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Diversificacdo e Competitividade nas Cooperativas
Agropecuarias

Marco Aurélio Marques Ferreira
Marcelo José Braga

Resumo

O objetivo destetrabalho foi avaliar adiversificago nas cooperativas agropecuériaserelacionalaa
mel horia da posi¢ao competitiva destas organizagdes. Como referencial tedrico adotou-se ateoria
do crescimento da firma, que fornece apoio a perspectiva da diversificagdo baseada no uso dos
recursos. Utilizou-se 0 model o econométrico Logit paradeterminar oimpacto dasvariéveisassociadas
a decisdo de diversificagdo. Para a coleta de dados utilizou-se a aplicagdo de questionérios em
amostra representativa de cooperativas distribuidas por diferentes regioes nos Estados de Sdo
Paulo eMinas Gerais. Osresultadosindicaram que os condicionantes que serel acionam negativamente
com adiversificagdo foram o resultado operacional por cooperado, o patriménio total e o tipo de
cooperativa. Por outro lado, aumentos naidade, no niimero de empregados e nas sobras operacionais
influenciaram positivamente a diversificag8o nas cooperativas. Também se detectou correlagdo
positivaentre adiversificagdo e as medidas de resultado e desempenho.

Palavr as-chave: diversificagio; cooperativas agropecudrias; estratégiacompetitiva.

ABSTRACT

The objective of this study was to evaluate the diversification in the agricultural cooperatives, and
torelate thisstrategy to theimprovement of the organization’s competitive position. Asatheoretical
referential, the theory of the growth of the Firm was adopted. It supports the resource-based as
perspective. The econometric model Logit was used to determine the impact of the variables
associated to the decision for diversification. For data collection, it was used a survey on a
representative sample of cooperatives distributed in the States of Minas Gerais and S&o Paulo. The
results showed that among the conditioners that are negatively related to diversification are the
operational result by cooperative member, the total patrimony and the cooperative type. On the
other hand, theincreasesin age, in employee numbersand in the operational leftoversalso positively
influenced the diversification in the cooperatives. Also, a positive correlation occurred between
diversification and the measures of result and performance.

K ey words: diversification; agricultural cooperatives; competitive strategy.
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INTRODUCAO

As cooperativas agropecuérias desempenham importante papel econdmico e
social, principalmente pelo fato de representarem, em muitas regides, uma das
poucas possibilidades de agregacdo de valor a produgdo rural, bem como da
insercdo de pequenos e médios produtoresem mercados concentrados. De acordo
com Pattison (2000), cerca de um ter¢o da producdo mundial de alimentos é
governada pelas cooperativas.

Deacordo com Sexton (1986), os beneficios das soci edades cooperativas estéo
associados a integracdo vertical que promove redugdo dos custos, por meio de
melhor poder de barganha na aquisi¢éo dos insumos, as economias de escala, a
melhoria da posi¢do de barganha no mercado, em especial quando se trata de
produtos pereciveis, aos ganhos de €fi ciénciaadvindos da capaci dade coordenadora
das cooperativas e a reducdo dos riscos em agdes conjuntas, comuns a esse tipo
de empreendimento.

Do ponto de vista do bem-estar social, Sexton (1990), ao utilizar o modelo
estrutura-conduta-desempenho, demonstrou também que as cooperativas agricolas
podem atenuar os efeitos adversos de uma estrutura de mercado concentrada.
Mais tarde, este autor e colaboradores, ao adotarem como referencial a Teoria
dosMercados Contestaveis, mostraram que, a medidaque umacooperativaentra
num mercado especifico, ela é capaz de modificar o comportamento das firmas
jaexistentes, fazendo com que estas passem aoperar sob condi¢Bes mais proximas
a competicao perfeita.

Asateracdes no ambiente politico e econdmico brasileiro, dasdécadasde 80 e
90, vieram pressionar as cooperativas a se gjustarem no intuito de ampliar ou,
pelo menos, manter sua participagdo no mercado. Nesse cenério, muitas
cooperativas se endividaram, entraram em insolvénciaou perderam participacéo
no mercado. Outras, porém, se modernizaram administrativamente e sobressairam
competitivamente, com a preservacdo de sua identidade cooperativa.

Algumas dessas organizagdes conseguiram ndo apenas sobreviver, mas se
destacar e aumentar a parti ci pagdo no mercado em que atuam, devido, sobretudo,
a atitudes estratégicas do corpo administrativo, possibilitando-lhes distinguir-se
no ambiente em que estavam insertas. A esse conjunto de atitudes denomina-se
estratégia competitiva, e “sua meta para uma unidade empresarial é encontrar
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uma posi¢do em que a organizacdo possa melhor defender-se contra as forcas
gue atuam sobre €ela, ou influencié-las em seu favor” (Porter,1986, p. 22).

Pode-se observar aexisténciade diversas estratégias que norteiam o gjustamento
competitivo das cooperativas: integracéo vertical e horizontal; aliancas
estratégicas, como acordo ou parceria, holding e joint venture; concentracao
ou enfoque, como formagdo de centrais, unido de cooperativas e fusdes; e
diver sificacdo de negécios e de produtos.

A direcéo do processo de diversificacdo podera seguir dois caminhos;
diversificacdo concéntrica ou diversificacdo conglomerada®. Ocorre
diversificagdo concéntrica, quando a base produtiva ou comercial da nova area
de negdcios da organizacao é altamente relacionada com as ja existentes. 1sso
significa dizer que a empresa passa a produzir “novos produtos destinados a
novos mercados, cujaproducdo ou comercializagdo guardarelacionamento estreito
comaatividadeanterior” (Tachizawae Rezende, 2000, p. 81). Logo, cooperativas
de processamento deleite que resolvem ampliar suaproducdo parabebidas|actess,
ou cooperativas de trigo que decidem partir para a comercializacdo de outros
graos correlacionados, séo exemplos comuns desse tipo de diversificaggo.

A diversificagdo conglomeradaocorre, quando anovaéreade negdcios apresenta
poucaou nenhumarel agdo/sinergiacom as areas anteriores, no aspecto tecnol 6gico
ou comercial. Como exemplo, observa-se a abertura de supermercados, lojas de
consumo, postos de gasolina e oficinas por cooperativas agropecuarias.

Como destaque em diversificacdo, cita-se a Cooperativa Agropecuaria
Holambra, que tem como setores-chaves: floricultura; pecuéria (gado de leite,
suinos, ovos e aves); e agricultura. Suas principais unidades estratégicas de
negacio®? sdo: Bulbos (mudas), \eiling (Ieildes), Aves, Ovos, Citros, Cereais Sdo
Paulo, Cereais Rio Verde, Verduras, Suinos, Racdo, |nsumos (Santos, 1993).

No Parang, o grande expoente de diversificacdo é aCooperativade Cafeicultores
e Agropecuaristas de Maringa Ltda. — COCAMAR que, no final dos anos 60,
percebendo os riscos inerentes a dependéncia de uma so atividade, inicia seu
processo de diversificacdo, limitando-se, no comego, ao café e algodéo e, mais
tarde, asojaetrigo. Segundo Pinazza(1997), no inicio dadécadade 70 asituacéo
era muito favoravel a cotonicultura; entretanto a COCAMAR, solid&ria com a
situacdo dos cooperados produtores de café, ndo se voltou exclusivamente ao
negécio do algoddo, mesmo sendo esse produto responsavel por quase 70% de
sua base econdmica. Decisdes como essa sugerem ainfluéncia de outrosfatores,
além dos econdmicos, na opcao estratégica de diversificacdo.
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Conforme Rocha (1999), a COCAMAR trabalha com o que ela considera
“pesos pesados’; sdo produtos que garantem, em conjunto, estabilidade a
cooperativa, 0 que pode ser observado por meio da participacdo do setor de
graos, como soja, milho etrigo (62%); algodao (16%); e café (16%); totalizando
cerca de 90% do faturamento da cooperativa.

A Cooperativa Agropecuaria de Rolandia, COROL, é outra que optou pela
estratégiade diversificagdo, com vistas adiminuigéo dosriscos damonoatividade.
Em razdo dos problemas com alavoura de café, enfrentados no inicio da década
de 70, aCOROL optou pela producéo diversificada, por meio do processamento
e da comerciaizagdo de outros gréos, como soja e milho. O objetivo, na época,
erareduzir riscos e agregar valor ao produto de seus associados (Rocha, 1999).

Desse modo, é comum observar, em diversas cooperativas agropecudrias, a
incorporacdo da estratégia de diversificagdo como meio de gjuste competitivo.
Mulitas dessas tém conseguido destague no mercado em que atuam, o que demanda
ainvestigacéo dos verdadeiros condicionantes e beneficios dessa estratégia

Esse enfoquendo ignoraainfluénciadosfatoresexternos, visto que aorgani zagéo
éum sistemaaberto, mas buscaevidenciar amaior influénciadosfatoresinternos
como condicionantes da diversificacdo nas cooperativas agropecuarias, 0 que se
da em virtude das peculiaridades que as distinguem na apropriagéo e utilizacdo
de seusrecursos. Assim, variaveis estruturais, tais como tamanho, tipo, idade da
cooperativa e sobras operacionais, entre outros, poder&o ser fatores decisivos na
estratégia de diversificar as cooperativas.

Deste modo, o objetivo desse estudo foi avaliar os condicionantes estruturais
daopcao estratégicade diversificacdo em cooperativas agropecudrias e rel acionar
essa estratégia a melhoria da posi¢éo competitiva da organizaco.

RerereNciAL TEORICO

Conforme enfatizaHendrikse e Van Oijen (2002), ndo existeliteraturaespecifica
gue trate da diversificacdo nas organizagdes cooperativa;, porém existe uma
abrangente literatura sobre diversificagdo com perspectivas tedricas ligadas ao
Plangjamento Estratégico, Teoriada Organizagdo Industrial, Finangas, Teoriadas
Organizactes e Marketing.

De acordo com os objetivos da empresa e a partir da perspectiva tedrica,
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Montgomery (1994) classificou as andlises que tentam explicar adiversificacdo
em trés grupos. poder de mercado, teoria da agéncia e uso dos recursos. Mais
tarde, Hendrikse e Van Oijen (2002) acrescentaram dois outros enfoques: ateoria
da contingéncia estratégica® e areducdo de custo, devido a economia de escopo
e adiminuicdo das transacfes; porém estes enfoques podem ser abordados no
ambito do uso de recursos, visto que [hes sdo diretamente relacionados.

De acordo com a perspectiva de poder de mercado, que sereportaaTeoriade
Organizacdo Industrial, as firmas diversificam os produtos em busca de
mecanismos que |hes possibilitem exercer o poder de mercado, ou poder de
conglomer ado, conforme denominado por Hill (1985).

Estes mecanismos foram apontados por Ramanujan e Varadergjan (1989) como
sendo subsidio cruzado ou preco predatdrio. No subsidio cruzado, asfirmasusam
os lucros provenientes de um mercado para suportar as atividades de pregos
predatdrios em outro mercado. Outrasformas, descritas por Montgomery (1994),
seriam a toleréncia mutua, quando os competidores se encontram em varios
mercados, reconhecem suainterdependéncia, competindo menosvigorosamente,
e comprareciproca, quando as grandes firmas diversificadas impedem a entrada
de pequenas firmas competidoras no mercado.

Nesta perspectiva, dever-se-ia observar um relacionamento positivo entre
diversificacdo e desempenho das firmas. Os estudos empiricos nesta linha,
utilizando os instrumentais da Teoria da Organizacdo Industrial, examinaram o
relacionamento entre o desempenho da firma, medido em termos de retorno do
patriménio liquido ou do capita investido, e a estrutura da industria, grau de
concentragdo, economia de escala ou taxa de crescimento. A diversificagdo foi
medida em termos de vari&veis semelhantes ao indice de Herfindahl. A maioria
dos estudos encontrou relacionamento entre diversificagdo e desempenho das
firmas neutro ou negativo®.

A perspectivabaseadanateoriadaagénciaasseveraque asfirmasdiversificam
devido aos interesses pessoais de seus administradores. Esta teoria dedica a
andlise das relactes entre 0 agente (administrador) e o principal (proprietario da
firma). Por meio de contrato, é delegado ao agente a administragdo do
empreendimento do principal. Embora exista esse contrato, o agente pode se ver
motivado aagir em proveito préprio ou, simplesmente, contrariar os objetivosdo
principal, diferentemente do estabel ecido previamente. Assim, osagentesinvestem
em projetos de diversificagdo, visando afuturos aumentos de sal arios e aredugdo
derisco deemprego, namedidaem queisso exige queafirmaaumenteademanda
por suas habilidades particulares.
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A agravante esté no fato de nenhum contrato ser perfeito e de seu desenho,
readequacdo e monitoramento gerarem elevado custo. Nisso consiste o
problema de agéncia: definir os sistemas de beneficios que permitam que os
objetivos dos agentes convirjam para os objetivos do principal e estabel ecer
uma governanga corporativa eficiente do ponto de vista dos interesses do
principal .

No centro da teoria esté 0 pressuposto da informacdo assimétrica, ou sgja, o
agente possui maior conhecimento do negdcio do que o principal, estando apto a
agir oportunistamente em qual quer momento (Nilsson, 1999). Naliteratura, esta
guestéo é tratada como perigo moral, moral hazard.

Aron (1988) desenvolveu um modelo que trata da diversificagdo da firma,
baseado no problema da agéncia. Os resultados indicaram que a diversificacdo
foi aaternativa adequada paramitigar o problemado perigo moral.

A partir deste ponto de vista, pode-se prever um resultado negativo entre a
diversificagdo e o desempenho da firma, conforme se encontraem Denis, Denis
e Sarin (1997).

A terceira perspectiva argumenta gue as firmas, tendo excesso de capacidade
em recursos produtivos, poderdo utiliza-losem novas negécios, viaimpossibilidade
decrescimento por meio daexpansdo. Assim, adiversificacdo seriaumaalternativa
para que a firma empregue lucrativamente os seus recursos. Os trabalhos de
Edith Penrose, em Teoria do Crescimento da Firma (Penrose, 1959), forneceram
a base para esta visao.

Todavia existe umajustificativa para ainfluéncia do tamanho da organizacéo
na decisdo de diversificar: Penrose (1959) estima que € porque as maiores
empresas detém maiores recursos produtivos e acesso a processos tecnol 6gicos
mais compl exos e menos padronizados do que pequenas empresas.

Para Teece (1982), as economias de escopo de Penrose néo teriam efeito
sobre o tamanho dafirma, se os recursos nao-utilizados fossem eficientemente
vendidos no mercado. Se a firma conseguisse transferir os seus ativos fisicos
sem custos irrecuperaveis, a racionalidade para diversificagdo deixaria de
existir.

Barni e Brandt (1992) constataram que as cooperativas tém diversificado suas
atividades, operando com mais de umaunidade de producéo, incorporando setores
de consumo, postos de vendaou unidade de processamento de produtos ou insumos,
por razbes muito objetivas, como as seguintes: (a) buscade ganhosde eficiéncia,
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mediante areducdo de custos de transporte e custos administrativos; (b) obtencéo
de maior parcela de mercado, atuando competitivamente; e (c) por aspectos
circunstanciais, em que procuram atender as exigéncias dos associados e/ou do
mercado comprador.

Segundo esses autores, cooperativas diversificadas que comercializam maior
numero de produtos e/ou servigos, dentro de certos limites, podem apresentar
custos unitarios menores que as cooperativas especializadas. 1sso evidencia a
menor ociosidade dos fatores, com melhor aproveitamento de insumos publicos
ou partilhavei's, sendo desse modo outro fator de condugdo a diversificagdo em
detrimento da especializagdo. Assim, com menor ociosidade de fatores, melhor
uso de insumaos e maior aproveitamento dos recursos, a firma obtém economias
de escopo®, o quetem levado apreferéncia pelamultiproducéo em organi zactes
cooperativas.

ParaTrechter (1996), fatoresinternos, como mel horiado desempenho financeiro,
tamanho da cooperativa e aversdo a risco, exercem mais influéncia na
diversificagdo do que os fatores externos, como reducdo da participacdo no
mercado e aproveitamento de oportunidades existentes.

A visdo derecursos sugere que 0 volume delucros e o tamanho dadiversificacéo
de uma firma s&o funcbes do seu estoque de recursos partilhaveis ou néo-
especificos.

Para Montgomery (1989), fatores menos especificos podem fornecer a base
paraumadiversificacdo mais amplapelaempresa, masimplicam baixosniveisde
retornos, pois so amplamente ofertados no mercado. Para firmas com recursos
menos especificos, os lucros podem ser maximizados com alto nivel de
diversificagdo, enquanto uma firma com mais recursos especificos pode obter
lucros maiores com menos diversificaco.

MEeTODOLOGIA

Considerando os aspectos apresentados hasegdo anterior, optou-se pelo enfoque
tedrico, baseado no uso de recursos, paraexplicar adiversificagdo nas cooperativas
agropecudrias. Assim, variaveis estruturais, como tamanho, tipo, idade da
cooperativa, sobras operacionais, patrimoénio total, entre outras, sdo testadas no
intuito de identificar suarelacdo com o fendmeno em estudo.
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Condicionantes da Estratégia de Diversificagdo

Trechter (1996) utilizou o Modelo Logit para analisar os fatores associados
com diversificag8o nas cooperativas agropecudrias de Wisconsin, nos Estados
Unidos. Este model o se apresentou como importante ferramenta na previséo de
diversificagdo, néo somente por determinar asvariavei s que estdo mais associadas
adecisdo dediversificar, mas sobretudo por dimensionar oimpacto dessasvariaveis
sobre a opcao estratégica de diversificar.

Desse modo, a inclusdo de um modelo economeétrico no estudo foi motivada
pela necessidade de relacionar a diversificagdo as variaveis estruturais
apresentadas no referencial tedrico. O Logit pertence a classe dos modelos
econométricosem que avariavel explicadaénaverdade umavariavel qualitativa
ou, sendo quantitativa, delaapenas se pode observar umamanifestacéo de caréter
qualitativo (Oliveira, et dlii., 1997).

De acordo com Gujarati (2000), nesses modelos a variavel dicotdmica é uma
variavel dummy, que assume os valores 0 ou 1, 0 que na andlise em estudo
representa: 0, quando acooperativando édiversificada; e 1, quando acooperativa
apresenta diversificagdo de negdcios ou produtos.

No modelo Logit, define-se P, como a probabilidade de uma cooperativa
diversificar. Essa probabilidade é determinada por varios fatores representados
por Z = X;B. Dentre esses fatores tem-se a idade da cooperativa, 0 nimero de
empregados, as sobras operacionais, o tipo de cooperativa, o patrimdnio total eo
resultado operacional por cooperados. Por meio da obtencdo dos coeficientes
dessas variaveis explicativas e do calculo dos seus efeitos marginais, pode-se
precisar a variacdo na probabilidade da variavel dependente, calculada no seu
ponto médio, pelavariago das variaveis explicativas descritas no modelo, o que
é realizado pela equacdo abaixo:

EMX , =B, (1-P" )P’ @
Onde, B, € o coeficiente da varidvel explicativa X,, P*; € a estimativa da

probabilidade de ocorréncia de diversificagdo e (1 - P*)) é a estimativa da
probabilidade de ndo-diversificagdo (Gujarati, 2000).

Variaveisdo M odelo

Como ndo erapossivel mensurar precisamente todos os fatores relacionados a
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decisdo de diversificacdo, foram definidas variaveis que servissem de proxy para
mensurar 0 impacto dessa estratégia.

Diversificacéo (Y): constatada com informacfes obtidas por meio da coleta
de dados. Desse modo, a cooperativa foi considerada diversificada, recebendo
Y = 1, quando apresentou negocio(s) diferente(s) do negécio principal da
cooperativaou apresentou produtos de base comercia ou base produtiva, diferente
do produto principal da cooperativa, desde que estes representassem,
conjuntamente, mais de 10% da receita bruta da cooperativa®. Nos casos
contrarios, acooperativafoi consideradando-diversificada, sendoY = 0.

Convencionou-se como base produtiva aquele conjunto de bens de capital,
fatores de producéo, insumos e recursos humanos destinados a producéo de um
ou varios produtos que guardam atarel acdo tecnol dgicaentre si. A base comercial
diz respeito aos recursos e as tecnol ogias empregadas na comercializagdo de um
ou varios bens especificos, com alto grau de sinergia. A sinergia é definida agui
como alta relacdo em aspectos de armazenagem, transporte, recursos humanos
elogistica, como um todo.

Numero de empregados (CP): refere-se ao nimero de cooperados
pertencentes a estrutura funcional da cooperativa. Esperava-se que as
cooperativas que dispunham de maior nimero de cooperados fossem mais
diversificadas, tendo em vistaapossibilidade dadiversificagdo ser umaformade
agregar valor ou comerciaizar adiversificagdo priméria, ou sgja, agqueladerivada
da propria producdo diversificadado quadro social .

Faturamento bruto (FB): medido em milhdes de reais (R$), registrados no
balanco contabil referente ao periodo de 01/01/2000 a 31/12/2000. Esperava-se
gue cooperativas com maior faturamento bruto fossem mais propensas a
investimentos em novos produtos e negdcios.

Tipo de cooperativa (TP): essa varidvel, de aspecto quditativo (dummy),
representao papel das cooperativas dentro do agronegocio. Assim, convencionou-
se dividi-las em dois grupos, atribuindo-lhes valores 1 ou 0, conforme seu papel
principal, apresentado em seguida.

Cooperativas de processamento e comercializacdo (TP = 1): equivalem
aquel as cooperativas que tém como papel principal receber e processar o produto
dos cooperados, assim como comercializar esses produtos no mercado.

Cooperativas de servicos e repasse de producgédo (TP = 0): equivalem
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anuel as cooperativas agropecuédrias que tém como papel principa adisponibilizagdo
de insumos e servigos para os cooperados e/ou apenas recebem e repassam a
producdo do cooperado para uma central ou empresa comercial. Inicialmente,
esperava-se uma relacdo positiva entre diversificagcdo e cooperativas (TP=0).
Isso porque, naliteratura, adiversificagéo é tidacomo uma alternativa diante da
impossibilidade de crescer viaexpansio.

Patriméniototal (PT): medido pelasoma, em milhdes dereais (R$), detodos
os ativosregistrados no balanco contabil do exercicio referente ao periodo de 01/
01/2000 a31/12/2000. Esperava-se umarelagdo negativaentre patrimonio total e
diversificagdo, uma vez que a maior parte desse patrimonio é notoriamente
representada por ativos imobilizados, o que representa um desestimulante a
diversificacdo, ou, visto de outraforma, como estimulante a especializacéo.

Diversificagcdo e Competitividade
Associacdo entre Diversificacdo e M edidas de Resultado

O coeficiente de correlagdo simples (r ) é uma medida de associagdo entre
varidveisquantitativas, cujo objetivo é mensurar e determinar o sentido derelacéo
entrevaridvels (Barbetta, 2001). Assim, de posse das cooperativas diversificadas,
pertencentes a amostra, foi calculado o coeficiente de correlago entre grau de
diversificacdo e medidas de resultado, e desempenho nas cooperativas
agropecuarias em estudo.

O objetivo eradesvendar arelagéo existente entre diversificagdo e as seguintes
medidas de resultado e desempenho: Faturamento Bruto (FB), Ativo Total (AT),
Resultado Operaciona (RO) e Sobras Operacionais (SO).

Para aprofundar arelagdo entre diversificacao e posicionamento competitivo,
foi calculado, também, o coeficiente de correlagéo por postos (') entre o grau
de diversifag8o e acompetitividade.

O I, utiliza-se apenas da ordenagdo dos valores na andlise de associagdo das
variaveis, sendo utilizado quando os dados de algumas dasvaridvel s em estudo se
mostram com distribui¢&o muito assimétrica ou com val ores discrepantes.

Fonte de Dados e Area do Estudo

O estudofoi realizado com amostrarepresentativade 64 cooperativaslocdizadas
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em 12 regifes, pertencentes aos Estados de Minas Gerais e S&0 Paulo. Os dados
foram coletados por meio de questionarios enviados as cooperativas, entre os
meses de agosto e setembro de 2001. A significativa abrangéncia da pesquisa,
gue procurou contemplar todas as regifes dos Estados em andlise, contribuiu
bastante para eliminar o viés decorrente de maior influéncia de uma regido ou
cidade, especificamente.

ResuLTADOS E DiscussAo

Diversificacdo de Negocios

Observou-se que 47,7% das cooperativas agropecuarias em estudo apresentam
diversificagdo de negécios. Na investigacdo dos fatores que poderiam estar
estimulando essa busca por novos negocios, foi possivel perceber que 30,3% das
cooperativas, pertencentes a regido pesquisada, apresentaram baixos retornos
OU prejuizos nos seus negoécios. Esse percentua é relativamente alto e pode
representar importante estimulo a busca da diversificagdo de negdcios, quando
esta for encarada como alternativa diante dos prejuizos e baixos retornos nas
atividadesprincipais.

Corroborando essatese, verificou-se que 47,4% dessas cooperativas apresentam
esses haixos retornos ou prejuizos justamente no seu negécio principal, e mais
10,5% apresentam baixos retornos ou prej uizos em ambos 0s negdci os. Somente
42,1% apresentam prejuizos ou baixos retornos em negdcios secundérios e/ou
complementares a atividade principal da cooperativa.

Desse modo, o ato indice de cooperativas com prejuizo ou baixo retorno
relacionados a atividade principal parece estimular a diversificagdo como nova
postura estratégica que visa aminimizar riscos e impulsionar receitas.

Diversificagdo de Produtos

Cerca de 45,8% das cooperativas pertencentes ao estudo apresentam
diversificagdo de produtos. Destas, 30,8% tém entre 10% e 30% do seu
faturamento bruto originado de produtos fora de sua base produtiva ou comercial
principal, ou seja, de linha de producéo diversificada. Outros 38,4% das
cooperativas tém mais de 30% do seu faturamento bruto originado de produtos
diversificados. Assim, eliminando-se 5,2% n&o-respondentes, é possivel notar que
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apenas 25,6% tém menos de 10% do seu faturamento advindo de produtos de
base produtiva ou comercial diferente, sendo consideradas, portanto, néo-
diversificadas.

Razbes que Tém Levado as Cooperativas a Diversificar

Conforme apontado pelaliteratura, os motivos que levam adecisdo estratégica
de diversificar podem ser classificados em razfes de natureza interna e razfes
denaturezaexterna. AsFiguras 1 e 2, apresentadas abaixo, ilustram a participacéo
desses fatores na escolha dessa estratégia, baseando-se no percentual de
observacdo de suaincidéncia nas cooperativas que compdem a amostra.

Figura 1: Fatores Internos que Tém Condicionado
a Estratégia de Diversificacéo

50% [ Dificuldade ou impossibilidade de
45% atingir os objetivos via expansao
40% O Aproveitamento de recursos e

35% tecnologia existente

30% OSatisfagao das necessidades

expressas pelos cooperados
25%

20%
15%
10%

5%

Qo

Fonte: resultados da pesquisa.

B Alcance de melhor desempenho
financeiro

M Aversao a risco

B Outras

J

Dentre os fatores internos, esperava-se que a aversdo ao risco apresentasse
maior influéncianaopcdo dediversificar, visto que, naliteratura, diversificacéo é
apresentada como aternativade diminuicao deriscos, dém dofato dequetrabahos
como osde Cardinal e Opler (1995) e Trechter (1996) desvendaram asignificativa
influéncia dessa varidvel na opgdo estratégica de diversificar. Ainda assim,
conformeindicam osresultados, adiversificacdo esta maisfortemente associada
a satisfacdo dos interesses dos cooperados e a busca de melhor desempenho
financeiro.
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Figura 2: Fatores Externos que Tém Condicionado a Estratégia de
Diversificacdo
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Fonte: resultados da pesquisa.
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EImpulso ao desenvolvimento

econdmico local

A principal razéo externa apontada como motivadora da diversificacdo foi a
satisfacdo das necessidades expressas pela comunidade em que a cooperativa
opera, com 30% das respostas, 0 que revela o importante papel social que as
cooperativas ainda representam em diversas regifes, principamente nas
comunidades rurais. Em algumas regides, as cooperativas sdo a Unicaformaque
0s produtores tém de comerciaizar sua producdo e de adquirir 0s insumos
agricolas, dém dofato de serem, em muitaslocalidades, amaior forcaempregadora,
0 que, por si, destaca o seu papel no desenvolvimento regional.

A possihilidade de retorno mais el evado também demonstraimportanciacomo
razéo motivadora, visto que a linha de negdcios e produtos diversificados foi
responsavel pelo equilibrio financeiro de diversas das cooperativas que
apresentaram prej Uizos e baixos retornos no seu negdcio principal notriénio 1998,
1999 e 2000.

Ressalta-se que a identificagdo dessas razbes permite aos administradores
classifica-las como pontos fracos, pontos fortes, ameagas e oportunidades, o que
contribui qualitativamente para a formulagéo do plangamento estratégico em
cooperativas, bem como paraaintervencéo participativade gestores nas politicas
voltadas ao setor.
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Sentido da Diversificagdo

Ao investigar o grau de relagéo entre a base produtiva e comercial dos novos
negacios e produtos com a atividade principal da cooperativa, constatou-se que
em 58,5% das cooperativas existe alta relacdo; em 20,8%, constatou-se pouca
relacéo; e em apenas 1,9% nao se observou nenhuma relacdo. Cerca de 17%
das cooperativas declararam gque alguns dos seus hovos hegOcios ou produtos
mantém altarelagdo, enquanto outros mantém poucarel agdo com abase produtiva
ou comercia principal. O restante ndo manifestou a condi¢do da cooperativa.

Assim, é possivel constatar que amaior parte das cooperativas diversificadas
(58,5%) apresentadiversificacdio concéntrica, isto &, diversificam suas atividades,
procurando manter altarelacdo com as ja existentes, principa mente a atividade
principd.

Por outro lado, 22, 7% das cooperativas diversificadas se dedicam adiversificacdo
conglomerada, ou seja, mantém pouca ou nenhuma relagdo entre os negécios
atuais e 0s novos negaécios.

Outros 17% das cooperativas ndo determinam o sentido de sua diversificaco,
sendo possivel observar, em certos casos, a utilizacdo da metodologiatentativa-
e-erro na incorporagdo de novos negécios e produtos. Nesses casos, a
conseguiénciaéaformacao de vérios conglomerados diversificados, o que poderd
resultar perda de sinergia ou comprometimento da capacidade administrativaao
longo dosanos.

A diversificac8o concéntricaé preferencial mente recomendada, tendo em vista
gue maior relacdo entre 0s negdcios da cooperativa propiciamaior eficiénciano
aproveitamento dos recursos comuns, 0 que poderapermitir o aproveitamento de
economias de escopo. As economias de escopo em cooperativas agropecuarias
foram verificadas nos trabalhos de Barni e Brandt (1992) e Cruz Filho et. a.
(1988).

Assim, é possivel dizer que, quanto maior o grau de relagdo dos negécios e
produtos existentes, maiores serdo as possibilidades de existéncia de economias
de diversificacdo nas cooperativas agropecuarias.

Outro fator positivo esta relacionado ao know how adquirido, uma vez que
determinadas atividades demandam elevado tempo até que a empresa tenha
dominio sobreelas.

A diversificacdo concéntrica apresenta sinergia de marketing, principalmente
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no que diz respeito ao aproveitamento do lugar que a organizagdo ja conquistou
namente do consumidor. Dessaforma, se a cooperativa étidapelo cliente como
excelente na&reade alimentos, seriamais sensato diversificar no mesmo ambito
do negécio, caeteris paribus, do que se deslocar em diregdo a negdcios pouco
relacionados, o que poderiagerar certaresisténciapor parte do consumidor. Além
disso, 0 aproveitamento da marca, em muitos casos, se restringe a um mesmo
negocio; e o esforco em marcas diferentes gera elevado dispéndio financeiro.
Assim, parece coerente o fato de que a maior parte das cooperativas da regido
em estudo tenha adotado a diversificagdo concéntrica.

Condicionantes da Estratégia de Diversificagdo

A inclusdo do modelo Logit neste estudo visa ndo apenas identificar mas
quantificar o impacto das variaveis que condicionam a opgdo de diversificagdo
nas cooperativas agropecudrias, o que érealizado pelaandlisedo efeito marginal.

As variaveis descritas pelo modelo [idade das cooperativas (ID), nimero de
empregados (EP), tipo de cooperativa (TP), sobras operacionais (SO) eresultado
operacional por cooperado (RO)] foram capazes de prever 80% das cooperativas
agropecuarias diversificadas e 74% das cooperativas ndo-diversificadas. Desse
modo, o poder total de previsdo do modelo é de 77,5%, 0 que caracteriza sua
eficiéncia naandlise do fenbmeno em estudo.

Por intermédio do Quadro 1 podem ser observadas asvariave sutilizadasno model o
€conométrico, com as respectivas significancias, apuradas pel o teste de estatisticaZ.
E possivel observar também o efeito marginal dasvaridveis|D, EP, TP, PT, SOe RO
sobre a probabilidade de diversificacdo nas cooperetivas agropecudrias.

Quadro 1: Variaveis Condicionantes da Diversificacdo nas
Cooperativas de MG e SP — 2001

Varidvel  Coef. Estimado Efeito Marginal Estatistica—Z  Probabilidade
C -0,21406300 -0,0533191820 -0,26995 0,787

ID 0,03796200 0,0094556406 1,97398 0,048

EP 0,01415800 0,0035264991 2,30703 0,021

TP -1,33885800 - -1,68237 0,092

PT -0,00000009 -0,0000000229 -2,24024 0,025

SO 0,00000287 0,0000007149 1,81282 0,061

RO -0,00020400 -0,0000508127 -2,73620 0,006

LR 29,71

statistic
Fonte: resultados da pesquisa.
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Os coeficientes estimados, por meio do modelo, apresentaram g ustamento
satisfatorio. O teste derazéo de verossimilhanca apresenta-se significativo a 1%,
indicando que as variaveis incorporadas tém consideravel poder paraexplicar o
fendmeno em estudo.

Das variaveis, SO e TP apresentam-se significativas a menos de 10%. As
demais, ID, EP, PT e RO, apresentam-se significativasamenosde 5%. Asvariavels
apresentaram resultados compativeis com o esperado, sendo 0s sinais coerentes
com aliteratura pertinente.

Observou-se que aidade af eta positivamente a probabilidade de a cooperativa
diversificar; desse modo, pode-se dizer que, quanto maior a idade, maior a
probabilidade de a cooperativa diversificar. Assim, um aumento de 10 anos na
idade dacooperativa (D) aumentaem 0,095 asuaprobabilidade de diversificagéo.

A maior incidéncia de diversificacdo entre as cooperativas mais velhas,
provavelmente, remonta ao periodo entre as décadas de 60 e 80, quando essas
viviam sob atutelado Estado, recebendo el evados subsidiosfinanceiros, destinados
a producdo e comercializagdo de produtos agricolas. Diante da abundancia de
recursos, as cooperativas agropecuarias dagquela época tiveram condicfes
financeiras paraincorporar novos produtos e negdcios no seu portfalio.

Por outro lado, observa-se que as cooperativas constituidas na segunda metade
da década de 80 ndp tiveram amesma sorte, umavez que vivenciaram acrise da
reducdo dos subsidios agricolas. Elas tiveram de conviver, ainda, com a queda
dos niveis de pregos dos produtos agricolas durante as décadas de 80 e 90 e as
crescentes exigéncias de investimento em tecnol ogias de maior valor agregado,
ambos agindo como inibidores das estratégi as de crescimento viadiversificaggo.

Observa-se que 0 nimero de empregados da cooperativa afeta positivamente
a probabilidade de ela diversificar; dessa forma, quanto maior o quadro de
empregados, maiores serdo as possibilidades de a cooperativa diversificar-se.
Assim, um aumento de 10 empregados na cooperativa aumenta em 0,035 asua
probabilidade de diversificacao.

Em conformidade com a teoria do crescimento da firma, espera-se que as
empresas que dispdem de melhor estrutura de recursos humanos (gerenciais,
diretivose operacionais), tenham maior possibilidade de diversificar; dai aorigem
de relagdo positiva constatada entre nimero de empregados e diversificagdo nas
cooperativas agropecudrias.

Trechter (1996) também observou efeito marginal positivo entre o tamanho da
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cooperativa e aprobabilidade de ela ser diversificada, em pesquisarealizadanas
cooperativas agropecuarias de Wisconsin, nos Estados Unidos.

Isso evidencia a influéncia do porte da organizagdo na diversificagdo em
cooperativas agropecuarias. A titulo de ilustracéo, das 15 maiores cooperativas
agropecuarias de Minas e Sdo Paulo, 7 estavam presentes naamostrade pesquisa
desse trabalho; destas, apenas 2 ndo eram diversificadas.

Quanto ao tipo de cooperativa, definido pel o corte analitico entre cooperativas
de servicos e repasse de producdo (TP = 0) e cooperativas de processamento e
comercializacdo (TP= 1), o que se observaéamenor probabilidade dediversificar
entre as cooperativas de processamento e comercializagdo, umavez que avariavel
tipo (TP) se relaciona negativamente com a diversificacéo.

A explicacdo pode estar na pressdo competitiva exercida pelo mercado,
principal mente no que diz respeito a necessidades de mudancas e exigéncias na
capacidade de inovacao. Acredita-se que 0 aumento da competitividade
empresarial, ao longo dos anos, tenha levado as cooperativas a rever
constantemente suas estratégias como alternativa de crescimento ou
sobrevivéncia

Observa-se relacdo negativa entre o patriménio total (PT) e a diversificacdo
nas cooperativas agropecuarias. Assim, um aumento de R$ 100.000,00 no
patrimdnio total das cooperativas resulta na diminuicdo da probabilidade de
diversificar em 0,0023.

Conforme ja mencionado, existem fatores tipicos que norteiam a tomada de
decisdo estratégica em cada organizagdo de acordo com sua estrutura e seus
recursos. Uma cooperativa com ato investimento em ativo fixo estara mais
propensa a atividades que incorporem esse ativo. Outra, com ativos de elevada
liquidez, podera aventurar-se em direcéo a novos produtos e mercados.

Desse modo, ja se esperava que as cooperativas com maior patriménio total
fossem as menos diversificadas, umavez que amaior parte desse patrimonio é
notoriamente constituida por ativos imobilizados, o que representa um
desestimulante a diversificacdo ou, visto de outra forma, como estimulante da
especializacao.

As sobras operacionais (SO) afetam positivamente a probabilidade de
diversificagcdo nas cooperativas agropecuarias. Desse modo, um aumento de
R$100.000,00 nas sobras operacionais no fim do periodo esti associado a um
aumento de 0,071 na probabilidade de diversificaco.
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Conforme ja citado, uma das provaveis razdes que levam a cooperativa
agropecuariaadiversificar € o aproveitamento de recursos existentes, sendo a
existéncia de sobras operacionais (SO) fator primordial no estimulo a
diversificagéo.

Quanto ao resultado operacional por cooperado (RO), observou-se que este
afeta negativamente a probabilidade de diversificar; assim, um aumento de
R$100.000,00 na RO da cooperativa resultara em diminui¢do de 5,081 na sua
probabilidade de diversificar. Desse modo, pode-se concluir que as cooperativas
com maior resultado operacional liquido tém menor probabilidade dediversificar.

Acredita-se que uma empresa enxerga a diversificagdo como alternativa de
diminuicdo de riscos, quando comega a perder paulatina e sucessivamente a
participacdo no mercado, fato esse aparentemente comprovado, quando se observa
gue 53% das cooperativas diversificadas apresentam prejuizo ou baixo retorno
No seu negacio principal .

Diante da diminuic&o dos resultados operacionais por cooperados, devido a
gueda da receita operacional, ou ao aumento excessivo de custos encargos, 0
nivel de incerteza com relacéo aos produtos e servigos da cooperativatende a se
elevar eaadministracdo dacooperativavé adiversificacdo como meio de retomar
0 seu poder competitivo no mercado.

Diversificacdo e Desempenho

O célculo do coeficiente de correlacio entre grau de diversificacdo e medidas
de resultados financeiros e econdmicos nas cooperativas agropecudrias
demonstrou que existe associ acdo entre diversificacdo e as seguintes medidas de
resultado ou desempenho: Faturamento Bruto (FB), Resultado Operacional Total
(RO), Sobras Operacionais (SO) e Ativo Total (AT).

Conforme pode ser observado no Quadro 2, todas as medidas de resultado
ou desempenho foram significativas a menos de 10% de probabilidade pelo
teste estatistico T, com excecdo das sobras operacionais, que foram
significativas a 10,5%, sendo, portanto, desconsiderada nas analises
subseqientes.
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Quadro 2: Coeficiente de Correlacdo entre Diversificagdo e Medidas
de Resultado e Desempenho nas Cooper ativas Agropecuarias
de MG e SP — 2000

Varidveis Correlacio Test T  Varidveis Correlacio  Test T
Faturamento Bruto 0,27 0,0074  Resultado Operacional 0,16 0,0483
Ativo Total 0,31 0,0007  Sobras Operacionais 0,22 0,1056

Fonte: Resultados da pesquisa.

A relagéo positivaentre diversificagdo e medidas de resultado, esbogadaacima,
jafoi revelada por outros trabalhos. A esse respeito, citam-se os trabalhos de
Menegério eAralljo (2001), Goodhus (1996) e Trechter (1996), que demonstraram
gue a diversificacdo afeta positivamente o desempenho das cooperativas
agropecudrias.

Os resultados sugerem que, quanto maior a diversificagcdo, acentuadamente
melhores serdo as medidas de resultado e desempenho nas cooperativas
agropecuarias. Dai a contribui¢do da abordagem da diversificacdo por uso dos
recursos, permitindo identificar também a presenca da diversificagcéo entre as
mai ores cooperativas da amostra, o que se configura como importante elemento
empirico dessa abordagem.

O céculo da correlagdo por postos veio reforcar os resultados da correlagdo
simples, ao indicar a existéncia de correlagdo positiva de 0,25 entre o grau de
diversificacdo e a posi¢ao competitiva das cooperativas agropecudrias.

A explicagdo pode estar na maior abrangéncia de mercado das cooperativas
diversificadas. Assim, apenetracgo em outros setores pode estar proporcionando,
as cooperativasdiversificadas, o maior aproveitamento de recursosdisponiveise
oportunidades, por meio de uma atitude empreendedora.

Ressalta-se ainda que as cooperativas diversificadas estdo menos propensas
aosriscosdamonoatividade, o quelhes permite conviver melhor com asintempéries
do mercado.

Todaviaadiversificagdo ndo pode ser vistacomo solugéo para os problemasde
competitividade no setor cooperativista, mas como forma de agregar esforgos
competitivos dentro daorganizag8o. | sso porque se acreditaque acompetitividade
sgjainfluenciadapor um universo defatores, dos quaisadiversificacdo representa
apenas um componente.

Ainda assim, os resultados parecem desmistificar a existéncia de relacéo
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negativa entre grau de diversificagdo e competitividade nas cooperativas
agropecuarias, conforme postulam os defensores da especializacdo.

Em sintese, pode-se dizer que aclassificagdo dadiversificacio como estratégia
competitivaé coerente, visto ser possivel evidenciar aracionalidade competitiva
norteando tal estratégia, 0 que sumariaaimportanciado temadentro dadinémica
competitivado agronegdcio nacional.

CONCLUSOES

A maior fregliéncia de diversificacdo concéntrica representa vantagem
competitiva para as cooperativas agropecuérias, uma vez que, de modo geral,
Ihes permite maior eficiéncia no aproveitamento dos recursos comuns. O
atendimento as necessidades especificas dos cooperados e o incentivo ao
desenvolvimento regional, destacados como motivadores dadiversificacgo, vém
destacar o caréter de comprometimento social dessas organi zagbes naformulacéo
de suas estratégias.

Todavia é entre os fatores estruturais que se observaram os condicionantes da
diversificagdo. Dentre eles, o resultado operacional por cooperados, o
patrimonio total e o “tipo de cooperativa” relacionaram-se negativamente
com adiversificagéo.

Otipo de cooperativa, um dos principais condicionantesdadiversificagcéo, exerce
maior influéncia nas cooperativas mais novas, visto que as cooperativas mais
velhas, sobretudo asdemaior patriménio, tém relativadificuldade deincorporacdo
de estratégia. 1sso se da, em funcéo da existéncia de ativos especificos e da dtica
da especializacdo como forma de aproveitamento da capacidade ociosa

Dentre os condicionantes que serelacionaram positivamente com diversificagdo
tém-se a idade da cooperativa, 0 niumero de empregados e as sobras
oper acionais.

O conhecimento dainfluénciadessas variavei s naprobabilidade de diversificar
se tornaimportante ndo apenas para os gerentes e diretores de cooperativas, que
poderdo fazer uso dessasinformagdes no plang amento estratégico organizacional,
mas também para os formuladores das politicas de incentivo e apoio ao sistema
cooperativista, que poderdo encontrar na diversificacdo uma das estratégias que
visam a elevacdo dos nivels de competitividade do setor.
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Também parece sensato que adiversificagdo ndo segja por st mesmaagarantia
de bom desempenho, o que aparentemente é uma das justificativas para a
diversificacdo ser bem sucedida em algumas cooperativas e ndo 0 ser em outras.
Iss0 sedaporque, além dos recursos disponiveisdaregido e do mercado especifico,
adiversificagdo vai depender também do tipo de produto com que a cooperativa
esta trabalhando, da sua posi¢do no mercado e da percepgdo do corpo
administrativo acerca das mudancas do ambiente.

NoTaAs

1Wood (1971) foi quem introduziu estaclassificagdo com ostermos* narrow spectrum diversification”
e “broad spectrum diversification”.

2 UEN - Unidade Estratégia de Negdcio é uma unidade ou divisdo da empresa responsavel por
determinado negdcio ou setor especifico, podendo ser composta por marca e administracéo propria.

3NaTeoriada ContingénciaEstratégica, adiversificagdo de produtos é vistacomo umarespostaas
contingéncias, taiscomo alei anti-truste, resultadosruinseincertezasobre asatividadestradicionais
dafirma(Venkatraman, 1989).

4Dentre estes citam-se Gort (1962), Markhan (1973), Montgomery (1985) e Pelepu (1985).

5 Aseconomias de escopo derivam-se da utilizagdo compartil hada dosinsumos. Tal possibilidade de
partilha decorre de indivisibilidade ou aglomeragéo na estrutura produtiva, isto &, diferentes pro-
dutos podem exigir praticamente 0 mesmo investimento fixo (Barni, 1992).

5 O valor de 10% representa uma arbitrariedade necessaria, visto que existem casos em que as
cooperativas dispdem de pequenos negdciosforade suaatividade principal, ou estdapenasiniciando
seu processo de diversificag8o, o que as desqualifica para a andlise a que se propde este estudo.

Artigo recebido em 25.03.2003. Aprovado em 18.05.2004.
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