtos da organizacdo, é
complicado operar e se manter no negocio por muito tempo. Portanto, na visdo de sistema

aberto das organizaces, o cliente reina soberano.

O ambiente apresenta uma serie de aspectos que influenciam o desempenho do sistema,
asseguram FERREIRA et alii (1999). Tais aspectos sd0 variados, como a atuacdo do Estado
nas areas politica e legal, sancionando e estabelecendo leis, decretos e normas que definem a

atuacdo dos agentes econdmicos atuantes no ambiente organizacional.

Outro aspecto importante é a propria economia e 0 sistema financeiro do pais, que
sofrem influéncia das decisdes dos érgdos governamentais, sem mencionar a participacdo do
Estado na gest&o de empresas de setores estratégicos.

Assim também, o desenvolvimento tecnolGgico proporciona acesso as inovacdes
progressistas. O nivel cultural da sociedade influi tanto na aguisicdo da méo-de-obra
qualificada, técnica e graduada, como no comportamento do consumidor, refletido na
exigéncia de mais qualidade e sofisticagdo dos produtos distribuidos no mercado. A
concorréncia de mercado exige que a organizagcdo acompanhe as condicdes ambientais, em
busca continua de informacBes sobre clientes, concorrentes, fornecedores, produtos e

Servicos.



A ecologia e a preservacao ambiental s8o outro aspecto muito em voga e influenciam de
forma marcante as organizacoes, fazendo com que adotem posturas ecologicamente corretas
utilizando componentes aternativos na fabricacdo, visto que 6rgdos oficiais e ONGs
(organizagbes ndo-governamentais) forcam as empresas desenvolverem processos de

producéo que ndo prejudiquem a natureza.

Para HALL (1984), o ambiente apresenta-se em diferentes dimensdes. Quanto a
turbuléncia ambiental, d&se énfase a visdo sistémica de que ha uma interconexdo ambiental
entre as vérias dimensdes do ambiente. Quanto ao conteldo, diferencia-se pelos fatores
politico, social, cultural, econdmico, legal, tecnoldgico, demografico e ecoldgico. Quanto a
perspectiva, oscila entre homogéneo e heterogéneo, estavel e instavel, concentrado e disperso,
consensual e divergente. E imprescindivel analisar os fatores internos e externos para
conhecer o ambiente, visto que as mudangas ambientais influenciam as organizacOes,
demandando novos paradigmas administrativos, novas estratégias e posturas, conforme a

contingéncia.

As organizacOes podem ser vistas como sistemas abertos, pois recebem as entradas do
ambiente, transformam-nas pelo processamento de sua atividade e as convertem em saidas,
devolvendo-as a0 ambiente, no intuito de alcangar seus objetivos. As entradas para a
organizacdo sd0 uma saida para 0 ambiente e as saidas da organizagdo sdo entradas para o

ambiente, visto que os sistemas interagem. (SILVA, 2001b)

O sistema aberto define-se como “um sistema em troca de matéria com seu ambiente,
apresentando importagéo e exportagcdo, construcaéo e demolicéo dos materiais que os compde”,
define BERTALANFFY (apud FERREIRA, 1999).

Quaisquer que sgjam os sistemas abertos, seja 0 corpo humano, as organizacdes, a
sociedade ou o0 sistema solar, considera SILVA (2001b), compartilham determinadas
caracteristicas, de acordo com a teoria geral de sistemas, que também reconhece diferencas
significativas dentre os tipos de sistemas abertos.

Essas caracteristicas enfatizam a natureza adaptativa do sistema aberto. A interacdo com

0 ambiente sdo as trocas indispensdveis para a sobrevivéncia da organi zacdo.



A sinergia é o resultado do sistema aberto (o todo) maior do que a soma das partes (0s
subsistemas). A equifinalidade € a caracteristica de todos os sistemas abertos alcancarem o
mesmo fim, o mesmo resultado, por meios diversos. O equilibrio econémico € o processo de
manutencdo da estabilidade interna, imprescindivel para a sobrevivéncia do sistema, buscando

recursos no meio ambiente.

A equifinalidade, continua o autor, indica a existéncia de caminhos alternativos para a
organizacao atingir um objetivo desgjado a partir do equilibrio com seu ambiente. Apesar de
contrariar a visdo organizacional de haver s um meio ou estratégia de alcancar um objetivo, a
Teoria de Sistemas permite analisar a organizac em uma relagdo de simbiose? com o

ambiente, pois recebe insumos e oS processa.

Diante da complexidade da integracdo de varios subsistemas que constitui o sistema
organizacional, qualquer acdo sobre um desses subsistemas atingira todos os outros. O
equilibrio integrado visa adaptacéo a nova situagdo, visto que o0 sistema reage de forma una a
qualquer estimulo. CHIAVENATO (2000) completa que os sistemas abertos sdo
eminentemente adaptativos, devendo regjustar-se constantemente as condigdes ambientais
para sobreviver. A adaptabilidade é um processo de aprendizagem e auto-organizagdo, tanto

gue a qualidade da estrutura organizacional é otimizada gquando o sistema se organiza.

O estado estdvel impede a entropia. A organizacdo procura manter uma relacéo
constante na troca de energia com o ambiente. KAST e ROSENZWEIG (apud FERREIRA,
1999) apontam que a organizacdo diverge dos demais sistemas por seu ato nivel de
plangjamento. Plangjamento, conceitua MINTZBERG (1994), é um processo formal para
produzir resultados, sendo apresentado na forma de um sistema integrado de decisdes. Assim

como o plangjamento é o processo, o plano € o resultado das decisdes deste processo.

Entropia € a segunda lei da termodindmica e refere-se a perda de energia em sistemas

isolados, levando-os a degradacdo, a desintegracao e ao desapareci mento.

2 simbiose é a associagéo de dois seres vivos (especialmente vegetais) na qual ha beneficios reciprocos; vidaem
comum. (BUENO, 2000)



Entropia, segundo KATZ e KAHN (apud CHIAVENATO, 1993, p.770), “é um
processo peo qual as formas organizadas tendem a exaustdo, a desorganizagdo, a
desintegracdo e, no fim, a morte’. A entropia se refere a partes do sistema que perdem sua
integracdo e comunicagdo reciproca, fazendo com que o sistema se decomponha, perca

energia e informacado, e degenere.

CHIAVENATO (1993) prossegue, enunciando que para 0s sSistemas abertos
sobreviverem, € necessario modificarem-se para deterem o0 processo entropico e se
reabastecerem de energia, mantendo sua estrutura indefinidamente. O sistema aberto procura
manter certa constancia no intercambio de energia importada e exportada do ambiente,
assegurando 0 seu cardter de organizacdo e evitando o processo entrépico. Desta forma os
sistemas abertos se caracterizam por um estado firme, como no processo homeostatico que
regula a temperatura do corpo.

As condigOes externas de temperatura e umidade podem variar, mas a temperatura do
corpo permanece constante. O conceito de homeostasia surgiu na fisiologia animal, com
CLAUDE BARNARD (apud CHIAVENATO, 1993, P.704), a0 propor que “todos os
mecanismos vitais tém por objetivo conservar constantes as condic¢des de vida no interior da
organizacdo” e também, “a estabilidade do meio interno € a condi¢do primordial da vida

livre’.

A homeostase, obtida através do feedback, € um equilibrio dindmico entre as partes do
sistema, que ocorre quando o organismo ou o0 sistema dispde de mecanismos de retroacéo
capazes de restabelecer o equilibrio perturbado por estimulos externos, esclarece
CHIAVENATO (1993).

As organizagOes tém fronteiras que as diferenciam dos ambientes, afirma PERROW
(1972). Fronteiras sdo as linhas que demarcam o que esta dentro e o que esta fora do sistema,
embora nem sempre existam fiscamente. As fronteiras variam quanto a0 grau de
permeabilidade, que podem deixar passar maior ou menor intercambio de matérias e energia
com o ambiente. A permeabilidade define o grau de abertura do sistema em relacdo ao

ambiente.



Todas as organizacOes devem apresentar objetivos claros, enfatiza SILVA (2001b), que
determinardo a natureza das entradas, as atividades para transformalas em saidas e a
realizacdo dos objetivos organizacionais. O feedback sobre o desempenho do sistema e 0s

efeitos das atividades sobre o ambiente sdo aferidos quanto a consecucdo dos objetivos e
pretensoes.

Para PERROW (1972), as organizagdes sdo estaveis, duradouras, bem delimitadas e de
caracteristicas bem digtintas. Elas tém endereco e as pessoas que as compdem, trabalham |4
por determinado periodo, diariamente. Inclusive nas férias, feriados e fim de semana, ela
existe, embora ocasionalmente sem seus componentes humanos. Enfim, parece que €la &
isolada do resto do mundo, embora tenha as portas abertas, e as pessoas voltam com 0s pés
empoeirados, trazendo fortes sinais de que vém do mundo de fora. Pelas mesmas portas, entra
a matéria-prima a ser processada, que sai pela outra, em forma de resultado, seja produto,
servico ou informacdes. Entram também maquinario, know-how, capitad, em um ciclo
constante.

TELMA (apud SILVA, 2001a) enfatiza que as cooperativas, embora n&o visem lucro,
devem ser administradas com visdo sistémica e por profissionais de gestdo, evitando-se seu

enfragquecimento.

Portanto, tal € o modelo escolhido para a elaboracéo deste trabalho, por ser abrangente,

flexivel e ndo excluir muitos dos outros exemplos da literatura especializada.

2.1.2 AMBIENTE ORGANIZACIONAL

O ambiente de trabalho estda em constante mutacdo, assim como o mundo, profere
SILVA (2001b). As organizagdes substituem administradores e gerentes por coordenadores,
facilitadores, orientadores/instrutores e mentores. Indiferente de qual deles fagca uso, as
organizacOes desenvolverdo suas atividades de plangjamento, organizacéo, direcdo e controle.
O que se espera para este novo milénio sdo pessoas eficazes, capazes de atuar em todos 0s

niveis de funcdes.



SILVA (2001b) prossegue, que as forcas internas e externas da organizacdo, que
influenciam o desempenho administrativo, tém suas origens no ambiente geral, no ambiente

das tarefas e no seu interior, conforme a figura 2.

Figura 2 Os elementos do ambiente or ganizacional.
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Fonte: SILVA (2001b, p.53).



O ano 2000 se foi, e com ele o ponto de referéncia para os escritores de ficcéo
cientifica. A chegada do século XXI traz novos imperativos para as organizacdes e seus
gerentes. No ambiente do amanh&, o sucesso, e ndo apenas a sobrevivéncia, serd atingido em
um mundo de competicdo acirrada, globalizagdo continua dos mercados e das atividades de
negocio e mudangas tecnol 0gicas ainda mais rapidas.

SCHERMERHORN Jr (1999) enuncia que nenhuma organizagdo pode repousar nos
louros de glérias passadas, neste mundo dindmico e incerto. Empresas que foram pilares de
sucesso, como alBM e a General Motors, vém lutando nos Ultimos anos para recuperarem-se
junto as industrias concorrentes, as exigéncias dos clientes e as forcas de trabalho
diversificadas. E de se questionar, se os dirigentes dessas firmas, e de outras similares, ja

dominam verdadeiramente com maestria os complexos desafios do ambiente contemporaneo.

A propdsito, a &gua, como forca vital da natureza, mantém e desenvolve a vida, néo
obstante seu constante movimento. A turbuléncia no oceano carrega conchas e organismos de
um lugar para outro, enquanto seu movimento soergue as ondas e a dgua carrega culturas para
outros continentes e civilizagdes. A aparente consténcia do oceano mostra a forgca da
persisténcia e da mudanca. A administracdo deste novo milénio também esta passando por
transformagdes, com 0 nascer de novos paradigmas. Da mesma forma como a &gua é
sinénimo de caos e de controle, ha padrbes de ordem no desordenado mundo dos negdcios
gue podem ser compreendidos para auxiliar os administradores a lidar com as inesperadas e
rgpidas mudancas ao seu redor. A natureza da administracdo € conquistada em meio as ondas
da turbuléncia, de onde pode surgir uma forma de administracdo mais receptiva e mais
responsavel. (DAFT, 1999)

A teoria do caos, prossegue DAFT (1999), associa-se @ mudanca de paradigma, embora
longe da crenca dos administradores terem condi¢des de prever e controlar eventos futuros. A
teoria busca uma filosofia administrativa que defende a necessidade das organizagOes serem

brandas e adaptaveis, e de estarem constantemente atentas aos clientes e ao ambiente.



2121 MACROAMBIENTE

O macroambiente também é chamado de ambiente geral das organizacfes. O ambiente
geral das organizagbes sdo todos os fatores externos a uma organizacdo, fatores estes
representantes das restri¢des dentro das quais as organizages devem atuar. O macroambiente

é congtituido de forgas indiretas do ambiente externo.

As forcas indiretas do ambiente externo podem afetar os administradores, visto que
influenciam o clima onde a organizagdo atua, assegura SILVA (2001b). As forgas indiretas
sd0 os ambientes econdmico, tecnol égico, socio-cultural, politico-legal e internacional.

O ambiente geral, segundo SCHERMERHORN Jr (1999), consiste nas condicoes
circundantes no ambiente externo que tém a faculdade de influenciar substancialmente as
operagcOes de uma organizacdo. Esta amostra do ambiente forma um contexto geral para o
processo decisorio gerencial.

Os desenvolvimentos tecnologicos podem influenciar o uso do conhecimento e de
técnicas da organizacdo na producdo de seus produtos e servicos, aém de afetarem suas
caracteristicas. Devido as constantes mudancgas na tecnologia, considera SILVA (2001b), a
administracdo deve se manter a frente dos mais recentes desenvolvimentos, para manter a
competitividade da organizacdo. As condigdes tecnoldgicas, para SCHERMERHORN Jr
(1999), refletem o estado gera do desenvolvimento e disponibilidade de tecnologia no
ambiente, incluindo avancos cientificos.

As condigOes econdmicas refletem a situagdo econdmica, refletem o estado gera da
economia em termos de inflagdo, nivels de receita, produto interno bruto, desemprego e
outros indicadores responsaveis por grande parte das mudancas no ambiente externo, afirma
SCHERMERHORN Jr (1999). As mudancas na economia trazem oportunidades e problemas
as organizagoes, assegura SILVA (2001b), e cabe aos administradores saber aproveita-las ou
contorné-las. Portanto, eles devem continuamente monitorar as mudancgas dos indicadores-

mestres da economia, buscando minimizar fraquezas e capitalizar oportunidades.



As forgas politicas, legais e regulatérias do ambiente externo, prossegue SILVA
(2001b), caracterizam-se por humerosas leis e inlUmeras autoridades que exercem indireta e
forte influéncia sobre as organizacOes. A legisacdo dos governos federa e estadual afeta
saarios e taxas pagos por empresas, assim como afeta os direitos dos empregados e as
responsabilidades da organizag&o por seus produtos, servicos e clientes. As forcas politicas,
legais e regulatérias apresentam tanto restricdes quanto oportunidades, a exemplo das leis
antipoluicdo, que restringem algumas atuacdes, embora estimulem o crescimento da indastria

de controle da poluicéo.

Por outro lado, ndo se pode negar, as leis incentivam o aumento da qualidade de
produtos e servigos para 0 mercado em todo o mundo, além de aumentarem a eficiéncia e

competitividade das organizacoes.

As forcas socio-culturais sGo mudancas no sistema cultural e social, que afetam as acOes
de uma organizacdo e a demanda por seus produtos ou servicos, enuncia SILVA (2001b).
Cada pais tem seu proprio sistema cultural e social, caracterizado por determinadas crencas e
valores. Estas forgcam influenciam fortemente o desempenho de cada organizagdo no contexto
mundial. Para SCHERMERHORN Jr (1999), as condi¢des socio-culturais refletem o estado
geral da predominancia de valores sociais em assuntos como direitos humanos e 0 meio
ambiente, tendéncias da educacéo e instituicdes sociais a ela relacionadas, bem como padrdes

demograficos.

SCHERMERHORN Jr (1999) ainda cita as condicdes do meio ambiente como o estado
da natureza e condicbes dos meios fisico e natural, incluindo os niveis de consciéncia

ambiental.

As forgas internacionais estdo em evidéncia devido a globalizacdo. As organizactes tém
cada vez mais contato com fornecedores estrangeiros ou, ainda, concorrem com competidores
internacionais. A importancia das forgas internacionais cresce quando a organizacéo expande
seus produtos ou servicos para 0 mercado internacional, e crescera ainda mais com a acirrada
competicdo internacional, as oportunidades globalizadas ou a dependéncia de recursos

estrangeiros.



SCHERMERHORN J (1999) enfatiza que quando as empresas operam
internacionalmente as diferencas entre os fatores do ambiente geral sGo evidenciadas. As
condicdes no ambiente geral variam significativamente de um pais e sua cultura para outro.
Os gerentes de operagdes internacionais bem-sucedidas entendem essas diferencas e gjudam a

organizacdo afazer os gustes operativos necessarios para atuar nelas.

2.1.2.2 AMBIENTE ESPECIFICO

O ambiente especifico é também conhecido como o ambiente das tarefas, indica SILVA
(2001b). O ambiente especifico € constituido dos elementos que comprometem diretamente a
organizagdo: clientes, competidores, fornecedores, reguladores e parceiros estratégicos.
SCHERMERHORN Jr (2001) considera como ambiente especifico 0s grupos e as pessoas
reals COm quem a organizagdo precisa interagir para sobreviver e prosperar. O ambiente-
tarefa, continua o autor, é diferente para cada organizacéo, variando conforme os dominios

caracteristicos e circunstancias operacionais da organizac&o.

O macroambiente difere do ambiente especifico, porque 0 macroambiente é o limite
onde todas as organizacdes atuam, e 0 ambiente especifico é aguele onde uma organizacao
singular atua. Todavia, os limites entre 0 macroambiente e 0 ambiente especifico de uma
organizacdo ndo podem ser vistos de modo estético, uma vez que ndo se tratam de sistemas

inertes.

Clientes, para SILVA (2001b), sd0 pessoas que compram produtos ou servicos de uma
organizacdo. Os clientes diferem entre s sob diversos aspectos, como idade, sexo, educacéo,
estilo de vida e renda. De todas as forcas diretas, os clientes s80 as mais vitais para a
organizacao, pois deles depende seu presente e seu futuro. Através de pesquisas de clientes, as
organizagOes procuram estabelecer os consumidores presentes e potenciais. Se a pesquisa
fahar em detectar mudanca nos habitos, preferéncias e necessidades dos clientes, os
resultados podem ser desastrosos para a organizagdo. SCHERMERHORN Jr (2001) concorda,
vendo os clientes como consumidores ou grupos de individuos e organizacdes especificos,

gue compram as mercadorias e/ou usam 0s servicos das organizagoes.



Os competidores, para SILVA (2001b), sGo organizagGes concorrentes, que competem
os clientes e consumidores, bem como os recursos do mercado, como a matéria-prima e a
mao-de-obra. Os competidores podem ser diretos ou indiretos. Os competidores diretos sao
aqueles que produzem produtos e servigos similares, enquanto os competidores indiretos
alteram o interesse do consumidor, desviando as suas intencbes de compra. As mudangas e
contramudancas oriundas dos competidores indiretos surgem de inlmeras diregoes, além de

ser dificil prevé-las.

Como a competicdo € intensa, as organizacOes se esforcam em resguardar suas
vantagens competitivas. SCHERMERHORN Jr (2001) segue 0 mesmo preceito, afirmando
que os concorrentes sdo organizagdes especificas que oferecem mercadorias iguais ou

semel hantes aos mesmos consumidores ou grupos de clientes.

Fornecedores, afirma SILVA (2001b), sGo organizacOes que fornecem recursos como
fundos, energia, equipamentos, servicos e materiais para a producdo de produtos ou servigos
das organizacOes. Estes recursos afetam expressivamente a qualidade, o custo e o prazo de
entrega de qualquer produto ou servico. Portanto, as organizagbes sd0 vulnerdveis a
problemas relacionados a localidade onde produzem, pela cultura e condi¢cbes sociais e
problemas potenciais de fornecimento, tais como baixa qualidade de materiais, crise
financeira do fornecedor, greve no fornecedor, que impede a producéo e entrega ao
consumidor. SCHERMERHORN Jr (2001) complementa que os fornecedores séo provedores
especificos de recursos humanos, financeiros, de informagdo e matérias-primas necessarios a

organizagdo para operar.

Os reguladores sdo elementos do ambiente especifico com o poder de controlar, legisar
ou influenciar as politicas e préticas das organizacGes. Os reguladores podem ser agéncias
reguladoras ou grupos de interesse, esclarece SILVA (2001b). As agéncias reguladoras séo
Orgaos governamentais criados para proteger o publico de certas préticas inadequadas de
negocios, ou para proteger as organizacbes umas das outras. Os grupos de interesse sdo a
adesdo dos préprios membros, procurando influenciar organizaces, visando proteger seu
proprio negoécio. Iguamente define SCHERMERHORN Jr (2001), os reguladores sdo
agéncias e representantes governamentais especificos, nos niveis local, estadual ou nacional,

guardides da obediéncia as leis e regulamentos que af etam as operagdes das organi zacoes.



Parceiros ou aliados estratégicos sdo organizacdes que trabalham juntas sob a forma de,
por exemplo, joint ventures, com o objetivo de viabilizar avenda, a distribuicdo, a divulgacdo
e a pesquisa de seus produtos e servicos. (SILVA, 2001b)

O ambiente e sua inquietude merecem a perene atencdo dos administradores, a fim de

determinar as caracteristicas e pesar as decisoes, propde SILVA (2001b).

O ambiente especifico tem um papel importante na conducdo do plangamento da
estrutura organizacional, do gerenciamento dos recursos humanos e nas decisdes de controle.
A figura abaixo se baseia em diferentes dimensdes, organizagdes simples e complexas e
ambiente estavel e mutante, mostrando um modo simples de diagnosticar e classificar o

ambiente especifico.

Figura3 Tipos basicos de tar efas em funcéo dos fator es e condi¢des no ambiente.
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Fonte: SILVA (2001b, p.59).



Com efeito, a diversidade no ambiente de trabalho, afirma DAFT (1999), é uma questéo
estratégica e a capacidade de atrair e manter uma forga de trabalho talentosa e diversificada
serd amaior vantagem competitiva de uma organizacéo. Pessoas de diversas origens étnicas e
culturais oferecem variagdo de estilos, e as organizagbes devem aprender a aceitar e
incorporar essa diversidade em seus mais altos escaldes. Para ZACCARELLI (2000, pg.91),

vantagem competitiva é “ sair-se bem na comparagdo com os competidores’.

Segundo PORTER (1986), a idéia principal da formulagdo de uma estratégia
competitiva € o relacionamento da organizacdo com seu meio ambiente. Apesar da amplitude
do ambiente, envolvendo forgas sociais e econdémicas, o fator mais relevante séo as industrias
com as quais ele compete. A estrutura industrial exerce grande influéncia na defini¢cdo das
regras do jogo da competitividade e das estratégias potencialmente disponivels para a
organizacdo. Como as forgas externas costumam abalar todas as organizagdes na industria, as

organizagoes se destacam pelas habilidades que dispdem ao lidar com elas.

A concorréncia em uma industria estd relacionada diretamente a sua estrutura
econdmica basica e sobrepde o comportamento dos concorrentes. PORTER (1986) adota a
definicdo de uma industria como um grupo de empresas fabricantes de produtos e/ou servicos.
O grau de concorréncia esta sujeito a cinco forgas competitivas bésicas, cujo conjunto
determina o potencial de lucro fina na indistria, calculado sobre o retorno a longo prazo do
capital investido. Naturalmente, as organizacdes diferem quanto a sua potencialidade de lucro,
conforme o conjunto de forgas diverge — as forcas variam de intensas (quando ndo ha retornos

espetacul ares) a relativamente moderadas (onde séo comuns altos retornos).

PORTER (1986) continua, afirmando que a meta estratégica competitiva para uma
organizacdo é encontrar uma posicdo em gue possa se defender melhor contra estas forgas
competitivas ou influenciélas a seu favor. O ponto crucia em desenvolver uma estratégia €
analisar profundamente as fontes de cada for¢a. A consciéncia da existéncia destas forgas
evidenciam os pontos fortes e os pontos fracos da organizacéo, dando vida a sua posicdo em
sua industria, elucidando as areas onde mudancas estratégicas podem trazer 0 maximo retorno
e confirmando as &eas em que as tendéncias da indistria S0 mais importantes, como

oportunidades ou ameacas.



O conjunto destas cinco forgas influencia a lucratividade da indUstria, visto que os
elementos basicos da rentabilidade - pregos, custos e investimentos - sd0 pressionados em
diferentes graus de intensidade por cada uma delas. As cinco forgas competitivas — ameaca de
entrada, ameaca de produtos substitutos, poder de negociacdo dos compradores, poder de
negociagéo dos fornecedores e rivalidade entre os atuais concorrentes — evidenciam que a

concorréncia ndo esté limitada aos participantes.

S80 ‘concorrentes para as empresas na industria, apresentando maior ou menor
importancia, dependendo das circunstancias: clientes, fornecedores, substitutos e entrantes

potenciais. O conjunto destas forcas determinam a intensidade da concorréncia na industria.

A andlise estrutural identifica as caracteristicas basicas de uma industria, com base em
sua economia e tecnologia, e influenciam diretamente o desenvolvimento da estratégia
competitiva. Cada empresa apresenta seus pontos fortes e pontos fracos, em relacdo a

estrutura da industria, que muda gradativamente com o passar do tempo.

Figura4 Forcas que dirigem a concorréncia na industria.
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Fonte: PORTER (1986, pg.23)



A ameaca de entrada € a possibilidade de novas empresas entrantes, trazendo uma
diferente capacidade de producéo, novas tecnologias e 0 desgo de ganhar uma parcela do
mercado, reduzindo a fatia de mercado das empresas existentes. A entrada de novos
concorrentes pode conduzir a reducéo do prego do produto, levando ao aumento da demanda e

consequente inflagcdo.

Os produtos substitutos restringem ou reduzem as taxas de retorno sobre um
investimento, afirma PORTER (1986). Através de pesquisa, identifica-se outros produtos que

poderdo desempenhar a mesma funcéo do produto daguela industria.

Quanto mais atrativa for a alternativa de preco-desempenho dos produtos substitutos,
maior pressao exercera sobre os lucros da industria, representando uma ameaca constante para

as empresas ja estabelecidas de uma industria.

O poder de negociacdo dos compradores esta na barganha por menores precos, melhor
qualidade ou melhores servicos, 0 que posiciona 0s concorrentes ao atague, em busca da
rentabilidade da indUstria.

O poder de negociagéo dos fornecedores surge quando ameacam elevar oS pregos ou
reduzir a qualidade dos bens ou servicos fornecidos aos participantes de uma industria,
comprometendo a rentabilidade de uma industria. As condicdes que tornam os fornecedores

poderosos séo as mesmas que tornam os compradores poderosos, afirma PORTER (1986).

A rivalidade entre os concorrentes existentes é a disputa por posi¢éo e fatia de mercado
entre as empresas que ja atuam na industria. A competicdo caracteriza-se pelo uso de
estratagemas como concorréncia de pregos, campanha de publicidade, aumento dos servigos
agregados ao produto e o aumento da garantia aos compradores. Para PORTER (1986), as
empresas de uma industria s80 mutuamente dependentes, pois 0 estimulo a competitividade
estd a mercé dos movimentos competitivos de uma empresa, que geram efeitos imediatos em

Seus concorrentes.



Ao enfrentar as cinco forcas competitivas, a melhor estratégia para uma empresa é a
solucdo que reflete suas circunstancias particulares. PORTER (1986) descreve trés estratégias
genéricas para criar uma posicao defensavel alongo prazo e superar 0s concorrentes em uma

inddstria.

As estratégias genéricas podem ser usadas isolada ou combinadamente: lideranca no
custo total, diferenciacdo e enfoque. O uso destas estratégias genéricas exige total
comprometimento da organizagdo. Lideranca no custo total, em relacdo aos concorrentes,
torna-se 0 tema central de toda estratégia, embora ndo possam ser ignoradas a qualidade, a

assisténcia e demais areas.

E necessario controle rigido de despesas gerais e de custos em &reas como pesquisa e
desenvolvimento, assisténcia, for¢a de vendas e publicidade, além de ndo permitir a formagdo
de contas marginais dos clientes, enquanto exige a construcéo de instalacbes em escala
eficiente. Baixos custos proporcionam a empresa retornos acima da média em sua industria,

apesar das intensas forgas competitivas.

Diferenciacdo é a estratégia de diferenciar o produto ou o servico oferecido pela
empresa, apresentando a toda a industria fator totalmente singular. Os métodos séo varios.
projeto ou imagem da marca, tecnologia, peculiaridades, servicos sob encomenda. A
diferenciacdo isola a empresa da rivalidade competitiva, devido a lealdade dos consumidores

em relagdo a marca, e menor sensibilidade ao preco.

Enfoque em grupo comprador especifico, em segmento da linha de produtos ou
mercado geografico, € estratégia genérica que visa atender muito bem um estreito alvo
determinado. Cada politica funcional é desenvolvida com o intuito da empresa atender seu

alvo estratégico mais efetiva e eficientemente do que os concorrentes.



Figura5 Astrés estratégias genéricas
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Fonte: adaptado de PORTER (1986, pg.53)

Sakeholder € “qualquer individuo ou grupo que pode afetar o alcance dos objetivos
organizacionais, ou que é afetado pelo alcance destes objetivos’, afirma FREEMAN @pud
BORENSTEIN e CAMARGO, 1997). A técnica de andlise dos stakeholders € muito utilizada
atuamente. Montase 0 macroambiente a partir de todos os grupos, individuos ou

organizagdes que possam influenciar ou ser influenciado pela organizacdo. Dessa forma,

apresenta-se um quadro de forgas que interagem com a empresa.

2.1.2.3 INTERIOR DASORGANIZACOES

O interior da organizacdo, segundo SILVA (2001b), consiste em seus proprietérios,

empregados, administradores, ambiente fisico de trabalho e cultura organizacional.



Proprietérios sdo pessoas com direitos legais de propriedade daguele negdcio, define
SILVA (2001b). O proprietario pode ser um unico individuo que congtitui e desenvolve um
pequeno negocio, ou parceiros que estabelecem e dirigem ou nd um negoécio, ou

investidores, que compram agfes de uma organizagdo, e até outras organi zagles.

Os empregados séo os recursos humanos advindos do ambiente externo, enuncia SILVA
(2001b). As pessoas sdo 0s mais valiosos recursos internos de uma organizagdo, porque sao
sua energia vital. As pessoas provéem o conhecimento e as habilidades, além de criarem,
dirigirem e desenvolverem as organizacOes. A organizacdo deve atrair e manter excelentes
empregados, para alcancar seus objetivos, prosperar e ter sucesso. Os empregados G0 um
grande desafio para os administradores, pois sd0 a forga de trabalho mais culturalmente

diversificada.

Os administradores séo o corpo governante escolhido pelos proprietarios ou eleito pelos
acionistas da organizacdo, responsavel pela administracdo geral da empresa. Os
administradores, assevera SILVA (2001b), garantem o0 desempenho das fungdes

administrativas e os recursos estabel ecidos.

O ambiente fisico, define SILVA (2001b), sdo as instalacbes das organizagbes e o
trabalho que as pessoas executam. O ambiente fisico pode ter vérias dimensbes, e as
instalacdes podem estar em um Unico plano ou em véarios andares, em um unico lugar ou em

diversos paises ou continentes.

A organizacdo ndo deve ignorar 0 ambiente em que estd, com suas oportunidades e
ameacas. As oportunidades podem ser mercados, recursos e condicdes externas que se pode
explorar para crescer e prosperar. As ameagas sd0 forgas que podem restringir o crescimento,
a eficacia ou ameacar a sobrevivéncia da organizacdo. Ameagas podem surgir de novos
competidores que desafiam o0 nicho ou a posicdo no mercado, ou de condigoes legais ou

politicas, ou de mudancas demogréficas globais.

No entanto, nem todas as organizagcOes sdo igualmente influenciadas pelos mesmos

fatores ambientais, que podem ser estéveis ou instaveis.



A complexidade e a mudanca no ambiente tém acdo positiva ou negativa na
administragdo organizacional, adverte SILVA (2001b). A complexidade ambiental define o
numero e a relatividade dos elementos ambientais que afetam a organizacéo, fazendo com que
a organizagdo procure mais informagbes do ambiente para garantir o sucesso de sua
administracdo. A mudanca nas condicdes ambientais provoca mudangas na organizacgao,
criando turbuléncia, obrigando os administradores a dedicarem-se mais a0 ambiente,
buscando informagdes para melhorar a qualidade nas decisdes. Quando o ambiente € estavel,
apresentando poucas mudancas, pode-se fazer uso de planos pré-estabel ecidos, e oportunos se

apresentaram bons resultados anteriormente.

A organizagdo deve definir sua estrutura, a fim de enfrentar as complexidades e
mudancas ambientais. A estrutura organizacional, define SILVA (2001b, p.62), € “um sistema
de suporte de relacionamentos consistentes entre varias posi¢des dentro de uma organizagao” .

A posicdo ou funcdo exercida por um individuo na organizagéo € o elemento basico da
estrutura. Cada funcdo representa diversos papéis a serem assumidos, e sobre ela recaem as

expectativas do comportamento apropriado.

As expectativas sdo dispostas em comunicados formais, descrevendo e determinando as
responsabilidades e as fungdes, ou informais, repassadas em treinamentos e cursos. As
expectativas ndo se limitam ao comportamento do ocupante da posicdo, mas também
determinam o escopo de atuacdo, decisdo e controle. Cada funcdo apresenta um grau de
autoridade e autonomia no desempenho das atividades.

A organizacdo pode ser considerada centralizada ou descentralizada, conforme o grau
de dispersdo ou concentragdo de autoridade para tomada de decisdo. Quando concentrada na
alta direcéo, a organizagao € considerada centralizada. Todavia, se dispersa nos baixos niveis
hierarquicos, combinada com as informagfes imprescindiveis para a tomada de decisdo, a

organizacao € descentralizada.

Diferentes niveis organizacionais tomam diferentes tipos de decisdo, afirmam
MONTANA e CHARNOV (2000).



A dta geréncia € responsavel por determinar as metas estratégicas de uma empresa, ao
passo que o0s gerentes intermediarios tomam decisdes taticas ou administrativas, e a
supervisao toma as decisdes operacionais. Em toda insténcia de tomada de decisdes, 0 sucesso

depende das habilidades de andise do gerente.

O ambiente global das organizagbes exige uma administragdo global, que congrega o
conceito de um mesmo produto sendo vendido em varios paises, tornando imperativo um
irretocavel grau de coordenagéo entre as atividades de uma organizagdo global. A organizagdo
global difere-se da multidoméstica, esclarece SILVA (2001b), porque esta trata cada pais em
gue opera como um mercado separado, desenvolvendo produtos especificos para cada um

deles. Porém, ambas sdo corporagdes multinacionais.

2.1.2.4 REACAO DAS ORGANIZACOES AO AMBIENTE

THOMPSON @pud SILVA, 2001b) descreve o ambiente organizacional sob duas
dimensdes: o grau de mudanca e o grau de homogeneidade. O grau de mudanca determina se
0 ambiente é relativamente estavel ou dindmico. O grau de homogeneidade determina se o
ambiente € relativamente simples, apresentando pouca segmentacdo, ou complexo,
apresentando grande segmentacdo. A interacdo destas dimensbes determina o grau de
incerteza® encarado pela organizacdo. A figura 6 apresenta os resultados na combinagdo

destas dimensdes.

Segundo KEATS & HITT (apud SILVA, 2001b), as organizagdes devem avaiar sua
prépria e Unica Situacdo para entdo reagir, de acordo com a melhor competéncia da sua
administragdo nos ambientes organizacionais, devido aos numerosos eventos, problemas e

oportunidades.

% incerteza é “uma forca diretiva que i nfluencia muitas decisdes organizacionais pela adicao de imprevisibilidade
e complexidade do ambiente”. (SILVA, 2001B, p.64)



Figura6 O estado de incerteza no ambiente or ganizacional
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Fonte: SILVA (2001b, p.64).

As organizacoes podem reagir de diversos modos aos seus ambientes, assegura SILVA
(2001b). Assim, elaboram sistemas de informagdes para uso administrativo, através da andlise
interna e ambiental, como um processo de monitoracdo dos sinais de mudanca, por meio de

observacdo, interpretacdo ou leitura

Ja a mudanca estratégica € o modo de reagdo da organizagdo para atender ao mercado e
ao crescimento organizacional, como alteracdo de precos ou mudanga do ramo do negécio da
organizacdo, enquanto, fusdo, alianca e aquisicdo Sa0 respostas que consistem em se unir a
outras organizagdes. Na fusdo, duas ou mais empresas se unem para formar uma nova
empresa. Na aquisicdo, a empresa adquirida pode deixar de existir e passar a fazer parte de

outra companhia ou pode continuar operando como subsidiaria da empresa adquirente.



Na alianca estratégica, a empresa se encarrega de um novo empreendimento com outra

empresa, por véarias razfes, como desenvolvimento de um novo componente de seus produtos.

O projeto organizacional consiste em estabelecer muitas ou poucas regras bésicas e
regulamentos, muitos ou poucos procedimentos e padrfes de operagdo, em resposta as

incertezas ambientais.

A organizagdo tem influéncia direta sobre seu ambiente. O ambiente € influenciado nos
relacionamentos com os fornecedores, através de parcerias ou longos contratos de
fornecimento, ou na decisdo de lancar novos produtos no mercado. A¢bes como estas podem
influenciar 0s concorrentes, assim como instigar novas necessidades em seus USU&rios ou

influenciar regulamentagdes e/ou legislacdo por meio de lobbing* e barganhas.

2.2 ESTRATEGIA

N&o ha uma definic¢éo Unica e aceita universamente para estratégia, mas diversas.

MINTZBERG (1983) define estratégia como uma forma de pensar no futuro, integrada
no processo decisorio, com base em procedimento formalizado e articulador de resultados e

em uma programagao.

OHMAE (1985) vé a estratégia como o modo pelo qual a empresa procura diferenciar-
se da concorréncia, dispondo de seus pontos fortes para atender melhor as necessidades dos
clientes.

CHANDLER (1962, P.13) afirma que estratégia é a “ determinagcdo de metas bésicas a
longo prazo e dos objetivos de uma empresa e a adogdo das linhas de acéo e aplicacdo dos

recursos necessarios para acancar essas metas’.

“ Lobby é o exercicio de influéncia para conseguir vantagens. (PINHO, 1997)



ANSOFF (1990, p.87) apresentou a frase de um autor desconhecido: “é quando a
municdo acaba, mas continua-se atirando, para que o inimigo ndo descubra que a municdo
acabou’. O executivo deve saber que estratégia € a ‘arte do general’, do grego strategos,
general. Na Grécia Antiga, estratégia significava ‘aquilo que o genera fez'. Antes de
Napoledo, estratégia significava “a arte e a ciéncia de conduzir forcas militares para derrotar o
inimigo ou abrandar os resultados da derrota’. Na época de Napoledo, menciona STEINER
(1969), a palavra estratégia desdobrou-se nos movimentos politicos e econdmicos, no encalco

de alterages eficientes destinadas a vitoria militar.

Para QUINN (apud MINTZBERG et alii, 1998), estratégia € o padrédo ou plano que
integra os objetivos, as politicas e sequiéncias de agbes mais importantes de uma organizagdo
em uma totalidade coesa. Metas determinam o que deve ser alcancado e quando os resultados
devem ser redlizados, mas ndo indicam como os resultados serdo alcancados. Politicas sdo
regras e regulamentos que expressam os limites dentro dos quais a acdo deveria ocorrer. As
politicas mais importantes s8o aquelas que guiam o direcionamento e a postura da entidade,
ou determinam sua viabilidade e sdo chamadas de ‘politicas estratégicas . Programas sdo a
seqliéncia, passo-a-passo, das agles necessarias para atingir os objetivos. Eles expressam
como os objetivos serdo acancados. Decisdes estratégicas sdo aguelas que determinam o
principal direcionamento de uma empresa e sua maxima viabilidade a luz das mudangas

previsivels.

ANDREWS (1971) define estratégia como um conjunto de objetivos, finalidades,
metas, diretrizes fundamentais e os planos para atingir esses objetivos, postulados de forma a

definir em que atividades se encontra a empresa, que tipo de empresa ela € ou desgja ser.

Para WRIGHT et alii (2000, p.24), “edtratégia refere-se aps planos da ata
administracdo para alcancar resultados consistentes com a missdo e o0s objetivos gerais da
organizacdo”’. A estratégia segue trés passos:. (1) o desenvolvimento da estratégia, (2) a
implementacdo da estratégia e (3) o controle estratégico, modificando a estratégia ou a sua
implementacdo para assegurar que os resultados almejados sejam al cancados.



Estratégia, segundo DRUCKER (1998), é o caminho bésico empregado pela empresa
para atingir seus objetivos globais. Missao € o principal objetivo da empresa. Objetivos sdo o

grau dos resultados perseguidos em determinado periodo.

No entanto, para OLIVEIRA (1999), missdo é a razdo de ser da empresa, € a
conceituacdo do horizonte onde ela atua. Objetivo € 0 alvo ou a situagdo que se pretende
atingir, enquanto meta € a etapa realizada na busca do objetivo do desafio. S&o fragmentos
dos desafios e sua utilizagdo permite melhor distribuir a responsabilidade e melhor controlar

0s resultados concretizados por cada el emento da equipe.

As estratégias existem normamente em muitos niveis diferentes, em qualquer grande
organizacdo. Como exemplo, QUINN (apud MINTZBERG et alii, 1998) afirma que o
governo dispde de estratégias de comércio mundial, economia nacional, despesas militares,
investimentos, desenvolvimento regional, todas de aguma forma inter-relacionadas

hierarquicamente, ainda que cada uma tenha seus imperativos proprios.

Como as estratégias existem em diferentes niveis, diferem-se das téticas, continua
QUINN @pud MINTZBERG et alii, 1998). Freguentemente a principal diferenca entre
estratégia e tatica paira na escala de acdo ou na perspectiva do lider. O que parece ser uma
tatica para o presidente (ou general), pode ser uma estratégia para o gerente de vendas (ou
tenente), se ela determinar o0 maximo sucesso e viabilidade da organizagdo. Em sentido mais
preciso, tética pode ocorrer em qualquer nivel. As téticas sdo realinhamentos adaptativos de
acao-interacéo de curta duracdo, que forcas opostas usam para alcancar metas limitadas apos
seu contato inicial. Estratégia define uma base continua para ordenar estas adaptacfes para

propositos concebidos de maneira geral.

VON BULLOW f@pud BETHLEM, 1980) enuncia que a estratégia é a ciéncia dos
movimentos guerreiros fora do campo de visdo do general e a taica, a ciéncia dos
movimentos guerreiros dentro do campo. Segundo OLIVEIRA (1999), outros autores
mencionam que a estratégia preocupa-se com a disposicdo dos exércitos, enquanto a tética
preocupa-se com a luta. Contudo, ha de se considerar que no contexto empresarial, nem

sempre as batalhas e os inimigos sdo identificados com tanta evidéncia.



QUINN (apud MINTZBERG et alii, 1998) também apresenta a abordagem cléssica de
estratégia, as estratégias diplométicas-militares, e que existem desde a pré-histéria. De fato,
uma das fungdes dos primeiros historiadores e poetas era reunir o saber acumulado dessas

estratégias de vida, bem ou mal sucedidas, e converté-las em sabedoria e guia para o futuro.

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 agdo relacionada com objetivos e desafios, empenhada
eventualmente em acua-los, se oferecerem riscos que afetam toda a organizacdo. Também é
um conjunto de linhas administrativas basicas que determinam a posicdo da empresa perante
seus produtos e mercados, as diregdes que pretende desenvolver ou transformar, e 0s
instrumentos competitivos que utilizara para entrar em novos mercados, bem como o modo
como se configurardo seus recursos, as potencialidades que tentarda explorar e, em
contrapartida, as fraguezas que devera evitar. A estratégia representa a definicdo do caminho
mais adequado que a organizacdo deve seguir na busca de seu objetivo, enfrentando seu

desafio e perseguindo sua meta.

MINTZBERG (1994) explica estratégia com os cinco Ps. A edtratégia € um plano
(Plan), um tipo de curso de ac8o conscientemente pretendido; também € uma manobra (Ploy)
especifica que pretende passar a perna no oponente, representando um padrdo (Pattern) de um
curso de acdo, sem deixar de ser uma posicao (Position), pois é o nicho, a forca mediadora
entre a organizacdo e o ambiente; resultando que a estratégia € uma maneira de perceber o

mundo, um conceito (Perspective).

OLIVEIRA (1999) afirma que a estratégia ndo € o unico fator determinante no sucesso
ou fracasso de uma empresa. A competéncia da cUpula administrativa é téo importante quanto
a estratégia estabelecida, e que, se adequada pode trazer resultados extraordinarios para uma

empresa com nivel médio de eficiéncia.

Segundo MINTZBERG (apud BASIL, 1971), a estratégia resulta de dois tipos
diferentes de atividade inteligente: enquanto algumas decisdes estratégicas sdo motivadas por

problemas que despontam, outras resultam da busca ativa de novas oportunidades.



No primeiro caso, obtém-se a solucdo de problemas e, nho segundo, a procura de novas

alternativas.

Embora amplo o termo estratégia, desenvolvido por muitos autores, adotar-se-a a
definicdo de MINTZBERG (1994, p.23), de ‘padrédo’ para um curso de agéo, e “consisténcia
de comportamento através do tempo”, para estabelecer quais foram os padrdes de agdes, em
relacéo a soja, adotadas pela COOPAVEL, desde sua criacéo.

2.2.1 CLASSIFICACAO DE ESTRATEGIA

A classificacdo das estratégias pode facilitar 0 enquadramento do executivo em uma ou
mais situagOes. As classificagdes propostas por OLIVEIRA (1999) sdo quanto a: amplitude,

concentracdo, qualidade dos resultados, fronteira, recursos aplicados ou enfoque.

Quanto a amplitude, podem ser macroestratégias, estratégia funcional ou
microestratégia. As macroestratégias correspondem a acdo da empresa perante o ambiente. A
estratégia funciona corresponde a forma de atuacdo de uma &rea funcional da empresa,
normalmente relacionada ao nive tatico. A microestratégia ou subestratégia corresponde a
forma de atuagdo operacional, geralmente relacionada a um desafio ou a uma meta da

empresa.

Quanto a concentragdo, a estratégia pode ser pura ou conjunta. A estratégia pura
desenvolve uma agdo especifica a uma area de atividade. A estratégia conjunta € uma
combinagdo de estratégias.

Quanto a qualidade dos resultados, as estratégias podem ser fortes ou fracas. As
estratégias fortes provocam mudangas de grande impacto para a empresa, enquanto as fracas

tém resultados mais amenos.

Ja quanto a fronteira, as estratégias podem ser internas ou externas a empresa, e a teor

desta conceituacdo, tangem aspectos internos ou externos da organizacao.



Isoladamente ambas seriam inadequadas, conquanto, conjugados, proporcionam

interligacéo entre aspectos organizacionais (internos) e ambientais (externos).

Quanto aos recursos aplicados, hd estratégias nas quais predominam os fatores
humanos, enquanto nas de recursos ndo humanos prevalece a aplicagdo de recursos materiais

e financeiros, resultando compativel a aplicacdo equilibrada de tais recursos.

No que tange o enfoque, as estratégias podem ser pessoais ou empresarias,
representando as pessoais, 0s valores, motivagOes, protegdes contra o ambiente hostil,
métodos de mudar o ambiente, técnicas para lidar com o0 pessoal e execucdo de tarefas pelo
executivo; e as estratégias empresariais enfatizando a acdo da empresa em seu ambiente, e

confundindo-se com a defini¢édo da macroestratégia.

2.2.2 RELACIONAMENTO AMBIENTE VERSUS ORGANIZACAO

As organizacbes podem se tornar proativas se atuarem em ambientes, cujas
oportunidades e ameacas correspondam aos seus pontos fortes e fracos, afirmam
HREBINIAK e JOY CE (apud WRIGHT et alii, 2000), significando que a mudanca ambiental
desfavoravel para a organizacao, permite sgjam realocados seus recursos e capacidades em

setores mais propicios.

Supunha-se que a estratégia e o determinismo ambiental eram mutuamente exclusivos e
concorrentes. A estratégia era vista como a autonomia da organizagao decidir em situaces de
mudanga, enquanto o determinismo ambiental, consistia na capacidade do ambiente

influenciar ou restringir as agdes da organizacéo.

Segundo HREBINIAK e JOY CE (apud WRIGHT et alii, 2000), o ‘voluntarismo’ e o
‘determinismo’ sdo variaveis independentes e podem estar em lados opostos para desenvolver
uma tipologia de adaptacdo organizacional. No entanto, ambos devem interagir para definir

uma estrutura ou um contexto causal.



As interacdes do voluntarismo organizacional e do determinismo ambiental geram
quatro tipos diferentes de variagdo: selecdo natural, diferenciacdo, escolha estratégica e
escolha ndo diferenciada.

Tanto CHAMBERLIN (apud WRIGHT et alii, 2000), quanto os tedricos da
contingéncia, véem as organizagbes como heterogéneas e livres para selecionar seus
ambientes operacionais. O bom desempenho organizaciona depende da correspondéncia

entre as oportunidades e ameagas ambientals e 0s pontos fortes e fracos da organizaco.

A proporcao que o campo da geréncia continua a se desenvolver, avancam os desafios
de um mundo, cuja velocidade de mudanca parece acelerar-se com o tempo. Os cenarios de
trabalho estédo cada dia mais dindmicos e desafiadores. Enquanto muitas organizaces
ressentem as pressoes da competicdo global, outras utilizam tais pressdes para melhor servir

seus clientes e ampliarem a produtividade no processo.

E preciso sdlientar, outrossim, que 0 compromisso com a qualidade tem sido um tema
proeminente neste final de milénio. A qualidade é normamente definida como a habilidade
para atender as necessidades do cliente, em tempo integral, conforme afirma
SCHERMERHORN Jr (1999). Conscientes da qualidade, os gerentes nas organizagOes
progressistas, compreendem a ligagdo bésica entre vantagem competitiva e a habilidade para
oferecer sempre produtos e servicos de qualidade aos seus clientes. A gestdo de qualidade
total, portanto, empenha-se na abordagem integral ao continuo aperfeicoamento da qualidade,

cujo enfoque € liderado por gerentes de topo e apoiada por toda a organizacao.

Nestas condicdes, a vitoria para a empresa esta em demonstrar as realizacbes em termos
de qualidade em toda a linha, desde os sistemas organizacionais basicos, da contabilidade a
producdo, até o treinamento de empregados. Cada aspecto tem por dever, cumprir o
compromisso com a qualidade total, sobretudo para o critério definitivo: as relacbes com os

clientes.

Os recursos da organizag&o, porém, sdo as variaveis-chaves para desenvolver e sustentar
uma vantagem competitiva estratégica, apesar das oportunidades e ameacas ambientais

também serem consideradas influentes.



BARNEY (@pud WRIGHT et alii, 2000) afirma que a teoria baseada em recursos®
coloca mais peso nas escolhas proativas das organizacfes, recursos esses, que sao todos o0s
ativos tangiveis e intangiveis de uma organizacdo, como capital, equipamentos, funcionérios,
conhecimento e informac8o. A teoria baseada em recursos da énfase, primeiramente as

empresas individuais e, posteriormente ao ambiente competitivo.

Se uma empresa usar Seus recursos para obter vantagens competitivas sustentadas, tais
recursos devem ser valiosos, raros, evitando produtos de imitacdo imperfeita, ou substitutos
relevantes, continua BARNEY (apud WRIGHT et alii, 2000). Recursos valiosos contribuem
fundamentais para a eficiéncia e eficicia organizacionais. Recursos raros sao prerrogativas de
poucos concorrentes. Recursos de caracteristicas valiosas dificilmente serdo imitados com
perfeicdo, nada obstante, a imitacdo imperfeita detenha considerével fatia de mercado, e que
pode ser facilmente obtida pelos concorrentes. Recursos que ndo tém substitutos estratégicos

relevantes fazem com que a empresa atue em posicao menos competitiva.

WRIGHT et alii (2000) afirmam que uma organizagéo, que detenha vantagens unicas
em um ambiente evolucionario, pode continuar a competir de forma eficaz, incrementando
Seus recursos. Alternativamente, aqueles recursos que trazem vantagem competitiva em um

ambiente revolucionario, ndo se tornam supérfluos em cenérios recém-criados.

HALL (1984) enfatiza que 0 ambiente entra na organizacdo sob a forma de informacao.
Como toda a informagéo esta sujeita aos processos de interpretacdo, de tomada de decisdo e
de comunicacdo, o processo de escolha é influenciado pelos aspectos que a organizacéo
decide selecionar do ambiente. Assim como as percepcdes dos individuos sdo formadas a
partir da sua experiéncia, os resultados desta pesquisa resultam da percepcdo dos membros da

cooperativa.

Todos os autores referenciados apresentaram o plangjamento do ponto em gue estavam
para o futuro, enquanto este estudo ateve-se a descrever como o plang/amento se desenvolveu
no periodo de 1990 a 2000.

> teoria baseada em recursos = resource-based theory
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2.3 COOPERATIVISMO

E preciso, antes de mais nada, apresentar a historia do cooperativismo, sua evolugdo no
contexto brasileiro e na regido Oeste do Parana, para a final abordar seus objetivos e

limitagOes, suas estruturas e gestdes, além de agribusiness.

Os acordos cooperativos sdo estratégias de guste e um rompimento com a visdo da
organizacdo, como uma ilha de fronteiras bem delineadas e pouco permeaveis, afirma
RODRIGUES (1999). A reacdo contréria a organizacdo individual deve-se a vérios fatores,
entre 0s quais a crescente complexidade da competitiva arena dos negécios, acirrada pelas
tecnologias de “encolhimento do tempo e do espaco”. A revolugdo tecnoldgica impde a
turbuléncia, que forga as organizacOes a reverem os paradigmas pelos quais costumam se
nortear desde o século passado. As novas estratégias favorecem a abertura de redes de
intercolaboracdo, que visam aumentar o desempenho corporativo no mercado global que, na
verdade, é congtituido de vérios mercados individuais, cada um com suas proprias nuances.

Entretanto, continua o autor, a globaizagdo impde um paradoxo: maior
internacionalizacdo exige maior conhecimento da singularidade regional. Portanto, deve-se
adotar estratégias globais e parceiros locais. Por meio da cooperacdo, as organizagdes podem
ndo apenas superar problemas, como também adquirir as competéncias centrais

complementares necessarias a sua sobrevivéncia.

2.3.1 A HISTORIA DO COOPERATIVISMO

As formas de cooperacdo, assim como O cooperativismo, datam da pré-histéria da
civilizagdo, em antigas civilizagdes ou em tribos indigenas, afirma BATALHA (1997). A
cooperacdo aparece nitidamente nas formas de cooperacdo em comunidades coletivas
agricolas e de pescadores: nos mir dos mosteiros cristdos na |dade Média, e nas zadrugas na

Russia ou nos artel dos povos eslavos no século XIV.



A primeira lojinha da Rochdale Equitable Pioneers Society? comegou em 1844, segundo
WILLIAMSON (1994). Podia parecer até insignificante naguele tempo, mas ndo € exagero
dizer que quando os Pioneiros de Rochdale montaram uma loja, mudou o curso da histéria
para milhdes de pessoas comuns. A vida era muito severa na cidade téxtil Lancashire de
Rochdale em 1844. As condicdes da época, combinadas com o desprezo pelos consumidores,
levaram a difundir a adulteracdo dos alimentos e a venda por peso irreal, persuadindo os
Pioneiros a procurar uma alternativa radicalmente nova para o suprimento de mercadorias
basicas, criando uma sociedade cooperativa vargjista.

MUSEUM (2000) esclarece que o armazém alugado na Toad Lane teve sua sala frontal
convertida em uma loja onde, no principio, somente algumas mercadorias basicas eram

vendidas. manteiga, aclcar, farinha, aveia e velas.

Apds uma greve ndo vitoriosa por saldrios melhores, um grupo de pobres operarios
tecel Ges ingleses tentavam fugir de sua miséria, quando comegaram a discutir em Novembro
de 1843 as possiveis formas de se combater a desesperanca. Os operarios passaram uma lista
colhendo adesdes e comegaram a recolher dinheiro, formando uma caixa com seus proprios e
escassos recursos. A tese de se formar uma sociedade cooperativa emergiu destes debates, sob
influéncia direta dos socialistas utépicos, segundo BATALHA (1997).

WILLIAMSON (1994) preconiza que poupando alguns pennies’ por semana, vinte e
oito trabalhadores juntaram capital suficiente para alugar a &rea do armazém em Toad Lane® e
montaram a loja, vendendo alimentos saudaveis a precos razoaveis. Os Pioneiros instalaram,
ainda, no andar superior do armazém de Toad Lane, uma escola e uma biblioteca gratuita para
membros e filhos, muito antes do Estado prover educacgéo para trabal hadores.

Os lgjistas da concorréncia, que assistiam com escarnio a inauguracdo naguela noite de

21 de Dezembro, devem ter zombado da idéia de uma loja dirigida por seus préprios clientes,

mas nao riram por muito tempo, porque o negécio dos cooperados COMeGoU a prosperar.

® Sociedade de Pioneiros Eqtiitativos de Rochdale, na Gra-Bretanha.
" plural de penny, a centésima parte de £1 (uma Libra), na moeda Britanica.
8 (traducgéo curiosa) Rua do Sapo
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No entanto, BATALHA (1997) afirma que em Outubro de 1844, esses pobres tecel 6es
de Rochdale juntaram 28 libras, com as quais registraram e fundaram a Rochdale Society of

Equitable Pioneers, uma cooperativa de consumo.

Cento e cingiienta anos depois, o Co-operative Movement in Britain® celebrou o
aniversario daquele evento na primeira loja dos Pioneiros na Toad Lane, n° 31,
cuidadosamente preservada e transformada em museu, com objetivo de mostrar que as

cooperativas sao tao relevantes, neste final de milénio, como jamais foram.

Nos anos 90, a idéia cooperativista encarrega-se de mais de setecentas milhdes de
pessoas em mais de cem paises, com cooperativas fornecendo empregos para habilidosos
artesios na india, especiaistas em mercado para fazendeiros nos Estados Unidos, servico de

salide no Jap&o e créditos preciosos para camponeses rurais na Africa.

Para WILLIAMSON (1994) foi uma grande invencao, refinada e aprimorada onde quer
que tenha sido adotada.

Esta ndo foi, certamente, a primeira cooperativa na Gra-Bretanha, mas 0 que tornou as
realizagbes dos Pioneiros tdo extraordinarias foram as decisdes, os métodos e as préticas
adotadas, que os tornaram conhecidos mundialmente como Rochdale Principles of Co-
operation*® (MUSEUM, 2000), e por introduzir o caréter de associacao aberta e voluntéria, o
controle democrético, a provisdo de instalacbes educacionais e o retorno de lucros (ou
excedentes) aos membros na proporcdo de suas compras — o famoso Co-op dividend®!
(WILLIAMSON, 1994).

Paralelamente, BATALHA (1997, p.520) afirma que o estatuto da Sociedade dos Justos
Pioneiros de Rochdale estabelecia em seu primeiro artigo que “desde 0 momento em que segja
possivel, esta sociedade empreendera a organizagdo das forcas de producdo, de distribuicéo,
de educacdo e de governo”, ou sgja, uma coldnia auto-suficiente que prestara gjuda a outras
sociedades para estabelecer colbnias semelhantes, tendo sido este, portanto, 0 marco

fundamental do cooperativismo moderno.

® Movimento Cooperativo na Gré-Bretanha
10 Principios de Cooperacéo de Rochdale
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A partir desta humilde origem de Lancashire, a idéia de cooperativas de consumidores
se difundiu rapidamente, e no final do século XIX, a Gré&bretanha tinha mais de mil e
quatrocentas sociedades aderindo aos Principios de Rochdale, enquanto o sistema também se

expandia vigorosamente por toda a Europa e além (WILLIAMSON, 1994).

No entanto, embora considerando a coeréncia no desenvolvimento das formas
associativas na historia da humanidade, € mister observar que seu mais expressivo
desenvolvimento ocorreu no ambiente capitalista do século XIX, e representou 0 marco
fundamental do cooperativismo moderno (BATALHA, 1997).

2.3.2 REVOLUCOES FRANCESA E INDUSTRIAL

Em 1925 a sociedade européia havia passado por vérias etapas de choques e mudancas.
A transformacdo se deu gracas a duas intrépidas revolucdes. uma deu 0 passo para a mudanca
politica no seculo XIX, enquanto a outra transformou radicalmente a natureza do homem
econdémico. Segundo KREIS (2000), a Revolucéo Francesa fez da mudanca a ordem do dia e
gudou a incutir no homem — a0 menos em alguns — a no¢&o de que a mudanga era, de certa
forma, tdo boa quanto atraente. Simultaneas, embora em ritmo variado, dependendo da
influéncia que exerceu sobre cada pais europeu, a Revolucdo Industrial avangou com seu

idealismo envolvendo o espirito das nagdes, das classes sociais e dos individuos.

Como de se esperar, surgiram pensadores, criticos acerbos a Revolucéo Industrial,
instigando retorno ao estado pré-moderno, conquanto seus adversarios vislumbravam que a
industria e o capitalismo industrial haviam chegado paraficar, e que a difusdo dos rudimentos
de um socialismo emergente contribuiria para dar sentido a tais transformacfes em beneficio
da humanidade. Contudo, é curioso notar que, depois do periodo Napolebnico, uma forte onda
de reacéo conservadora espalhou-se por quase toda a Europa, 0 que ndo é de surpreender,
visto que a maioria dos monarcas temia os resultados nefastos que outra Revolugéo Francesa

e outro Napoledo poderiam acarretar em seus paises (KREIS, 2000).

1 Dividendo cooperativo



2.3.3 SOCIALISTASUTOPICOS

Em fins do século XVIII, a Revolugdo Industrial domina o continente europeu,
influenciado pelo liberalismo econdmico dos pensadores cléssicos, para guem o principio da
satisfagdo do interesse individual atende com mais eficacia o interesse geral da sociedade,
enfatizando que com liberdade de agéo, os capitais se multiplicam e fluem de forma mais
eficiente. BATALHA (1997) ainda complementa, que tal pensamento dita as bases
econdmicas da Revolucdo Industrial, incentivando a livre concorréncia e a defesa da

propriedade privada.

Entrementes, o0 surgimento dos socialistas, economistas que se insurgiram contra a
propriedade privada e a livre concorréncia, introduzem os fundamentos ideoldgicos
diferenciados, com base em preceitos inovadores, de que “a cada um, de acordo com seu

trabalho” e “a cada um, segundo sua capacidade; a cada um, segundo suas necessidades’.

Estes socialistas utépicos se propdem a corrigir o liberalismo, afirma BATALHA
(1997), modificando a economia. Surgem entdo os “pais’ do cooperativismo moderno, os
sociadlistas associacionistas, que julgam ser possivel corrigir o liberalismo através de uma
organizagdo econdmica associativa especifica dos trabalhadores de varios setores, eliminando
aqueles que exploram o trabalho e a propriedade privada. S8o eles: Robert Owen, Charles
Fourier, Louis Blanc e William King, eminentes pensadores que semearam 0 cooperativismo,
embora suas experiéncias praticas ndo tenham logrado o mesmo sucesso duradouro atingido
em Rochdale, na Inglaterra de 1844.

Robert Owen (1771-1858), empreendedor e filantropo que exerceu grande influéncia
sobre 0 movimento operdrio inglés, propriet&rio da grande tecelagem de New Lanark,
observou a consequéncia do trabalho fabril debilitado sobre os operérios explorados. cansaco
fisico, falta de cultura e criminalidade. Com o intuito de p6r fim a condicdo injusta imposta
sobre a classe mais debilitada, afirma COZZI (2000), elaborou o projeto das vilas
cooperativas que, para superar a concorréncia, que tinha condi¢des de produzir um maior
nimero de bens a pregos muito menores, representa uma das primeiras e mais revolucionarias
tentativas de aproximagdo da classe operéria a classe capitalista.
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Owen é considerado 0 mais importante cooperativista moderno, segundo BATALHA
(1997), pois suas idéias promoveram os estatutos da primeira cooperativa e fazem parte da
doutrina cooperativista. Além de ser o primeiro autor a usar o termo cooperacdo, como
anténimo de concorréncia, estabeleceu a base do liberalismo econémico da época, juntamente

com aliberdade de movimentacao de capitais e propriedade privada.

Charles Francois Marie Fourier (1772-1837), tedrico social, € autor de “The Social
Destiny of Man, or, Theory of the Four Movements?” e de “The New Industrial World*”
(FOURIER, 2000).

Desde o inicio do século XIX, KREIS (2000) afirma ser necessario identificar os
Sociadlistas Utdpicos, conforme qudo perceptivamente eles compreendiam e enfrentavam o
desafio massivo da sociedade industrial. Portanto, Charles Fourier € considerado o mais
utdpico dos socialistas, pois embora ciente dos acontecimentos que eclodiam na Inglaterra,
como um resultado da Revolugdo Industrial, rejeitava a industrializagdo indiscriminada,
desprezando o liberalismo laissez-faire e o sistema fabril, ndo em virtude dos efeitos que
pudessem exercer sobre a sociedade, mas acreditando que a sociedade industrial era uma fase
passageira, tanto que ndo viu necessidade em retificar os perigos inerentes da industrializacéo,
mas simplesmente foi aém, ignorando-a. Os vision&rios tém condi¢cdes de criar idéias de
fantésticas, abstraindo redidades. Fourier ndo tinha formacdo académica e costumava
vangloriar-se do tédio que lhe causavam os discursos filosoficos. Trabahava como vendedor
ambulante durante o dia e escrevia a noite; e foi ridicularizado por seus criticos, apesar de ndo
ter contatos significantes com nenhuma organizacdo politica, nem se identificarem suas idéias

com as dos primeiros comunistas franceses ou democratas radicais ingleses.

Segundo comenta COLUMBIA (2000), Louis Blanc (1811-1872) socidlista e jornalista
francés, nasceu na Espanha, e em sua obra “Organization of Work*" (1840) esbocou os
rudimentos de uma ordem socia ideal baseada no principio “a cada um, de acordo com suas
habilidades, a cada um, de acordo com suas necessidades’, preconizando, no estagio inicial,

um sistema de oficinas sociais controladas por trabal hadores.

12,0 Destino Social do Homem ou Teoria dos Quatro Movimentos
13 0 Novo Mundo Industrial
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Membro do governo provisorio de 1848, e compromissado com a revolta de
trabalhadores, Louis Blanc fugiu para a Inglaterra, onde escreveu sua “History of the French

15

Revolution™” (12 volumes, 1847-1864), antes de retornar a Franca (1871), e tornar-se

membro da assembléia nacional.

Os textos do Reverendo William King, na revista The Co-operator®, inspiraram a
primeira geracdo de cooperados, incluindo os Pioneiros de Rochdale, aém de mostrar o
caminho a uma sociedade de economia cooperativa, que ainda estava por surgir (McCAIN,
2000).

William King (-1808), filantropo que emigrou ainda menino da Irlanda, no fina do
século XVII1, tornou-se empresario bem sucedido, envolvido ativamente nos negdcios de sua
comunidade. Dedicado aos estudos, King serviu no conselho de curadores da Abington Male
Academy'’, uma escola privada que fornecia uma educagdo classica a meninos por todo o
seculo X1X. Quando de sua morte em 1808, King deixou um dote substancial para a academia
(WKRAC, 2000).

2.3.4 DOUTRINA COOPERATIVISTA

O legado de Rochdale, no final do século XX, € um santu&io nos Principios
Cooperativos promovido pelo corpo mundial de cooperativas, com base em Genebra,
International Co-operative Alliance®® (WILLIAMSON, 1994).

A Alianca Cooperativa Internacional - ACI, segundo BATALHA (1997), é o érgéo

maximo do movimento cooperativista mundial e foi criada em 1895.

14 Organizagao do Trabalho

15 Histéria da Revolucéo Francesa
16 0 Cooperador

7 Academia Masculina de Abington



No fim do século XX, a ACI ainda estabelece os principios fundamentais para a
caracterizacao de uma cooperativa, bem como para afiliagdo dos associados em seus quadros,
apesar de muitas vezes alguns topicos prestarem-se a discussdes em assembléias gerais, e

consequentes alteragtes, embora em aspectos de pouca expressao.

A ACI - Alianca Cooperativa Internacional, e cada organizagdo similar no mundo,

adotam e propagam a base doutrinéria dos estatutos dos cooperativistas pioneiros, conforme a
Tabelal:

Tabela 1l Principios doutrindrios do cooperativismo expressos nos
estatutos da cooper ativa de Rochdale

Principios doutrinarios Estatutos de Rochdale
Solidariedade Associativismo
Retorno pro rata
Igualdade Gestdo democrética
Neutralidade politica e religiosa
Liberdade Cooperacdo voluntaria
Livre entrada e saida
Fraternidade Educagéo cooperativa

Fonte. LAMBERT (apud BATALHA, 1997).

O principio elementar dos estatutos de Rochdale € o da democracia, segundo o qual, “a
sociedade sera dirigida por um corpo composto de presidente, tesoureiro, secretério, uma
junta de trés administradores e cinco diretores, todos eleitos em assembléia geral dos
associados, na qual cada associado tem direito a um anico voto” (BATALHA, 1997).

A seguir, a regra da livre adesdo ingtitui que “qualquer cidaddo indicado por dois
membros da sociedade e aprovado pelos diretores pode tornar-se mais um membro associado,
bem como é€ livre sua saida da sociedade” (BATALHA, 1997).

18 Alianca Internacional de Cooperativas
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Os demais principios dos estatutos sdo: “o pagamento de uma taxa limitada de juros ao
capital investido; o retorno pro rata dos excedentes, proporcional a atividade e a operagéo de
cada um dos associados; a educagdo dos membros, efetuada através de um fundo especifico
para este fim; e a neutralidade politica e religiosa dessa sociedade” (BATALHA, 1997,
p.521).

240 COOPERATIVISMO NO BRASIL

O cooperativismo, segundo BENATO (1997), se diferencia dos demais tipos de
sociedades por ser, ab mesmo tempo, uma associacdo de pessoas e também um negdcio. Para
alcancar bons resultados torna-se necessario equilibrar essa dupla caracteristica - 0 aspecto

socia e o econdmico -, buscando sempre o aperfeicoamento de suas atividades e filosofia.

Nesse sentido, o principio da educacéo permanente deve se traduzir em iniciativas que
prepararem 0 homem para a vida e para 0 exercicio da cidadania, capacitando-o, ainda, para
atuar no mercado de forma empresarial e competitiva. Com base nos resultados das
experiéncias cooperativistas, muitas empresas comerciais procuram humanizar as relagdes de
trabalho, utilizando variedade de incentivos, como participagdo nos lucros, programas de

treinamento e planos de salide, dentre outros.

2.4.1 CONSTITUICAO DE UMA COOPERATIVA BRASILEIRA

Segundo BENATO (1997), a cooperativa € uma associacdo autbnoma de pessoas que se
unem, voluntariamente, para satisfazer aspiragdes econdmicas, sociais e culturais comuns, por
meio da criacdo de uma sociedade democrética e coletiva. As empresas cooperativas baseiam-
se em valores de gjuda mitua, solidariedade, democracia e participagdo. Tradicionalmente, 0s
cooperados valorizam os principios éticos de honestidade, a responsabilidade social e amparo

reciproco.



BATALHA (1997, p.522), referencia legislacdo brasileira especifica regulamentando o
cooperativismo, a Lel n° 5764, de 16 de Dezembro de 1971, em cujos artigos 3°. e 4°.
prevalece que “os principios doutrinarios da ACI — Alianca Cooperativa Internacional,
caracteriza esta sociedade como atividade econ0mica de proveito comum sem o objetivo de
lucro, tendo como caracteristicas a adesdo voluntaria, a variabilidade do capital social
representado pelas quotas-partes, a incessibilidade destas quotas-partes, a singularidade de
voto, o0 retorno das sobras liquidas do exercicio, a neutralidade politico-religiosa, entre
outras’, enquanto o artigo 5°. assegura o direito de usar a nomeagdo cooperativa, e o artigo
38°. enfatiza o principio democrético, confirmando a assembléia geral como 6rgdo maximo de

decisdo da cooperativa.

O cooperativismo tem como objetivo o desenvolvimento do ser humano, das familias e
da comunidade, afirma BENATO (1997). No contexto mundial, onde predomina a miséria da
maioria da populacdo, situa-se como um instrumento acessivel para as camadas mais pobres

da populacéo modificarem sua realidade.

O papel da cooperativa ndo se restringe em satisfazer a necessidade de consumo de um
bem ou servico, mas € preponderante também na atividade sociad e educativa. E uma
sociedade que pode ser criada por um pequeno grupo de individuos, que formardo, com
recursos proprios, capital coletivo para garantir suas atividades. BATALHA (1997) ainda
complementa, ao afirmar que o objetivo de uma cooperativa € a prestacéo de servicos a seus
associados, ou sgja, o trabaho, e ndo o lucro, como ocorre essencialmente em uma empresa
privada.

Tabela 2 Quadro compar ativo entre empr esas de capital e empresas cooper ativas

Firma Capitalista Cooperativista

Objetivo Capital Trabaho

(Lucro) (Servicos)
Gestéo Capital Trabalho

(Acéo = 1 voto) (Associados = 1 voto)
Apropriacdo Capital Trabaho

(Proporcional as ages) (Proporciona a atividade)
Fator Arrendado Trabaho Capital

Fonte: BATALHA (1997, p.523).



A participacdo no capital da cooperativa ocorre mediante subscricdo de quotas-partes
pelo produtor rural no ato de sua inscricdo como associado. As quotas-partes ndo sao
negociavels, como as acdes de uma empresa de capital privado, ndo sendo possivel vendé-las
aterceiros, afirma BATALHA (1997).

Embora os empresarios comecem perceber a necessidade de seus trabalhadores
participarem como parceiros na empresa, acredita BENATO (1997), uma proposta societaria
deste gabarito ainda est4 longe de se assemelhar a uma cooperativa, onde efetivamente todos

partilham como proprietarios do empreendimento.

De acordo com o campo de atuagdo, as cooperativas podem ter objetivos variados,
porém os associados e dirigentes ndo podem ignorar o objetivo comum que fez de suas
cooperativas um sistema, uma aternativa econdbmica com fins sociais, onde est4 claramente

colocada uma proposta fundamental mente ética.

Dentro dessa ¢ética sisteméatica, prossegue BENATO (1997), a intercooperacdo entre
essas empresas compde a estratégia fundamental, ndo somente para a troca de informagdes e
tecnologias, mas com propésito dirigido para a redizacdo de transacOes econbmicas
mutuamente vantgjosas. A0 negociarem entre si, as cooperativas viabilizam o capital girar

dentro do proprio setor, fortalecendo-o e semeando seu crescimento.

Segundo BATALHA (1997), a assembléa gerad da cooperativa escolhe
obrigatoriamente um conselho fiscal, composto de trés membros e trés suplentes, e um
conselho de administracdo, respectivamente responsdveis pela fiscadizacdo dos atos
administrativos na sociedade, e pela propria administracdo da empresa coletiva. A
obrigatoriedade deste organograma € imposto por lei. Além destes 6rgdos, o organograma

pode ser adaptado de acordo com cada cooperativa e seus objetivos.

A prépria estrutura das cooperativas possibilitam maior participacdo do associado,

inclusive através de comités educativos, conselhos de produtores ou comités por area de

producéo.



Segundo BATALHA (1997), esses comités tém regime interno especifico, promovendo
reunido de produtores por area de atuag&o ou por atividade da cooperativa, permitindo que um
niumero significativo de sbocios e representantes discutam as principais decisdes

administrativas.

O sistema cooperativista no Brasil € representado por organizages, tanto a nivel
estadual, as OrganizacOes das Cooperativas Estaduais (OCEs), quanto a nivel nacional, pela
Organizagdo das Cooperativas Brasileiras (OCB). A OCB é filiada a Organizagdo das
Cooperativas Americanas (OCA) e esta, a Alianca Cooperativa Internacional (ACI).

E indispensavel observar que a matéria ndo se restringe apenas a organizagdes utopicas,
pois segundo pesquisa promovida pela EMBRAPA — Empresa Brasileira de Pesguisa
Agropecuaria (1999), a industria de aimentos emprega, neste final do século XX, 780 mil
pessoas e engloba 46 mil fabricas, constituindo-se em uma das principais bases de sustentacdo

da economia brasileira, com um faturamento de US$ 44 bilhdes, alcangado em 1993.

Em pesquisas que a EMBRAPA — Empresa Brasileira de Pesguisa Agropecuaria (1999)
realiza também em &rea de tecnologia de alimentos no Brasil, visa ndo apenas evitar que a
producdo agricola sofra perdas quantitativas em todas as fases apds a colheita, mas, também,

incentivar a criagdo de produtos mais saudaveis e nutritivos para o processamento industrial.

Ao criar tecnologias que permitam a modernizagdo e o desenvolvimento de toda a
sistematica de armazenamento e processamento de alimentos, a EMBRAPA contribui para o
aumento e a regularidade do abastecimento de produtos aimenticios para a populagdo
brasileira. Mais do que isso, estimula, com programas de extensdo agroindustrial, a criacéo de
micros e pequenas agroindustrias no interior do pais, colaborando para a geracdo de mais
empregos e renda no campo e na cidade. A empresa ainda oferece servicos de consultoria,
assisténcia técnica, treinamento e apoio a empresas do setor, favorecendo, desta forma, as

cooperativas.



2.4.2 CLASSIFICACAO DE COOPERATIVAS

As cooperativas, segundo BATALHA (1997), sdo classificadas de acordo com seus

objetivos sociais, como: de consumo, de trabalho, de crédito, etc.

O objetivo das cooperativas de consumo é facilitar o ato de consumo de seus
associados, adquirindo bens em quantidade e vendendo-os a pregos mais acessivels. Ja as
cooperativas de trabalho tém por objetivo facilitar o trabalho e a prestacéo de servicos de seus
associados, conquanto as cooperativas de crédito, se destinam a aglutinar a poupanca de seus

associados e possibilitar a obtencéo de empreéstimos financeiros em condigdes privilegiadas.

As cooperativas também podem ser classificadas por sua estrutura, como: singulares,
centrais e confederacbes. As cooperativas singulares sdo compostas por associados, as
centrais ou federacbes sdo compostas por uma série de cooperativas singulares, e as

confederagOes sdo compostas por centrais ou federacoes.

A cooperativa singular de produtores de leite, por exemplo, recebe e resfria o leite
fornecido por seus associados, comercializando o leite pasteurizado. A cooperativa central
recebe o leite resfriado de varias cooperativas singulares e produz derivados, como iogurtes,
queijos etc., que exigem estrutura industrial de maior porte. A confederacdo das cooperativas
centrais de laticinios representa todo este sistema a nivel nacional, exercendo grande
influéncia nos aspectos politicos deste setor. (BATALHA, 1997)



2.4.3 GESTAO DE COOPERATIVAS

Longe de pretender abordar toda teoria da Administracéo, é indispensavel a abordagem

de alguns topicos de gestdo, fundamentais as cooperativas.

As cooperativas apresentam certas peculiaridades quanto as relacdes contratuais, pois ao
se agregar a economia individual dos produtores associados, formando uma estrutura
intermediaria entre eles e 0 mercado, determinadas fun¢des que incumbiriam aos produtores,
sdo transferidas a cooperativa. Ou sgja, 0 “contratado” € também o “contratante”’, como bem
serefere RICKETTS (apud BATALHA, 1997).

Sendo assim, o produtor, como pessoa fisica, participa das decisdes estratégicas através
das assembléias, se “autocontratando” para as etapas posteriores do processo produtivo, com
liberdade de influir em sua propria remuneracdo, pois € agente deste contrato. N&o ha,
portanto, distincdo entre o controle e o produtor, cumprindo, todavia, as cooperativas, a
exigéncia de profissionalizacdo da gestdo da cooperativa, embora integrando os interesses
particulares dos associados e 0s da empresa.

O despreparo administrativo dos produtores associados e mesmo da assembléia,
entretanto, pode dificultar o controle das sociedades cooperativas, e contribuir para o
favorecimento da perpetuacdo da autocracia, a0 se manterem sempre 0 mesmo presidente ou
diretor, fato que alias ocorre amiude nas cooperativas. A conseguéncia € o prejuizo desses
contratos de empresas ndo lucrativas, que provém da deficiéncia e assmetria de informagoes
nas estruturas hierérquicas, além das disputas e competicdo nas atividades internas e desvios
dos beneficios devidos. (BATALHA, 1997)

Os dirigentes, quando cooperados, ndo podem participar de modo diferenciado nos
resultados da cooperativa. Este problema de incentivos pode ser amenizado com a contratagéo
de profissionais experientes na geréncia de uma associacdo. Por oportuno, BATALHA (1997)
observa, que a empresa cooperativa no Brasil esta devidamente regulamentada por legislacdo
especifica a administracéo, que estabelece a forma de gestdo, da qual deriva o organograma
bési co.



Figura 7 Organograma basico de uma empresa cooper ada
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Fonte: BATALHA (1997)

E 6bvio, portanto, no organograma, que o Conselho de Administragdo e o Conselho
Fiscal sdo representacbes da Assembléia Geral dos associados, enquanto o Diretor-Gerente
tem seu comando derivado do Conselho Administrativo, e independente a atribuicdo de

competéncia ao Conselho Fiscal na esfera de controle permanente.

BATALHA (1997) ainda sugere indispensavel a formacdo de comités educativos ou
conselhos de produtores, por area de atuacdo ou produto de especializacdo, a fim de evitar o
distanciamento do cooperado da participacdo na direcéo de sua empresa, em consequéncia do
crescimento da empresa coletiva. Durante algum tempo presumia-se que o gerente seria 0
encarregado executivo dos membros, representando-os como uma espécie de porta-voz.
Porém, a funcdo precipua do gerente ndo € restringir-se aos interesses particulares dos
cooperados, mas prestar-lhes servigos, conjugando os interesses singulares, como alcancar
renda, e a proficiéncia da prépria cooperativa, que certamente refletird em beneficio dos

mesmos cooperados.

O processo, contudo, ndo é tdo simples, e como confirma BATALHA (1997), a
necessidade de crescimento dos negécios leva a geréncia a determinar 0 aumento das taxas
dos servigos prestados aos associados, que desgjam pregos minimizados, além disso, a
geréncia compete a discricionariedade de reter as sobras para aplicar em investimentos
necessarios e indispensaveis, enquanto aos cooperados bastaria fossem singelamente

distribuidos os lucros.



A forma mais indicada para contornar tais conflitos, além de garantir 0 sucesso dos
negocios, é ser o gerenciamento prestado por profissiona capacitado, enquanto compartilham

0s produtores cooperados nas deci sdes estratégicas.



3METODOLOGIA

O intuito deste capitulo encerra o enfoque dos procedimentos metodol 6gicos aplicados a
presente investigagdo, delimitando o estudo na primeira se¢do, e a seguir, demonstra as
limitacBes encontradas na coleta de dados, em virtude da natureza da pesquisa, propriamente
dita

Monografia, como é descrita por OLIVEIRA (1997), é a abordagem de um Unico
assunto ou problema, obedecendo determinada metodologia de investigacdo, além de exigir
gue lhe sga dada uma especificagdo, um tratamento aprofundado e exaustivo, que néo se
confunde com extensdo. A caracteristica essencial da monografia € a forma de estudo de um
tema delimitado, sua unicidade, caracterizada por uma particular contribuicdo destinada a
ampliar o conhecimento especifico. SEVERINO (apud OLIVEIRA, 1997) complementa que
a tese de doutoramento, a dissertacdo de mestrado e os trabalhos resultantes de pesquisas

rigorosas séo exemplos de monografias cientificas.

Segundo o dicion&io WEBSTER’S (1988), a pesquisa € uma diligente busca para
averiguar alguma coisa, € uma indagacd minuciosa, além de ser um exame critico e
exaustivo na procura de fatos e principios. Pesquisar, para MARCONI e LAKATOS (1996),
ndo € apenas procurar a verdade, mas € encontrar respostas para questGes propostas,
utilizando métodos cientificos. Para ACKOFF (apud MARCONI e LAKATOS, 1996, p.22),
“0 objetivo da ciéncia ndo é somente aumentar 0 conhecimento, mas o0 de aumentar as Nnossas

possi bilidades de continuar aumentando o conhecimento”.

A finadidade da pesquisa, segundo SELLTIZ (1987), € descobrir respostas para
questBes, mediante a aplicacdo de métodos cientificos. TRUJLLO FERRARI (1982)
assegura que a pesguisa tem como objetivo buscar conhecer e explicar os fendmenos que

acontecem no mundo existencial.

MARCONI e LAKATOS (1996) propdem que a pesquisa sempre parte de uma
interrogacdo e procura responder as necessidades de conhecimento sobre determinado

problema ou fenémeno.



Metodologia, para DEMO (1992), é o estudo dos caminhos e dos instrumentos para se
fazer ciéncia, ndo se restringindo a métodos e técnicas utilizados na pesquisa, pois o lado
empirico a que estdo vinculados abre oportunidade da discussdo do problema. O método da
pesquisa transmite racionalidade e ordenacdo, garante o espirito critico contra credulidades ao
exigir argumentos diante tudo que se afirma, além de permitir criatividade ao devassar novos

horizontes.

BRUYNE et alii (1982) consideram a metodologia como a légica dos procedimentos
cientificos. As escolhas metodoldgicas ndo sdo redutiveis a uma sequéncia de operacles e
procedimentos, porgue a pratica cientifica, principamente nas ciéncias sociais, é dinamica e
requer interpretacbes entre os polos da metodologia: tedrico, técnico, morfoldgico e

epistemol 6gico™®.

3.1 DELIMITACAO DO ESTUDO

O enfoque deste estudo foi desenvolvido na COOPAVEL - Cooperativa Agropecuéria
de Cascavel Ltda., uma das maiores cooperativas do Parand, localizada no km 576 da BR 277,
na cidade de Cascavel, Estado do Parana, cumprindo observar que a opgéo recaiu nesta
instituicdo, pois indiscutivelmente, por sua exceléncia em organizacao, retrata a realidade
socio-econdmica e cultural caracteristica da regido Oeste do Parand, comportando a
centralizacdo dos objetivos pretendidos, e a bem dizer dispensa estender conotagbes de

estudos repetitivos e semel hantes nas demais cooperativas regionais.

19 Epistemologia: estudo do grau de certeza do conhecimento cientifico em seus diversos ramos. (BUENO, 2000)



A populacdo pesquisada incluiu tanto gerentes administrativos, como responsaveis pela
comercializagdo, pela &rea técnica e operacional, e outros colaboradores envolvidos no
processo, num total de 15 pessoas, relacionadas no Anexo 1. Todos os entrevistados
prestaram sua contribuicdo inestimavel para a elaboracdo deste estudo, enriquecendo-o com
seus relevantes conhecimentos, rigorosamente escolhidos por indicacéo do proprio presidente
da cooperativa, particularmente interessado em diversos aspectos da pesquisa, por ele

inclusive sugeridos.

A entrada em campo se deu mediante convite informal da presidéncia da cooperativa,
com a aguiescéncia das direcdes e dos participantes, uma vez gque a pesquisa desenvolver-se-
ia em setor de andlises praticas das decisdes tomadas particularmente na indUstria de 6leo,
sem contudo invadir o &mbito industrial, aheio & matéria. Por outro lado, o0 método adotado,
de ndo expor abertamente o0 objetivo primordial da pesquisa, pareceu ser mais apropriado, a
fim de evitar ateragdes inadvertidas, porém substanciais, no comportamento do grupo, que
pudessem prejudicar os procedimentos instaurados. A mera presenca do pesquisador em
campo, cujo conceito de “ participante como observador”, segundo JUNKER (apud LUDKE e
ANDRE, 1986), nem sempre possibilita observar com precisio o comportamento das pessoas
envolvidas, de outra parte, uma das pretensdes basicas do trabalho consistia em investigar a

visdo emic dos participantes, ou sga, sua visdo interna.

Além do mais, a cooperativa foi abordada como um todo, a partir da sistematizacéo da
sua histéria e de sua constituicdo, a fim de permitir, para efeito de andise e interpretacéo de
dados, um espectro de maior amplitude, do que se restrito o contexto da pesquisa

exclusivamente no ambito industria de 6leos vegetais.

3.2LIMITACOES DO ESTUDO

Com efeito, certas circunstancias, ainda que ténue a prevencdo ou resisténcia a
mudangcas, limitaram 0 acesso mais extensivo, embora grande parte das dificuldades foram
suplantadas com o tempo, e o0 apoio do presidente da cooperativa. No entanto, a maior

limitacdo do estudo € a ndo generalizacdo dos resultados.



N&o houve possibilidade, infelizmente, de concluir a contento o histérico da soja na
COOPAVEL, em virtude da insuficiéncia de registro de dados, que, ndo conservados,
perderam-se no tempo, além de certa dificuldade com entrevistas de alguns funcionarios,
pouco a vontade em repassar informagtes, que talvez julgassem indiscretas. Nada obstante,
envidados todos os esforcos, o trabalho atingiu seu objetivo, no sentido de demonstrar
comparagdo, em termos de padronizagdo de estratégias, desde a criagdo da cooperativa, e a
partir da etapa inicial de recepcdo de soja na cooperativa, através das inUmeras decisoes

tomadas, ao longo de trinta anos.

Metade dos entrevistados receberam a primeira entrevista muito a vontade, o que ndo
foi notado nas entrevistas subsequentes. Muitos dados neste estudo relacionados, levaram
muitos meses para que fossem disponibilizados, porém com algum receio por parte dos
entrevistados, embora convencidos pelo presidente da cooperativa. Alguns dados sobre a
Indistria de Oleos Vegetais e a Recepcdio de Grdos levaram ano ou ano e meio para que
fossem revelados, sendo que outros dados também importantes a esta pesquisa nunca foram
elucidados. O receio pairava ho medo da indiscricdo com dados tidos como sigilosos, por
abordarem ndmeros que comprometiam algumas tomadas de decisdo e apontavam
exclusivamente os responsaveis por estas decisdes. Dois dos entrevistados se esquivaram 0

guanto conseguiram de responder a algumas questdes ou a expor fatos e nimeros.

Grande parte das questdes que compunham as entrevistas relacionavam-se a esclarecer
dados sobre a soja, sua producdo e seu comércio. O tema foi escolhido por haver sido
sugerido a pesguisadora a escolha de um tema sobre o qual nada soubesse, a fim de que o
trabalho ndo omitisse alguns pormenores por ter-se como certo que o leitor dominasse téo
bem o assunto como quem o escreveu. Pois bem, a escolha por soja, cooperativa e estratégia
completou esta sugestdo, pois a pesquisadora nada conhecia sobre nenhum destes. E, portanto,
muito do que foi pesquisado ndo foi apresentado para que ndo se estendesse em demasia em
assuntos ndo pertinentes ao tema. No entanto, 0 texto que aborda a soja e sua histéria no
mundo, foi mantido no Anexo 2, a fim de prestar de fonte de estudo para futuros
pesquisadores, evitando duplicacdo de esforcos sobre o tema. O referido anexo tem 35
paginas sobre caracterizacdo do gréo, sua origem no mundo e no Brasil, aspectos econdmicos
e a descricdo da soja na COOPAVEL, como producéo, transporte, recepcao, classificacdo e
industrializagéo.



3.3 NATUREZA DA PESQUISA

O estudo exploratério em perspectiva longitudinal caracteriza a presente pesquisa, e
teve por objetivo compreender, principalmente os periodos de mudanca ambiental ou
organizacional, concentrando-se no tempo determinado entre 1990 e 2000, e combinando a
anadlise longitudinal das estratégias da COOPAVEL com a de competitividade de PORTER

(1986), usualmente de corte transversal.

A pesquisa foi embasada no modo de investigacdo de estudo de caso, e de natureza
descritiva e analitica. A partir da percepcdo dos entrevistados, o intuito foi descrever o
processo pelo qual passa a soja na cooperativa, abordando sua histéria, e analisando a

definicéo de estratégias de acordo com as forcas competitivas do modelo de PORTER (1986).

PETTIGREW (1988) propde a triade contexto, conteido e processo. O contexto externo
€ 0 ambiente social, politico, econdmico e competitivo onde a empresa atua, enquanto o
contexto interno € sua estrutura, cultura, politicas e idéias. O conteldo sdo as mudancgas
examinadas, sga tecnologia, mao-de-obra, produtos, cultura ou posicdo geografica. O
processo sd0 as agles, reacles e interagdes das varias partes interessadas, que buscam a

mudanca em favor do futuro.

Figura8 Triade do contexto, conteldo e processo de Pettigrew
para o estudo da mudanca estratégica
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Fonte: Silva (2001a)



Para PETTIGREW (1992), a pesquisa sobre tomada de decisdo e mudanca estratégica €
teoricamente correta e praticamente Gtil, quando desenvolve a interagdo continua entre idéias
sobre o contexto da mudanca, do processo da mudanca e do contelido da mudanca, ndo
obstante a habilidade de regular suas relagbes. Neste sentido, a pesguisa trouxe a
contextualizag@o histérica e a compreensdo da razdo da mudanca, a andlise do processo de
estratégias de producdo de soja na COOPAVEL, que influenciou a economia regional e o

contetdo das mudancas implementadas ao longo do periodo de andlise.

Estudo de caso, para GIL (1999), é o estudo exaustivo e em profundidade de alguns
elementos, permitindo o conhecimento amplo e especifico, e visto que a andlise de um
aspecto de determinado universo possibilita o entendimento de sua generalidade, o
estabel ecimento de bases para uma investigacdo mais sistemética e precisa conserva validade

para exame posterior mais apurado.

O autor enfatiza a limitacdo deste delineamento pela impossibilidade de generalizacéo
dos resultados obtidos com o estudo de caso, embora muito freqliente na pesquisa social por
sua simplicidade e economia, podendo ser realizado por um Unico investigador. Sua maior
utilidade esté nas pesquisas exploratorias por sua flexibilidade.

O estudo de caso, segundo GIL (1999), € o estudo profundo e exaustivo de poucos
objetos, de forma a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado. YIN (apud GIL, 1999)
complementa que o estudo de caso € um estudo empirico que investiga um fenémeno atua
dentro do seu contexto de realidade, quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo

sdo claramente definidas e no qual sdo utilizadas vérias fontes de evidéncia.

Segundo BEST (apud MARCONI e LAKATOS, 1996), a pesquisa descritiva, “delinela
0 que €”, abordando quatro aspectos: descricdo, registro, anadlise e interpretacéo de fendbmenos
atuais, objetivando o seu funcionamento no presente. HYMAN (apud MARCONI e
LAKATOS, 1996) ndo vai tdo longe, enfatizando que a pesquisa descritiva é a “simples
descricdo de um problema’. SELLTIZ (1987) aponta que os estudos descritivos descrevem

um fendmeno ou situacdo mediante uma pesquisa realizada em determinado espaco-tempo.



Com amparo em tais conceituacdes, a pesguisa optou em incluir carater de avaliacéo,
por sugestdo do Presidente da COOPAVEL, levando em consideragdo que o estudo
envolvendo um produto como a soja, e conforme é processado na cooperativa, oferece a
sociedade, a nivel nacional, derivados essenciais, como 6leo, racles, leite e carne, e esta
prestes a completar o processo de preparacdo da estrutura destinada a ampliar a propria

atuacdo da empresa, com a exportacdo do gréo e seus derivados.

A pesquisa redlizada foi aplicada. Para MARCONI e LAKATOS (1996), a pesquisa
aplicada caracteriza-se por seu interesse pratico, ou sgja, que os resultados sejam aplicados ou
utilizados na solugdo de problemas que ocorrem na realidade. H4, inclusive, a preocupacéo de
melhor desenvolver a indistria de 6leos vegetais, um tanto retraida em comparagdo as outras
atividades da grande cooperativa. RUMMEL (@pud MARCONI e LAKATOS, 1996) segue a
mesma linha de interpretagdo, considerando pesqguisa aplicada, quando objetiva a aplicacéo da
espécie de pesguisa relacionada as necessidades imediatas dos diferentes campos da atividade
humana.

Caracterizada como pesquisa de avaliacéo, e solicitada que o foi pelo presidente da
cooperativa em Fevereiro de 1999, teve por dever atingir os objetivos pretendidos, além da
énfase pragmatica, de servir de alguma valia, mediante o resultado pratico do trabalho, para
aproveitamento da IndGstria de Oleos Vegetais da COOPAVEL.

34 COLETA DE DADOS

Os instrumentos utilizados na coleta de dados foram a observagdo, entrevistas néo-
estruturadas e pesquisas em fontes de papel (OLIVEIRA, 1997), como livros técnicos,
manuais, monografias, enciclopédias, normas, catdlogos, arquivos histéricos, jornais, revistas,
publicacdes periddicas da instituicdo, estatuto da cooperativa, relatérios anuais, jornais
internos e folhetos, redlizadas pela pesquisadora, nas vérias unidades de negdcio da
cooperativa, bibliotecas publicas e particulares, aém de pesquisas em diversas homepages na

Internet, que abordassem o tema.



O relato dos fatos foi fundamental para a andlise das estratégias adotadas pela
COOPAVEL no periodo entre 1990 e 2000. O estudo de caso mostra a trgetéria da
cooperativa em seu aspecto contextual e historico, analisando profundamente uma cooperativa

agropecuaria, com aintencdo de apreender atotalidade da situacéo.

A observagdo, para GIL (1999), é o uso dos sentidos visando adquirir os conhecimentos
necessarios para o cotidiano. A principal vantagem da observacéo, enquanto eemento
fundamental para a pesquisa, consiste na percepcdo direta dos fatos sem qualquer
intermediacd0 que reduza a subjetividade. O principa inconveniente € a presenca do
pesquisador, capaz de provocar alteragbes no comportamento dos observados, apagando a

espontaneidade e produzindo resultados pouco confiaveis.

A observagdo simples, adotada nesta pesquisa, é aguela em que o pesguisador
permanece alheio a comunidade, grupo ou situacdo que pretende estudar, observando de
maneira espontanea os fatos que ai ocorrem, esclarece GIL (1999).

A cientificidade da observacdo esté na exigéncia de um minimo de controle na obtencéo
dos dados, que ndo impede da coleta singela ser seguida de um processo de andlise e
interpretacdo, conferindo-lhe a sistematizagdo e o controle requeridos dos procedimentos
cientificos.

Entrevista € definida por GIL (1999) como uma técnica em que o investigador se
apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas, com o objetivo de obtencdo dos
dados que interessam a investigacdo. O autor prossegue, afirmando ser uma forma de didogo
assimétrico, em que uma das partes busca coletar dados e a outra se apresenta como fonte de
informac&o. E a técnica por exceléncia na investigagio social, apresentando uma flexibilidade

impar e, portanto € adotada como técnica fundamental de investigacao.

SELLTIZ et alii (1987) complementam, mencionando que, enquanto técnica de coleta
de dados, a entrevista é adequada para a obtencéo de informagdes acerca do que as pessoas

sabem, esperam, pretendem fazer e explicam os fatos precedentes.



As entrevistas ndo-estruturadas sGo um mecanismo adequado para a coleta de dados
dentro da perspectiva da pesquisa, como evidencia THIOLLENT (1985): ndo direcionam
rigidamente para 0 tema, tangenciam-no e a ele retornam sem denunci&lo, e por isso €
possivel situalo em meio a outros temas significativos que sirvam de estimulo ao
entrevistado, possibilitando coleta de informagbes complementares que favorecam ao

pesquisador a percepcdo da visdo emic dos entrevistados, ou sgja, sua visdo interna

As entrevistas foram previamente marcadas por contato telefénico, respeitando-se data,
hora e local determinados pelo entrevistado. No inicio da entrevista foi informado
sucintamente o0 objetivo da pesquisa, e que 0s relatos ndo seriam associados aos respectivos
informantes, apesar de listados e identificados seus nomes e fungdes (Anexo 1). Durante a
entrevista, as explanacdes foram anotadas, para servirem de fonte para a elucidacdo dos fatos.
A entrevistadora apresentava-se como Mestranda em Engenharia de Producdo da

Universidade Federal de Santa Catarina, desenvolvendo uma Dissertacdo de Mestrado.

Nas entrevistas, individuais ou de pequenos grupos, foi utilizado o registro de notas
escritas, pois a gravagao, em muitos destes ambientes se faz de baixa qualidade, em virtude do
ruido de maguinarios proximos, veiculos, e incessantes interrupgdes, decorrentes da flagrante
liberdade dos funcionarios entrarem e sairem sob a mais variada gama de motivos, sgja em
busca de informacfes, documentos, pastas e até de casaco. Alguns entrevistados insistiram

para que as entrevistas ndo fossem gravadas, a fim de evitar registro de suas declaracdes.

A dissertacdo, para MARCONI e LAKATOS (1996), é um tipo de trabalho cientifico
que se apresenta no final do curso de pos-graduacdo, procurando obter o titulo de mestre, o
que requer a defesa do trabalho perante uma banca. As autoras ainda indicam oportunas
descrigdes de topicos complementares de dissertagdo, como estudo tedrico, de natureza
reflexiva, consistindo na ordenacdo de idéas sobre determinado tema; ou a aplicacdo de uma
teoria ja existente para analisar certo problema; ou um trabalho feito nos moldes da tese de

doutorado, com a peculiaridade de ser ainda umatese inicial ou em miniatura.



A dissertacdo expositiva € aguela que redne e relaciona material obtido de diferentes
fontes, expondo o assunto com fidedignidade, e demonstrando habilidade ndo s6 no
levantamento, mas também na organizacdo, descreve SALVADOR (apud MARCONI e
LAKATOS, 1996).

A andlise documental colaborou no sentido de mapear a evolugdo do cooperativismo no
mundo, no Brasil e na regido, dirigido ao cultivo da soja, aém de elucidar questdes, como
estratégia e tomada de decisdo, verificando os procedimentos da COOPAVEL em relagcéo a

atividade desenvolvida na indistria de 6leos vegetais.

A pesquisa bibliogréfica, indica OLIVEIRA (1997), tem por finalidade conhecer as
diferentes formas de contribuicéo cientifica que se realizaram sobre determinado assunto ou
fendbmeno. O levantamento bibliografico, prossegue o autor, costuma ser redlizado em
bibliotecas publicas, faculdades, universidades e, especialmente, nagueles acervos que fazem

parte do catdlogo coletivo e das bibliotecas virtuais, além de acervos particul ares.

GIL (1999) complementa, como a principal vantagem da pesquisa bibliogréfica residir
no fato de permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fendbmenos muito mais ampla
do que aquela que poderia pesquisar diretamente, especialmente quando ha a necessidade de

dados muito dispersos pelo tempo ou espaco.

Como uma cooperativa, os dados da COOPAVEL costumam ser publicados para
informacdo de todos 0s seus associados, tornando possivel conhecer as trajetorias seguidas ao

longo de sua existéncia.

Porém, como os baancetes sdo0 anuais, as informagdes que poderiam ser Uteis neste
estudo, ficaram comprometidas diante da extravagancia de nimeros globais, que registram

porte em milhdes de toneladas de gréos.



Desta maneira, muitos dados foram coletados junto aos envolvidos com a Industria de
Oleos Vegetais, e com agueles que detém informagBes relativas aos dados historicos da
cooperativa, e de envoltura, também, junto aqueles diretamente envolvidos com a propria
recepcao da soja que provém da vasta regido de Cascavel, e em particular, inclusive, captados

através de quem compete as tomadas de decisdo em relacdo ao empreendimento.

A cooperativa foi posta a disposicéo, praticamente em toda a sua integralidade, para a
observagdo, facilitando o proposito de conhecer procedimentos e climas nas diversas unidades
de negécio da cooperativa, e cuja finalidade era a de tracar 0 seu criterioso perfil de
comportamento nas tomadas de decisdo, inspirada no fato de que, completo o0 seu trigésimo
aniversario, € de supor que uma cooperativa desta categoria conserva uma linha de
pensamento, um padrdo de plangamento das acBes, particularmente pertinentes a soja,

principal gréo produzido naregi&o Oeste do Parana

As conversas de corredor, colhidas em momentos fugazes, de funcionérios de diferentes
setores, rgpidas entrevistas informais na hora do cafezinho, na ante-sala de espera do gabinete
do Presidente da cooperativa, e os “causos’ do setor de imprensa, bem como aproveitando as
entradas e saidas dos turnos do frigorifico ou do laticinio, e o local dos imensos silos de
secagem de gréos, constituiram espacos descomprometidos de rigidez formal, resultaram

particularmente fecundos para a observacéo.

Até os eventos publicos organizados pela cooperativa, como o FEMUCOOP - Festival
de Mdusica da COOPAVEL, o Show Rura COOPAVEL (de 1999, 2000 e 2001) como a
segunda maior feira de exposicdo agropecuaria do mundo ou os domingos de boccia e
churrasco na Associacao Atlética da COOPAVEL também foram avo de pesquisa, pois, pelo
fato de serem reflexos da propria cooperativa, permitiram uma compreensdo melhor do
universo de valores e cultura, culminando no envolvimento franco e amigavel entre gerentes e

subordinados.

O periodo de coleta de dados teve inicio no final de Marco de 1999 e terminou em
meados de Janeiro de 2001, e o enfoque primordia foi determinar a linha de agdo adotada
guando das tomadas de decisdo, dando preferéncia a producdo em relacdo a soja, que € apenas

um dos produtos beneficiados na cooperativa.



Os dados primérios foram coletados através de entrevistas ndo-estruturadas, enquanto os
dados secundarios foram reunidos através de relatérios, balancetes, livros técnicos e sites

especificos sobre os assuntos abordados.

As observacOes e entrevistas sdo instrumentos que podem ser usados simultaneamente.
Existe um espectro de reagOes que deve participar da observacdo, e levado em consideracéo
durante as entrevistas, que como THIOLLENT (1980) chama de ‘atencédo flutuante’, inclui o
significado do siléncio, da hesitacéo, dos ritmos verbais e ndo-verbais, das entonagdes. “ Esses
elementos ajudam a compreender todo o discurso ndo-verbalizado”, complementam LUDKE
e ANDRE (1986, p.36).

Apbs a coleta de dados foi 0 momento decisivo para estabelecer tendéncias e padrées
relevantes. Essa etapa é de fundamental importancia, pois tornou possivel a formulagdo de
questdes analiticas a respeito de vérias questdes que margeiam e complementam o tema,
como por exemplo, a relacdo entre a histéria da soja no Brasil e a sua producdo na regido
Oeste do Parang, a aplicagéo pratica da teoria da estratégia, enfrentando a resisténcia as
mudancas, enquanto é dado entrever, em meio atdo amplo contexto, todo um afeto e orgulho
que dedicam os funciondios a COOPAVEL, tamanha organizacdo que depende
substancialmente do trabalho, da dedicacéo e da responsabilidade de cada um deles.

As categorias mais especificas foram definidas na etapa de tratamento e interpretacéo
dos dados, quando, em funcéo dos padrdes relevantes, foi possivel estabelecer relagcbes com o

quadro tedrico inicial.



4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

4.1 COOPERATIVAS NO PARANA

O Estado do Parana é considerado o maior produtor brasileiro de gréos, afirma a
OCEPAR - Organizacdo das Cooperativas do Estado do Paran& (2000), e dispde de vasta
infra-estrutura em transportes, geracdo de energia, aeroportos, aém do Porto de Paranagua
para escoamento da producdo industrial e agricola, a pregos compativeis com 0 mercado
internacional. Ainda, € o Unico Estado a dispor de uma ferrovia no sentido transversal. O
Parana projetou sua FERROESTE em direcdo a Guaira, para dali alcancar os principais
centros de producdo agricola do Brasil, e para Foz do Iguagl, de onde poderé estender-se para
o Chile, passando pelo Paraguai e Norte da Argentina, fazendo a ligacdo entre os Oceanos

Pacifico e Atlantico.

Em 1993, o Estado do Parana contava com 56 cooperativas singulares e 8 cooperativas
centrais, que nesse ano haviam faturado cerca de US$ 4,8 bilhdes. Desde entdo, prossegue
OCEPAR (2000), até 1999, ndo ocorreu alteracdo em numero de registro de cooperativas
agropecuarias, conguanto cause apreensdo constatar que algumas apresentam sérias

dificuldades financeiras.

Com referéncia ao faturamento constatado, cerca de US$ 2,3 bilhdes correspondem a
venda (em valores contabeis) dos 10 principais produtos agropecuarios recebidos pelas
cooperativas, que em ordem de destagque, contribui a soja em 29%; o leite em 14%; o algodao
e 0 milho em 13% cada um; as aves, 9%; 0s suinos, 7%; o trigo, 6%; a cana-de-agUcar, 5%; 0
café, 3%; e o fejdo, 1 %, conforme classificacdo procedida pela Organizacdo das
Cooperativas do Estado do Parana - OCEPAR (2000).



Neste mesmo ano, as cooperativas paranaenses receberam quase 90% da producdo
estadual de algodéo e trigo; pouco mais de trés quartos da producdo de soja do Estado; quase
dois tercos da producdo de leite; mais da metade da producéo de café; e mais de um terco da
producdo de suino e milho, e cerca de um quinto da producdo estadual de feij&o, aves e cana

de-acUcar.

Vale ressdtar que houve grande disparidade de porte financeiro entre as cooperativas
agropecuérias do Parand. Por exemplo, em 1993, a maior cooperativa do Estado faturou
sozinha US$ 834 milhdes, representando 17% do total estadual obtido pelo sistema. As duas
maiores, juntas, faturaram 28% do total, e as dez maiores participaram com 62% do total do
cooperativismo agropecu&io do Parand, assegura OCEPAR (1996). Quase 50% das
cooperativas obtiveram faturamento inferior a US$ 25 milhdes, cada, e apenas seis

cooperativas faturaram individualmente mais de US$ 200 milhdes.

Interessante destacar que o faturamento médio por associado, em 1993, foi de US$ 32,4
mil em todo o sistema, e sobretudo nas duas maiores cooperativas singulares, o faturamento

meédio atingiu a cifrade US$ 47 mil por associado.

O numero de cooperados foi reduzido em quase 25%, passando de aproximadamente
195 mil, em 1990, para os atuais 145 mil, cuja grande maioria € composta por pequenos
proprietarios rurais, o que significa um desligamento médio de 10 mil cooperados por ano,
neste periodo. Tal ocorréncia deu-se em virtude do reflexo da crise, continua OCEPAR
(1996), pela qual passou o setor agricola, nos Ultimos anos, e que provocou dréstico processo
de insolvéncia de agumas cooperativas, adiado também pela politica adotada pelo

cooperativismo paranaense de excluir do seu quadro socia os cooperados ndo atuantes.

Por outro lado, cerca de 27% do quadro social das cooperativas € composto por
produtores com &rea inferior a 10 hectares, 47% com area entre 11 e 50 hectares, 15% com

area entre 51 e 100 hectares e apenas 11% com area superior a 100 hectares.
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Quanto a0 numero de funcionarios do sistema, em 1993, era de 32.323 pessoas,
apresentando uma relacdo de quase cinco produtores para cada funcionario. Entre eles, 791
possuem nivel superior e 592 sdo0 agrénomos, 167 sdo médicos veterindrios, e 32 outros
profissionais do nivel superior, além de 378 técnicos de nivel médio. Assim, a relagdo nimero

de associado/nimero de técnicos de nivel superior e médio era de 126 por 1.

Em 1993, complementa OCEPAR (1996), 0 sistema apresentou um patriménio liquido
de US$ 874,5 milhes. Contudo, seu valor real de mercado acancou o nivel de US$ 2,5
bilhdes, ou seja, US$ 17 mil por associado.

Da mesma maneira que o faturamento, o patriménio liquido do sistema cooperativista
encontra-se concentrado em maos de poucas cooperativas, ou sgja, as duas maiores detinham
em torno de 31 % do total. No entanto, a participacdo das dez maiores cooperativas alcancava
64%. (OCEPAR, 1996)

S0 56 cooperativas singulares e a grande maioria opera com milho, soja, trigo e feijéo,

e pouco menos da metade delas operam com algodéo e leite.

Entre elas, as dez maiores participam com excessiva parcela do recebimento total do
sistema cooperativista, indicando uma concentragdo de compras em maos de poucos. Por
exemplo, no caso da soja, 44 cooperativas do Parana receberam o produto em 1993, em cerca
de 3,7 milhdes de toneladas. No entanto, as dez maiores receberam quase trés quartos desse
total.

As cooperativas possuiam uma infra-estrutura de armazeéns disponiveis em cada regiéo
para recebimento da producdo rural. Mas com o consequiente aumento dos custos operacionais
e diminuicdo das margens de lucro das unidades, essa vantagem de atuar regionalmente, como

oligopolistas, vem sendo anulada.

As cooperativas possuiam uma capacidade estética de armazéns graneleiros de 6,27
milhGes de toneladas. No entanto, em 1993 receberam ao todo 7,51 milhdes de toneladas em

soja, milho, trigo, arroz e cevada, apresentando pouca rotatividade de suas unidades.



As cooperativas do Parana possuem armazéns do tipo convencional, com capacidade
estética de 1,12 milhdes de toneladas, e receberam, em 1993, 611 mil toneladas de algodao,
feijdo e café, dém dos demais produtos ja mencionados. Possuiam, ainda, armazéns com
capacidade estatica de 585 mil toneladas para sementes, e 438 mil toneladas para insumos.
Neste ano, foram comercializadas 303 mil toneladas de sementes e 617 mil toneladas de
fertilizantes, como informa OCEPAR - Organizagdo das Cooperativas do Estado do Parana
(1996).

As cooperativas de producdo agropecu&ria estdo passando por uma série de

transformagdes rumo a modernizacao para enfrentar os desafios do novo milénio.

No Parana existem 66 cooperativas agropecuérias singulares, e s8o em maior nimero
dentre todas as demais espécies. Estas cooperativas estdo passando, também, por um processo
de saneamento financeiro, e se preparando para intensificar a agroindustrializacdo para
agregar mais valor ao produto primario, segundo informacdo do presidente da OCEPAR,
KOSLOVKI (1998). O objetivo de todo o processo € incrementar rentabilidade e

competitividade, com aintencdo de melhorar o retorno econdmico do cooperado.

Em 1998, as cooperativas paranaenses faturaram R$ 5,2 bilhdes, que representam 50%
do PIB da agricultura. Quanto a empregos, no atendimento de 145 mil associados as

cooperativas oferecem 35.000 empregos diretos e 1,5 milhdo de indiretos.

As cooperativas sdo responsavels pelo fornecimento de 77% do leite pasteurizado
comercializado no Estado. Ainda, participam diversos outros produtos, como 48% de milho,
65% de soja, 80% de trigo e 66% de algoddo. Além disso, as cooperativas industrializam
esses produtos primérios, com participagdo de 70% no beneficiamento e 55% na fiagcdo de
algoddo, 33% na producdo de racdo, 22% do esmagamento da soja, 25% da producéo de
carnes de suinos e 21 % de carnes de aves. (KOSLOV SK1, 1998)

Segundo KOSLOVSKI (1998), as cooperativas encontram-se em processo de

modernizacdo e industrializagdo. Assim, poderdo dar um salto em curto periodo de tempo.



O processo de reducdo de nimero de cooperativas esta presente no Parand, e os
objetivos estdo focalizados na necessidade de reestruturagdo, aumento do volume de

faturamento, reduzindo custos e proporcionando maior rentabilidade ao associado.

Para GALLASSINI, presidente da Cooperativa Agropecuéria Mourdoense - COAMO, o
cooperativismo € a melhor solucdo para os produtores rurais e a melhoria da vida dos
agricultores. Uma cooperativa da a forca que o pequeno agricultor sozinho ndo consegue. Para
0 sistema cooperativista ndo existe produtor pequeno, médio ou grande. Existem apenas
associados iguais, que conseguem melhores precos, custos mais baixos de producdo e contam
com uma entidade que reivindica melhorias para o setor junto ap governo.

E inegdvel que as cooperativas enfrentam toda a problemética ante o fato de
trabalharem exclusivamente com a producéo proveniente da agricultura, penalizada desde o
Plano Cruzado, de 1986, decorrente dos seis planos econdmicos lancados desde entdo, com a
finalidade de combater a inflacdo, e fornecer alimentos baratos para a populacdo. Isso
descapitalizou a agricultura, e a conseqiéncia de precos baixos atingiu em cheio a higidez
financeira das cooperativas. (OCEPAR, 1996)

Com o Plano Real em 1994, as cooperativas mal chegaram a sanear suas dificuldades
financeiras, quando o governo federal lancou o Programa de Revitalizagcdo das Cooperativas -
RECOOP, sistema que recebeu R$ 4 bilhdes, dos quais R$ 1,1 bilhdo foram investidos em 40
unidades paranaenses, cujos projetos foram aprovados para o financiamento. O RECOOP
atendeu, desta forma, uma reivindicacdo do setor, que ndo havia sido contemplada pela
securitizagdo de dividas (renegociacdo de dividas e prorrogacdo de prazos junto aos bancos), e
por outras medidas de apoio. (OCEPAR, 1996)

Todavia, as dificuldades foram agravadas com a queda na cotacdo de precos dos
produtos agricolas e pela insuficiéncia de crédito, que ocorreram entre 1994 e 1995. As
cooperativas tentando contornar as dificuldades que refletiam sobre os associados, fizeram
pesados investimentos ao financiarem 0s socios ha aquisicdo de insumaos, e uma vez que nao

conseguiram quitar seus compromissos, Criou-se um grave quadro no sistema.



As cooperativas paranaenses se obrigaram disponibilizar R$ 750 milhGes para pagar
bancos, fornecedores e tributos atrasados, e R$ 350 milhfes em capital de giro e
investimentos. Com tal aporte de recursos, assegura OCEPAR (2000), as cooperativas
brasileiras tiveram condi¢bes de contrabalancar as dificuldades, aumentando as exportaces
agroindustriais em 40% até 1999.

Em funcdo disso, o faturamento das cooperativas cresceria US$ 3 bilhdes, passando de
US$ 17 bilhdes para US$ 20 hilhdes. As 439 cooperativas que tiveram seus projetos
aprovados atendem 619 mil cooperados, empregam 88 mil pessoas, abrangendo 3,5 milhdes
de pessoas. (OCEPAR, 2000)

O RECOOP - Programa de Revitalizacdo das Cooperativas, contribuiu assim, para o

crescimento em 43 mil novos postos de trabalho no pais e 16 mil no Estado do Parana.

O programa exige cinco projetos diferentes. de viabilidade econdmica, de capitalizacéo,
em que devera ser estabelecido percentual a ser descontado do produtor, e de participacdo do

cooperado na capitaliza¢&o do projeto.

Outro projeto refere-se ao processo de profissionalizacdo da administragéo, tanto dos
dirigentes como dos funcionérios. Deverdo ser analisados e treinados os cooperados para que
assumam a sociedade como um negécio proprio, profere OCEPAR (2000). Para isso, um
outro projeto prevé a profissionalizacdo dos cooperados, para que possam se adaptar a novas
tecnologias. E por fim, um projeto de controle discriminando o acompanhamento da

cooperativa junto aos produtores.

Portanto, o financiamento do RECOOP - Programa de Revitalizagdo das Cooperativas -
SO se concretizou no momento em que todos os projetos solicitados foram aprovados, segundo
declaracdo do KOSLOV SKI (1998).

GALLASSINI, presidente da COAMO - Cooperativa Agropecuaria Mourdoense,
aprova o0 plano por ser interessante, no entanto, faz questdo de lembrar, que € apenas um
empréstimo, e que as cooperativas deverdo paga-lo em 15 ou 20 anos (Folha de Londrina,
Folha Especial, 04 de Julho de 1998).



Com a economia globalizada, cada vez mais se da importancia ao cooperativismo,
principalmente no Brasil, que possui uma imensa extensdo de terras agriculturaveis, com
climatropical, e 12 meses do ano disponivel para plantio. KOSLOV SKI (1998), presidente da
OCEPAR - Organizacdo das Cooperativas do Estado do Parand, afirma que a mudanca ndo é

somente para dirigentes das cooperativas, mas também para cooperados.

A modernizacdo impde a mudanca no comportamento dos cooperados, obrigando-os a
um maior comprometimento com sua sociedade. Isso significa que o cooperado devera
aportar capital para entregar um determinado volume de produto na cooperativa. Esse
comprometimento entre o capital e a entrega da producdo trara estabilidade a cooperativa e
permitira que ela execute todas as atividades com maior seguranca, em beneficio do
cooperado, a quem cabera também uma cota de responsabilidade. (KOSLOV SK1, 1998)

Por outro lado, a intensificacdo das integracOes e parcerias podera proporcionar
melhores resultados para os cooperados, e incrementar o volume de producdo, refletindo nas

transagdes comerciais, em razdo da perspectiva de maior rentabilidade.

Cabe destaque especial, no critério de profissionalizacdo da gestéo administrativa, que
deverd ser introduzida na reestruturacdo das sociedades cooperativas. Esse novo conceito
fortalecera participagdo maior do cooperado no direcionamento das acBes da cooperativa,
conforme seus interesses, enquanto aos profissionais administrativos incumbira a execucdo e

operacionalizacdo dessas acOes dirigidas pela vontade do quadro social. (OCEPAR, 2000)

Desde 1990, as cooperativas do Estado do Parana vém adotando uma série de medidas
envolvendo melhoria de gestdo. Em 1995, foi implantado o Projeto Parana Cooperativo 2000,
que teve como principal objetivo a elaboracdo de plangjamento estratégico sobre as melhorias
que deveriam ser feitas, a partir da profissionalizacdo da empresa. Contudo, prossegue
OCEPAR (2000), para conseguir o incremento da produgdo, com adogdo de novas tecnologias
e competitividade em igualdade de condic¢fes com produtores de outros paises, 0 cooperado
precisava ser orientado para uma profissionalizacdo adequada, que contudo, ndo se consegue
sem o devido acompanhamento técnico, em todos os setores das atividades realizadas na

propriedade.
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A OCEPAR - Organizacdo das Cooperativas do Estado do Parang, empenhada em
atingir concreto resultado positivo nesse processo, langou o0 SAP - Sistema de
Acompanhamento da Propriedade, que permite demonstrar os setores que estéo apresentando
melhoria, aqueles que o sistema pode orientar no sentido de aperfeicoamento para elevar a
produtividade, com reflexo direto na propria comercializagdo, dando ao produtor proveitosa

Vvisdo de mercado.

Concomitantemente, as cooperativas estdo se organizando individualmente ou através
de parcerias e integracfes, para atrair o maior nimero de produtores para as organizacoes,
oferecendo melhoraria em termos de prestacdo de servigos, e cuja reestruturacéo tem por
objetivo torna-las mais competitivas, em &reas como 0 processamento da soja, e o abate de
frangos e suinos, viabilizando grandes possibilidades de investimento nas transformactes de
gréos em proteinas, através do aperfeicoamento técnico, seja em setor de carnes de aves e

suinos, ou na economia agricola.

Mais do que isso, 0s grandes desafios estéo reservados para a area de fruticultura e de
hortalicas, setor no qual o Parana pretende projetar uma participagéo significativa. Para isso,
estd em fase de estudo um projeto de industrializacdo de frutas e hortalicas, nas regifes de
Curitiba, Londrina, Maring4, Cascavel e Foz do Iguagu. (OCEPAR, 2000)

Como se observa, 0 cooperativismo no Brasil tem apresentado grandes mudancas no
sistema de prestacdo de servicos, sobretudo, nas cooperativas agricolas. Tais mudancas tém
sido resultado de adequacéo de politicas econbmicas, tanto internas como externas, e cada
governante tem se empenhado em orientar sistema harmonico as conjunturas da época, com

énfase na globalizacdo da economia.

Assim, em vez de prestar meros servigos de cardter paternalista, a sobrevivéncia no
contexto atual de ferrenha concorréncia obrigou o sistema cooperativista alterar o cerne de
seus objetivos, passando a trabalhar como cooperativa empresariamente evoluida,
promovendo diversificacdo das atividades, defendendo uma politica de integracdo horizontal e
vertical, maior capitalizacdo com a retencéo de excedentes gerados, e obtendo maior apoio
financeiro do Estado. (OCEPAR, 2000)



Foi necessario, também, adotar o processo de reducdo e reclassificacdo do seu quadro
de associados, alias, um dos primeiros passos dados para a modernizagdo das cooperativas,
cuja implementacdo imp&e reformular, inclusive, o proprio comportamento dos cooperados,

obrigando maior comprometimento com a propria cooperativa, conclui OCEPAR (2000).

4.1.1 O COOPERATIVISMO NO OESTE PARANAENSE

Constata HERTER (1997), que a agricultura na regido Oeste do Parana leva consigo a
marca dos imigrantes europeus, que trouxeram através do Atlantico suas experiéncias e
conhecimentos sobre o cultivo de diversas espécies vegetais e métodos de preparacéo do solo,
tal como desenvolvidos durante séculos em sua terra natal. Sem davida, tais métodos de
cultivo, adequados ao clima temperado, teriam poucas condigdes de serem proficuos, ao longo

do tempo, em climatropical e subtropical.

Como se ndo bastasse, durante as primeiras colonizagdes, o trabalho agricola, desde a
preparacd0 do solo, era realizado principamente por tragdo humana ou animal, e o
desmatamento das florestas nativas, prossegue o autor, sujeitavam a consequiéncias de erosao

ou degradacdo do solo, além das sérias dificuldades no controle de ervas daninhas.

A Secretaria de Cultura e Turismo de Cascavel (1999) afirma gque o ciclo da madeira
entre os anos 30 e 40, atraiu grande numero de familias de Santa Catarina e Rio Grande do
Sul, em especia colonos poloneses, alemdes e italianos, gque juntos formaram a base
populacional da cidade. O povoamento do municipio teve inicio em 1928, quando Jose
Silvério de Oliveira, conhecido como "Nhd Jeca’, arrendou terras do colono José Elias, o
primeiro habitante do povoamento denominado Encruzilhada, que mais tarde, provavelmente

em 1936, passou a ser chamado de Aparecida dos Portos, e pertencia ao municipio de Foz do

Iguagu.

Levas de colonos sulistas migraram para a localidade, quando o ciclo da erva-mate ja
estava extinto, dedicando-se ao corte de madeira, substituindo arvores por grandes lavouras de
cereais e criacdo de rebanhos de suinos, continua a Secretaria de Cultura e Turismo de
Cascavel (1999).



Em 1943, j& com a denominacdo de Cascavel, elevou-se a Distrito. A lenda conta que o
nome Cascavel surgiu por causa de um grupo de colonos que, quando ali pernoitavam, foram
acordados pelo ruido de um ninho de cobras cascavéis ou Cascavel, smplesmente. Em 14 de
Dezembro de 1952, Cascavel torna-se municipio independente, no auge do ciclo da madeira e
das empresas colonizadoras. Nos anos 90, passou a ser considerada a Capital do Oeste
Paranaense, por ter se tornado um dos maiores pélos econdmicos do Estado. (Secretaria de

Cultura e Turismo de Cascavel, 1999)

Cascavel esta localizada no Terceiro Planato do Estado, na regido Extremo Oeste
Paranaense, com uma altitude média de 800m e uma érea de 2.016 Kn?, estd a 24° e 58 de
latitude Sul e 53° e 26' de longitude, ao perimetro Oeste de Greenwich. Possui clima
temperado mesotérmico super umido, com temperatura média anual em torno de 21°C. A
temperatura méxima do verdo varia em 28°C, e no inverno oscila entre 13°C e 15°C, com
ocorréncia de geadas. A populacdo rural de Cascavel totaliza 25.728 habitantes, e a populacéo
urbana em 252.833 habitantes, perfazendo a populagdo do Municipio, 278.561 habitantes,

segundo levantamento promovido pela Secretaria de Cultura e Turismo de Cascavel (1999).

A Secretaria de Cultura e Turismo de Cascavel (1999) ainda informa que Cascavel é
responsavel por 26% do total da producéo de gréos do Estado, e tem como principais produtos
cultivados soja, trigo, milho, arroz, agoddo e feijdo, sendo que os trés primeiros sdo
considerados 0s maiores expoentes. Destacase ainda na avicultura, bovinocultura,
suinocultura e ovinocultura. A indlstria acha-se em fase de expansdo, principamente as

ligadas ao beneficiamento da producdo agropecuéria.

4.2 PERFIL DA INSTITUICAO

4.2.1 CARACTERIZACAO DA COOPAVEL

A razdo social da ingtituicdo em estudo € Cooperativa Agropecué&ria Cascavel Ltda
COOPAVEL. Seu ramo de atividade € o cooperativismo agropecuario, e sua forma juridica é

a de uma associagdo cooperativa.



A sede da matriz, incluindo as instalagdes da Area Industria, esté localizada na rodovia
BR 277 km 576, na cidade de Cascavel, Estado do Parana. O Cadastro Geral do Contribuinte
da COOPAVEL é 76098219/00001-36.

A COOPAVEL € a maior empresa de Cascavel, é a quarta no Estado do Parang, esta
entre as dez maiores cooperativas do Brasil e é uma das quinhentas maiores empresas

nacionais. (COOPAVEL, 2000)

Tabela3 As 500 maiores empresas do Brasil

ordem Cooper ativas Estado Vendas
(em milhdes de US$)

41 Copersucar SP 1.385,7

86 COAMO PR 687,7
163 Itambé MG 420,3
177 Aurora SC 392,3
192 COOXUPE MG 360,5
220 Leite Paulista SP 335,2
249 Cooperativa Consumo SP 297,7
327 COOPERVALE PR 220,0
344 COPACOL PR 212,0
362 COOPAVEL PR 198,3
370 COCAMAR PR 192,2
385 COTREL RS 185,9
416 COMIGO GO 170,7
420 CAROL SP 168,5
449 Agréria PR 151,5
491 COTREFAL PR 135,5
496 COROL PR 132,8

Fonte: Assessoria de Imprensa da COOPAVEL



I9I

4.2.2 HISTORICO DA COOPAVEL ATE 1990

O histérico da COOPAVEL ora apresentado é uma reconstitui¢do obtida de relatos dos
entrevistados na cooperativa a0 longo do periodo desta pesquisa, de 1999 a 2001,
complementado por dados provenientes de documentos da instituicdo, como periédicos e

relatérios anuais.

Em 15 de Dezembro de 1970, a organizacdo ndo passava de um embrido de cooperativa,
gerado e composto por um grupo de 42 agricultores, dispostos a enfrentar a agdo de
atravessadores, porgque ndo tendo onde e como estocar seus produtos, eram obrigados a vendé-
lo imediatamente apds a colheita, razdo pela qual o primeiro objetivo da COOPAVEL —
Cooperativa Agropecuaria de Cascavel Ltda., foi de armazenar em silos apropriados a
producdo de seus associados, no aguardo, precario de inicio, de cotacdo de precos

convenientes, evitando a manipulagéo de interesses intermediarios. (COOPAVEL, 1999)

Dependeram de coragem os primeiros passos do cooperativismo no Oeste deste Parana,
embora com o passar do tempo a COOPAVEL tenha atingido os objetivos basicos ndo so de
cardter econdmico, mas de melhor remunerar a producdo de seus associados e fornecer os

insumos pelo menor preco possivel, complementa o entrevistado A.

O grupo foi aumentando e os negécios evoluindo ano a ano. Arduo o caminho, todavia,
a cooperativa foi se estruturando, atingindo um crescimento surpreendente, enquanto
promovia e contribuia em prol do desenvolvimento sbcio-econdmico do produtor,
consolidando-se até a decisdo de verticadlizar a industridizagdo dos produtos de seus
associados, relatou-se nas entrevistas.

No inicio da década de 1980, com a mecanizagdo da agricultura na regido, desenvolveu-
se a producdo agricola e as areas cultivadas. Nesta década a COOPAVEL empenhou-se em
promover a diversificacdo das propriedades de sua area de acdo, evitando a tendéncia de
monocultura praticada, que torna a atividade deficité&ria. A mecanizagdo também trouxe novas
tecnologias, como conservacdo do solo, plantio direto, controle de agentes nocivos, rotacéo de

culturas, colheita mecanica, entre outras. (COOPAVEL, 1999)
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4.2.3 OBJETIVOS DA COOPAVEL

Em 1977, em reunido especifica da Diretoria e Conselho Fiscal da COOPAVEL, foi
delineado o grande objetivo da cooperativa, “o0 fortalecimento econdmico e social do

agricultor”, afirma entrevistado A, quando indagado acerca dos objetivos da cooperativa.

Se a dimensdo econdmica é premissa basica sobre a qual se assenta o0 objetivo maior da
cooperativa, a integracdo comunitéria é o grande objetivo, prossegue o entrevistado A, e por
via de consequéncia, nada se pode pretender de um agricultor associado sem recursos
suficientes para prover uma vida digna, melhores condicdes de salde, educacdo dos filhos,

habitacdo, e menor dependéncia as oscilagdes de mercado e a politica agricola.

Isto significa que a cooperativa, e particularmente a COOPAVEL, preconiza o
associativismo em uma dimensdo de grande amplitude, enggjando ndo somente o agricultor
associado, mas toda regido onde atua, de modo que, independentemente de consolidar
economicamente o associado, 0 proposito de elevar seu padréo social redliza-se através de
amplo programa que incumbe ao Departamento de Orientagdo Social, seus Comités
Educativos, oferecendo Assisténcia Médica, Odontolégica e Juridica, dentre outros.
(COOPAVEL, 1999)

4.2.4 AREA DE ATUACAO DA COOPAVEL

A érea de atuacdo das cooperativas € definida no Brasil pelo Instituto Naciona de
Colonizagdo e Reforma Agraria, o0 INCRA, por delegacdo da Lei 5.764 de 16/12/1970.

A COOPAVEL possui 21 unidades de recebimento de produtos, compondo um
conjunto de mini-polos ou entrepostos, distribuidos nos municipios de Cascavel, Capitéo
Lebnidas Margques, Catanduvas, Corbélia, Céu Azul, Braganey, Boa Vista da Aparecida,
Ibema, Iguatl, Lindoeste, Ouro Verde, Santa Izabel do Oeste, Santa Tereza do Oeste, Trés
Barras do Parand, Redeza, Vera Cruz do Oeste e nos distritos de Espigdo Azul,
Longuindpolis, Nova Unido, Santo Izidoro, Sdo Sebastido e Sede Alvorada. (COOPAVEL,
2000)
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Dados fornecidos pelo INCRA indicam que na area da Cooperativa Agropecuaria
Cascavel existem 28 mil propriedades rurais. Para um quadro de 3.647 agricultores
associados, acredita-se que ainda restam 23 mil familias sem usufruir as vantagens de

associar-se a uma cooperativa.

O quadro de associados da cooperativa € formado basicamente por pegquenos

produtores, como mostra a tabela fornecida pela Assessoria de Imprensa da COOPAVEL.

Tabela4 Demonstrativo do quadr o de associados da COOPAVEL

Porte Quantidade Porcentagem

mini 2159 59,19
pequena 806 22,10
médio 556 15,24
grande 126 3,45
total 3647 100,00

Fonte: Setor de Cadastro da COOPAV EL

4.3 COMERCIALIZACAO DA SOJA NA COOPAVEL

N&o foi citada a presenca do plang/amento estratégico (formalizado) nas entrevistas. O
entrevistado B, inclusive, assegura que a estratégia somente “existe se for formal, registrada

em papel e definida em assembléiageral”.

Assim sendo, os membros da organizacdo ndo conseguem reconhecer a estratégia da
COOPAVEL a partir da observagdo do padréo de agbes ao longo do tempo, conforme
MINTZBERG (2001).
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Observou-se que a estratégia esta presente em todas as etapas do ciclo da soja da
cooperativa, embora os entrevistados B e G neguem sua presenca. A estratégia esta presente
porque é possivel determinar fases distintas por que passam ao longo do periodo de 1990 a
2000, no qual detectou-se, a partir da andlise interna e ambiental dos periodos, duas énfases

abordadas nos itens a seguir.

Entende-se por ciclo da soja da COOPAVEL o0 processo que se inicia com 0
acompanhamento técnico especiaizado a partir do preparo do solo, orientacdo e amparo ao
produtor e sua familia, integracdo social, plantio, aplicacdo de defensivos, até a colheita,
transporte, selecdo do produto, armazenamento, beneficiamento, industrializacéo,
comercializagdo, exportagdo e tudo o mais, inserido num vasto contexto, exemplo impar e

admiravel, orgulho da comunidade cascavelense.

O periodo analisado de 1990 a 2000 revel ou duas énfases nas estratégias de producdo de
soja na COOPAVEL, quais sgjam: énfase na produtividade e énfase na ragdo para frangos. A
primeira énfase procurou produzir mais no mesmo espaco de terra— e conseguiu! -, ao par que
a segunda énfase vem com a desilusio apds a conquista do objetivo almejado; com o aumento
da produtividade da soja, notou-se que ndo haveria conseqiente aumento no faturamento,
porgue o0 gréo de soja, como commodity, tem seu prego determinado fora da cooperativa, que
passa ent&o a buscar outra forma de aumentar o retorno sobre o investimento dos produtores

de soja.

Tem-se conhecimento de que € possivel agregar valor a carne, “filho predileto da
cooperativa’ (segundo o entrevistado G), com o farelo da soja adicionado a ragéo de frango.
A soja remanescente, apds a extracdo do 6leo bruto — vendido a refinarias nacionais e
internacionais —, é reduzida ao farelo, residuo dessa extracdo. O farelo passa por um processo
que o transforma em pellets e este farelo peletizado — mais facil de transportar - é vendido

para 0 mercado interno e externo ou vai direto para aindustria de ractes da COOPAVEL.
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Anteriormente era apenas um sonho extrair da soja, aém de apenas semente, 6leo e
farelo, mas todo seu potencial, como leite de soja, tofu (queijo de soja), doces e salgadinhos,
para comercializa-los mundo afora, qual ndo foi a surpresa poder transformar sonho em
realidade, a partir da soja comercial, destinada ao consumo humano, extracéo do 6éleo vegetal
bruto, demandado pelas industrias de refinaria de 6leo comestivel, transformacéo das fibras
resultantes da sobra o farelo peletizado, que faz do Brasl o maior exportador no mercado
internacional (Anexo 14), e, principalmente, usar o farelo para congtituicdo de racdo para
frango, agregando valor da soja a carne; além de economizar com o transporte, que segundo

relato dos entrevistados C, G e |, “é muito mais barato transportar carne do que gréo”.

A questdo do transporte foi fundamental nas decisdes estratégicas da COOPAVEL. No

préximo item detal har-se-a este assunto.

4.3.1 O TRANSPORTE

Para um pais com uma malha rodoviaria de cerca de 1,8 milhdes de quilbmetros, sendo
146 mil asfaltados, a existéncia de um sblido sistema de transporte rodoviario de cargas e de
passageiros € vital. Cresce cada vez mais 0 nimero de empresas e associagles ligadas a érea,
garantindo, por exemplo, um faturamento anua de R$ 24 bilhdes no segmento do transporte

de cargas, informa o DER — Departamento de Estradas de Rodagem (2000b).

Em um setor t&o importante da economia brasileira, ndo faltam aspectos e problemas a
serem discutidos, tais como conservacdo, sinalizagdo, das principais rodovias federais e

estaduais, infra-estrutura de apoio aos usuarios, entre outros (DER, 2000b).

O transporte € um segmento que interfere na eficiéncia de varios setores da economia de
um pais. Principalmente no Brasil, onde a maior parte do transporte é rodoviario, a exemplo
do frete, que onera sobremodo o custo final do produto (vide Anexo 11), porque precéria e
deficiente a malha de hidrovias, de estradas intermediarias de acesso, e de ferrovias, nada
obstante aimensidao do territério e as distancias (EMBRAPA Soja, 2000).
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Tabela5 Resumo do sistema de transporte no Brasil e
compar acao com outr os paises (em quilémetros)

Pais Ferrovias Rodovias Hidrovias
Estados Unidos 177,712 6.3 milhdes 340,222
india 62,486 NA NA
Alemanha 40,398 636,000 3,058
Franca 32,574 811 mil 4,948
Brasil 30,277 1.7 milhdo 4,863
Japéo 20,251 1.1 milhdo NA

Fonte: U.S. Department of Commerce (2001).

A CNT - Confederagdo Naciona de Transporte, apurou que em média 40% das cargas e
das pessoas sdo transportadas por vias férreas no mundo. No Brasil, porém, ndo atinge 22%,
apesar da CNT acreditar que até 0 ano 2002, 25% do transporte no Brasil sera feito por
ferrovias, e ndo era sem tempo, considerando que as ferrovias brasileiras foram o primeiro
setor de infraestrutura a ser privatizado no pais. A mahaferroviaria federa é dividida em seis
sub-regides para facilitar as concessdes ao setor privado. Em Janeiro de 1998 todas as sub-
regides foram privatizadas para operar, manter e desenvolver o sistema ferroviario por

periodo, renovéavel, de trinta anos. (U.S. Department of Commerce, 2001)

Entre 1985 e 1994, o transporte rodoviario absorvia mais da metade do transporte de
carga no Brasil. Em 1994, o transporte rodoviério absorvia 56,1%, contra 21,4% do transporte
ferrovidrio e 18,4% do transporte hidrovidrio. Em 1995, o complexo soja no Brasil
concentrava-se em 67% no transporte rodoviério, contra 28% no ferroviario e 5% no
hidroviério, segundo ABIOVE (apud EMBRAPA Soja, 2000).

O sistema hidroviério é congtituido pelos rios Paraguai, Parana e seus afluentes, onde se
pratica uma intensa navegacao interior. O subsistema portuario destaca os portos de Corumba
e Ladario. Ainda no rio Paraguai, o Porto Esperanga, o Porto Busch e o Porto Murtinho,

movimentam principalmente produtos como minério de ferro e manganés.
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Os produtores rurais, segundo a EMBRAPA Soja (2000), dificilmente transportam sua
producdo ou trazem mercadorias de pontos distantes de sua fazenda através de hidrovias.
Costumam transportar por intermédio de uma cooperativa ou agroindistria. A agroindustria
exerce uma atividade mais abrangente neste setor, suficientemente capacitado para

administrar o abastecimento de matérias-primas ou o0 escoamento da producéo.

No transporte de gréos e outras mercadorias ensacadas, 0s autbnomos dominam o
mercado e tém como principa fator de competitividade o baixo preco que se sujeitam a
operar. O contato entre os motoristas autbnomos e os embarcadores € implementado pelos
agenciadores, que intermediam as negociacfes entre carreteiros e proprietarios de cargas.
Esses agenciadores ndo se responsabilizam por quebras de transporte, tornando necessério que

os embarcadores providenciem seguro, dependendo das conveniéncias.

A intensa utilizacdo dos servigos de transporte no escoamento da safra de soja provoca
grande desestabilizacdo no mercado de frete, afirma EMBRAPA Soja (2000), devido a
insuficiéncia de oferta de veiculos para cobrir a demanda para movimentacéo da soja e outros

produtos agricolas.

Proporcionando, assm. aumento significativo no custo do frete, o que justifica a
capacidade de armazenagem da soja em cooperativas e empresas privadas, evitando o pico no
mercado de fretes, embora sgja comum o agricultor arcar com o custo do transporte, quando

preferivel arepresentacso mais competente que proporciona a agroinddstria ou trading?.

O escoamento da producdo naciona destinada a exportacdo de soja produzida na Regido
Sul redliza-se através do Porto de Santos (SP) e o Porto de Paranagua (PR), aonde chegam,
tanto o gréo como o farelo, transportados em caminhdes graneleiros, ou comuns, desde que

ensacado, enquanto o 6leo de soja exige caminhdes apropriados. (EMBRAPA Soja, 2000)

No préximo item apresentam-se dois periodos distintos nas estratégias da COOPAVEL.

Estes periodos foram categorizados a partir da interpretacdo dos dados, como é apresentado a

Seguir.
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4.4 PERIODO 1990-1995: ENFASE NA PRODUTIVIDADE

A cooperativa, em pleno e franco desenvolvimento, tem por meta primar em incentivar
a capacitagdo tecnoldgica dos cooperados, declara-se em uma das entrevistas, e ampliar
significativamente suas instalacdes, diversificando a industrializacéo de produtos e derivados,
- sgjam eles de origem agricola ou pecuaria -; além de prover expressivo capital, quer sirvade
contribuicdo para 0 aumento da produtividade, gracas aos programas de conscientizacdo de
funcionérios capacitados e cooperados bem orientados, através de trabalho realizado pela

Assisténcia Técnica Agrondémica e Veterinéria.

A diversidade de atuagdo, tanto em ambito empresarial como cooperativista, apurada
através das muitas entrevistas realizadas, ndo deixa de causar admiracdo, sobretudo ao se
constatar 0 entusiasmo do empenho dedicado na persecucdo dos objetivos a que se
determinou a COOPAVEL, e tal aspecto € imperioso que sga mencionado, embora,
convenhamos, singularmente arduo distinguir individualmente cada informante, dada a
homogeneidade das posturas, sendo também indiscreto, por critério exclusivo da
pesquisadora, aém do fato de somarem dezenas, as pessoas entrevistadas, funcionarios de
todos os niveis, setores e escal 6es administrativos.

Neste sentido, conforme COOPAVEL (2000), somam mais de 42 mil visitas de
agrénomos e veterinérios as propriedades dos cooperados, sO no ano de 2000, e, a bem dizer,

ndo é de surpreender o ato nivel atingido pela cooperativa, nestes Ultimos anos.

O desenvolvimento regiona foi previsto, e a partir do intuito de proporcionar meios as
propriedades, foi oferecido todo subsidio para melhoraria dos resultados, através da
conscientizag&o e aprimoramento dos processos que pudessem ampliar a produtividade, sob

0S mais ampl 0s aspectos, asseguram os entrevistados A e E.

20 trading = empresa ou departamento responsavel exclusivamente por operacOes de comercializagao.
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NoO que concerne a pecuéria, por exemplo, todo esfor¢o tem sido consagrado a fim de
erradicar completamente um sem nimero de doencgas, males e epidemias, na regido Oeste do
Parana, como por exemplo, aftosa, carbunculo, brucelose, verminoses, entre outras. A
cooperativa contribui, promovendo esclarecimentos, inclusive dos programas empreendidos
pelo governo, ministrando cursos e visitas periodicas de profissonais Agrénomos e

Veterinérios, dando ampla assisténcia aos cooperados, continua o entrevistado E.

Os baixos pregos dos produtos agropecuarios ndo esmoreceram o espirito empreendedor
da COOPAVEL, que dirigiu seu objetivo para a diversificagdo de seus produtos, oferecendo
instalacOes extraordinarias para agregar valor aos produtos, beneficiando gréos, produzindo
derivados de carne, leite e gréos, e primordiamente visando o desenvolvimento de seus

cooperados, elementos fundamentais para a ingtituicdo, complementa o entrevistado H.

Tanto que, a mecanizacdo da agricultura foi marcante neste periodo, incentivando o
agricultor em melhorar sua producdo, cujo aumento de safras, mediante o uso adequado dos
insumos e tecnologia aplicada, sO pode confirmar 0 sucesso do vasto empreendimento,
complementa o entrevistado E. O aumento das safras teve o condado de permitir que grande
parte das propriedades se mecanizasse, dispensando até o auxilio de financiamentos

governamentais.

4.4.1 AMBIENTE DA COOPAVEL

A regido Oeste do Parand destaca-se pela supremacia em producdo agropecudria do
Estado do Parana, pela exceléncia de clima e topografia, e ocupa posi¢ao privilegiada como
produtora de milho, soja, milho safrinha, avicultura de corte, suino e piscicultura
(FUNDETEC, 2000)

Praticamente toda a producdo agropecuaria paranaense passa por cooperativas, que
dividem seus cooperados conforme a area de atuacdo de cada cooperativa. A concorréncia
transparece nos diversos servigos oferecidos pelas cooperativas, que concorrem a0 mesmo

tempo que compartilham informagdes e tecnologias.
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A concorréncia no setor cooperativo €, segundo os entrevistados B, F e H, moderada. As
gbndolas dos mercados exibem diferentes rétulos nos produtos industridizados de
cooperativas do Parand e Estados vizinhos, evidenciando que compartilham, além de
tecnologias, consumidores. Os entrevistados insistem em evidenciar a superioridade dos
produtos da COOPAVEL, enfatizando o Controle de Qualidade da cooperativa.

Os novos entrantes (PORTER, 1996), ndo interferem de forma expressiva neste periodo,
porgue o consumidor est acostumado aos produtos regionais e ndo se aventura nas marcas
desconhecidas, que acabam de chegar a regido. A COOPAVEL aproveita este periodo para

lancar no mercado novos produtos industrializados da cooperativa.

Os produtos de substituicdo (PORTER, 1996), da mesma forma, ndo interferem
demasiadamente na escolha do consumidor, de forma a prejudicar 0 mercado dos produtos
industrializados da COOPAVEL. O entrevistado L comenta que “os consumidores dao
preferéncia a manteiga da COOPAVEL” do que as margarinas de marca renomada, muitas

VEZes com prego superior ao produto regional.

O Vaor Bruto da Producdo Agropecuaria € subdividido em seis grandes grupos, as
Principais Culturas, a Pecuaria, os Produtos Florestais, as Hortaligas, a Fruticultura e as
Flores. A producdo de gréos e a pecudria lideram a participagdo. Os dois setores juntos
contribuem com 85% do total produzido pela agropecuéria paranaense. Cascavel participa
com R$ 1.130.876.410,00, equivalente a 10, 42% do total paranaense. (SEAB/DERAL)

A extraordinéria fertilidade do solo, aliada a adogdo sistemética de tecnol ogias de ponta,
implementada pelo Governo do Estado na conducdo das atividades agropecuarias,
proporciona altos indices de produtividade naregido. (FUNDETEC, 2000)

A COOPAVEL vende o 6leo de soja bruto da Industria de Oleos Vegetais a refinarias
no Parang, Santa Catarina, S0 Paulo, Rio de Janeiro, Europa e Oriente Médio, afirma o
entrevistado K. Estas empresas refinam o 6leo bruto, e o transformam em 6leo comestivel,
proprio para o consumo humano. O farelo peletizado, residuo remanescente da extracdo do
Oleo, é destinado a Industria de Ragbes ou comercializado para empresas de racéo

paranaenses ou exportado para industrias européias.
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A regido de Cascavel cresce sempre a olhos vistos. Na cidade, em particular, altos
edificios, ininterruptamente erguidos, retratam o progresso das cercanias, tendo sido possivel,
em 1990, introduzir nova urbanizacdo para embelezar a cidade, e construindo o novo prédio
da Prefeitura Municipal, tudo gragas ao desenvolvimento agropecuério, designio basilar da
COOPAVEL.

Nasceu a primeira instituicéo de ensino superior privada da cidade, a UNIVEL - Unido
de Ensino de Cascavel, para fazer companhia a solit&ria UNIOESTE - Universidade Estadual
do Oeste do Parana.

A partir dai, paulatinamente, a cidade vai se estruturando como pélo universitério da
regido Oeste do Parand, assinalando ventos propicios e proficuos, justificando a posicéo
acancada como ‘Capita do Oeste’. O nimero maior de habitantes cascavelenses traz
diversidade na forca de trabalho da COOPAVEL, provida de mais criatividade para
solucionar os problemas inerentes de uma cooperativa em desenvol vimento, buscando ampliar

seu mercado interno e externo.

4.4.2 INTERIOR DA COOPAVEL

Enquanto nos idos de 1970, a cooperativa limitava-se a armazenagem de graos, para
oportuna comercializagdo, um tanto precéria, a partir de 1982 a COOPAVEL transformou-se

em induUstria, relatam os entrevistados K e D.

Na década de 1990, continuam os entrevistados, consolida-se empresa forte, industrial,
e excelentes perspectivas futuras, oferecendo aos cooperados 19 entrepostos, com intuito de
diminuir custo de transportes e aumentar capacidade de armazenamento, instalados em 14

municipios da Regido Oeste.

Os cooperados, portanto, realizam algumas de suas ambicdes neste periodo, quando

novos entrepostos facilitam a entrega de seus produtos.
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No papel de fornecedores da cooperativa (PORTER, 1996), exigem prego justo por sua
dedicacdo a agricultura e a pecuaria, embora carecam de desenvolvimento tecnolégico em
suas propriedades, comenta o entrevistado D.

Beneficiaram-se os cooperados de Cascavel, Espigdo Azul, Sede Alvorada, Corbélia,
Ouro Verde, Braganey, Iguatl, Longuindpolis, Lindoeste, Santa Tereza do Oeste, Capitéo
Lebnidas Marques, Boa Vista da Aparecida, Nova Unido, Céu Azul, Vera Cruz do Oeste, Sao
Sebastido, Catanduvas, Trés Barras do Parang, Santo |1zidoro e Ibema, conforme COOPAVEL
(2000).

Tabela 6 Recepcao total de cereaisna COOPAVEL

Ano mil ton.
1991 210
1992 281
1993 295
1994 330
1995 344

Fonte: COOPAVEL (2000)
A recepcdo de soja responde as expectativas e planos estratégicos da COOPAVEL,

demonstra o entrevistado K, evidenciando em nimeros 0 aumento da producdo, apesar de

algumas baixas devido as geadas ocasionais:

Tabela 7 Recepcao de soja (saca de 60 k)

Ano Saca

1990 1.730.255
1991 1.236.603
1992 1.195.065
1993 1.658.041
1994 1.864.025
1995 2.232.341

Fonte: Adaptado de COOPAVEL (2000)
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N&o era possivel prever, todavia, 0 aumento que ocorreria, em resposta a tamanha
dedicacdo, nas safras subseqientes. O curso de acdo, até entdo centrado na produtividade,
tende a tomar novos rumos, agregando valor a carne, cujo transporte e comercializacéo
provém maior rentabilidade aos produtores, enuncia o entrevistado N. O ano de 1995 marca o

inicio de um novo periodo de estratégia para a COOPAVEL, o que fez mgjorar ainda mais a

producéo.

Os frigorificos de Aves, Suinos e Bovinos, e a Industria de Leite fazem parte do projeto
de verticalizacdo da agropecudria, prossegue o entrevistado N, oferecendo ampla infra-
estrutura para processamento dos produtos agricolas da regido, além da soja e do milho,
transformando em carne e derivados do leite, industrializados pela prépria cooperativa,

incrementando a comercializacéo do produto final.

Os compradores (PORTER, 1996) tém acdo moderada nos produtos oferecidos pela
cooperativa, porgue esta tem liberdade de escolha de seus clientes, ao par que seus produtos
apresentam boa qualidade e sdo reconhecidos naciona e internacionalmente. A cooperativa,
no entanto, prepara seus produtos com as caracteristicas exigidas por clientes, a fim de
realizar o fornecimento.

O Frigorifico de Aves, por exemplo, para exportar frango para o Oriente Médio,
projetou sua industria voltada para Meca, de forma a cumprir a exigéncia do comprador. Da
mesma forma, a ragdo das aves é balanceada de maneira que produza a quaidade impar da
carne exigida pelo Jap&o, que consome principalmente os pés do frango. As embalagens da
COOPAVEL, inclusive, ja ostentam as especificacBes de cada produto no idioma do pais de

destino, adicionam os entrevistados M e J.

E a agregacio de valores dos produtos agricolas e pecuérios da regidio que trazem
empregos e rendem impostos, proporcionando o crescimento do Oeste do Estado, em
particular, como sdlienta 0 presidente da cooperativa, em sua entrevista. Através desses
projetos, a COOPAVEL gerou mais dois mil empregos diretos e quatro mil empregos
indiretos, além de propiciar fontes de renda e diversificagdo a 2,6 mil familias de associados

em suas propriedades rurais.
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Assim havia sido determinado, como “Projeto dos Anos 907, com inicio neste mesmo
ano, com previsdo de conclusdo para 1999. A primeira divisdo do Frigorifico de Aves foi
inaugurada em Dezembro de 1994, com estrutura capaz de comportar abate previsto, para
1999, e alcangado, de 140 mil aves/dia, gerando 1.000 empregos diretos e faturamento de R$
70 milhdes, constatado ja em 1998, segundo COOPAVEL (1999).

E importante ressaltar que todo o projeto dos Frigorificos de Suinos e Bovinos foi
construido integralmente com recursos préprios, dispensando empréstimos bancarios, e sem

comprometimento do capital dos associados, evidencia o entrevistado C.

Outra grande inovacdo implantada pela COOPAVEL, no inicio da década de 1990, foi o
CTC - Centro Tecnoldgico COOPAVEL, que é composto de um vasto conglomerado,
destinado a redlizar anuamente, em Cascavel, 0 encontro técnico agro-pecuarista,
denominado “Show Rural COOPAVEL", onde é exposto tudo e de tudo relacionado com
agropecudria, enobrecendo e garantindo a permanéncia do homem no campo, e a melhoria da

produtividade e da qualidade da producdo, afirmam os periddicos e relatdrios da cooperativa.

S0 72 hectares de &rea, esclarece COOPAVEL (2000), repleta de infra-estrutura capaz
de atender visitantes e expositores, e absorver a redizacdo de cerca de 4.500 parcelas
experimentais e demonstrativas, envolvendo 2.500 profissionais e 150 empresas dos setores

de pesquisa oficial e privada, extensdo rural, agro-quimica, sementes e maquinas agricolas.

A exposicao reline mais de cem mil produtores rurais do Brasil e do exterior, durante os
cinco dias de evento do Show Rural, realizado anualmente na segunda semana de Fevereiro,
quando sdo proferidas diariamente cerca de 140 palestras técnicas sobre temas relativos a
agropecudria, assegura COOPAVEL (2000).

O CTC expde e mantém um viveiro de mudas, distribuindo por ano mais de um milh&o
de mudas de eucalipto, erva mate e espécies nativas, gratuitamente, estimulando a reposi¢ao
da cobertura natural do territorio, em beneficio do meio ambiente, além de criar nova fonte de
renda a0 homem do campo, evidencia COOPAVEL (2000). A cooperativa mantém uma area

de 194 hectares de reflorestamento justamente para esta finalidade.
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4.4.3 ASESTRATEGIASDE PRODUTIVIDADE

As estratégias no periodo de 1990 a 1995 tinham por meta “aumentar a produtividade da
cooperativa através de programas de transferéncia de tecnologia para o campo”, afirma o
entrevistado |. A cooperativa buscava aumentar a produtividade agricola, melhorando a
eficiéncia do agricultor, que deveria colher mais gréos da mesma érea plantada. 1sso so seria
alcancado com o acompanhamento de especialistas junto aos produtores, incentivando-os a

aprimorarem suas técnicas de plantio e colheita.

A cooperativa sO tinha a ganhar com a realizacdo deste objetivo, de oferecer e
desenvolver programas, levando aos cooperados informacdo, conhecimento e tecnologia
dirigida para a producéo da soja, produto fundamental da regido, aumentando cada vez mais a
safra, favorecendo o setor industrial e sobrepujando as dificuldades causada pelas intempéries
que costumam assolar a regido, evitando na medida do possivel os prejuizos causados nas
safras de 1991 e 1992, reporta 0 entrevistado O.

A Vvisdo estratégica, em sua amplitude, ndo se confina a determinados aspectos, e esta
foi a tendéncia adotada pela COOPAVEL, inclusive com o aproveitamento de farelo de soja
peletizado, prossegue o entrevistado K, principamente para ragcdo, com aindustrializacdo das
sobras da extracdo de 6leo, e a reciclagem de residuos de fibras, comercializada no mercado

interno e externo.
A industria de reciclagem de residuos produz, atualmente, cerca de 4,5 mil toneladas,
demonstra o entrevistado F, orgulhoso da conquista da cooperativa no alcance de sua meta,

como demonstra a tabela:

Tabela8 Industria de Ragoes

ano 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000
mil ton. 15 14 8 10 63 98 132 145 151 155
Fonte: COOPAVEL (2000)
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4.5 PERIODO 1995-2000: ENFASE NO FAREL O PARA RACAO

O periodo entre 1995 e 2000 foi marcado pela énfase da cooperativa em desenvolver a
producdo de carne, deixam transparecer os entrevistados C, G, | e K. O presidente da
cooperativa, inclusive, mostra seu livro Agrianual: anuario da agricultura brasileira, onde
esclarece a agregacdo de vaor a carne de frango com aracéo de farelo de soja, fonte do novo

curso de acdo da COOPAVEL para este quinguiénio.

A edtratégia da cooperativa tinha, “como sempre’, em foco o “aumento da
produtividade de carne’ bovina, suina e de aves, asseguram os entrevistados C e G. Para
tanto, inaugurou novos frigorificos e modernizou os existentes, a fim de produzir também
derivados da carne, de ata qualidade, contornando a saturacdo do mercado consumidor, que
pressiona baixa de pregos e reduz margem de lucro, resolvendo o problema mediante
agregacao de rentabilidade decorrente da quantidade produzida, esclarece artigo do Agrianual
(NEHMI FILHO, 2000).

Esta tendéncia leva inexoravelmente & segmentagdo dos mercados de alimentos em
nichos especificos, diferenciados uns dos outros, conforme padrfes de qualidade exigidos.
Identificar os nichos de mercado em formacdo e interpretar corretamente a vocagao regional,
€ de suma importancia para resgatar a dobradinha ‘reducdo dos custos e aumento do

faturamento’, prossegue o autor.

A reducdo de custos resume-se em: aumento de escala de producdo, exploracdo da
vocacdo regional, exploracdo de terras bem localizadas, exploragdo de duas culturas anuais,
compra antecipada de insumos, arrendamento de méaquinas, venda na entressafra, atenta as
mudancas ambientais e tendéncias comerciais, configurando o hedging®* nos mercados
futuros. (NEHMI FILHO, 2000)

Na globalizacdo da economia prevista para este século XXI, mais do que nunca, “o
preco do gréo esta sujeito as leis do mercado internacional”, afirmam os entrevistados H, K, N
eO.

L hedging = protecéo, mediante transagdes, contra riscos de mercado, de taxa de juros ou de cambio; cobertura
contraum risco potencial (ndo se trata de seguro). (PINHO, 1997)
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E mais remunerada a venda da soja em gréo do que o produto industrializado, como
Oleo ou farelo, continua um deles. Ou sga, a cooperativa, segundo esclarecem 0s
entrevistados K e G, optou por mudar sua estratégia, a propria produtividade, de forma a

agregar valor a carne, com o aumento da safra da soja.

A idéia, no fundo é I6gica, considerando que, sem dlvida, seria mais rentével produzir
uma racdo rica em seus ingredientes, com a inclusdo de maior quantidade de residuos da soja,
do que vender o gréo, cujo “valor de mercado € determinado pela cotagdo oficial e ndo pela
cooperativa’, assegura o entrevistado G. Ora, a cooperativa tem condigdes de influir no prego
de derivados da carne, como os embutidos suinos, com a soja participando substancialmente
no enriquecimento nutricional da carne, agregando valor a carne. Desta forma, a cooperativa
pode determinar o valor do gréo da soja, através do comércio em forma de carne, presunto,

lingliiga, coxa ou peito de frango.

4.5.1 AMBIENTE DA COOPAVEL

A cidade de Cascavel ndo p&a de crescer, demandando mais tecnologia,
desenvolvimento social, cultura e econdmico, observa o entrevistado L. A COOPAVEL
incentiva o conhecimento técnico, oferecendo cursos profissionalizantes a seus funcionérios e

acompanhamento a seus cooperados.

A oferta proporcionada com a instalacdo das sete IESs — Ingtituicdes de Ensino
Superior, contribuiu sobremaneira para afluirem levas de juventude a cidade de Cascavel,
reformulando, inclusive, tendéncias anteriores dos habitantes enviarem seus filhos para a
capital do Estado, que oferecia mais categoria em termos de nivel educacional,

particularmente os cursos de Medicina, Odontologia e Direito, que Cascavel n&o tinha.

Esta juventude “renova 0s conceitos na cooperativa’, relata o entrevistado J, quando
novos funcionarios trazem diferentes idéias, mais elaboradas em mentes que cultivam o
conhecimento. “Estagiarios fazem fila na porta da COOPAVEL, querendo conhecer e
estudar” a maior organizacdo da cidade, que oferece diversos campos de estudos tecnol 6gicos

em muitas areas cientificas.
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Teatros e salas de cinema dédo sua contribuicdo na esfera cultural. A construcdo do
Teatro Municipa teve inicio no ano 2000, e atendera um publico sedento de cultura e
familiaridade com a sétima arte. E a evolucdo; e a COOPAVEL influiu com toda sua
participagdo para 0 desenvolvimento essenciamente alicercado na agro-pecuaria,
caracteristica regional, estabelecendo-se como uma das organizagdes que mais domina a

informagao e a globalizagcdo dos arredores, prossegue o entrevistado L.

Isso se da, ndo sO por sua estrutura, mas pela assisténcia que presta aos associados, em
prol da produtividade, da qual resultam os derivados industrializados e comercializados, a

nivel regional, nacional e internacional, completa o entrevistado N.

O Show Rural que a COOPAVEL oferece anualmente, expondo tecnologia,
conhecimento e desenvolvimento, além de ser a segunda maior feira de agropecuaria do
mundo, colocou a cidade de Cascavel em evidéncia, so perdendo para os Estados Unidos, que
ainda detém o primeiro lugar em tecnologia no mundo, informa o presidente da cooperativa
em paestra na | CATH — Convencéo de Administragdo, Turismo e Hotelaria; o que néo
impede a regido de Cascavel manter lugar privilegiado, como produtora de soja, participando
em cifras extraordinarias de exportacdo brasileira do complexo soja:

Tabela9 Exportacdes Brasileiras do Complexo Soja

Produto 1995 1996 1997 1998 1999 2000

Soja em grao 349 365 834 929 892 950
Farelo de soja 11.60 1126 10.01 1045 1043 9.80
Oleo de soja 176 133 112 136 152 145
Total de exportagdes (milhdes detoneladas) 16.85 16.24 1947 21.10 20.87 20.75
Total de receitas (bilhdes de dolares) 382 446 573 475 376 4.01

Fonte. SECEX/DECEX (* 2000 previsao)

A competitividade no mercado da soja € mais acirrada quando a cooperativa busca
agregar valor na industridizagdo do gréo, oferecendo ao mercado, derivados como Oleo,
farelo, racéo e carne, determinando o preco, integrando cotacdo de mercado, custo da empresa

e custo do produtor, prosseguem os entrevistados G e H.
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A concorréncia, uma das cinco forcas de PORTER (1996), define-se cada vez mais
intensa, quando algumas cooperativas detectam no ambiente a necessidade de inovar e,
impressionante notar, quando tomam rumos tdo paralelos em sua adaptacdo as mudancas
ambientais, a ponto de seguirem solugdes tédo semelhantes e acirrarem ainda mais o mercado.
No entanto, o valor excedente, atingido pela industrializagdo, é repassado ao cooperado, a

titulo de distribuicdo de lucro, destaca o entrevistado D.

Tabela 10 Lucros da COOPAVEL

Ano 1995 1996 1997 1998 1999 2000
R$ mil 1.098 2.590 4.500 5.100 9.500 9.900
Fonte: COOPAVEL (2000)

Da mesma forma que a concorréncia tornase mais acirrada neste periodo, novos
entrantes também ameacam as cooperativas da regido, conforme as cinco forcas de PORTER
(1996), oferecendo produtos advindos de outras regifes do Brasil e também do mercado
externo. Entrantes, que ostentam marcas internacionalmente reconhecidas, dispdem seus

produtos nas mesmas gondolas dos produtos de cooperativas regionais.

Os produtos de substituicdo (PORTER, 1996) ganham forca neste periodo, quando o
mercado € dominado por indistrias reconhecidas nacionamente, que oferecem produtos
divulgados macicamente na midia, obscurecendo as vantagens de adquirir um produto

regional de qualidade t&o excelente quanto agquele, refletem os entrevistados B e H.

Desde a década de 1970, o Parana vem se destacando na producéo de soja. Com 25% de
participacdo no total produzido no pais, devido a ata produtividade, o estado emerge como
primeiro produtor nacional na década de 1990. No inicio do século XXI o grdo de soja

participa com cerca de 20% no valor total da producéo paranaense. (FUNDETEC, 2000)

O Oeste do Parana detém 29% da producdo estadua de soja. A sojatem o maior peso na
producdo agricola do Estado, participando com faturamentos biliondrios nas Ultimas safras
anuais. (FUNDETEC, 2000)
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O municipio de Cascavel, inserido nesta regido, mantém a primeira posi¢céo, tanto em
&rea colhida (75 mil ha), como em producdo propriamente dita (232,5 mil ha). (FUNDETEC,
2000)

Tanto a soja, quanto o milho, representam o inicio de uma cadeia de valor agregado,
conforme esclarecem os entrevistados D e K. O valor agregado parte do gréo (commodity) que
€ esmagado para extracéo do 0leo, e tem como residuo o farelo, usado na elaboracéo da racéo
que permitira o animal fornecer uma carne melhor para 0 mercado. A carne que a
COOPAVEL produz € a de frango, a bovina e a suina. A racdo também pode ser usada na

alimentacdo de gado de leite, buscando agregar valor a produtividade leiteira.

Os precos continuam deprimidos, mas ja se visumbra certa recuperacdo mais
consistente na demanda mundial, de proteina e gorduras vegetais, desde meados de 2000, e
vem sendo menos dramatico para os sojicultores brasileiros, as voltas com recordes de queda
de precos do gréo e derivados. Previsdes indicam efetiva recuperagdo da demanda, e
esperanca dos precos da soja voltarem ao nivel histérico de US$ 6,00/bushel da Bolsa de
Chicago. (FNP, 2000)

Para os sojicultores brasileiros, independente da recuperacéo, a soja deve manter seu
brilho, principal mente confiando que o produto é um hedge® natural em face das vicissitudes

da taxa de cambio de nossa moeda em confronto ao dolar norte-americano. (FNP, 2000)

O custo da producdo de soja no Brasil, na safra 1999/2000, oscilou entre US$
7,15/saca a US$ 9,50/saca, dependendo do pacote tecnoldgico utilizado e da produtividade

obtida, conforme os levantamentos da FNP (2000).

No ambito interno, a reducéo do chamado “custo Brasil” continua a ocorrer, embora
nd na proporcdo desgjada pelos produtores do Centro-Oeste. De qualquer modo, oS
primérdios da operacdo da Ferronorte, que vem a ser o crescimento do volume transportado
pelas hidrovias do Tieté-Parana e do Madeira, bem como a saida pelos portos do Nordeste,
cuja tendéncia é a de contribuir para a gradativa eliminacdo do gargalo da logistica de

escoamento da producdo de gréos dessa regido brasileira.
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Entrementes, o grande debate da atualidade, € o da liberacdo ou ndo da producdo de
transgénicos, afirma o entrevistado G. Independente da posicdo ideoldgica, acerca das
vantagens da geracdo de organismos transgénicos, € importante que os sojicultores brasileiros
estejam cientes de terem em maos um produto que, se ainda é uma commodity?®, pode vir a
representar inusitada oportunidade de mercado, nem que sgja por causa de demanda crescente
por soja ndo transgénica; ou sgja, a soja brasileira pode vir a ter um diferencial sobre o
produto dos nossos principais concorrentes no mercado internacional, refletindo em melhor

preco.

O Brasil é o unico grande produtor da ol eaginosa que ainda néo liberou a producdo das
espécies transgénicas, e ja ha indicios de demanda adicional pela soja ndo transgénica,
principalmente por parte de paises europeus e do Japdo, mensurada pela oferta de prémios as
variedades ndo transgénicas, complementa o entrevistado G. No Parang, desde o inicio do
plantio da safra 2000/2001, as primeiras consultas por parte de traders® internacionais ja
sinalizam adicional de recuperacdo no preco, de até 5%, para a colheita prevista para maio de
2001. Em Rotterdam, na Holanda, principa porta de entrada da soja ho continente europeu,
operadores locais ja asseguram prémios de até 13% para o farelo de soja ndo transgénica.
(FNP, 2000)

Com a internacionalizacdo da BM&F, abre-se a possibilidade de consumidores
estrangeiros tornarem-se tomadores potenciais da soja brasileira ndo transgénica, criando nova
opcdo de financiamento e administragdo de riscos para 0s sojicultores brasileiros,

estreitamente ligada as operacfes na bolsa, corrobora o entrevistado H.

Acredita-se que com a chegada da segunda geracdo de produtos geneticamente
alterados, por suas caracteristicas qualitativas, como o maior teor de 6leo ou de proteina, serd
possivel reverter a tendéncia de rejeicdo a soja transgénica por parte dos consumidores
mundiais de maior poder aquisitivo. (FNP, 2000)

hedge = tem protec&o contra riscos de mercado.

23 commodity = mercadoria, qualquer bem consumivel, produto agricola passivel de classificacdo segundo
padrfes internacionais, produto primério/basico. (PINHO, 1997, p.217)

24 trader = comerciante, negociante.
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Em suma, convém aos sojicultores brasileiros avaliarem, de forma criteriosa, se as
vantagens e facilidades oferecidas pelas variedades transgénicas sdo bastante fortes para
justificar a rentncia a mercado diferenciado, onde o produto nacional podera ocupar lugar de

destague e maior valorizagdo, conclui o entrevistado G.

452 INTERIOR DA COOPAVEL

No encerramento do ano de 2000, a COOPAVEL apresentou ao seu quadro socia o
balanco financeiro com o maior faturamento da historia da cooperativa, de R$ 327,4 milhdes.
Esse valor é 13% maior que o registrado em 1999, com lucro liquido de R$ 9,9 milhdes,
segundo COOPAVEL (2000).

Os numeros refletem a solidez da COOPAVEL, empresa com excelente salde
financeira, proporcionada pelos investimentos em projetos de diversificacdo das atividades,
no periodo de 1995 a 2000, e pela valorizagdo da economia de escala, resultante da sinergia
cooperativa e propriedade rural, responsavel por 75% do faturamento em 2000. Os insumos
comercializados representaram 15%, enquanto a prestacéo de servicos e venda de produtos in
natura, 10%, segundo COOPAVEL (2000). E clara a eficiéncia e eficécia da cooperativa em
atingir seus objetivos pelos nimeros registrados neste periodo.

A acdo de fornecedores (PORTER, 1996), na figura dos produtores rurais e cooperados
gue entregam sua producdo na cooperativa e dela dependem para a maximizacdo de seus
lucros, é intensificada devido as novas tecnologias de producdo outrora desconhecidas,
ressalva o0 entrevistado E, comentando sobre os programas de educacdo no campo. Os
cooperados exigem melhores pregos, em virtude do investimento em maguinarios e novas

técnicas de plantio.

Os compradores (PORTER, 1996) dos produtos da cooperativa, especialmente do
mercado externo, se fazem cada vez mais exigentes, intensificando sua agdo sobre os produtos
COOPAVEL.
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O mercado internacional cada vez mais acirrado, faz com que a cooperativa se desdobre
internamente, a fim de oferecer tudo aguilo exigido por compradores em potencial, visando
ampliar 0 mercado, aém de manter os usuais consumidores. Os produtos sG0 mais

diversificados e as embal agens aprimoradas.

A andlise dos resultados obtidos pela cooperativa leva a acreditar que ndo havera
agropecuéria no futuro sem eficiéncia nas estratégias determinadas pela administracéo, na

escala de producéo e na produtividade, evidencia o entrevistado |.

Segundo o entrevistado L, a soma da tecnologia, assisténcia agronémica e a
profissionalizacdo do produtor alcancada pela cooperativa na regido Oeste do Parand €
comprovada pelas sacas colhidas desde 1970 até 2000 — a tabela abaixo foi composta através
de informagdes obtidas em entrevistas. S&o trinta anos dirigindo objetivos e administrando
recursos, de forma a determinar estratégias que visam acancar nimeros, e que sdo objeto de

orgulho paraa COOPAVEL e esperanca para 0 hovo século.

Tabela 11 Colheita de soja na regido de Cascavel

ano kg/lha
1970 1.600
1980 2.000

1990 a 1995 2.200
1995a2000 3.000 a3.300
2001 3.500

Tais nimeros refletem o0 desempenho paranaense na integracdo de infraestrutura
(rodovia, ferrovia, porto), assisténcia cooperativista (agricultor-empreendedor, agronomos,
veterinarios, armazéns, industria de produtos derivados), clima, solo (além de fértil,

cheiroso!).
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Um pdlo agroindustrial incentiva a melhoria do desempenho do produtor rural,
aumentando o prego médio de seus produtos. A exemplo do milho, que tem pouca disputa no
mercado, acrescenta 0 entrevistado D, pois apresenta grande diversidade de opcbes de
transformac&o no Parana, ao passo que outros Estados sdo obrigados a vendé-lo aqui e perdem
preco no frete.

Os entrepostos da COOPAVEL, que diminuem o custo do transporte, perfazem 21
unidades de recebimento, instaladas em 15 cidades da regido Oeste do Parand, estdo
aparelhados para receberem toda a matéria prima, como soja, milho, feijéo, arroz, trigo,
triticdle, avela, e também aves, suinos, bovinos e leite, totalizando capacidade de
armazenagem em 7 milhdes de sacas, que corresponde a recepcdo de 450 mil toneladas de
graos, aém do leite e da carne, produzidos pelos associados da cooperativa, que somavam
4.000 familias em 2000, com quem é intermediado o fornecimento dos insumos necessrios e
prestadas as orientagdes técnicas para as lavouras ou assisténcia veterinaria para a pecuaria.
(COOPAVEL, 2000)

Tabela 12 Recepcao total de cereaisna COOPAVEL

Ano mil ton.
1996 373
1997 374
1998 373
1999 398
2000 363

Fonte: COOPAVEL (2000)

Particularmente em relacdo a soja, conforme a tabela abaixo, sua superioridade
evidencia niveis alvissareiros, em termos monetérios, em beneficio da cooperativa e dos

cooperados.
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Tabela 13 Distribuicdo de lucros da COOPAVEL

Produto Exercicio Distribuido(R$) Capitalizado(R$) Total(R$)

Sojasc 1997 0,20 0,20 0,40
1998 0,25 0,25 0,50
1999 0,30 0,30 0,60
Milho sc 1997 0,12 0,12 0,24
1998 0,15 0,15 0,30
1999 0,20 0,20 0,40
Trigo sc 1997 0,12 0,12 0,24
1998 0,15 0,15 0,30
1999 0,20 0,20 0,40
Feijdo sc 1997 0,50 0,50 1,00
1998 1,00 1,00 2,00
1999 1,20 1,20 2,40
Frango kg 1997 0,005 0,005 0,010
1998 0,005 0,005 0,010
1999 0,006 0,006 0,012
Suinos kg 1997 0,010 0,010 0,20
1998 0,010 0,010 0,020
1999 0,015 0,015 0,030
Leitel 1997 0,005 0,005 0,010
1998 0,005 0,005 0,010
1999 0,010 0,010 0,020

Fonte: Assessoria de Imprensa da COOPAVEL

A COOPAVEL cumpriu seu objetivo de promover a qualidade dos produtos,
demonstrada no desempenho das cifras, principal objetivo do produtor, que contribuiu com
seu trabalho, auxiliado pela cooperativa, demonstrando que sem a sinergia, € impossivel o

crescimento e a prosperidade. (Catdlogo de produtos e servicos COOPAVEL, 2000)
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Tabela 14 Resultados da COOPAVEL

Ano Resultado/Exercicio Juros/Capital Total Resultado Exercicio

1997 4.500.625,68 329.127,57 4.829.753,25
1998 5.045.076,97 1.512.667,86 6.557.744,83
1999 7.710.654,41 1.840.630,79 9.551.285,20

Fonte: Assessoria de Imprensa da COOPAVEL

A COOPAVEL procura oferecer cada vez mais a garantia de comercializagdo das
matérias primas produzidas pelos cooperados, através dos investimentos que vem fazendo em
seu Parque Industrial, 0 maior parque industrial da regido, afirma o Catalogo (COOPAVEL,
2000), que soma nove industrias e um laboratério de controle de qualidade em 2000, formado

por:

» Industria de Laticinios com capacidade para industrializar 100 mil litros de leite por dia,
produzindo leite integral e desnatado, queijos e outros derivados;

» Industria de Fertilizantes com capacidade para 120 mil toneladas ao ano de adubo em
cinquenta diferentes formulagBes, utilizando matérias-primas importadas de dta
qualidade;

» Industria de Ragbes com producdo de 150 mil toneladas ao ano de ragdes, concentrados e
sais minerais para aves, suinos e bovinos de corte e de leite;

> Industria de Oleos Vegetais industriaizando 200 mil toneladas de gréos de soja por ano,
produzindo 6leo e farelo de soja;

» Unidade de Beneficiamento de Sementes com capacidade para produzir 400 mil sacas por
ano de sementes de soja, trigo, aveia, triticale e feijao;

» Industria de Subprodutos Vegetais produzindo seis mil toneladas por ano de farelo para
confinamento bovino;

» Matrizeiros, com 180 mil matrizes, atendem 50% da demanda da COOPAVEL,
produzindo dois milhdes de pintainhos por més;

> Frigorifico de Aves abate 140 mil aves por dia, produzindo frangos inteiros ou em cortes,
comerciadizados em todos os Estados brasileiros e exportados para a Europa, Asia e
Oriente Médio;



1Y

» Frigorifico de Suinos com capacidade para abater 1.500 animais ao dia, produzindo
cortes de carne suina, adém de embutidos, defumados e salgados, destinados aos
mercados interno e externo;

> Frigorifico de Bovinos abate 200 animais por dia e produz cortes e industrializados,

comercializando a producdo nos mercados interno e externo.

Fazem parte ainda da estrutura da COOPAVEL, o Laboratorio de Controle de
Qualidade, o Credicoopavel, e uma frota de mais duzentos caminhdes proprios vigiando por
todo o pais, com capacidade para transportar simultaneamente 5,5 mil toneladas de cereais,
insumos e industrializados, orgulham-se os entrevistados C e |. Tudo o que a COOPAVEL
produz, como 0s insumos e produtos aimenticios que levam sua marca, destinados a
agropecudria, a0 Parque Industrial ou ao consumidor, passa por rigoroso controle de
qualidade, avaliados em laboratérios da propria cooperativa. A Credicoopavel retne 2.500
associados, oferecendo orientagdo relativa a capital de giro, crédito pessoal, cheque especia,
PRONAF, depésitos a vista e a prazo, fundos de investimento, créditos de custeio e de
investimento para a agricultura, dispondo de 2.500 funcion&rios prestando servicos nas
unidades de atendimento, nas industrias e na sede administrativa. (COOPAVEL, 2000)

A diversificagdo produtiva das propriedades levou a COOPAVEL a implantar um novo
frigorifico de suinos e de bovinos, inaugurado no dia 15 de Dezembro de 1999 com:

Capacidade de abate: 1.500 suinos e 200 bovinos

» |nvestimento: 22 milhdes de reais em recursos da propria COOPAVEL
= Area construida: 34,5 mil metros quadrados

= Faturamento previsto: 70 milhdes/ano

= Empregos: 1.000 diretos e 2.000 indiretos

* |mpostos que 0 Novo projeto ird gerar para a regido: sete milhdes/ano

Em 1999 a COOPAVEL rendeu aregido R$ 6,8 milhGes. A nova estratégia estabelecida
pela cooperativa, prossegue o entrevistado G, a da carne decorrente da melhoria da
implementacdo da soja na ragdo, enriquecida com o farelo de soja, agregou valor a carne,
desvinculando a subordinagdo da cotacdo de prego do grdo, prosperando o complexo soja
(Gleo, farelo e gréo) e carne:
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Tabela 15 Recepcédo de soja (saca de 60 kg)

Ano Saca

1996 2.593.000
1997 2.451.472
1998 3.652.980
1999 3.728.923
2000 3.562.162

Fonte: Assessoriade Imprensa COOPAVEL

453 ASESTRATEGIAS DE FARELO PARA RACAO

Ao transformar o gréo da soja em seus produtos derivados, como 6leo, farelo, racéo e
carne, a soja deixa de ser um commodity?®, diluindo seu preco de mercado com a
industrializacdo, esclarece o entrevistado G, apresentando seu livro inspirador desta nova
estratégia, de NEHMI FILHO.

Segundo NEHMI FILHO (2000), a agregacdo de vaor pressupde acrescentar
determinada porc¢éo de qualidade e/ou servicos a um produto, de forma que mude de categoria
e passe a valer muito mais do que valia na classe anterior. No caso dos gréos, a agregacao de

valor tem trés vertentes: qualidade, beneficiamento e transformacao.

Qualidade é o acréscimo de técnicas de producdo diferenciadas, como € o caso de
géneros organicos ou escolha de variedades valorizadas por determinados consumidores,
como 0s nichos que comecam a surgir com distingdo entre milho e soja transgénicos e néo
transgénicos. (NEHMI FILHO, 2000)

5 commodity = mercadoria, qualquer bem consumivel, produto agricola passivel de classificac&o segundo
padrées internacionais, produto primario/basico. (PINHO, 1997, p.217)
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Beneficiamento engloba todos os esforcos pés-colheita, elevando o produto para
patamar superior de qualidade, sem no entanto mudar a categoria, sendo os exemplos mais
comuns, a secagem, limpeza, armazenamento e beneficiamento, que ndo descaracterizem o
produto, como o descascamento e o0 polimento do arroz, o empacotamento do feijdo e do

milho de pipoca, ou o descarocamento de algoddo, continua o autor.

Transformacao inclui os esforcos para transformar o gréo em outros produtos, como
carnes, 0leos, farinhas e suplementos alimentares (AGRIANUAL, 2000), cujo exemplo mais
promissor, pelo qual a COOPAVEL vem direcionando sua estratégia, € a transformacéo dos

gréos em carnes.

Alguns exemplos de agregacéo de valor exigem atividades industriais de grande porte,
com grandes escalas de producdo para sua viabilidade, como esmagamento e moagem de
gréos, porém, ha casos que ndo sdo necessarias escalas gigantescas de producdo, constituindo
excelentes aternativas para a adicdo de valor aos gréos, quando alguma alternativa pode
tornar-se atividade suplementar para os produtores rurais, t8o ou mais rentavels gque a

principal, como o empacotamento de cereais, e o confinamento. (AGRIANUAL, 2000)

O confinamento € uma alternativa para produtores de milho e soja distantes dos portos,
cuja producdo sofre desagio excessivo devido ao frete. Os pregos dos gréos sdo muito mais
sensiveis ao frete do que os da carne, esclarece o entrevistado | (vide Anexo 11). Segundo
NEHMI FILHO (2000), o milho do Mato Grosso costuma sofrer um desagio de 40% sobre
seu preco, em relacdo ao produto de S&o Paulo, enquanto a arroba do boi gordo no mesmo
Estado sofre des&gio de apenas 12%. Ou sgja, € mais rentével transformar o milho em carne

bovina no Mato Grosso do que em S&o Paulo.

Apesar disso, S8 Paulo ainda é o principa Estado confinador do pais e os
confinamentos de aluguel ou de gado proprio estédo crescendo rapidamente neste Estado. O
confinamento, que produz carne de frango e de suino a partir da soja produzida, € um bom
negdécio para ambas as partes, proprietario e clientes, e os produtores de carne bovina do Mato
Grosso provavelmente ainda ndo visumbraram a oportunidade (AGRIANUAL, 2000). A
COOPAVEL, no entanto, produz carne de frango e de suino a partir da soja produzida na

regido, evitando desta forma o desagio que sofreria o gréo com o transporte.
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Segundo NEHMI FILHO (2000), a diferenca de confinamento de aluguel e de gado
proprio esta relacionada com o volume de capital necess&rio para a exploracdo. O milho
produzido por um meédio agricultor (200 ha) € suficiente para engordar mais de cinco mil
cabegas de gado. O capital de giro necessério para o confinamento proprio durante um ano
seria de R$ 700.000,00, enquanto no caso do aluguel, os investimentos seriam da ordem de
R$ 80.000,00. O lucro obtido com a engorda de gado proprio seria praticamente 0 mesmo do

obtido com a engorda de gado de terceiros.

Existem outras alternativas para atender a finalidade de agregar valor aos gréos
produzidos, prossegue a entrevista. Todas €elas, certamente, “terdo de elevar a rentabilidade
dos produtores’ que as adotarem, porque “a saturagéo dos mercados devera manter 0s pregos

meédios dos gréos’ continuamente pressionados nos préximos anos.

NEHMI FILHO (2000) ainda complementa que havera pegquenas reacfes quando 0s
estoques de passagem ficarem muito baixos, mas a evolugcdo da capacidade produtiva no
ambito mundial sera sempre suficiente para responder prontamente a eventuais estimulos de

pregos, voltando a pressioné|os logo em seguida

A solucdo para melhorar permanentemente a rentabilidade da producéo de gréos esté na
mudanca de paradigmas, que norteiam a estratégia das exploragdes atuais, enriquecendo a
dobradinha ‘reducdo de custos e aumento de faturamento’ (NEHMI FILHO, 2000) com a
‘agregacdo de vaor a producdo’, na forma de qualidade ou de prestacéo de servicos.

Em funcgdo disso, partir de 1995, a cooperativa focou seu interesse na carne. A soja,
portanto, € direcionada a racdo para carne de frango. Em 2001 o foco é o gado de leite,
evidencia o entrevistado G, também aimentado com racdo produzida pela cooperativa, tendo
como um de seus baluartes, o farelo de soja. Futuramente, prevé o entrevistado C, a

cooperativa direcionard suas estratégias para as carnes suina e bovina.

As estratégias neste periodo de 1995 a 2000 concentram-se, pois, em agregar valor aos
produtos agropecuérios, porgue o produto in natura depende da cotacdo de preco do mercado,

conforme entrevistas.
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O preco da soja € determinado pelas maiores empresas de graos mundiais. Cargill Inc.,
Bung Corp., Louis Dreyfus Corp. e Archer Daniels Midland Co., que imp8e o vaor, pois
dominam o mercado da soja na bolsa de valores, poder amenizado com a interferéncia

decisiva de cooperativas bem estruturadas.

4.6 CONSOL IDACAO DOS PERIODOS 1990-1995 E 1995-2000

A tabela, a seguir, demonstra a consolidacdo dos periodos de mudanca nas estratégias

da COOPAVEL e o poder das forcas de mercado, conforme resultados da pesquisa:

Tabela 16 Consolidacéo dos periodos 1990-1995 e 1995-2000

1990-1995 1995-2000
Enfase produtividade farelo pararacdo
Concorréncia no setor moderada intensa
Acdo dos fornecedores moderada intensa
Acao dos compradores moderada intensa
Produtos de substituicéo moderada intensa
Novos entrantes moderada intensa

Elementos importantes
do ambiente

empresas locais,
empresas multinacionais
de gréos,
Governo Federd,
Governo Estadual,
refinarias de Oleo,
duas IESs,
desenvolvimento rural,
assisténcia agrondémica,
FERROESTE

outras cooperativas regionas,
indUstrias de racéo,
industrias de derivados
dacarne,
refinarias de 6leo,
sete |ESs,
aumento da popul agéo,
desenvolvimento urbano,
UNICOORP (instrucéo de
cooperados e funcionérios)
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Verifica-se que cada elemento do modelo de forcas de mercado modifica 0 ambiente
externo, a énfase estratégica no periodo, e os resultados da cooperativa. Coincidentemente, a
intensidade destas forcas no periodo de 1995-2000, indica a acdo de elementos importantes do

ambiente, que influenciam as estratégias da cooperativa.

O Governo Federa, regulador da politica agréria, estd sempre presente, a par da
participacdo de outras cooperativas e alteracOes na estratégia, e da FERROESTE, ferrovia que
passa por Cascavel, construida no inicio da década de 1990, gque ajuda escoar 0s graos para a

exportacdo, conforme o Anexo 5.

Mister dar destague especia, neste ensgjo, a UNICOOP - Universidade Coopavel,
estratégia da cooperativa, de influir na formacéo educacional e profissional de funcionérios e
cooperados, com o propésito de formar a base de futuros colaboradores e dirigentes,

oferecendo cursos técnicos e de nivel superior voltados ao setor agropecuario.

Analisando as linhas 2 a 6 da tabela é possivel perceber a mudanca de poder das forcas
de PORTER (1986), relativamente aos resultados organizacionais e & mudanca ambiental, ao
longo do periodo considerado; principamente o desenvolvimento e o acirramento da
concorréncia, quando a soja passou de commodity a 6leo, farelo, racdo e carne. Dessa forma, a
acdo de novos entrantes foi moderada no periodo de 1990 a 1995, passando a ser intensa de
1995 a 2000.

Na dltima linha observa-se que, durante os periodos analisados, diferentes elementos
ambientais relevantes influenciam a organizagdo. No primeiro periodo considerado, empresas
locais, empresas multinacionais de gréos, Governo Federal, Governo Estadual e refinarias de
0leo regulam acOes da cooperativa, afirma o entrevistado E, exercendo influéncia de forma
relevante de 1990 a 1995. A partir da nova énfase, no periodo de 1995 a 2000, os reguladores
S80 outras cooperativas regionais, indlstrias de ragdo, industrias de derivados da carne e

refinarias de dleo.

Outro aspecto relevante, detectado no segundo periodo, é a influéncia que exerce a
implantacéo das |ESs - Instituicdes de Ensino Superior, que trouxeram, aliado a motivacéo ao

aprendizado, o desenvolvimento individua e o organizacional.
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Desenvolvimento este, que muito influencia as tomadas de decisdo na cooperativa (e
conseglientemente suas estratégias), outrora tomadas por poucos gerentes e doravante
descentralizadas a supervisores mais capacitados, treinados na UNICOOP — Universidade
COOPAVEL ou nas instituicdes de ensino superior de Cascavel, afirma o entrevistado J,
confessando ser ele também um estudante.

Muitos dos funcionarios da cooperativa sdo universitérios, que trazem a teoria cientifica
as atividades da cooperativa, buscando o equilibrio entre prética e teoria nas tomadas de

decisdo.

Algumas cooperativas (concorréncia no setor), como a COTREFAL, COAMO,
COCAMAR, SUDCOOP e COTRIGUACU, tém participado deste desenvolvimento, além da
COOPAVEL, pois sdo de utilidade publica, embora com quase nenhuma ingeréncia
governamental, conquanto a parceria fosse saudavel a ambos os lados (SILVA, 2001b), hgja
visto que, segundo COOPAVEL (2000), a UNICOOP instruiu e treinou 3.909 pessoas.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Ora, bons resultados de uma propriedade rural € dominar tecnologia, reduzindo custos e
aumentando a rentabilidade, ministrando efetivo ensinamento de gestdo rural, em toda sua
amplitude, a par da assessoria administrativa, contabil, juridica e médica, que a cooperativa ja
oferece, bem como o0s seguros de méquinas, benfeitorias e de producdo (PROAGRO?),
ressalva o entrevistado L.

A soja, como componente fundamental da alimentacdo animal, segundo a EMBRAPA
Soja (2000), é uma fonte inestimével de proteina e ganhou crédito para a aimentacdo
humana, em virtude de seu desempenho na prevencdo de doencas. Além disso, a soja tem
mercado deveras prospero em termos de uso dternativo, como na industrializacdo de

combustivel e tintas resinas.

O Brasil detém 32% do mercado mundia de exportacdo de farelo de soja, uma vultosa
exportacdo de proteina (vide Anexo 9). O mercado interno concentra-se no consumo de 6leo
de soja e ragdo animal, em detrimento do consumo direto da soja na aimentagdo humana.
Este fato deve-se a falta de informac&o sobre 0s aspectos nutritivos dessa leguminosa e a fata
de produtos diversificados a base de soja, e boa qualidade para atrair a atencdo do

consumidor.

E intuito da COOPAVEL, revela o entrevistado K, e o Brasil é o segundo maior
produtor mundial de soja, desenvolver produtos derivados da soja, além de dleo, farelo e gréo,
visando ampliar seu mercado interno e externo de distribuicdo do complexo soja, introduzindo
a soja na mesa brasileira, com a divulgagdo das suas qualidades nutricionais e medicinais,

enriquecendo a culinéria.

26 PROAGRO = taxa do seguro agricola cal culada sobre os custos de impl antagdo dalavoura.
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A soja ndo esta satisfatoriamente introduzida na mesa do brasileiro, quica por seu sabor
exotico, ou por precarias informagdes quanto a técnica de preparo, como deixar de molho em
agua fervente por 5 minutos e depois passar pela adgua fria, método que inativa a acéo da
enzima lipoxigenase, responsavel pelo sabor inusitado, assegura EMBRAPA Soja (2000), que
promoveu o ‘Programa Soja ha Mesa, realizando eventos em diversas regides do pais, para

degustacdo, cursos e receitas.

N& seria de todo supéfluo, a COOPAVEL dar énfase a introducdo da soja na
alimentacdo brasileira, com a pesquisa de cultivares com sabor mais agradavel ao paladar,
aproveitando o alto teor protéico, enquanto reduzindo fatores antinutricionais, tamanho das

sementes, cor do hilo?’.

Segundo o entrevistado G, variedades de soja com maior concentragdo de Oleo e de
proteina sdo desenvolvidas pela biotecnologia, por empresas internacionais que pesguisam
variedades com ateragcdo genética, os chamados transgénicos, a exemplo dos Estados Unidos,

que criou o transgénico do milho Serling, alterado com gene de peixe.

N&o s6 a COOPAVEL, mas todas as cooperativas brasileiras devem preparar-se para o
mercado globalizado deste seculo XXI. A soja ocupa 0 segundo lugar, na producdo de cered
no Brasil, perdendo somente para o milho. Esta prevista uma safra de 35 milhGes de toneladas
para 2001, informa o entrevistado H. O Brasil, como segundo exportador de soja no mundo,
deve acompanhar de perto o desenvolvimento mundial das grandes empresas internacionais,
cumprindo mencionar, a presenca da Cargill (maior empresa americana de gréos), da Coimbra
(pertencente a multinaciona aemd) e da Bunge (uma das maiores do mundo, com matriz nos

Estados Unidos), com representacéo de filais no Oeste Paranaense, segundo o entrevistado G.

Segundo um dos grandes produtores de soja da cidade, associado da COOPAVEL, além
deste “cartel de grandes empresas que controlam o prego da soja na bolsa de Chicago, ndo ha
cooperativas brasileiras, ainda que ‘segurem’ 0 prego da soja no Brasil”, em virtude da
estrutura cooperativista.

2" hilo = cicatriz que fica na semente, nicleo do gréo de amilo (amido). (MICHAELIS, 1998, p.1096)
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Os Estados de Santa Catarina, Rio Grande do Sul e Parand tém cooperativas com
moagem de soja e conseguem elevar o preco porque comercializam o produto industrializado
(6leo, farelo, produto final), aém de intermediérios de gréo. Portanto, podem interferir no

mercado monopolista das grandes empresas de gréos, assegura um associado entrevistado.

Referenciando-se aos objetivos estabel ecidos para este estudo, apresenta-se a Tabela 16,
de consolidagéo dos periodos 1990-1995 e 1995-2000, demonstrando que o objetivo geral
desta pesguisa foi atingido. Da mesma forma, os objetivos especificos também foram

alcancados:

a. As estratégias de producéo de soja foram detalhadas nos itens 4.4.3 e 4.5.3, no quarto
capitulo. Este objetivo foi alcancado plenamente;

b. As mudangas ambientais, esclarecidas nos itens 4.4.1 e 4.5.1, no mesmo capitulo. Este
objetivo foi acancado plenamente;

c. Asmudangas internas, nos itens 4.4.2 e 4.5.2. Este objetivo também foi alcangado;

d. Asestratégias foram relacionadas com o ciclo da soja nos dois periodos em questéo. Este
objetivo foi alcangado plenamente;

e. O histérico das cooperativas foi extensivo ao historico do cooperativismo, nos itens 4.1 e
4.2. Este objetivo também foi alcancado plenamente;

f. A atuagdo administrativa da cooperativa € elucidada nas decisdes tomadas diante das
mudancas ambientais, perfazendo as estratégias no periodo. Este objetivo foi alcancado
plenamente;

g As atividades desenvolvidas na cooperativa sdo largamente comentadas no item 4.2 e
subitens e também nos itens 4.4.2 e 4.5.2, acangando-se plenamente este objetivo;

h. A andise da atuacdo no mercado da Indlstria de Oleos Vegetais esta dispersa nos itens

4.4.1, 4.5.1 e no capitulo 5, concluindo plenamente o alcance dos objetivos especificos.
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Recomenda-se para estudos vindouros sobre Administracéo Estratégica em cooperativas
a consideracdo da gestdo ambiental. QuestBes evidenciadas na mudanca estratégica desta
cooperativa explorar-se-ia com maior especificidade, destacando-se reacOes internas ao
processo de mudanga, fundamentando-se na cultura organizacional. Trabalhos podem ser
realizados em cooperativas centrais e confederacfes, a fim de se analisar as diferencas

ambientais entre as diferentes classificagdes de cooperativas.

Recomenda-se, ainda a integracdo do modelo de PORTER (1996) e os procedimentos
de mudanca organizacional de PETTIGREW (1992) para futuros estudos em organizactes
cooperativas ou ndo. Poder-se-ia desenvolver um estudo multicaso, avaliando as relagoes
entre cooperativas, baseando-se nas diversidades historicas e culturais entre as &reas de
influéncia, evidenciando as divergentes orientacbes de administracdo. Tal estudo fortaleceria
as cooperativas como um todo, promovendo seu desenvolvimento em todas as areas

geogréficas de influéncia, sem duplicacdo de esforcos para fins consubstanciados.

Finalmente, recomenda-se um estudo comparativo em cooperativas, a completar
guestdes ndo abordadas neste estudo, ou ainda estudar estratégias de marketing ou de recursos
humanos.
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ANEXO 1

Os Entrevistados na COOPAVEL

Esta relacdo apresenta em ordem alfabética os entrevistados na COOPAVEL para a
realizacdo desta pesguisa, com nome, funcdo e tempo de prestacdo de servigo a cooperativa.
Esta relacdo procura ndo revelar as informagtes dadas por cada um deles.

Nome Funcédo/Cargo Ingresso
Altair Antonio Reginato Encarregado Operacional (Balanca) 1999
Bernadethe Braz Auxiliar Administrativa 1997
Carlos Alberto da Cruz Gerente Comercial *omissao*
Claudio Neumair Franca Vendedor UFri Suinos 1999
Davi Tatim Comprador de Suinos 1994
Dilvo Grolli Presidente 1995
Hideraldo Donizeti Dotto Gerente Frigorifico de Aves 1980
Jose Cristo Supervisor de Transporte de Carga Viva 1988
(Recepgao) ,

‘Lipa Euripedes Mariano Gerente da Industria de Oleos Vegetais 1982
‘Lurdinha Lurdes Tirelli Guerra  Assessoria de Imprensa 1994
Mariada Silva Secretéria 1993
Moacir Kesler Gerente Operacional 1978
Paulo Ernesto Celiotti Gerente Técnico 1984
Rogério Rizzardi Gerente Compras de |nsumos " omissio*
Suzana Martendal Secretéria 1986

* omissdo solicitada pelo entrevistado G
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ANEXO 2 A SOJA

2.1 CARACTERIZACAO GENETICA DA SOJA

A soja pertence a familia leguminosae, subfamilia Papilionoideae e género Glycine
Willd, que é formado por dois subgéneros, Glycine e Soja. O subgénero Soja inclui a soja

cultivada G. Max e a soja anua selvagem G. soja.

As duas especies sdo tetrapldides diploidizados (2n = 40), ou sgja, um polipléide com
comportamento meiético de um dipléide normal e sdo facilmente cruzadas, define PROBST
& JUDD, HYMOWITZ e VAN RAAMSDONK (apud EMBRAPA Soja, 2000).

2.1.1 QUALIDADES CARACTERISTICAS DA SOJA

A soja é essencidmente uma fonte de proteinas, além de sua proteina ser superior em
qualidade a outros cereais. A qualidade das proteinas da soja corresponde a 80% do valor das
proteinas do leite da vaca, cujos coeficientes de eficiéncia protéica (PER?®) sio 2,0 e 2,5
respectivamente (conforme Anexo 3). As proteinas da soja tém teor reduzido de aminoécidos
sulfurados, metionina e cisting, e alto teor de aminoacido lisina, este limitante nos cereais. A
combinacdo de leguminosas com cereais completa o balango de aminoacidos essenciais,

obtendo-se uma composi¢ao protéica de melhor qualidade, afirma EMBRAPA Soja (2000).

Freqlientemente mede-se a qualidade das proteinas, considerando as necessidades
humanas de aminoacidos e a digestibilidade das proteinas, com a obtencdo de dados mais
precisos que evidenciam a proteina da soja ser equivaente as proteinas animais, como
descrevem filosofias de dietas, a exemplo da macrobidtica, que aconselha a substituicdo da

carne animal por carne de soja.

A carne de soja é comercializada como PVT? ou PTS® e é um produto industrid,

obtido por extrusdo da farinha de soja desengordurada, ou dos proprios gréos de soja.

28 PER = Coeficiente de Eficiéncia Protéica é arelacso entre o ganho de peso e a protefna consumida.
29 PVT = Proteina Vegetal Texturizada
30 PTS = Proteina Texturizada de Soja
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A carne de soja apresenta 50% de proteinas e pode ser utilizada em substituicdo ou em

combinacdo com a carne bovina moida, ou com as carnes de frango ou de peixe desfiadas.

O 06leo presente nos graos de soja em teores adequados (20%), esclarece EMBRAPA
Soja (2000), fornece energia e é&cidos graxos essenciais. Do total de lipidios da soja, 86% sdo
&cidos graxos insaturados, e 60% destes constituem-se de &cidos graxos essenciais oléico,

linoléico e linolénico.

A soja apresenta 35% de carboidratos totais. Os insolUveis sdo celulose e hemicelulose,
encontrados na casca do gréo, e as fibras auxiliam a digestéo dos aimentos. Os carboidratos
sollveis sdo frutose e sacarose e 0s oligossacarideos, estaquiose e rafinose, que devido a
complexidade de suas moléculas, sdo de dificil digestéo, causando sintomas de flatuléncia. A
germinacdo, no caso da producéo de brotos de soja, e a fermentagdo, maceracéo e cozimento
s80 processos que favorecem a solubilizacdo desses acUcares, reduzindo os problemas de

flatuléncia.

A comparagdo da composi¢do quimica da soja com a de outros alimentos, no Anexo 4,
evidencia sua superioridade em relacdo a outros vegetais, e sua equivaléncia a produtos
animais. A soja é rica em minerais, como magnésio, fésforo e potéssio, conquanto pobre
como fonte de célcio e zinco, indispensaveis a dieta de criangas, 0 que sugere carddpio
variado para suplementacdo. A soja € indicada a pacientes com hipertensdo arterial, por conter

baixa concentracdo de sodio e alto teor de potéssio.

A soja é também uma importante fonte de vitaminas do complexo b, com excecéo da

vitamina B12. Quando a soja estéa madura, contém as vitaminas E e K, mas ndo a D. Quando

esta verde, apresenta bons teores de acido ascorbico e b-caroteno (pré-vitamina A).

Os fatores antinutricionais sdo substéncias naturais que causam efeitos negativos, como
no crescimento ou na salde humana e animal, eis que inibidor de tripsing, lectinas e fitatos,
nada obstante, inativados com o cozimento ou torragdo, que melhora substancialmente a

qualidade de suas proteinas.
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2.1.2 A SOJA TERAPEUTICA

A soja tem propriedades terapéuticas no tratamento de doencas cronicas, como o cancer

e aarteriosclerose, além de amenizar disturbios causados pela menopausa feminina.

Os povos asiéticos ndo apresentam as taxas de doencas cardiovasculares e de cancer de
mama e de préstata como os ocidentais, em virtude do maior consumo da soja na dieta
habitual. O consumo da soja contribui com a reducdo média no nivel de colesterol, em 9,3%,
afirma EMBRAPA Soja (2001). O estudo desenvolvido demonstrou que o consumo diario de
25 gramas de proteina de soja reduz em 20% a 30% 0s riscos de doencas corondrias.

A proteina da soja e o isoflavoide genisteina sdo 0s responsaveis pela prevencédo contra
cancer de mama, de prostata e de pulméo. Os riscos de mortalidade desses tipos de cancer sdo

menores nos paises orientais, consumidores de soja, do que nos Estados Unidos, por exemplo.

A genisteina tem estrutura quimica semelhante ao horménio estrégeno, e tem a
propriedade de amenizar os disturbios causados pela menopausa. A genisteina diminui as
ondas de calor e a sudorese®, reduzindo os riscos de ataque cardiaco, além de manter a

densidade 6ssea, prevenindo a osteoporose.

2.2 A ORIGEM DA CULTURA DA SOJA NO MUNDO

O centro de origem (ou centro primario) da cultura da soja no mundo locaizase na
regifio leste da Asia, muito provavelmente na regido Centro-Sul da China. A Manchria,
regido chinesa onde a soja foi domesticada, constitui o centro secundario, consideram XU et
alii. (Apud EMBRAPA Soja, 2000).

A soja pertence ao grupo dos cinco gréos sagrados. soja, milho, arroz, trigo e cevada,
segundo o livro Pen ts'ao Kong Mu, que descrevia as plantas da China ao Imperador Sheng-
Nung.

31 Sudorese é suor excessivo.
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Segundo HYMOWITZ (apud EMBRAPA Soja, 2000), as primeiras citacbes apontam
que as referéncias a soja sdo ainda mais antigas, remetendo ao ‘Livro de Odes publicado em

Chinés arcaico e com inscricdes em bronze.

Acredita-se que soja foi introduzida na Europa no fina do século XV. Contudo,
manteve-se como curiosidade nos jardins botanicos da Inglaterra, Franca e Alemanha por trés

séculos.

2.2.1 A EVOLUCAO DA PRODUCAO DA SOJA NO MUNDO

A producdo de soja manteve-se na China até o fina da guerra entre a China e o Japéo
(1894 a 1895). Em 1904 a soja foi introduzida na Russia para cultivo. A partir de 1908, a soja
gréo e seus produtos derivados foram enviados a Europa e, a partir dai passaram a receber
atencdo mundial. As tentativas de produzir a soja comercialmente falharam na Inglaterra,
Alemanha e outros paises europeus, provavelmente devido as condicdes climaticas

desfavoraveis.

No fina do século XX o maior produtor mundial sdo os Estados Unidos, onde as
pequenas areas de cultivo datam do inicio do século X1X, indica MORSE (apud EMBRAPA
Soja, 2000). O primeiro boletim do Departamento de Agricultura americano inteiramente
dedicado a soja versava sobre soja forrageira. A soja fora usada como forragem durante muito
tempo. Em 1941 a érea cultivada para gréos era de 2,4 milhdes de hectares e excedeu, pela

primeiravez, os 2,2 milhdes de hectares da area para forragem.

A &rea americana evoluiu de 17,1 para 29,5 milhGes de hectares e a producéo de 30,7
para 75,0 milhdes de toneladas entre 1970 e 1999. Em 1999 os Estados Unidos foram

responsaveis por 47% da producdo mundial de soja.

A histéria mostra também grande evoluggo da soja no Brasil, Argentina, China e india

que, atualmente sdo os maiores produtores mundiais, ao lado dos Estados Unidos.
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Tabela 17 Evolucdo da area cultivada, da producéo e da produtividade da
soja nos Estados Unidos da América, no Brasil, na Argentina, na China e
na [ndia nos anos 1970, 1980, 1990 e 1999.

Pais Ano Area Producdio Produtividade
(milhdes) (kg/ha)
EUA 1970 17.098 30,7 1.790
1980 27.443 48,9 1.780
1990 22870 52,4 2.290
1999  29.456 73,4 2.490
Brasil 1970 1.716 2,1 1.210
1980 8.501 15,2 1.790
1990 9.750 15,8 1.620
1999  12.500 30,5 2.440
Argentina 1970 36 - 1.640
1980 1.740 35 2.010
1990 4.750 11,5 2.420
1999 7.500 18,0 2.400
China 1970 7.985 8,7 1.090
1980 1.226 7,9 1.100
1990 7.560 11,0 1.460
1999 7.800 14,0 1.790
India 1970 30 - 600
1980 600 0,4 740
1990 2.564 2,6 1.010
1999 5.800 55 950

Fonte: Oilseeds: Word (apud EMBRAPA Soja, 2000).

2.3 AGRICULTURA NO BRASIL

Até 1930 a economia brasileira identificava-se como agroexportadora e a principal
atividade produtiva geradora de divisas era a cultura cafeeira, afirma BATALHA (1997).
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Impulsionada essencialmente pelo comércio mundial cafeeiro, a agricultura brasileira
era voltada totalmente para a exportagdo e, portanto, sofreu as conseqiéncias da quebra da
bolsa de Nova lorque em 1929. A Segunda Grande Guerra deixou seqielas também na
agricultura mundia nas décadas subseqguientes, ndo havendo muitas mudangas nas economias
subdesenvolvidas.

A acdo do Governo de Juscelino Kubitscheck na década de 1950 representou novos
rumos para a economia brasileira. Impulsionada pelo Plano de Metas e pelo processo de
substituicdo de importagdes na economia do pais, estabeleceu-se uma nova dindmica para a
agricultura nacional. Com o processo de internacionalizacdo do setor produtor de bens de
capital para a agricultura nos anos de 1960, o movimento se concretiza. Nesta década a
questdo agréria no Brasil ganhou énfase, quando se discutia sobre os rumos da
industrializagdo nacional. A agricultura atrasada do pais somada a recessdo econdmica de
1961 a 1967 eram um obstaculo a0 desenvolvimento econdmico e ao processo de
industrializagdo do Brasil, afirma BATALHA (1997).

Acreditava-se que o crescimento produtivo da agricultura nacional na fase do “milagre
brasileiro” de 1967 a 1973 solucionaria todos os problemas econdmicos do Brasil. As
sucessivas supersafras, oriundas das exportagdes das culturas de soja e café, ndo fizeram com
que e a questdo agraria fosse enfatizada. Acreditava-se que a geracdo de divisas possibilitaria
a importacdo dos alimentos basicos a populacdo do pais. Porém, percebeu-se que apds o
milagre o crescimento beneficiou somente os grandes proprietérios rurais (os latifundiarios

praticavam a monocultura exportadora) e as empresas de comercializacdo agricola.

Depois de uma nova crise econdmica de 1975 a 1977, a questdo agraria volta a énfase,
pois era meta prioritaria do governo federal. No entanto, pouco se fez na década de 1980 e a
industrializagdo iniciada em 1975 agravou a Situacdo econdmica e social de grande parte da
populacdo, devido ao processo de urbanizagdo brasileira. A evolucdo da problemética agraria
dos anos 1980 e inicio de 1990 caracterizou-se pela modernizacdo da Regido Centro-Sul, o
fechamento da fronteira agricola, a crescente presenca do capital monopolista no campo, a
industrializacdo da agricultura e a integracdo dos capitais agricola, comercial, industria e

financeiro.
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A estimativa de safra de gréos apresentada pelo Ministério da Agricultura ficou 9,9%
superior a safra registrada no periodo de 1999/2000, menciona TAMER (2001), quando foram
colhidos 91,3 milhdes de toneladas. Pelo terceiro ano consecutivo o Brasil se supera no
recorde de producdo de gréos. A area plantada € de 38,290 milhdes de hectares e cresceu
1,4% desde a ultima safra, quando alcancou 37,755 milhdes na safra de 1999/2000.

Os dados continuam a crescer. Nos ultimos dez anos a producdo de gréos no Brasil
cresceu 58%, segundo a CONAB*? (apud TAMER, 2001). A producdo passou de 57,8
milhdes na safra de 1990/1991 para 91,3 milhdes de toneladas na safra de 2000/2001. A area
manteve-se praticamente inalterada, passando de 37,8 milhdes de hectares em 1990/1991 para
38,3 milhGes na safra de 2000/2001, fruto do reflexo do aumento de produtividade da

agricultura brasileira.

Agricultura e a pecuaria sG0 0 maior negocio da economia brasileira, representando
31,3% do PIB, 36% das exportagdes, 28% do total de empregos, 51% da utilizagcdo da frota de
caminh®es neste Brasil de rodovias e R$315 bilhdes por ano de movimentacdo na economia

brasileira. O Brasi| tem futuro.

Tabela 18 Potencial no Mundo e no Brasil para a Agricultura e Agropecuaria

Mundo Area
Areatotal no mundo para cultivo 3,19 bilhdes hectares
Area atualmente cultivada 1,44 bilh&o hectares
Areatotal disponivel no mundo 1,75 bilh&o hectares
Area disponivel na Africa 55° milhdes hectares
Area disponivel na América do Sul 560 milhdes hectares
Area disponivel em outros continentes 640 milhdes hectares

Brasil Area
Area utilizada (pecuéria e agricultura) 80 milhdes hectares
Area disponivel 200 milhdes hectares
Producdo total de gréos 82,5 milhdes toneladas

Fonte: Assessoria de Imprensa da COOPAVEL

32 CONAB Companhia Nacional de Abastecimento
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2.4 CULTURA DA SOJA NO BRASIL

A soja € a mais importante oleaginosa no mundo. Da produgdo mundial total das sete
principais oleaginosas, estimada em 300 milhdes de toneladas para 1998 e 1999, a soja
participou com 52%, ou sgja, 156 milhdes de toneladas. As sete principais oleaginosas,
segundo BONATO e BONATO (1997), sdo: soja, algoddo, amendoim, girassol, colza, copra -

polpa do coco (Cocus nucifera) desidratada e palma.

Na década de 1990 a producdo de soja aumentou 29%, passando de 24 para 31 milhdes
de toneladas entre as safras de 1988/89 e 1998/99. Esse aumento deve-se, fundamentalmente a
um significativo aumento da produtividade que passou de 1940 kg/ha em 1988/89, para 2390
kg/ha em 1998/99, enquanto a &rea plantada evoluiu somente de 12,2 para 13,0 milhes de
hectares, neste mesmo periodo. Todas as regifes apresentaram aumento de producéo,
contudo, o principal incremento ocorreu no Centro-Oeste, onde passou de 8,8 milhdes para 13
milhGes de toneladas. Esta regido esta destinada a ser a maior produtora de soja em curto
prazo. (EMBRAPA Soja, 2000)

Serd de 34,8 milhdes de toneladas a producdo total de soja na safra 2000/2001,
superando em 7,6% a producéo apurada na safra 1999/2000, quando se colheu 32,244 milhdes
de toneladas. A area plantada manteve-se praticamente inalterada nessas safras, quando seréo
utilizados 13,617 milhdes de hectares para a cultura de 2001, enquanto foram 13,507 milhdes

em 2000, apresentando uma variacdo de area de apenas 0,8%, assegura TAMER (2001).

A capacidade instalada de esmagamento no Brasil também subiu nesta década de 1990.
Passou de 100,5 para 117, 9 mil toneladas por dia, embora tenha havido um desenvolvimento
diferenciado entre as regifes. a capacidade da Regido Sul foi reduzida de 72,7 para 69,9 mil
toneladas por dia, enquanto a da Regido Centro-Oeste passou de 7,2 para 25,3 mil toneladas
por dia, evidenciando o deslocamento da indUstria para as novas regides produtoras.
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A participagdo do Valor Bruto de Produc&o de soja brasileira no PIB* agricola a partir
de 1970, foi sempre maior que 10%, com excegdo dos anos 1982 e 1993, chegando a 34,85%
em 1974.

A receita de exportacdo de farelo de soja no periodo de 1965 a 1994 chegou a US$30,0
bilhbes, de um total de US$49,0 bilhdes do complexo de soja. As receitas do farelo somaram,

contudo, cerca de 61% do total do complexo nesse periodo.

2.4.1 A EVOLUCAO DA CULTURA DA SOJA NO BRASIL

Data de 1882 a primeira referéncia a soja no Brasil € do Professor Gustavo Dutra, da
Escola Agricola da Bahia, reportando o cultivo naguele Estado. Segundo DAFFERT e
MINSSEN (apud EMBRAPA Soja, 2000), a cultura da soja foi introduzida no Estado de Sé&o
Paulo em 1892 e no Estado do Rio Grande do Sul em 1901. A produgdo comercial comegou
em 1940, também no Rio Grande do Sul e, no ano seguinte, a soja foi mencionada nas
estatisticas estaduais de producdo agricola e, naguele mesmo ano, foi realizado o primeiro
processamento industrial. O Brasil foi mencionado pela primeira vez nas estatisticas
internacionais em 1949, afirmam MIYASAKA e MEDINA (1981).

A soja nho Brasil ndo tinha a importancia da cana-de-acUcar, do algodéo, do milho, do
arroz, do café, da laranja e do feijdo até meados da década de 1960, afirmam BONATO e
BONATO (1997). No final desta década, a soja torna-se economicamente importante, quando
a producéo passou de 203 mil toneladas em 1960 para 1,0 milhdo de toneladas em 1969.
Neste periodo a soja estava concentrada no Estado do Rio Grande do Sul, com alguns campos

em Santa Catarina e no Parana.

O maior aumento de producdo de soja no Brasil ocorreu na década de 1970. De 1970 a
1980, a producéo passou de 1,5 para 15,2 milhdes de toneladas (aumento de 25,9% ao ano),

enguanto a area passou de 1,3 para 8,8 milhdes de hectares (aumento de 20,8% ao ano).

% PIB Produc&o Interna Bruta
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O Brasil aumentou sua participacdo na producdo mundial de 3,6% em 1970 para 18,7%
em 1980. Na década de 1980 os Cerrados brasileiros inauguraram sua importancia econémica

como regido produtora.

Os fatores mais relevantes que contribuiram para esse cenario foram:

» Significativo aumento do prego internacional dos produtos primérios na década de 1970;

» Condicdes favoraveis de comercializacdo internacional da soja brasileira, com safra no
periodo da entressafra americana;

» Possibilidade de importacdo de cultivares de soja do Sul dos Estados Unidos;

> Incentivos governamentais a cultura do trigo, o qual utilizava as mesmas maguinas e
equipamentos, baixando os custos de producéo;

» Estrutura cooperativista operante tanto na producdo quanto na comercializacao;

> Novas tecnologias possibilitando o aumento da produtividade nas regides tradicionais e o
aumento da érea nas regides dos Cerrados;

> Adgilidade e interagdo da pesquisa e extensdo, facilitando 0 acesso as novas tecnologias;

» Aumento da capacidade de processamento de soja (de 1,4 milhdes de toneladas em 1970
para 21,0 milhdes em 1980);

» Réapido crescimento da avicultura nacional, entre 1965 e 1975;

> Alteracdo da politica econémica a partir de 1968, que influiu na taxa de cambio e
favoreceu as exportagoes,

» Grande demanda por proteina devido a reducéo na producdo mundial de farinha de peixe
no inicio da década de 1970.

O desempenho da soja em regifes brasileiras mostra que a soja concentrou-se até o
inicio da década de 1980 na Regido Sul ou Centro-Sul. Os aumentos de area de soja
ocorreram principalmente por substituicdo de culturas, como arroz, feijdo, mandioca, milho e
café na regido tradicional de cultivo. As maiores areas com soja estavam nos Estados do Rio
Grande do Sul e do Parand, mas Minas Gerais, Sdo Paulo, Mato Grosso do Sul e Goiés ja

apresentavam areas significativas e crescentes de producéo.

A area cultivada com soja na regido tradiciona estabilizou-se em meados da década de
1980 e a area nas demais regides expandiu-se até atingir o pico de 6,4 milhdes de hectares em
1998.
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Tabela19 A soja no Brasil. Area, Producio e Produtividade Média (PM) nas regides tradicional
(Rio Grande do Sul, Parang, Santa Catarina e S80 Paulo) e de expansdo (Minas Gerais, Mato grosso,
Mato grosso do Sul, Distrito Federal, Tocantins, Bahia, Maranh&o, Piaui e Ronddnia) em 1970, 1980,
1990 e 1999.

Regido Tradicional Regido de Expansao
ao  Area(10°ha)  Producdo(10°) PM(t/ha) Area(10°ha) Producdo(10°t) PM(t/ha)
1970 1.303,5 1.487,9 1,14 15,3 20,6 1,35
1980 7.479,4 12.995,2 1,73 1.294,5 2.200,6 1,70
1990 6.678,0 12.608,0 1,89 4.533,0 6.977,0 1,54
1999 6.639,8 14.339,9 2,16 6.350,6 16.412,9 2,58

Fonte: adaptada da EMBRAPA Soja, 2000.

A produtividade das lavouras brasileiras evoluiu positivamente ao longo dos anos, como
resultado da incorporacdo de tecnologias de producdo, adaptadas as condicdes tropicais e
subtropicais que caracterizam as regifes produtoras do pais. Passou de 1200kg/ha no inicio da
década de 1970 para 1730kg/ha em 1980, apresentando um ganho médio anual de 4,2% para o
periodo de 10 anos. A produtividade manteve-se praticamente estabilizada até o inicio da
década de 1990. Quando, entdo, apresentou novos incrementos significativos, atingindo
2367kg/ha na safra de 1998/99, representando ganho anual de 3,5% para o periodo de 1990 a
1999.

Tabela 20 A soja no Brasil. Area, Producio e Produtividade Média no periodo de 1965 a 1999.

ano Area(10°ha) Producdo (10%) Produtividade Média (t/ha)

1965 431,8 523,2 1.211
1970 1.318,8 1.508,5 1.144
1975 5.824,5 9.893,0 1.699
1980 8.774,0 15.155,8 1.727
1985 10.152,8 18.278,4 1.800
1990 11.465,0 19.850,0 1.731
1995 11.678,7 25.934,1 2221
1999 12.990,4 30.752,8 2.367

Fonte: adaptada da EMBRAPA Soja, 2000.
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2.4.2 A EVOLUCAO TECNOL OGICA DA SOJA NO BRASIL

A evolugdo inicial da soja no Brasil teve um forte amparo pelo desenvolvimento de
tecnologias que possibilitaram o aumento da &rea de cultivo, mantendo a produtividade
estabilizada ou com pequeno aumento. Verificou-se 0 aumento da produtividade devido a
utilizacdo de novas tecnologias. Tecnologias geradas pelas mais diversas areas de pesquisa,
além de cultivares®* adaptadas &s diversas regides produtoras, contribuiram para que essas
cultivares pudessem mostrar seu potencial produtivo.

A disponibilidade de uma nova cultivar por instituicdo de pesquisa aos agricultores,
agroindustriais e consumidores é precedida de um trabalho intenso de equipe de
melhoramento genético e de outros especialistas colaboradores. A tarefa comega em
problemas de producdo ou na previsdo de futuras exigéncias de mercado. A busca de
germoplasma ou genes exoticos ou a recombinacdo estratégica de gendtipos ja disponiveis sdo

acOes iniciadas por melhoristas pelo menos dez anos antes de se ter pronta uma nova cultivar.

As tecnologias desenvolvidas para a cultura da soja tiveram diferentes contribuicdes ao
longo da evolugdo da cultura no Brasil, dividida em trés fases:
» Primeirafase: adaptacdo de tecnologias;
» Segundafase: geracdo de tecnologias ou independéncia tecnoldgica;

» Terceirafase: tecnologias para expansdo da fronteira agricola.

A primeira fase, na década de 1950, caracteriza-se pela adaptacdo de tecnologias
buscando atender a crescente demanda da cultura por informagdes sobre seu sistema de
producdo. Juntamente com as técnicas de cultivo, a adaptacdo e o desenvolvimento de
cultivares tornou-se o primeiro objetivo da pesquisa com a cultura da soja, afirma EMBRAPA
Soja (2000).

No final da mesma década, introduziram-se na cultura do Brasil as cultivares
americanas com caracteristicas agronémicas superiores e resistentes a algumas doengas. As

mai s conhecidas foram Hill, Hood, Majos, Bragg, Davis, Jew 45, Hampton e Hardee.
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Os trabalhos desenvolvidos no Brasil para melhoramento genético comegaram
concomitantemente em Campinas e Piracicaba (SP), Lavras e Vicosa (MG), no Rio de
Janeiro, em Santa Catarina e no Rio Grande do Sul (Julio de Castilhos, Pelotas e

Varandpolis).

Os estudos abordaram, adém das cultivares importadas dos Estados Unidos,
espacamento, densidade, controle de plantas daninhas, técnicas de inoculagdo e consorcio
milho-soja foram realizados paralelamente pelos institutos de pesquisa IPEAS, IPAGRO,
EMPASC e IAC. Em 1951 foi criado em Sdo Paulo o Servico de Expansdo da Soja, com 0

objetivo de promover a cultura e incentivar 0 seu cultivo.

Esta primeira fase termina na década de 1960, utilizando-se fundamentalmente a selecéo
a campo. Nas linhagens americanas foram desenvolvidas as primeiras cultivares brasileiras,

adaptados as novas regides produtoras. Santa Rosa, Pioneira, Serrana, Jubileu, IAC3 e IACS.

Na década de 1970 as principais cultivares desenvolvidas foram Planalto, Pérola,
Parand, Pampeira, Missdes, Sulina e Delta. A Santa Rosa, desenvolvida na primeira fase, foi a
variedade com maior area cultivada na Regido Sul do Brasil, na década de 1970.

A segunda fase da evolucédo tecnol dgica da soja no Brasil comega em meados da década
de 1970, com a criagcdo da EMBRAPA (Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria,
Ministério da Agricultura e do Abastecimento) e do Centro Naciona de Pesquisa de Soja e é
caracterizada pela independéncia tecnologica. Este periodo apresenta um aumento anual
expressivo de érea de cultivo. Novos trabalhos de pesquisa sdo implementados, respondendo a

crescente demanda de informagdes tecnol 6gicas para manter-se a produtividade da cultura.

Nesta segunda fase continuam os estudos de adaptacéo de cultivares e comecam a
aparecer as primeiras cultivares nacionais, obtidas do cruzamento entre as americanas
introduzidas no Brasil. O programa de melhoramento busca maiores produtividades e
resisténcia a doencas. Variedades resistentes as doencas ‘ pustula bacteriana e * mancha olho-

de-r& foram desenvolvidas e contribuiram para a manutencdo da produtividade da cultura.

34 cultivar, cultivares = do ingléscultivated variety, é aforma cultivada de alguma espécie, correspondente a
mutag&o ou recombinacéo ou a determinada linhagem com caracteristicas préprias de producao, de
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Iniciam-se os trabalhos com qualidade de sementes e controle de insetos, dando inicio
a0 manegjo integrado de pragas, assim como 0s estudos de problemas potenciais como a
‘resisténcia a ferrugem’ e ao ‘nematdide de cisto’. O primeiro ndo se tornou uma ameaca, mas
0 segundo é grande preocupacdo no Centro-Oeste. Estudos potenciais também buscaram
cultivares adaptadas a0 consumo humano (prioridade na AMBRAPA Soja, 2000) e com

resisténcia a insetos e praga.

A terceira fase na evolugdo tecnolOgica da soja, em meados da década de 1980, teve
como destague a incorporacdo dos Cerrados tropicais nos sistemas produtivo agricola
naciona. O desenvolvimento da agricultura foi favorecido pela estabilidade climética dessa
regido e as condigBes topogréficas. A contribuicdo da EMBRAPA Cerrados, através do
Centro de Pesquisa Agropecuéria dos Cerrados, viabilizou a producdo sustentavel de graos

naguel es sol os quimicamente pobres.

A soja teve consideravel aumento da &ea de cultivo com o aprimoramento da
tecnologia de producdo em é&reas de fronteira agricola, utilizando a soja na abertura dos
Cerrados, em substituicdo ao arroz, bem como a obtenc&o de cultivares brasileiras altamente
adaptadas a regido.

A soja desempenhou um papel importante na expansao da fronteira agricola do Brasil,
levando as tecnologias de producdo a novas &reas. Em virtude de sua rusticidade, a soja
desenvolve-se em condi¢cBes desfavoraveis comparando-a as demais culturas, e oferece
matéria organica de alta qualidade apds a colheita, viabilizando técnica e economicamente
culturas como o milho, o agoddo e as pastagens. Além disso, seu retorno econdmico
viabilizou a instalacdo do comércio, da agroindustria, movimentou economias locais,
aumentando a oferta de empregos, ressalta EMBRAPA Soja (2000).

Nesta andlise da evolugdo tecnoldgica da soja, é importante ressaltar que embora os
precos internacionais tendiam ao declinio, a partir de 1975, as tecnologias geradas nesse
periodo permitiram aumento de area de cultivo e importantes incrementos de produtividade,
devido ao mercado e ao comércio internacional. Essas tecnologias contribuiram para a queda

dos precos internacionais, devido ao aumento da of erta.

resisténcia a pragas e moléstias ou com flores de coloragéo diversa. (MICHAELIS, 1998, p.623)
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2.43 ASPECTOSECONOMICOS

Da producdo mundial total das sete principais oleaginosas (soja, algoddo, amendoim,
girassol, colza, copra e pama), a soja € a mais importante. Seu alto teor de proteinas forneceu
inimeras utilizagdes e formacdo de um complexo industrial destinado a0 seu processamento.
Considerando apenas o vaor bruto da producdo mundial de soja, na safra de 1998/99
(considerando um prego médio de US$220,00 por tonelada), atinge-se a cifra de 34 bilhdes de
ddlares, sem considerar os efeitos multiplicadores provenientes do complexo envolvido.

As perspectivas da producdo da soja na década de 2000 estéo diretamente relacionadas
as perspectivas do desempenho da economia dos paises industrializados e de suas politicas de
subsidio ao setor primario, assegura EMBRAPA Soja (2000). O consumo de soja é atamente
correlacionado com o aumento da renda daquelas populacdes. As projecdes de desempenho
econdmico desta década, feitas pelo Banco Mundial, apontam valores moderados e o
crescimento da renda per capita dos paises industrializados n&o devera ultrapassar uma média
anual de 2,1%. Nos paises em desenvolvimento, arendareal per capital devera crescer a uma

taxa média anua de 2,9%.

A perspectiva econdmica, embora ndo acena para aumentos significativos da demanda
de soja na Unido Européia, indica a retomada de dtas taxas de crescimento dos paises do
Leste Asidtico, indicando que haverd demanda forte de soja nesta primeira década do milénio.
Se a América Latina e 0 Leste Europeu aumentarem as taxas acima das previstas pelo banco
Mundial, o Brasil poderd ofertar soja para suprir a demanda mundial. Paises grandes
produtores de soja, como o Brasil e a Argentina, dever&o investir pesadamente em alternativas

gue tornem a soja mais competitiva no mercado internacional.

O Brasil é 0 nono pais do mundo em poder de compras, com mais de USS$1 trilhdo. Os
maiores no mundo sdo Estados Unidos, China, Japdo, Alemanha, india, Franca, Inglaterra,
Itdlia e Brasil. A previsdo é que o Brasil passe para o quinto lugar em 2003, atras da
Alemanha.
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A participacdo da agriculturano PIB* brasileiro foi, em média, de 13,7% no periodo de
1965 a 1980, caindo no subsequiente de 1981 a 1997 para 10,0%. Em 1994, para um PIB de
565,1 bilhdes de ddlares, a agricultura participou com 56,5 bilhdes, representando 10,0%. A
producdo de soja neste ano atingiu um vaor bruto de 5,7 bilhdes de dolares (apenas o valor da
matéria prima, sem considerar a cadeia produtiva), representando 1,0% do PIB brasileiro e
10,1% do PIB agricola. Esperava-se uma queda mais significativa, considerando o processo
de industrializacdo pelo qual o pais atravessou. Este fato indica que o setor agropecuario

sofreu menos com as crises da década de 1980.

A producdo de soja no pais destaca-se nas receitas das exportacdes brasileiras. Os
produtos basicos (agricolas ou primérios), embora perderam espago para os manufaturados,
ainda participam de grande parcela da receita das exportacdes brasileiras com 27% do total
das receitas das exportagdes. A participacdo em paises mais industrializados ndo chega a 10%,
mesmo os Estados Unidos chega no méaximo a 15%. Desde 1973 o valor das exportactes do
complexo soja (gréo, farelo e 6leo) tem participado com mais de 20% do total de exportagcdes
brasileiras de produtos basicos, constituindo-se na mais importante fonte de receita cambial

do setor agropecuario, ao lado do café.

Considerando a participacdo da soja e seus derivados (farelo e 6leo) na receita das
exportacdes, € clara sua expressiva contribuicéo para a economia brasileira. O produto com a
maior demanda €&, indiscutivelmente, o farelo de soja. A receita de exportacéo de farelo de
soja no periodo de 1965 a 1999 atingiu US$33,0 bilhdes correntes, de um total de US$73,0

bilhdes do complexo soja, somando cerca de 45% do total do complexo nesse periodo.

A tendéncia do mercado de soja, interna e externamente, tem sido estudada por
diferentes pesquisadores preocupados em identificar as variaveis responsaveis pelas respostas
de oferta e demanda do produto. Os estudos do mercado externo da soja tém acatado o Brasil
como tomador de pregos, isto €, seu preco é uma varidvel dada no mercado internacional. No
entanto, a partir da década de 1980, pode-se considerar 0 Brasil como influenciador na

formacdo de precos no mercado internacional dos produtos de soja.

35 PIB = Produto Interno Bruto
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Tabela 21 Valor das exportacdes brasileiras. Participacdo dos produtos basicos e

industrializados e do complexo soja no valor dos produtos béasicos, em US$ bilhdes.

TOTAL Bésicos Industrial Complexo % % %

ano D 2 3 Soja(4) 2/1 3/1 4/2
1965 1,59 1,30 0,28 0,02 81,76 17,61 1,54
1970 2,73 2,05 0,66 0,07 75,09 24,17 341
1975 8,66 5,02 3,43 1,30 57,96 39,60 25,90
1980 20,13 8,48 11,38 2,26 42,12 56,48 26,65
1985 25,53 8,53 16,82 2,54 33,28 65,62 29,78
1990 30,85 8,75 22,10 2,80 28,36 71,64 32,00
1995 46,50 10,97 34,71 3,79 25,59 74,41 35,12
1999* 30,32 7,94 22,33 2,66 26,18 73,64 33,50

* até Agosto de 1999
Fonte: adaptada da EMBRAPA Soja, 2000.

Na safra de 1998/99, as producdes de maior destague no mercado internaciona da soja
sd0 as dos Estados Unidos, do Brasil e da Argentina. Esses paises respondem por 80% da
producdo e 90% da comercializacdo mundial de soja. A participacéo da soja americana ja foi
maior, mas declinou a partir de 1983/84, devido a maior competitividade do Brasil e da
Argentina. A participacéo norte-americana no comércio mundial sera fortemente influenciada,
neste inicio de milénio, pelos programas internos de suporte de precos e pela demanda externa

de farelo de soja e soja gréo.

O comércio mundia de soja declinou em alguns anos, afirma EMBRAPA Soja (2000),
no entanto tem mostrado expressiva capacidade de recuperacdo quando a economia mundial
apresenta taxas mais adtas de crescimento. Menos de um quarto do faredlo de soja
comercializado no mundo é processado por agroindustrias norte-americanas. A participacao
Argentina no mercado aumentou na década de 1990, enquanto a participagdo brasileira no
comércio mundial de farelo de soja tem variado de um ano para outro, dependendo do
rendimento da producdo doméstica e da politica governamental interna. Entretanto, a
participacdo brasileira foi expressiva desde a década de 1970, quando os Estados Unidos e o

Brasil supriam a demanda mundial de produtos derivados da soja.
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A comercializacdo mundial do 6leo de soja e do farelo de soja segue 0s mesmos
padrbes, em vista da relacdo técnica entre as productes de dleo e farelo terem se mantido fixa.
No entanto, o Brasil precisa suprir primeiramente as necessidades do mercado interno, o que
pode acarretar aumento ou diminuicdo de sua participagdo no mercado internacional.
Dependente das politicas de abastecimento interno, o Brasil ndo apresenta uma tendéncia

muito clara alongo prazo.

A politica brasileira de incremento da exportagdo da soja deverd ser mais agressiva,
diante da possibilidade do aumento da producdo brasileira na década de 2000. Devido a
superior qualidade do farelo de soja brasileiro e sua preferéncia no mercado mundial, é
provavel que a participacdo brasileira nas exportacfes aumente a curto prazo, inclusive de

gréo e de dleo.

Tabela 22 Oleo de soja. Principais exportadores, volume exportado e participacio percentual

em relacdo ao total (em milhdes de toneladas).

ano Mundo EUA % Brasll % Argentina % U.E* %

1965 579 419 72,37 - - - - 117 20,21
1970 1365 790 57,88 7 051 0 0,00 461 33,77
1980 3434 740 21,55 1212 35,29 84 2,45 1305 38,00
1990 3525 354 10,04 410 11,63 1266 3591 1174 33,30
1999 6886 907 13,17 1340 19,46 2505 36,38 1506 21,87

* U.E. = Uni&o Européia.
Fonte: adaptada de EMBRAPA Soja, 2000.

A soja se tornou fundamental na expansdo da fronteira agricola brasileira com a
contribuicdo decisiva da soja no processo produtivo da regido dos Cerrados, devido a sua
capacidade de cultura enriquecedora de solo. A contribuicdo da cultivar Doko associada as
préticas de mango de solo; a definicdo de estirpes de Bradyrhizobium adaptados aos
Cerrados; a definicdo das necessidades de micro e macronutrientes, além do manejo adequado
do solo e do controle de doencas foram tecnol ogias importantes para a utilizagdo da soja como

cultura de abertura de cerrados.
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A agregacdo de valores e definicdo de nichos de mercados para a soja no Sul do pais
passa a ser fundamental para a obtencdo de retornos econdmicos com a cultura, assegura
EMBRAPA Soja (2000). A adaptacdo da soja a alimentagcdo humana, com maiores teores de
proteinas, 0 desenvolvimento do gréo na prevencdo de doengas e para usos aternativos como

0Oleos e tintas, por exemplo.

A producdo em escala, as altas produtividades obtidas com as novas cultivares, apoiadas
pelas demais tecnologias de producdo, garante uma producdo econémica e sustentavel dos
sistemas de producdo na Regido Centro-Oeste, tendo a soja como uma das principais opgoes.
O Brasil passou a ter duas regifes distintas para exploracdo agropecudria depois da
incorporagd do Centro-Oeste na producdo agropecudria, trazendo um novo conceito de
organizacdo fundiaria no pais. A Regido Sul, onde mais de 80% das propriedades tém menos

de 100 hectares e a Regido Centro-Oeste, onde as propriedades médias sdo de 500 hectares.

A possibilidade de escoamento dessa produc&o através de complexos multimodais® de
transporte garante melhores retornos econdémicos a exploracéo agricola da regido, através da
consideravel diminuicdo do ‘custo Brasil’. Esse sistema multimodal de transporte, esclarece
EMBRAPA Soja (2000), tem contato com importante arrimo financeiro da iniciativa privada

O complexo soja apresenta uma vultosa contribuicdo ao emprego no Brasil. Estimativas
prevéem 1,7 milhdo de pessoas empregadas direta ou indiretamente em funcéo do complexo
soja. Ha& aproximadamente 243 mil produtores agricolas de soja no pais, cerca de 40 mil
empregados na agroindustria de soja (processamento e insumos) e 160 mil empregados na

colheita, setor sementeiro e comercializacdo. (EMBRAPA Soja, 2000)

As tecnologias existentes do setor produtivo admitem a manutencéo ou 0 aumento das
atuais produtividades da soja. O aumento da produtividade média com as tecnologias a
disposicdo dependera do desenvolvimento de um servigo de assisténcia técnica e extensdo
rural estruturado e treinado, de agricultores gerencialmente preparados e comprometidos com
sua propria atividade e de programas de pesquisa ageis, baseados na oferta e na demanda de

tecnologias.

% multimodal = muitas modalidades de transporte
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A oferta de tecnologia garante a manutencéo da criatividade dos pesquisadores no
desenvolvimento de conhecimento e tecnologia da sua érea, enquanto a demanda de
tecnologia da oportunidade para implementacéo de acGes conjuntas com a iniciativa privada,
juntando-se assim, agilidade na transferéncia de tecnologias e a competéncia cientifica,

através de importantes programas de parcerias.

2.5A SOJA NA COOPAVEL

2.5.1 PRODUCAO DE SOJA

Em 1970, quando da fundagdo da COOPAVEL, a soja participava com apenas 6,9% da
producéo de gréos.

Em 1971 essa participagéao subiria para 36,5%. A expansao da sojicultura consolidava a
diversificacdo agricola estadual, a partir de fatores climaticos positivos, e o desestimulo a
cafeicultura, bem como enfrentando aspectos negativos, como as oscilagtes de pregos no
mercado internacional. (O Parana, 18/02/2001)

Na safra de 1999/2000, a Regido Sul contribuiu com 40,20% da producéo nacional de
soja, verificando-se nos periodo correspondentes as safras 1989/1990 a 1999/2000, taxa média
anua de crescimento da producdo na ordem de 9,11%, em razdo da expansdo da area
semeada, que refletiu diretamente sobre o aumento da produtividade. 48% dos produtores de
soja no Parana trabalham em areas menores que 100 hectares, 44% deles trabalham em éreas
de entre 100 e 1000 hectares e somente 8% tém mais de 1000 hectares de area produtiva. A
produtividade em &reas superiores a 100 hectares representa 54% do total e a producdo nas
areas abaixo de 100 hectares, 46%.

A Regido Sul apresenta sensivel tendéncia para aumentar as areas das propriedades
produtoras de soja, sgja em decorréncia da complexidade tecnoldgica de producdo de gréos,
como em atender a crescente demanda nacional e internacional do produto, tornando inviavel
gue as pequenas propriedades tenham condic¢éo de acompanhar tal amplitude, impedindo que
a atividade represente sua principal fonte de renda. (O Parand, 18/02/2001)



Tabela 23 Safra agricola brasileira (mil toneladas)

Cultura 1998/1999  1999/2000

Algodao 933,8 1.187,4
Amendoim 172,4 1711
Arroz 11.582,2 11.533,8
Avela 286,9 362,4
Centeio 8,0 8,6
Cevada 314,8 345,7
Feijéo 2.895,7 3.071,6
Girassol 49,0 97,4
Mamona 31,1 176,5
Milho 32.393,4 31.640,9
Soja 30.765,0  31.644,1
Sorgo 612,8 731,4
Trigo 2.402,8 1.526,9
Brasil 82.437,9 82.497,8

Fonte: Assessoriade Imprensada COOPAVEL

O engenheiro agrénomo Otmar Hubner, do Departamento de Economia Rural (DERAL)
da Secretaria Estadual de Agricultura e Abastecimento (SEAB), constata que o Parané esbanja
competéncia e prepara uma das melhores colheitas de soja dos Ultimos tempos, se ndo a maior
de todas, apesar do preco e da politica agricola. A expectativa de producdo de soja para 2001
e de 7,7 milhdes de toneladas, equivalente a producéo de 1998, o ano que apresentou o melhor
resultado até hoje. O diferencial de 2001 é a area plantada de 2,76 milhdes de hectares, ou 500

mil a menos do que em 2000, e 700 mil a menos em relacdo a 1998.

O crescimento da producéo deve-se a0 combate de pragas, embora a estiagem de 2000
dizimou mais de 20% das lavouras, ao passo que em 2001 o clima contribuiu inclusive para

reduzir a necessidade de defensivos, compensando o agricultor dos prejuizos causados com a

geada de 2000. (O Parang, 21/03/2001)

4101
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Antonio Poloni, secretério da SEAB, avalia que o sucesso da colheita demonstra o

crescimento e a competéncia crescente do produtor paranaense.

No entanto, ele afirma, que regides como o Oeste e 0 Sudoeste do Parana necessitam
plangjamento estratégico e tecnologico, sob pena de sujeitar-se as intempeéries, infestactes
nocivas para a cultura, oscilagbes de mercado, “e padecer com tudo que vem pela frente”. (O
Parang, 21/03/2001)

Tabela 24 Produtividade da COOPAVEL 1999/2000

Produto COOPAVEL Parana Brasil Argentina
Soja 2.735kg/ha 2504 kg/ha  2422kg/ha  2.350 kg/ha
Milho 6.260 kg/lha  3.756 kg/ha  2.716 kg/ha  5.440 kg/ha
Trigo 2198 kg/ha  2.050kg/ha  1.593kg/ha  2.490 kg/ha

Fonte: COOPAVEL/CONAB/SEAB

2.5.2 TRANSPORTE DA SOJA

Em se tratando do transporte da safra da soja na COOPAVEL, ha um processo que
obedece a varias etapas, desde a transferéncia da colheita para os entrepostos de recebimento,
até a destinacéo do gréo para a industria de 0leos vegetais, e dai aos portos que exportam o

produto.

A primeira etapa desse processo comega com o0 produtor cooperado, que entrega sua
colheita nos diversos entrepostos da COOPAVEL, para o armazenamento do gréo. O custo
maior provém das estradas rurais precérias, ndo pavimentadas e mal conservadas, tornando o
transporte lento e dificultoso, exposto a chuvas, e elevando consideravelmente até o custo

com a manutencdo do proprio caminhao.

A segunda etapa corresponde ao transporte do gréo, armazenado nos silos dos diversos
entrepostos da cooperativa, para 0 complexo industrial de processamento e transformagdo em

0leos vegetais, ou para selecao e tratamento do gréo destinado a semente.
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A terceira etapa envolve a remessa dos produtos derivados da soja, seja a semente, 0
0leo, o farelo ou aragdo, para 0 mercado interno, os centros de consumo ou as refinadoras, ou

para os portos aduaneiros, destinados a exportacao.

Cumpre salientar que os valores de fretes rodoviarios praticados no territério brasileiro
ndo incluem impostos e seguros. O frete rodoviario para o transporte de soja em Janeiro de
2000, da cidade de Cascavel (PR) com destino ao Porto de Paranagua (PR), absorveu
aproximadamente 30% do preco recebido pelo produtor, fator limitante para a expansdo da
cultura da soja no Brasil. Gragas, porém, a FERROESTE, ferrovia que transporta e escoa o
produto diretamente de Cascavel a0 Porto de Paranagua, tal encargo é reduzido

sensivel mente, como demonstram os Anexos 5, 6 e 11.

2.5.3 RECEPCAO, CLASSIFICACAO E COMERCIALIZACAO DA SOJA

A COOPAVEL implanta normas que regulamentam o procedimento, desde a recepcéo
da safra de soja em seus entrepostos, e 0 cumprimento das instrugbes rigorosamente
plangadas favorece tanto a cooperativa, e todos os funcionarios envolvidos no processo,

como facilita o intercambio com os produtores.

2.5.3.1 RECEPCAO DA SOJA

O produtor, associado ou ndo, pode entregar soja comercial nos armazéns de qual quer

unidade da cooperativa.

O produtor associado, inscrito no campo de producdo de semente, deve entregar a soja
proveniente de rigorosa fiscalizagdo e acompanhamento técnico criterioso realizado pela
cooperativa, na propria UBS - Unidade de Beneficiamento de Soja, que controla especificacéo
de quaidade, observando teor maximo de 13,5% de umidade, auséncia de impurezas e avaria

dos gréos.



Todo o acompanhamento, desde preparo do solo, plantio, controle de agentes nocivos,
até a colheita da semente, obedece a normas severas, vistoria técnica constante, e a liberacdo
da cultura depende de Agronomo credenciado pela COOPAVEL, mediante formulério
especifico, que € o ‘Guia de Lavoura’, autorizagdo competente para que o0 produto sgja

recebido para avaliacdo da UBS, que constata indispensavel, rejeitando as cargas deficientes.

25311 AMOSTRAGEM

Em cargas a granel, a amostragem do produto € realizada com calador de profundidade
manual, quando o veiculo se encontra sobre a balanca, sondando seis ou mais pontos da carga,
e 0 padréo de qualidade das cargas ensacadas, provém da calagem retirada de no minimo 10%
dos volumes, a razéo de pelo menos 30 gramas por saca, escolhidas ao acaso, e quando da
descarga, sdo coletadas por¢des de cada saca, perfazendo no minimo um quilo, conquanto a
COOPAVEL se reserve ainda ao direito de coletar nova amostra na moega, a qual
prevalecera, de maneira que € conferida com rigidez a qualidade do cereal, durante todo o

[processo.

Toda amostra é classificada e conservada durante dois dias apds a descarga, para
conferéncia ou dirimir davidas levantadas pelo produtor, prazo esse improrrogavel para a

COOPAVEL prestar esclarecimentos necessarios.

A amostra de soja para semente segue 0 mesmo Processo, Mas é repartida em duas sub-
amostras, através do aparelho homogeneizador, colocada cada uma em saco plastico distinto.
Uma amostra permanece nas dependéncias da balanca e a outra deve ser enviada ao
Laboratorio de Andlise de Semente Prévia instalado na UBS - Unidade de Beneficiamento de
Soja.



2.5.3.2 CLASSIFICACAO DA SOJA

A classificacdo da soja € feita na recepcdo do gréo, na entrada do Centro Industrial da
COOPAVEL, com acesso defronte a entrada do Autédromo Internaciona de Cascavel, naBR
277.

2.5.3.2.1 IMPUREZA DA SOJA

O percentua de impureza é determinado a partir de 250 gramas de amostra ja
homogeneizada, que passa por peneira convencional de crivo, com diametro de 3,0 mm,
selecionando 0 gréo, e a apuracdo dos detritos e impurezas resulta no peso multiplicado por 4,
e da extracdo manual, 50 gramas dos fragmentos estranhos ou toxicos, insetos, vagens nao
debulhadas, gréos inadequados, avariados, carunchados, mofados, brotados ou imaturos,
denominados «ardidos», € multiplicada por 20, e uma vez ultrapassado o indice de 1%, o teor

de material improprio seré descontado do peso integral do produto, conforme a tabela:

Tabela 25 Impureza da Soja

encontrada tolerada descontada

2,0% 1,0% 1,0%
3,0% 1,0% 2,0%
3,5% 1,0% 2,5%

Fonte: Industria de Oleos Vegetais da COOPAVEL

2.5.3.2.2 UMIDADE DA SOJA

A umidade, entdo, € avaliada em determinadores aferidos com a devida preciséo, a
partir de 60 gramas da amostra previamente selecionada e homogeneizada, submetida a
compressdo de 575°, e de 45 no megdmetro, em comparagdo a temperatura ambiente, que em

média representa 25° C.



O grau de umidade é estabelecido em 13,5%, e até 14% ndo sofre desconto, pois é
considerado ainda dentro do padrdo, conquanto acima desse indice, o desconto reflete a

respectiva quebra no peso, € o critério segue a indicacdo da seguinte tabela:

Tabela 26 Desconto de umidade

Teor deumidade Desconto Teor de Umidade Desconto

ae 14,0 0,0 22,5 13,5
14,5 1,0 23,0 14,3
15,0 2,0 235 15,0
15,5 2,7 24,0 15,8
16,0 3,5 24,5 16,5
16,5 4,2 25,0 17,3
17,0 4,9 25,5 18,0
17,5 5,7 26,0 18,8
18,0 6,5 26,5 195
18,5 74 27,0 20,3
19,0 8,2 27,5 21,0
19,5 9,0 28,0 21,8
20,0 9,8 28,5 22,5
20,5 10,5 29,0 23,3
21,0 11,3 29,5 24,0
21,5 12,0 30,0 25,0
22,0 12,8

Fonte: Industria de Oleos Vegetais da COOPAVEL

2.5.3.2.3 CLASSIFICACAO FINAL

A classificacao final presta-se para determinar a qualidade da soja em gréos, a partir de
100 gramas de amostra, livre de toda espécie de elementos avariados, estragados, avaliada de
acordo com a tabela respectiva:



Tabela 27 Os limites maximos de defeitos para a soja comer cial

Gréosquebrados  40%

Graos esverdeados  10%

Graos avariados 8%, com no maximo 5% de ardidos.

Fonte: Industria de Oleos Vegetais da COOPAVEL

Tabela 28 Os limites maximos de defeitos para a soja para semente

Gréos quebrados 15%

Graos esverdeados 5%

Graos avariados 5%, com no maximo 4% de ardidos.

Fonte: Industria de Oleos Vegetais da COOPAVEL

Compreendem os gréos ardidos, todos agueles avariados, brotados, chochos, mofados,
fermentados, com desenvolvimento fisiolégico incompleto, ou polpa danificada, que
compromete drasticamente a qualidade do produto, e na hipétese ultrapassarem o limite de
8%, sera descontado integralmente em peso, obedecendo ao critério pré-estabelecido na tabela
correspondente:

Tabela 29 Defeitos da soja

Defeitos encontrado tolerado descontado

Ardidos 6% 5% 1%

Avariados 5% 3% 2%

Fonte: Industria de Oleos Vegetais da COOPAVEL

Dependendo das condicbes da soja, a COOPAVEL reserva-se o direito de exigir que
segja ensacada, e se classificada fora dos limites de tolerancia, sua comercializagdo sujeita-se a
operacdo diferenciada do produto considerado padréo, resultando vedada a comercializacgo
para consumo humano e animal, se apresentar qualquer natureza de mau estado de

conservacdo, fermentacdo, acidez, presenca de elementos toxicos, ou mesmo de semente
tratada.



Todavia, se propicias as condi¢cdes, 0 produto € despejado nas moegas e a sacaria
devolvida, antes ou depois da descarga, ou descontada a equivaléncia de 500 gramas por

volume, que corresponde ao peso da embal agem.

2.5.3.24 TAXA DE RECOLHIMENTO

E padronizado o critério atribuido aos descontos predeterminados:

Tabela 30 Descontos estatuarios

1,5% Conta Capital produtor associado PFePJ

1,5% Taxa Administrativa  produtor ndo socio  PF e PJ

Fonte: Industria de Oleos Vegetais da COOPAVEL

Tabela 31 Descontos legais

2,1% de Previdéncia Social produtor associado ou ndo PF

0,1% de contribuicdo ao SENAR  produtor associado ou n&o PF

Fonte: IndUstria de Oleos Vegetais da COOPAVEL

As empresas rurais associadas, quando pessoas juridicas, sofrem o desconto de 3% da
COFINS e de 0,65% do PIS, discriminados na nota fiscal de entrada, emitida pela
COOPAVEL, nada obstante, ficar ao encargo daquelas ndo associadas, a responsabilidade
pelo recolhimento direto dessas contribuigdes, bem como, sgam elas, socias ou ndo, sdo
incumbidas de recolherem diretamente a contribuicdo previdenciéria de 2,6%, e de 0,1% ao

SENAR, calculadas e referenciadas na nota fiscal de entrada emitida pela cooperativa.
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A fdta de uma estrutura quantitativa e qualitativa na rede de armazenagem pode
constituir um ponto de estrangulamento econdémico e social, e por iSso, 0 primeiro objetivo da
COOPAVEL, nos idos 15 de Dezembro de 1970, foi providenciar todo o arcabouco para a
armazenagem da producdo de seus cooperados. Os armazéns da cooperativa distinguem-se
guanto a modalidade, sendo convencionais para armazenamento de produtos a granel ou

ensacados, e diferenciada a estocagem de soja e milho.

2.5.5 COMERCIALIZACAO DA SOJA

A COOPAVEL tem condicbes de embarcar em seus caminhdes, diretamente dos
armazéns de seus associados, a soja ja padronizada, pagando por isso, acréscimo de 4% sobre
a cotacdo de mercado, cuja fixacdo divulga diariamente, e dependendo de amplo espectro de
conveniéncias comerciais, pode sofrer bruscas ateracfes, e mesmo sem aviso prévio,

suspenderem-se as negociagoes.

Mesmo assim, a oportuna concordancia do produtor com a fixacéo do prego, depende de
ser subscrito e assinado, na cooperativa, o formuléario de autorizacdo, embora vinculado a
prazo méximo de comercializacdo, como a da safra 1999/2000 da soja comercial, fixado para
30 de Dezembro de 2000.

2.5.6 INDUSTRIALIZACAO DA SOJA

A capacidade de processamento de oleaginosas no Brasil em 1998 correspondia a
120.910 toneladas/dia, das quais 96,7% representavam esmagamento de soja. Dentre as

ol eaginosas processadas, 98,6% € soja, conforme se depreende da tabela indicativa:



Tabela 32 Capacidade brasileira de esmagamento de oleaginosas em 1998

Estado Tonelada/dia

PR 36.77/C
RS 28.93C
SP 13.78C
GO 9.66C
MT 8.77C
MS 7.48C
SC 5.21C
MG 5.90C
BA 2.75C
DF 60C
PE 60C
Pl 26C
CE 20C
Brasi| total 120.91C

Fonte: http://www.abiove.com.br/capaci.html

O principal problema do setor industrial esté relacionado ao teor de proteina contido no
gréo de soja. A demanda da industria € o gréo com maior teor protéico, porém tal fator esta
inversamente relacionado com a questdo da produtividade quantitativa da soja, pois as
cultivares mais produtivas em campo, mais interessantes para fins industriais, nem sempre
correspondem as expectativas. Esse fato € menos marcante na producdo da Regido Centro-
Oeste, tornando o produto requisitado para blend concorrente ferrenho com o proveniente do

Sul do pais.



O farelo comercializado com 48% de proteina é considerado produto francamente
competitivo, quando comparado aos farelos de outras regides e de outras nacionalidades. Com
46% de proteina é classificado em nivel normal, e entre 43% e 44% é tido como um farelo
com baixo teor de proteina. Como o Brasil é 0 segundo maior exportador mundia de farelo de
soja, perdendo a lideranca ha poucos anos para a Argentina, de qualquer forma € preocupante,
na medida que o mercado externo demanda essencialmente produto de boa qualidade, a

exemplo de conclusbes expostas no Anexo 14.

Como ndo ha distincdo de variedade de soja no ato de recebimento da safra nas
unidades da cooperativa, ocorrendo tdo somente os descontos em virtude de umidade e
impurezas detectadas, a bem dizer seria aconselhdvel avaliagdo qualitativa por teor de
proteina, como meio de incentivar melhoramento genético, conjugando um ponto de

equilibrio entre o teor de protéico e o rendimento propriamente dito da cultura.

2.5.6.1 PROCESSO DE EXTRACAO DE OLEO VEGETAL

A Industria de Oleos Vegetais da COOPAVEL segue o processo de extragiio de dleo

vegetal de farelo peletizado de soja, conforme o fluxograma desenvolvido abaixo.

Figura9 Fluxograma do processo de extracéo de 6leo vegetal
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Alguns termos do fluxograma podem causar estranheza, devido a sua especificidade,

portanto cumpre sejam esclarecidos.

Dissolventizar € ‘tirar o solvente’, utilizado para extracdo do 6leo do farelo. A massa de

soja (lamina, fécula) toma um banho de solvente hexano, a fim de que se extraia o 6leo da

leguminosa. O solvente é explosivo, portanto o tambor extrator € inteiramente vedado. O 6leo

extraido vai para o tangue de micela, o 6leo com solvente hexano.

Peletizar € passar para a forma de pellets (do inglés, ‘bolinha ou ‘pelota’), quando o

produto se assemelha a uma salsicha que sai de um grande moedor e quebra-se em pedacos,

similares aos granulos de uma racdo; o formato tem por designio concentrar o farelo, para

contribui a eficiéncia no transporte.
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A amostra enviada para o laboratério passa por uma série de testes, tais como umidade,
proteina, teor de gordura, atividade ureética®’, solubilidade e fibras (galhos e cascas). Para a

comercializacdo do 6leo, a umidade deve ser inferior a 20%.

Os pellets de farelo de soja sdo comercializados, assm como o 6leo bruto, no mercado

interno e externo.
O 6leo bruto extraido é o resultado final da Industria de Oleos Vegetais da COOPAVEL

e é encaminhado as refinarias: Santista, Sadia, SIOL (SP) ou Gessy Lever, ou é exportado:
Franca, Canada, Estados Unidos, Argentina ou Uruguai.

2.5.6.2 A PRODUCAO DA SOJA NA COOPAVEL

A COOPAVEL primaem evoluir, e 0 aprimoramento continuo reflete-se especialmente

na Indistria de Oleos Vegetais, conforme mostraram seus resultados nos Cltimos anos.

Tabela 33 Producéo da Industria de Oleos Vegetais

Data Producao
1998  185.000.000
1999  200.052.000
Jan 8.470.816
Fev 17.000.000
Mar 17.000.000

Abr 18.500.00
Mai 18.000.000
Jun 18.500.000
Jul 19.000.000

37 uréase é uma enzima cristalizavel, que promove a hidrélise da uréia em amoniaco e diéxido de carbono,
encontrada na urina mucosa durante a inflamagao da bexiga e também na soja e outras sementes semel hantes.
(MICHAELIS, 1998, p.2161)
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Ago 19.000.000
Set 18.500.000
Out 19.000.000
Nov 18.500.000
Dez* 15.700.000

* até 15/12/2000
Fonte: Industria de Oleos Vegetais da COOPAVEL

A producgdo do complexo soja, na COOPAVEL, ganhou mais uma unidade, a Unidade

de Beneficiamento de Gréos, recém inaugurada em 17 de Dezembro de 2000.

Antes disso, o beneficiamento de gréos era realizado no estabelecimento, atualmente

ocupado pelo Centro de Convencoes de Cascavel, inaugurado em 05 de Outubro de 2000.

Além da Unidade de Beneficiamento de Gréos, a COOPAVEL instalou mais uma sede,
idealizada pelo Conselho Diretor, e fruto do trabalho de funcionarios e associados, unidade
com destinacdo especifica de beneficiar 0 gréo, sgja semente ou soja comercia, para

comercializagdo in natura ou esmagado, para producdo de 6leo ou farelo.

Tabela 34 Exportacdes brasileiras do complexo soja

Produto/Ano 1995 1996 1997 1998 1999 2000*
Sojaem gréo 3,49 3,65 8,34 9,29 8,92 9,5
Farelo de soja 11,60 11,26 10,01 10,45 10,43 9,80
Oleo de soja 1,76 1,33 1,12 1,36 1,52 1,45
Total de exportagcOes 16,85 16,24 9,47 21,10 20,87 20,75
(em milhdes de toneladas)

Total de receitas 3,82 4,46 5,73 4,75 3,76 4,01

(em bilhdes de ddlares)

Fonte: SECEX/DECEX/COOPAVEL 2000* Previséo
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ANEXO 3

Composicdo dos aminoacidos essenciais (g/16gN) presentes nos gréos de soja, na farinha,
no concentrado, no isolado protéico, na proteina vegetal
texturizada (PVT) e o requerimento padrdo da FAO.

Aminoécidos Padrdo FAO Grao Farinha Concentrado* Isolado* PVT*

Cigtina 4,2 1,3 1,6 1,6 1,3 15
Isoleucina 4,2 4,5 4,7 4.8 4,9 4,7
Leucina 4.8 7,8 7,9 7,8 7,8 7,8
Lisina 4,2 6,4 6,3 6,3 6,4 6,1
Metionina 2,2 1,3 14 14 1,3 1,2
Fenilalanina 2,8 49 53 5,2 53 5,0
Treonina 2,8 39 39 4,2 3,6 4,2
Triptofano 14 1,3 1,3 15 1,4 11
Tirosna 2,8 31 3,8 39 4,3 33
Valina 4,2 4.8 51 4,9 4,7 4.8

* Concentrado: produto com 70% de proteina, Isolado: produto com 90% de proteina, PVT — Proteina
Vegetal Texturizada (carne de soja), com 50% de proteina.
Fontee WEIGARTNER (apud EMBRAPA Soja, 2000)

Composicdo média (%) do grao de soja e dos seus componentes

GraodeSoja Casca Cotilédones Hipocdtilo

Proteina 40,3 8,8 42,8 40,8
Oleo 21,0 1,0 22,8 11,4
Minerais 4.9 4,3 5,0 4.4
AcUcares* 33,8 8,6 29,4 43,4
Rendimento 100 7,3 90,3 24

*Calculados pela diferenca de 100 — (proteina + 6leo + Minerais)
Fonte: KAWAMURA (apud EMBRAPA Soja, 2000)
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ANEXO 4

Composicao quimica da soja e alimentos vegetais e animais

Alimentos  Calorias Carboidratos Proteinas Lipidios Ca P Fe
100g ©) ©) (9 (9 (mg)  (mg) (mg)
arroz polido 364,0 79,7 7,2 0,6 9 104 1,3
trigo integral 353,7 70,1 12,7 25 37 386 4,3
milho maduro 363,3 70,7 11,8 4,5 11 290 25
feijéo preto 3436 62,4 20,7 1,3 145 471 43
Sojaem Gréo 395,0 30,0 36,1 17,7 226 546 8,8
carne bovina 111,0 0,0 21,0 3,0 12 224 3,2
carne frango 106,7 0,0 19,7 31 2 200 19
carne porco 181,0 0,0 18,5 11,9 6 220 2,0
figado boi 130,3 0,0 20,2 55 8 373 121
figado galinha 137,0 24 22,4 4,2 16 224 74
ovos gainha 150,9 0,0 12,3 11,3 73 224 31
leite vaca C 63,0 5,0 31 35 114 102 0,1

* As andlises foram realizadas em alimentos crus.
Fonte: FRANCO (apud EMBRAPA Soja, 2000)
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ANEXO 5

Principais Ferrovias Brasileiras
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ANEXO 6

Rodovias no Parana

RS

FERacs

Fonte: DER - Departamento de Estradas de Rodagem do Parana (2000)
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ANEXO 7

Tabela 35 Distancias Rodoviarias no Parana

Fonte: DER - Departamento de Estradas de Rodagem do Parana (2000)



ANEXO 8

Balanca Comercial Brasileira

Ano Exportagdes Importagbes Saldo
1990 31414 20.661 10.753
1991 31.620 21.041 10.759
1992 35.862 20.554 15.308
1993 38.597 25256 13.341
1994 43.545 33.079 10.466
1995 46.506 49.858 (3.352)
1996 47.747 53.301 (5.554)
1997 52.990 61.347 (8.357)
1998 51.120 57.550 (6.430)
1999 43.338 44,785 (1.447)

Fonte: COOPAVEL (1999)
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ANEXO 9

Produtos Agricolas Mais Produzidos no Mundo

(em milhdes de toneladas)

100

Producdo/Ano 1995 1996 1997 1998 1999 2000
Milho 560.454 517.112 591913 573.452 594.007 599.406
Trigo 524.018 538.547 583.551 609.897 587.821 575.879
Arroz 540.264 551.163 563.772 572.369 570.405 580.790
Soja 137.676 124.887 132.193 157.752 157.201 157.244
Fonte: COOPAVEL (2000)
Principais Produtos das Exportacdes Brasileiras
Janeiro a Agosto de 2000
(USS$ bilhdes/fob)
Minério de ferro e seus concentrados 2.044
Avides 1.923
Sojatriturada 1.941
Pastas quimicas de madeiras 1.137
Automdveis de passageiros 1.117
Farelo e residuos da extragdo de dleo de soja 1.108
Aparelhos transmissores ou receptores e com componentes  1.076
Calcados, suas partes e componentes 1.070
Café cru em gréo 1.044
Produtos semifaturados de ferro e ago 945
Partes e pegas para veiculos automovei's ou tratores 769
Suco de laranja congelado 722

Fonte: COOPAVEL (2000)
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Gestao Presidencial da COOPAVEL

109

Presidente Vice Presidente Periodo
Adolfo Cortese - 15/12/1970 a 08/03/1974
Roberto Wypych Adolfo Cortese 09/03/1974 a 27/03/1976
Roberto Wypych Milton P. Lago 28/03/1976 a 11/03/1978
Roberto Wypych Luiz Boschirolli 12/03/1978 a 31/12/1978
Luiz Boschirolli Olivio Barzotto 01/01/1979 a 22/02/1985
Salazar Barreiros Joaquim Felipe Laginski  23/02/1985 a 23/01/1986
Joaquim Felipe Laginski - 24/01/1986 a 16/05/1986

Salazar Barreiros Ibrahim Faiad 17/05/1986 a 17/03/1989
Ibrahim Faiad Dilvo Grolli 18/03/1989 a 10/03/1992
Ibrahim Faiad Dilvo Grolli 11/03/1992 a 09/03/1995
Dilvo Grolli Ibrahim Faiad 10/03/1995 a 15/01/1998
Dilvo Grolli Ibrahim Faiad 16/01/1998 a 2002

Fonte: (documentos) Presidéncia da COOPAVEL
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ANEXO 11
Paridades da Soja
Fonte: FNP, 2001
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MS |Campo Grande PR |Paranagua 1.100 5,00 &e%
MT |Fondond polis 5P [Sartos 1 800 55,00 0,0%
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ANEXO 12
Snin -~ Custo de Producio (US$/k)
— ESPECIFICAG M0 2000 hgha | 2400 hgha | 3000 kgha | 3000 hgha'
Cide. © Walor | Cide. : Valor | Ofde. i Valor | Ofde. ; Walor

A- OPERACOES
Subtotal A 00, 56 105,32 120,86 08, 7
8 - INSUROS
Subtotal & 140,60 175,66 218, 66 24 57
C - ADMINISTRAGAD
Sbtotal C 51,65 230 21,83 21,83
D - POS COLHEITA
Subtetal D 14,11 2003 2040 2040
Custo Tofal (U54ha) 296,92 32404 36175 375,40
Custo Toral (USS/sc &0 ki) 8,71 7 .80 7. 6% Fi% A
Receita (US%/ha) ¥0F F41F 467 465
Resulvado (US%/ha) 6,15 1772 3,05 nn
Margem sobre a venda 2,0 F.2% 17,9% 19,2%
Regiio de nefemiEncin RS M5 PR PR
Fonte: FrP Conzultoria * Plartio Direto

6°Levantamento da Safra Brasileira de Soja-2000 /2001
Regiio _ 19992000 _ _ 200082001 _
Estado .ﬂ.rea Produt. Pn.Jdugau .ﬂ.rea Produt. Pn.Jdugau

mil ha kqgha mil tons. mil ha kqhia mil tons.

NORTE 4 2.507 179.0 96,2 2553 260
HORDESTE 3624 2454 2.116.0 9730 2326 22145
SUDESTE 11301 2T 26521 1.139.0 2363 26913
SuL 6.157.9 2.092 129423 5971.2 2 14.275.1
C-OESTE 54473 2.5m 15.258,3 5.520.0 2584 159137
HINE 9315 2.45% 2.295.0 1.074.2 2347 25203
C-SUL 12.815.2 2403 30.853.2 12.630.2 2,604 32.805.1
BRASIL 13.749 2.411 33.148 13.704 2.584 35.409

Forte: FMP Consulioria & Comercio

Mercado Futuro da Soja (US$/saca)

Fechamento em: 2001-05-02

Vencimento

Soja BMF (sc) - Mai/2001

Fechamento

9.35

Dif Dia Anterior

0.00
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ANEXO 13
M édia do Preco do Complexo Soja
Fonte: FNP, 2001.
KEDIA DE PREGOS DA SOJA BALCAD, ATE 28¢F EVi1 Rilsaco
UF CIDADE OLLDD NoADG dezinn janio e MEDLA
BA Barreiras RE14,5% RE16,2% RE1853 RE1720 RE14.21 R$ 16,34
G0 turnbiara B:1553% RE167: REATED  RFI7T21 REIE5: R$ 16,75
h2, Balsas RE1446 RE1436 BRE1SF6 RE1523 RE1459 R$ 14,99
MG Patos de Minas R$1641 RE17,31 BRE1ES6E RFI1795 RE1656 R$ 17,36
Ms Campo Grande RE1622 RE16,9z RBE18F1 RF1722 RE1502 R 16,84
MT Campo Mowo dos Parecis RE1342 RE1442 BEM16E2 RF1564 RE1Z:48 R 14,75
FR Cornélio Procdpio RE17.08 RF1742 RE1%4% BRE12TI RF17EZ R$ 17,87
RS Trés de Maio BE17.21 RE17.5%8  RE1920 RBE1921 RE1830 R% 18,32
gC Campos Movos R$E1761 RE1£26 BRE197I  RE1558 REI17.ES R$ 18,43
gP ourinho s FF1824 RE1916  REEY  RE1250 RE17.54 R$ 1910
HEDIA R$ 1639 R$17.08 R$1859 R$17.96 R$ 1648 R$ 17,30
* Prego medio incluido F UNRURAL HINIKMO HAXIHO
MEDIA DE PREGOS DA SOJA DISPONIVEL, ATE 28{F EV1 Rilsaco
UF CIDADE OLLDD NOAG dez i jarnio et MEDILA
BA Barreiras RE1E26 RE1£91  BRE2048 RE1752 RE14.20 R$ 17,69
el Bom Jesus Bi1670 RE178:  BREABET REITEY RE1SH1 R$ 17 61
B2 Balsas RE1ESE RE1639 BRE1652 RE1579 RE1516 R% 15,89
G Patos e Minas RE17.%24 RE1%£16 BRE2D06 RE1951 REA702 R% 1853
S Paorta Pora REA17.27 RE1560  BEINAS RE132352 BR1641 R 12,31
MT Campo Mowvo dos Parecis Ri1497 RE16.4% RE 17,74 RE1600 RE13I69 R} 1578
FR Foio-eré FF1%2%1 RE193%2 EBEMO1 RFEZ202: RBE1216 R% 10790
RS Erechirn R$18289 REz006 BREMFS REZ04: RE194% R$ 2013
SC Campos Mowvos RF19,20 Rfzoze RERIS RF2102 RE18S83 R$ 20,34
SP Candido Mota RE191% RE2002 BEMAE RF20E9 BE1836 R% 20,01
gP ourinho s R$1262 REZ004 RE1.39  REZOEZ RE12AE R$ 1975
HEDIA R$17.23 R$E1229 REP2DGE RE1926 BE1722 Rf 1272
* Prego médio incluido F UMRLURAL HINIKHO HAXIMO
MEDIA DE PREGOS DO FARELD DE SOJA 46% ATE 28IF EVM1 RiMonelada
UF CIDADE OLLDD nO A0 dez 0 jarnio ferwior MEDILA
B Barreiras 3102 3644 4235 417,68 0% 1 3909
CE Fortalez a 438 8 4705 5234 E26,1 471 5 4221
el turnbiara 3543 86,3 4360 4073 arns 391.0
hi 5 Lbherlan dia 3433 ET4: 4172 o84 EE0 1206
S Campao Grande 3351 21,0 402 0 x89.% Ee4d 1745
MT Cuiaba 1067 21,0 1205 TR ET0 1507
PR Campo Mourdo 356.4 ETTLR 4170 40%,4 3TT A 1273
RS Santa Angelo 3585 3733 4093 4150 4081 3924
gC Campos Movos 3721 F9z,0 4420 4311 16,8 4108
SP ourinho s 254 7 94 427 5 4201 ares 3935
HEDIA 3529 3794 427 4 1164 326.0 3924
HINIKMD HAXIMO
HEDIA DE PREGDS DO 0LED BRUTO DEGOKADD, ATE 28IF EVa1 R$ftonelada
UF CIDADE OLLE nIo G ez jianr fennitn] MEDLA
BA Barreiras 5450 EED £21,0 5220 5234 A62. 7
G0 Rio Werde GOE, 2 &11,0 646.5 G250 509 5 617.6
G Lbherlan dia GEE,E ET4,5 6925 671.,4 660.5 6724
MS Campo Grande £64,0 557.0 04 0 GO0, BO0,5 5851
MT Fondon dpalis Ga0,6 Ga%,0 125 T o 5721 592 7
FR Marings 584 8 612,56 6523 Bo%,4 BOE, & 617,09
PR Ponta Grossa BO2,49 602.0 6400 630,98 G074 6166
RS Rio Grande 6791 B25,0 G240 BE%,6 G52 & 671.0
gc Campos Mowvos 625,56 5230 G200 G746 6926 6411
SP ourinho s 5881 E19,0 6538 G471 5018 6219
HEDIA 6121 6116 6405 622 6 6075 6200
HINIKMD HAXIMO




ANEXO 14

Oferta e Demanda de Soja

1LI9

OFERTA E DEMANDA MUNDIAL DEFARELD DE S0JA 20002001

| Supnmento

Consumo

Estoques
Produto Efr,:li:;:?aui:s Producdo  Import. | Consumo Export. Fil‘l?liﬁ

Munclo 407 114,72 s % 114,77 Fa6d 4 0%

Principais Exportadores 1,66 LR 015 KA. 1 EE08 1,71
Argentina 0,35 14 8% 02,00 0,43 14,%5 04z
Brasil 0,50 17 6% 0,10 7,40 10,25 08
Estacdos Unidos 0,27 24 60 0,08 244 6,12 0,26
indlia 0,00 3549 (2,00 1,12 23T 0,10
Principais Importacares 0,%1 26 E9 20,20 4z 1% .10 0 G5
EL-15 0,21 12,69 19,497 &rTE 6,07 0,55
China 0,00 14,20 0,2z 14,40 0,0z (2,00
Outros paises 1,70 17,29 19,23 3617 1,36 1,72

1 Sequndo projecdo USDA, 10/042001; Valores et milhares de toneladas méticas. Estoque final em 30 de setembro

Oferta ¢ Demanda Brasileira do Farelo de Soja -em mil toneladas

" 2000 2001
Descng ao ; : ; ; ; ; ; :
1°tn. @ 2tn. i 3"t | 4°tn. | Total | 1°tn. @ 2t ¢ 3t | 4°tn | Total
Total Dferta IEG4T GEOT: BT ABGE| TTO0G| 40641 H944D  D4B4r 4834 18376
Total Demanida G671 ART0: 4474 400G 1R3NT|  2RBGD BB 4R 4308 17EH)
Estoque Final Total Wi o3 100 690 690 368 16 631 526 526
Forte: FMNP / ABIOVE I MICTIOTIC 3 Preca médio no mercado paulists Aualizacdo em BMarcof




