JUNQUEIRA, C. P.; GIMENES, R. M. T. 315

COOPERATIVA AGROINDUSTRIAL LAR: CONCILIANDO A
DOUTRINA COOPERATIVISTA E A COMPETITIVIDADE DE
MERCADO

Clarissa Pereira Junqueira!
Régio Marcio Toesca Gimenes?

JUNQUEIRA, C. P.; GIMENES, R. M. T. Cooperativa Agroindustrial Lar: con-
ciliando a doutrina cooperativista ¢ a competitividade de mercado. Rev. Ciénc.
Empres. UNIPAR, Umuarama, v. 10, n. 2, p. 315-345, jul./dez. 2009.

RESUMO: Este artigo tem como objetivo analisar a estratégia utilizada pela
Cooperativa Agroindustrial Lar para conciliar a doutrina cooperativista com a
necessidade de ser competitiva junto aos mercados nos quais comercializa seus
produtos. Para atingir esse objetivo, foram apresentados os recursos e competén-
cias desenvolvidas pela cooperativa ao longo do seu processo de crescimento.
Os resultados da pesquisa revelam que a Cooperativa Agroindustrial LAR possui
muitas das caracteristicas de um grupo de cooperativas americanas denomina-
das NGC — Nova Geragdo de Cooperativas, especialmente no que diz respeito a
profissionaliza¢do da gestdo, eficiéncia econdmica e social, sem abrir méo dos
principios doutrinarios do cooperativismo.

PALAVRAS-CHAVE: Cooperativas agropecuarias. Doutrina cooperativista.
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COOPERATIVA AGROINDUSTRIAL LAR: RECONCILING THE
DOCTRINES OF COOPERATIVE AND COMPETITIVE MARKETS

ABSTRACT: This article has the purpose to analyze the strategy used by Coo-
perativa Agroindustrial Lar to reconcile cooperative doctrines with the need to
be competitive in the markets where it sells its products. In order to achieve this
aim, the resources and competences developed by the cooperative throughout
their growth process are presented. The results of the research show that Coope-
rativa Agroindustrial LAR has many of the characteristics of a group of american
cooperatives called NGC — New Generation of Cooperatives, especially in res-
pect of the professionalization of management, economic and social efficiency,
without giving up the doctrinarian principles of cooperativeness.
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COOPERATIVA AGROINDUSTRIAL LAR: CONCILIANDO LA
DOCTRINA COOPERATIVISTAY LA COMPETITIVIDAD DE
MERCADO

RESUMEN: Este articulo tiene como objetivo analizar la estrategia utilizada
por la Cooperativa Agroindustrial Lar en conciliar la doctrina de cooperacion
con la necesidad de competitividad junto a los mercados en que vende sus pro-
ductos. Para lograr este objetivo, se ha presentado los recursos y competencias
desarrolladas por la cooperativa a lo largo de su proceso de crecimiento. Los
resultados del estudio revelan que la Cooperativa Agroindustrial LAR tiene mu-
chas caracteristicas de un grupo de cooperativas americanas conocidas como
NGC - Nueva Generacion de Cooperativas, en particular con respecto a la pro-
fesionalizacion de la gestion, eficiencia econdémica y social, sin comprometer los
principios doctrinarios del cooperativismo.

PALABRAS CLAVE: Cooperativas agropecuarias. Doctrina cooperativista.
Competitividad.

1 INTRODUCAO

O sistema cooperativista se evidencia como um espago socioecono-
mico capaz de reunir pessoas e/ou forgas individuais para produzir uma for¢a
maior. O volume de capital social dos empreendimentos cooperativos evidencia
o aproveitamento das potencialidades das comunidades e firma-se como vetor do
desenvolvimento regional. Nesse sentido, o cooperativismo, como sistema, vai
além do estabelecimento de um vinculo contratual que estabelece obrigacdes e
direitos. A esséncia deste tipo de sociedade civil, ao estar fundada na repartigdo
do ganho, na unido dos esforgos, e no estabelecimento de outro tipo de agir co-
letivo, esta em possibilitar outro tipo de ag@o social, abrindo a possibilidade de
pensar a cooperagdo como um espago social plural (SILVA et al, 2003).

O cooperativismo ¢ uma forma de arquitetura organizacional regida por
principios doutrindrios estabelecidos em 1844 em Rochdale/Inglaterra, quando
se estabeleceu a primeira cooperativa na sua forma atual. Os principios doutri-
narios cooperativos sdo: o de igualdade (a cada associado um Unico voto nas
assembleias gerais); democracia (a assembleia geral é o 6rgdo maximo de deci-
s80); solidariedade (entre diferentes cooperativas ¢ comunidade) e fraternidade
(educagdo, treinamento ¢ formagdo). Os empreendimentos cooperativos atuam
no agronegocio como formas eficientes de coordenagdo das relagdes de con-
trato reduzindo os riscos para o produtor frente o mercado e agregando valor
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as commodities agropecuarias (BIALOSKORSKI NETO, 2000; MENEGARIO,
2000).

A missdo fundamental outorgada as cooperativas ¢ servir como inter-
mediaria entre o0 mercado e os cooperados, promovendo o desenvolvimento eco-
némico do cooperado ¢ sua integracdo a uma cadeia produtiva. Para Bialoskorski
Neto (2000), a organizacdo cooperativa proliferou em diversos paises, tanto capi-
talistas como socialistas, e cresceu em nimero de empreendimentos em diferen-
tes setores da economia. Mas de acordo com Polénio (2004) € possivel perceber
que foi o carater social que inspirou o surgimento das cooperativas. Elas ndo
nasceram para confrontar o sistema capitalista, mas sim objetivaram reduzir os
efeitos perniciosos deste. Deste modo, para Menegario (2000) o cooperativismo
representa nos paises capitalistas um refigio para os individuos ndo detentores
de capital, permitindo-lhes, por meio do auxilio mutuo, participar do mercado
competitivo, enfrentando monopolios e oligopdlios. Ja nos paises socialistas as
cooperativas servem como defesa contra os excessos da intervengdo estatal.

Ha cooperativas em diversos setores da economia, mas todas obedecem
a um mesmo organograma basico de organizagdo: uma assembleia-geral (como
orgao maximo de decisdes); um conselho fiscal (com atribuigoes de fiscalizagdo
da execucdo orcamentaria da cooperativa) ¢ um conselho da administragdo (com
a atribuigdo de gerir o empreendimento cooperativo). Nas sociedades cooperati-
vas o cooperado assume, a0 mesmo tempo, as fungdes de usuario ou cliente da
empresa, ¢ de seu proprietario ou ainda gestor.

As cooperativas t€ém como objetivo, em ultima instancia, proporcio-
nar vantagens econOmicas a seus membros a medida que racionaliza os gastos
comuns buscando a eficacia de resultados; fortalece a capacidade econdmica e
financeira dos membros junto ao mercado uma vez que aumenta seu poder de
barganha; reduz o custo de aquisi¢do de produtos de consumo dos cooperados
e/ou permite a colocag@o de produtos ou servigos no mercado por precos mais
competitivos. Além disso, permite um melhor controle de qualidade sobre pro-
dutos adquiridos ou fornecidos ao mercado de modo mais eficiente do que aquele
que seria exercido pelos cooperados individualmente. Deste modo a sociedade
cooperativa coloca-se como intermediaria entre os associados ¢ suas relagdes
com o mercado. Para executar as fungdes relacionadas aos atos cooperativos,
a sociedade cooperativa assume a qualidade de representante dos associados, e
as receitas de vendas resultantes de seu faturamento pertencem aos cooperados.
Desta forma, a sociedade cooperativa coloca-se como uma filial das atividades
de cada um dos cooperados (POLONIO, 2004).

A diferenca principal entre as sociedades cooperativas e as sociedades
de capital é que as sociedades cooperativas s@o caracterizadas como sociedades
de pessoas, em que ocorre a agregacdo do fator de producdo trabalho. Estas se di-
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ferem das sociedades de capital na qual ocorre a agregacdo do fator de produgdo
representado pelo capital (BIALOSKORSKI NETO, 2000). Nas cooperativas,
cada associado tem direito a apenas um voto nas assembleias gerais, enquanto
que nas sociedades de capital o voto é proporcional ao capital de cada investidor.
A sustentagdo das cooperativas provém do seu quadro social, sob a forma, de
retengdes e contribui¢des sociais cujos excedentes configuram-se como sobras
ao invés de lucros.

Ha vantagens potenciais de coordenagdo dos sistemas agroindustriais
pela organizagdo cooperativa, uma vez que ¢ possivel coordenar a produgéo agri-
cola dos produtores. Esta coordenagdo pode ocorrer por meio do controle de
qualidade, tanto dos insumos utilizados, quanto do processamento da commo-
dity, podendo chegar até o controle de qualidade na distribuigdo. Desta forma
a cooperativa insere seus associados no mercado competitivo de forma eficaz
(BIALOSKORSKI NETO, 2000).

Com o objetivo de analisar a estratégia utilizada pela Cooperativa
Agroindustrial Lar para conciliar a doutrina cooperativista com a necessidade de
ser competitiva junto ao mercado em que comercializa seus produtos, este artigo
esta organizado em quatro sessoes além dessa introdug@o. No referencial teérico
aborda-se a economia da cooperagdo e as competéncias organizacionais, na se-
quéncia descrevem-se os procedimentos metodoldgicos utilizados. Finalmente,
apresentam-se a Cooperativa Agroindustrial Lar, objeto de estudo deste artigo, os
resultados e discussdes da pesquisa e as consideragdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Apresenta-se nesta segdo a revisdo da literatura com vistas a contex-
tualizar e fundamentar o tema, o problema de pesquisa ¢ os objetivos a serem
trabalhos no artigo. Sua estrutura subdivide-se em dois topicos, quais sejam, a
economia da cooperag@o e competéncias organizacionais.

2.1 A economia da cooperacio

A atividade agricola vem passando por uma intensa transformagao nas
ultimas décadas. De atividade de subsisténcia e autossuficiéncia tornou-se uma
atividade dependente do mercado e das inddstrias de insumos e processamento.
Para Bialoskorski Neto (2000) nesta transformagdo agricola as economias das
empresas cooperativas servem como estruturas intermedidrias entre as econo-
mias particulares dos cooperados € o mercado; formadas a partir da ag¢o coletiva
espontanea.

A constituigdo juridica das cooperativas ¢ diferente da constitui¢io ju-
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ridica das empresas em geral. No entanto, como as cooperativas concorrem com
as demais empresas ndo-cooperativas no mercado, o diferencial de constituicdo
juridica pode se tornar uma vantagem ou uma desvantagem para as cooperativas.
Para Oliveira (2006) a legislagdo que regula as cooperativas dando-lhe condigdes
diferenciadas ndo pode ser considerada, por si s6, uma vantagem competitiva se
estas ndo estiverem consolidadas em modelos de gestdo eficazes e efetivos, uma
vez que ha uma tendéncia natural de que as cooperativas vao perdendo, ao longo
do tempo, determinadas benevoléncias governamentais.

Os empreendimentos cooperativos enfrentam problemas de desempe-
nho em sua gestdo. Estes problemas podem ser atribuidos a varios fatores, dentre
eles ao fato de a cooperativa ser uma coalizdo do fator de produgédo trabalho,
necessitando, portanto, capital para o seu funcionamento (BIALOSKORSKI
NETO, 2000). As cooperativas formam seu capital social por meio de quotas-
parte integralizadas pelos cooperados no momento da sua associagdo, o que gera
limitagdes para aportar mais capital proprio, pois os produtores muitas vezes
ndo tém condigdes de disponibilizar novos recursos a cooperativa, ou, se t€ém
condig¢des, ndo sdo incentivados pela ndo-remuneragio das quotas-parte ou ainda
pela impossibilidade de transferi-las. Para Geronimo, Maraschin e Silva (20006),
o custo financeiro proveniente de recursos de terceiros das cooperativas ¢ alto
em razdo da baixa flexibilidade em captar recursos proprios, da existéncia de
ativos especificos, e da morosidade nas decisoes ligadas as linhas estratégicas.
Os empreendimentos cooperativos ainda representam um risco adicional, junto
ao mercado financeiro por ndo estarem sujeitas a legislacdo de faléncias.

Outro fator que gera problemas de desempenho nas cooperativas é de-
corrente da ndo-divisdo entre propriedade e controle da empresa, sendo os coo-
perados a0 mesmo tempo proprietarios ¢ usuarios da empresa e, por ndo possu-
irem, na maioria das vezes, o devido preparo e experiéncia para administrar um
empreendimento agroindustrial. Segundo Gerénimo, Maraschin e Silva (2006), o
cooperado aporta capital para a cooperativa, mas o valor de suas quotas-parte ndo
varia de acordo com o valor da empresa, e o cooperado (que também ¢ gestor),
ndo tem incentivos para maximizar o valor da empresa, pois isso nio lhe aufere
vantagens. Contudo, existe incentivo para o produtor maximizar o valor de sua
empresa agricola via mecanismo de pregos favoraveis (uma vez que ele € usua-
rio dos produtos/bens da cooperativa). Tém-se ainda problemas de desempenho
devido as frageis formas contratuais entre associados e cooperativas. Portanto,
o desempenho dessa arquitetura organizacional, em relag@o as suas vantagens e
dificuldades de gestdo, ¢ decorrente da conjuncdo dos fatores expostos acima, e
conseqiiéncia direta dos principios doutrindrios que regem as cooperativas desde
1844 ¢ estabelecidos pela Alianga Cooperativa Internacional — ACI, 6rgéo maxi-
mo do cooperativismo mundial (BIALOSKORSKI NETO, 2000).
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Nas cooperativas o diretor eleito ¢ a figura do proprietario e usuario
controlador. Para Fronzaglia (2005), na auséncia de uma relagdo de confianca na
cooperativa, o problema de controle é intensificado por varios problemas: a) a im-
possibilidade de transferéncia das quotas-parte dos cooperados ndo permite que
o mercado sinalize a avaliacdo da performance do empreendimento, resultando
numa maior dificuldade dos membros em monitorar a gestdo; b) os direitos de
propriedade sobre os ganhos liquidos gerados pela empresa tendem a ser difusos,
pois sdo vagamente definidos; c) o monitoramento € fraco e a maior sinalizagdo
ocorre pelo desvio de entrega da produgao para outras empresas, a custo da perda
de eficiéncia da cooperativa no longo prazo. E importante ressaltar, entretanto,
que estes pressupostos estdo relacionados com o ambiente cultural da coope-
rativa, seu tamanho e seu sistema de representacdo. Em muitas cooperativas o
conselho de administrag@o e o conselho fiscal sdo escolhidos, via de regra, dentre
0s membros muitas vezes sem experiéncia empresarial, ficando em desvantagem
no seu papel de monitoramento da gestdo estratégica da diretoria executiva e
do executivo principal. Dessa forma, o papel do conselho fiscal fica resumido a
aprovacgao formal dos demonstrativos financeiros ¢ o do conselho de administra-
¢do de ratificar o processo decisorio conduzido pela diretoria executiva.

Programas de monitoramento e autogestdo sdo importantes para a efi-
ciéncia das cooperativas. O saneamento desses problemas esta sendo conduzido
pela implementacao de politica publica especifica ao setor, e pela mobilizagio das
entidades de classe. O governo federal criou em 1999 o Programa de Revitaliza-
¢ao das Cooperativas de Producéo Agropecuaria— RECOOP, que é um programa
de re-adequacdo das dividas das cooperativas; e a Organizagdo das Cooperativas
Brasileiras — OCB, em conjunto com as suas OCE’s — Organizagdes Estaduais ¢
o Servi¢o Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo — SESCOOP, criaram
programas especiais de monitoramento e autogestdo. Nestes programas de mo-
nitoramento sdo estabelecidos indicadores econdmicos como: liquidez corrente
e seca, endividamento, condig¢des dos ativos, composigdo do patriménio liquido,
rentabilidade, margens, entre outros, através do Sistema de Acompanhamento de
Cooperativas — SAC.

Entretanto, Bialoskorski Neto et al (2001), criticam alguns aspectos
desta metodologia. Para eles os indices de avaliagdo econdmica para organiza-
¢oes sem fins lucrativos ndo poderiam ser utilizados da mesma forma para em-
presas com fins lucrativos na mesma atividade econdmica, pois, se uma coope-
rativa ndo tende a apresentar sobras significativas pela maximizagdo de servigos
e precos oferecidos a seus cooperados, a evolugdo da organizagio estaria sendo
expressa pela evolucdo da atividade econdmica de seus associados. Desta forma,
o crescimento do quadro social, a participacdo em assembleias, o crescimento da
produtividade de uma area de influéncia da cooperativa devem ser considerados
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juntamente com os indices de desempenho econdmico para aferir o desempenho
da cooperativa, dada sua fungao social. Destarte, os indicadores de desempenho
das cooperativas devem ser tratados e analisados de forma diferenciada, levando-
se em conta ndo somente os indicadores econdmicos, mas também os que es-
pelham o desempenho social destas sociedades. Entretanto, para Bialoskorski®
apud Jerénimo, Maraschin e Silva, (2006, p. 74) apesar da importancia do foco
na dimensdo social, ainda “¢ a eficacia econémica que determina o bom desen-
volvimento social da cooperativa”. Portanto, o bom desempenho econdémico e
de mercado ¢ condigdo fundamental para o bom desempenho social das coope-
rativas. Para Bialoskorski Neto (2000), os problemas acima abordados persistem
com diferentes graus de intensidade, dependentes da regido e do segmento ao
qual a cooperativa se insere; mas, de modo geral, sdo nitidos para todo o sistema
cooperativista.

Os empreendimentos cooperativos apresentam vantagens competitivas
potenciais, quando bem utilizadas algumas de suas particularidades. O empre-
endimento cooperativo deve ser entendido, segundo Bialoskorski Neto (2000),
como um sistema articulado de pequenas empresas independentes, tendo a coo-
perativa (como atribui¢do fundamental e como vantagem de negocio) a possibi-
lidade de articular todo esse sistema de produg@o. No ambito da coordenagdo do
processo produtivo existe a possibilidade de que a cooperativa gere um processo
mais adequado de adog@o de novas tecnologias ¢/ou conhecimentos, bem como
estimule a implantago da precisdo e da qualidade tanto na area produtiva como
administrativa.

2.2 A nova geragio de cooperativas

O conceito de Nova Geragdo de Cooperativas - NGC esta associado
a aproximadamente 50 cooperativas que surgiram nos estados americanos de
Dakota do Norte e Minnesota, no inicio dos anos 90, como uma resposta a uma
situag@o de crise: queda no preco dos produtos agricolas, desemprego ¢ queda
na renda per capita dos produtores rurais e diminui¢ao da populacdo pelo éxodo
(KIMPARA,2005).

O cooperativismo foi estimulado como uma forma de enfrentar a crise
agricola que se abatia sobre esses estados americanos, favorecendo o que mais
tarde seria denominado “febre cooperativa”. Esta iniciativa foi eficaz no sentido
de permitir o revigoramento da economia regional, quando o governo, as coo-
perativas e instituigdes financeiras criaram um pacote de programas permitindo
uma nova arquitetura organizacional para as cooperativas ditas tradicionais. A

SBIALOSKORSKI, S. Estratégias e cooperativas agropecuarias: um ensaio analitico. In: BRAGA,
M.J; REIS, B.S. (org.). Agronegocio cooperativo — reestruturagio e estratégias. Vigosa, 2002.

Rev. Ciénc. Empres. UNIPAR, Umuarama, v. 10, n. 2, p. 315-345, jul./dez. 2009



322 Cooperativa Agroindustrial Lar:...

eficacia desse pacote de programas pode ser medido objetivamente, pelo menos
no periodo compreendido entre os anos de 1990 a 1994, pelo aumento da renda
per capita em 11%; da populagdo em 4.000 habitantes e de 3.500 empregos ge-
rados no setor industrial (KIMPARA, 2005; STEFANSON; FULTON; HARRIS,
1995).

Segundo Buendia Martinez e Pires (2002), as particularidades deste fe-
ndémeno estdo relacionadas aos seguintes aspectos:

a) Atividade produtiva e comercial: a obteng@o de maior valor agregado
pela transformacao e posterior distribui¢ao dos produtos entregues a cooperativa.
Destaca-se a inovadora forma de contribui¢do dos associados, mediante contra-
tos ou direitos de entrega com a especificagdo da quantidade e qualidade dos
produtos entregues, permitindo sua comercializagdo e quando ndo cumpridos
autorizando a cooperativa a abastecer-se no mercado transferindo os custos para
0 socio.

b) Estrutura financeira: o capital a ser integralizado pelo associado esta
ligado a uma unidade de processamento dos produtos agricolas, cujo valor é
determinado como uma quota entre o total do investimento e a sua capacidade
produtiva.

Com relagdo as quotas ou ao direito de entregar determinada produgio,
direito esse que podera ser transacionado em mercado, Bialoskorski Neto (1999)
esclarece que devido ao bom desempenho de negdcios da cooperativa os associa-
dos esteja obtendo ganhos maiores, assim, como conseqiiéncia podera haver um
maior nimero de produtores ndo associados interessados em entregar sua produ-
¢do a cooperativa e, portanto interessados em adquirir estes direitos, desse modo
¢ natural que acontega uma valorizagao do seu valor de mercado, produzindo um
incentivo a manuten¢do dos contratos.

Nas cooperativas da nova geracdo, o quadro de associados tem interes-
ses homogéneos, o que agiliza o processo decisorio e mantém o foco na atividade
econdmica desenvolvida. Como o associado participa da capitalizagdo da coope-
rativa proporcionalmente ao que ira usar da sua unidade de processamento dos
produtos, ele se percebe como efetivamente proprietario exigindo dos gestores
uma remunera¢do minima pelo capital que foi investido, resultando em maior
profissionalizagdo, monitoramente do desempenho e menores custos de agéncia
e transagdo (COSTA; SERIGATI, 2008).

O conflito do gestor cooperativista em responder aos imperativos do
mercado e a pratica democratica sempre gerou muita tensdo. Atualmente a dis-
cussdo sobre a busca da identidade cooperativa passa necessariamente, por essa
tensdo particular, qual seja, pela busca das diferencas em relagdo a outras em-
presas. A preocupacdo com os principios do cooperativismo ¢ um tema relevante
para os pesquisadores das cooperativas da nova geracdo, ndao se admitindo que
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haja o rompimento doutrinario (BUENDIA MARTINEZ; PIRES, 2002).

Bialoskorski Neto (2001) afirma que as cooperativas da nova geragdo
mantém os principios doutrinarios do cooperativismo, mas e traz modificagdes
nos direitos de propriedade, para induzir a gestdo cooperativa a um patamar
mais elevado de eficiéncia econdmica e coordenagdo do sistema agroindustrial.
O mesmo autor afirma que este tipo de organizacdo incentiva a participagdo, a
capitalizacdo, ¢ a qualidade dos produtos finais, tendo em sua arquitetura organi-
zacional os elementos de incentivo necessarios ao estabelecimento e manutengao
de padroes de competitividade e eficiéncia.

As cooperativas da nova geragdo procuram sobrepujar os desafios do
sistema global do agronegocio caracterizado pela maior concentragdo, verticali-
zagdo, produgdo programada através de contratos de entrega e produtos de maior
valor agregado. O reflexo desse processo de adaptagdo para sobreviver ¢ tipico
do que ocorre nos Estados Unidos, com aproximadamente 3.700 cooperativas
agropecuarias, 3,35 milhdes de associados e receitas anuais de US$ 100 bilhoes,
tendo as cinco maiores cooperativas, faturamento anual acima de US$ 7 bilhoes,
ou seja, verifica-se um acentuado processo de fusdes e aquisigdes entre as co-
operativas, cujo objetivo € integrar verticalmente o sistema, desde a producéo
agricola até a mesa do consumidor (BIANCO, 2000).

A Nova Geragdo de Cooperativas deve ser vista ndo como uma nega-
¢do aos principios doutrinarios, mas como uma evolugdo a partir deles, em que
se mantém a orientagdo original das cooperativas ¢ uma intima relagdo com o
desenvolvimento regional ¢ a competitividade agricola. Apesar de se configurar
dentro de um ideario cooperativista, essa evolucdo esta alicer¢ada em uma pers-
pectiva de mercado (Market Oriented), nao se apresentando como uma solugéo
a ser aplicada a todas as situagdes, haja vista, demandar uma gestao profissional,
altos investimentos ¢ maiores riscos, incompativel com a orienta¢dao da maior
parte dos nossos produtores rurais (KIMPARO, 2005).

2.3 Competéncias organizacionais

A origem das discussdes a respeito de competéncias organizacionais
partiu do pressuposto de que essa qualidade ¢é resultante de um portfélio de re-
cursos. Nessa abordagem toda empresa tem um portfélio composto de recursos
fisicos (infraestrutura), financeiros, intangiveis (marcas ¢ imagens), organizacio-
nais (sistemas administrativos e cultura organizacional), e humanos (FLEURY;
FLEURY, 2006, HOLANDA et al, 2008).

Para Galbreath ¢ Galvin (2004), esses recursos podem ser classifica-
dos em duas categorias basicas: tangiveis ¢ intangiveis. Os recursos tangiveis
caracterizam-se por valores possiveis de serem contabilizados ou registrados em
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balango patrimonial, ja os intangiveis também o podem, mas em condigdes muito
especificas, pelo fato de em sua natureza nio serem recursos fisicos ou financei-
10s.

Grant (1991), também classifica os recursos em facilmente identifica-
veis (recursos tangiveis) ou ndo claramente identificaveis e quantificados (recur-
sos intangiveis), e que estejam permanentemente vinculados a empresa. Ja Leask
(2004) e Barney (1991) classificam os recursos em trés categorias principais:
fisicos (imobiliza¢des e equipamentos); humanos (gestores e técnicos) e organi-
zacionais (normas ¢ procedimentos).

Para Pike, Ross e Marr (2005), os recursos intangiveis sdo caracteriza-
dos em trés grupos principais, quais sejam humanos, organizacionais e relacio-
nais, enquanto os recursos tangiveis sao fisicos e financeiros.

As firmas dentro de uma industria podem ser heterogéneas com respeito
aos recursos estratégicos que controlam, ¢ os recursos podem ndo ser perfeita-
mente moveis ao longo das empresas, isto faz com que os recursos que cada
firma controla tém aspectos idiossincraticos que levam as diferencas no seu de-
sempenho (TIERGARTEN; ALVES, 2008).

Em relacdo a este aspecto Barney (1991) estabelece os seguintes pres-
supostos:

a) Heterogeneidade: entendido como a posse de recursos heterogéneos,
de modo que os concorrentes ndo possam facilmente obter, imitar ou comercia-
lizar;

b) Imobilidade: os recursos ndo devem ser facilmente moveis, pois caso
o fossem, ndo seriam Uinicos ou idiossincraticos.

Se o portfolio de recursos determina a competéncia das organizagdes,
faz-se necessario conceituar o que ¢ competéncia organizacional. Para tanto,
busca-se o entendimento dos autores que se ocupam deste tema, como Ansoff
(2003), quando a afirma que a jung¢do de conhecimentos dos individuos ou de
grupos de individuos é onde se origina o nimero de competéncias da organiza-
¢do, sendo essa forma de agir o que orienta a organizagdo ¢ o seu planejamento
estratégico. Chandler no anos 90 ressalta a importancia da estrutura organizacio-
nal que serve para o desenvolvimento das competéncias que conduz a melhoria
de produtividade. Também nos anos 90 houve a publicagdo do artigo The Core
Competence of the Corporation de Hamel e Prahalad. Para os autores a compe-
téncia seria a capacidade de combinar, misturar, integrar recursos em produtos e
servicos (HOLANDA, et al., 2008).

De acordo com Mills et al. (2002, p. 13) as principais competéncias or-
ganizacionais podem ser classificadas como: essenciais (atividades estratégicas);
distintivas (atividades que os clientes reconhecem como diferenciadores dos seus
concorrentes); organizacionais (atividades associadas aos meios e aos fins); in-
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dividuais (saber agir de forma responsavel, mobilizar os recursos com o objetivo
de agregar valor econdmico a organizagao e social ao individuo).

Segundo Holanda et al. (2008, p. 6), diante dos principais autores que
estudam a competéncia organizacional é possivel compreender que as “com-
peténcias organizacionais tratam de um conjunto de atributos (conhecimentos,
know-how, atitudes, valores, tecnologia e estratégias) pertencentes a organiza-
¢do. O fortalecimento continuo destes atributos produz vantagem competitiva
(externo) e controle sobre o ambiente (interno)”.

Para King, Fowler e Zeithaml (2002), uma competéncia pode estar em
algum ponto entre o explicito e o tacito, podendo as competéncias explicitas ser
divididas em partes e divulgadas verbalmente ou na forma escrita. Por outro lado,
as competéncias tacitas baseiam-se em conhecimentos mais intuitivos, que nido
podem ser totalmente impressos, dai sua importancia para a vantagem competi-
tiva, no sentido de serem especificas em relagdo ao contexto e, portanto, muito
mais dificeis de serem imitadas pelos concorrentes (HOLANDA, et al., 2008).

Langlois e Robertson (1992) preferem falar de capacidades ao invés
de competéncias, enquanto Teece, Pisano e Shuen (1997) falam de capacidades
dindmicas como ativos chave da empresa. Para esses autores as capacidades di-
namicas constituem-se nas habilidades da empresa integrar, construir e reconfi-
gurar competéncias internas e externas para se posicionar em meios turbulentos.
“As capacidades dinamicas refletem, deste modo o engenho da organizacédo para
obter formas novas e inovadoras que conduzam a uma situagdo de vantagem
competitiva, tendo em conta dependéncias passadas e a sua posi¢ao face o mer-
cado” (TIERGARTEN; ALVES, 2008, p. 65).

Segundo Hoffmann e Morales (2003) a literatura sobre estratégia tende
a enfatizar o posicionamento estratégico em termos de escolha entre custo, di-
ferenciagdo e enfoque, desta forma entende-se que, a consideragdo dos recursos
organizacionais ¢ uma condi¢ao primordial nesta escolha. O posicionamento da
organizagdo, baseada nos seus recursos, ¢ que lhe permite perseguir um determi-
nado posicionamento estratégico no mercado onde atua (GRANT, 1991).

A fonte de vantagem competitiva deixa de estar no posicionamento da
empresa no mercado de oferta e procura, para estar dentro da propria empresa.
Sendo assim, o que importa para o negocio ¢ o acesso a determinados recur-
sos ¢ ndo sua posicao nas relagdes de poder com as outras forgas competitivas,
como sugere Porter (HOFFMANN; MORALES, 2003; TIERGARTEN, ALVES,
2008).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia utilizada neste estudo foi a pesquisa descritiva sob a
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forma de estudo de caso aplicada a Cooperativa Agropecuaria Lar.

Segundo Chizzotti (1991), o estudo de caso objetiva tanto retratar uma
realidade quanto revelar a multiplicidade de fatores presentes em uma determi-
nada situagdo.

Para contemplar o objetivo da pesquisa, além da pesquisa bibliografica
aplicou-se um questiondrio que, conforme Cervo e Bervian (1983) possibilita
mensurar com maior exatiddo o que se esta pesquisando, sendo um meio de obter
respostas as questdes preenchidas pelo proprio pesquisado.

O questionario foi estruturado de acordo com as seguintes etapas:

a) Delimitagdo das informagdes a pesquisar;

b) Elaboragdo das questdes;

¢) Delimitagdo da sequéncia e formato das questdes;

d) Revisdo do esbogo do questionario;

e) Pré-teste do questionario.

O questionario foi aplicado ao Gerente da Divisdo de Estratégias ¢ Lo-
gistica da Cooperativa Agroindustrial Lar, por ser o gestor que detinha as infor-
magdes a que se pretendia pesquisar € que se mostrou disponivel para atender os
pesquisadores.

4 A COOPERATIVA AGROINDUSTRIAL LAR

O Brasil tem mais de 7.500 cooperativas em diversos setores da econo-
mia que congregam 6,5 milhdes de cooperados e geram 200 mil empregos (RE-
VISTA LAR, 2007). Segundo a Ocepar (2008) o Estado do Parana abriga 80 co-
operativas do setor agropecuario, estando 12 delas instaladas na Regido Oeste do
estado. As cooperativas correspondem a 55% do Produto Interno Bruto — PIB da
agricultura do Parana (MARSCHALL, 2005). Dentre as cinco maiores empresas
do setor agropecuario do Sul do pais, as cooperativas do Parana se destacam na
receita bruta, ocupando o primeiro lugar: Coamo Agroindustrial Cooperativa,
o terceiro lugar: C. Vale Cooperativa Agroindustrial; o quarto lugar: Cocamar
— Cooperativa Agroindustrial; e o quinto lugar: Cooperativa Agroindustrial Lar
(DATACOPER, 2008). O Ipardes em sua analise conjuntural do setor agricola
paranaense destaca a importancia do cooperativismo para o processo de moder-
nizagdo da agricultura paranaense. Segundo ele a agricultura paranaense ¢ mo-
derna porque apresenta uma forma de organizacgdo da producdo mais avangada,
que ¢é o caso das cooperativas, uma vez que estas atuam na defesa da agricultura
frente a industria e o comércio (MARSCHALL, 2005).

A Cooperativa Agroindustrial Lar foi constituida em 19 de marco de
1964, com a razdo social Cotrefal — Cooperativa Agropecuaria Trés Fronteiras
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Ltda (mudando de nome em 2001), sendo a segunda mais antiga cooperativa
do Oeste do Parana. Seus fundadores, produtores rurais da regido, tinham como
objetivo alcangar maiores vantagens e competitividade na aquisicdo de insumos
agricolas, bem como na comercializag¢ao de sua produgéo.

Sua primeira sede, no municipio de Missal, foi transferida em 1972
para o municipio de Medianeira, sede atual. Sua area de atuag@o esta centrada na
Regido do Extremo-Oeste Paranaense, atuando em 12 municipios. Seu quadro
social e funcional conta com 8.348 associados e 4.133 funcionarios.

Quadro 1: Evolug¢ao do quadro social e funcional — Cooperativa Lar
ANO 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Cooperados 5.824 6.236 6.823 7.693 8.521 8.992 8.380

Funcionarios | 2.218 2.486 2.955 3.651 3.897 3.924 4.133
Fonte: Lar — Relatdrio Anual (2007)

De acordo com o quadro 1 a cooperativa apresentou uma evolugdo de
43,89% no seu quadro social, e significativa alta, de 86,34 % no seu quadro
funcional no periodo de 2001 a 2007. O quadro 1 mostra ainda que houve uma
pequena involucdo no quadro social do ano 2006 para 2007 (-6,81%), invertendo
a tendéncia crescente dos anos anteriores.

Até a década de 1980 a Cooperativa Agropecuaria Lar tinha como ati-
vidade principal a comercializagdo da produgdo agropecudria, principalmente
graos como soja e trigo. A partir de 1980, dada a rapida expansdo da cultura
soja, a cooperativa inicia um processo de diversificagdo de suas atividades com
a aquisicdo da massa falida da industria de processamento de soja Oleolar. Essa
aquisicdo representaria uma nova fase para a cooperativa em sua trajetoria de
agregar valor a produgdo de seus associados.

Em 1982 instalou os primeiros supermercados, retomando os inves-
timentos no comércio varejista. Em 1983 fundou uma transportadora, visando
dirimir dificuldades inerentes ao transporte da producdo agropecuaria e iniciou
o processo de implantagdo de uma rede de supermercados, que atualmente conta
com 13 lojas.

Em 1985 inaugurou a unidade de ragdes e concentrados. A partir da
década de 1990 operou modernizagdes importantes na estrutura de gestdo da
empresa implantando ferramentas de gestdo para a melhoria dos processos de
planejamento estratégico, controle dos custos gerenciais, resultados por area de
negocios e implantagdo de programas de qualidade. A partir da implanta¢do da
modernizagdo da gestdo adequou-se ao Sistema de Autogestao de Cooperativas
do Sindicato e Organizagdo das Cooperativas do Estado do Parana — OCEPAR.

O Sistema de Autogestdo de Cooperativas faz o acompanhamento da
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gestdo de cooperativas nas areas de educagdo, capacitagdo, reciclagem, comuni-
cagdo, organizacao do quadro social, autonomia financeira, autocontrole e estru-
tura de representacdo. Segundo a Ocepar (2008) este sistema visa a manutengao
da qualidade da gestdo, da credibilidade junto ao mercado, ¢ da transparéncia
perante seu quadro social.

A partir de 1998 a cooperativa inaugurou uma séria de unidades de
agroindustrializagdo dentre a quais: unidade produtora de leitdes, unidade indus-
trial de vegetais, e a unidade industrial de aves. Em 2001 inaugurou a unidade
desativadora de graos, ¢ em 2003 inaugurou mais uma unidade industrial de ra-
¢des (MARSCHALL, 2005).

A empresa atua no segmento agricola com a venda de insumos ¢ compra
de graos dos cooperados. Atua ainda na produgdo de aves e suinos em processo
de integragdo vertical com os produtores, industrializacdo de aves, industrializa-
¢do de vegetais, empacotamento de alimentos, producdo de ra¢do animal, trans-
portes, rede de postos de combustivel, e rede de supermercados. Em algumas
atividades a empresa atua em todos os segmentos da cadeia produtiva (por exem-
plo, aves, vegetais, graos), ela coordena desde a produgado e venda de insumos, a
produgdo agropecuaria, a industrializagdo, e a distribuig¢do no atacado e varejo.

O faturamento da Cooperativa Agroindustrial Lar em 2007 foi de R$
1,14 bilhdo, crescendo 17,65% sobre o faturamento de 2006, considerado sur-
preendente pela cooperativa se consideradas as adversidades de mercado enfren-
tadas em 2007, comegando com a frustragdo parcial da safra de grios, o aumento
de 0,81% da carga tributaria e a baixa cotacdo do dodlar.

Segundo a empresa, 0s pontos positivos que contribuiram para a obten-
¢do deste resultado foram as estratégias acertadas nas areas comercial e financei-
ra, além da elevag@o dos pregos agricolas no segundo semestre (COOPERATIVA
AGROINDUSTRIAL LAR — RELATORIO ANUAL, 2007). A evolugdo do fa-
turamento anual da cooperativa no periodo que compreende os anos 2001 a 2007
¢ apresentada na figura 1.

O faturamento apresentou evolucdo de 346,7% no periodo conforme
apresentado na figura 1, registrando significativo aumento do ano de 2003 para o
ano de 2004 (de 80,62%) acompanhando o bom periodo do cenario agropecuario
da época. A cooperativa exporta seus produtos para mais de 30 paises.
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FATURAMENTO ANUAL - COOPERATIVALAR

R$ 868.625.254,00

R$ 480.901.470,00
R$ 339.755.415,00

R$ 256.163.168,00

Figura 1: Faturamento anual da Cooperativa Agroindustrial Lar - 2001 a 2007
Fonte: Cooperativa Agroindustrial Lar — Relatorios Anuais, 2005, 2006, 2007

A receita das exportagdes ja liquidadas até o final de 2007 foi de 122
milhoes de dolares, 18,5% superior a receita obtida em 2006. O complexo de
aves € o setor mais exportador, comercializou em 2007, 84% de sua produgdo
junto ao mercado externo.

Do total do faturamento de 2007, os complexos soja e milho, seguidos
do complexo aves sdo os que mais contribuiram para a composi¢do do fatura-
mento. O quadro 2 ilustra a contribui¢do de cada atividade da empresa no fatu-
ramento.

Quadro 2: Contribui¢io por atividade no faturamento bruto — Cooperativa Lar
(em %)

Atividade % Atividade % Atividade %
Soja 23,9 Pecuarios 4.6 Fécula de Mandioca | 0,9
Milho 18,9 Empacotados | 4,1 Filial Sao Paulo 0,7
Aves 18,0 Vegetais 2,7 Demais produtos 0,3
Insumos 17,9 Trigo 1,4
Supermercados | 6,2 Combustiveis | 1,3 Total 100,0

Fonte: Cooperativa Agroindustrial Lar — Relatorio Anual, 2007.

Observa-se no quadro 2 que a somatoria dos complexos soja, milho,
aves e venda de insumos correspondem juntos a 78,7% do faturamento total,
sendo visivelmente as atividades mais importantes da cooperativa.

Os resultados (ou lucros) sdo denominados no sistema cooperativista
de sobras. Parte destas, apos a apuragdo, ¢ distribuida aos cooperados, e outra
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parte ¢ retida junto a cooperativa para a formacdo do montante do capital pro-
prio da empresa. Conforme o artigo 50 do Estatuto Social da Cooperativa Lar,
as sobras apuradas nos exercicios sdo assim destinadas: 45% para o Fundo de
Reserva Legal; 30% para a Conta Capital de cada associado; 5% para o Fundo de
Assisténcia Técnica Educacional e Social — Fates; ¢ 20% ficam a disposic¢do da
Assembleia Geral Ordinaria. As sobras do exercicio de 2007 perfizeram o mon-
tante de R$ 35 milhdes. O quadro 3 mostra a evolu¢do do montante das sobras a
partir de 2005.

Quadro 3: Sobras do exercicio — Cooperativa Lar (em RS)

Ano Sobras
2005 R$ 23.283.052,00
2006 RS 4.896.548,00
2007 R$ 35.162.706,00

Fonte: Cooperativa Agroindustrial Lar — Relatdrios Anuais de 2005, 2006, 2007.

O montante das sobras evoluiu 51,02% neste periodo, registrando forte
queda no ano de 2006, (- 78,97%), e apresentando significativa alta em 2007
(+ 618,11%). A cooperativa registrou ainda o recolhimento de R$ 79,8 milhdes
em impostos e tributos aos cofres publicos em 2007. Neste mesmo ano, em as-
sembleia extraordinaria, foram aprovadas mudangas no estatuto social da coo-
perativa. A principal mudanca foi relacionada a retirada da quota-capital pelo
associado remido. Anteriormente, até 90% desta podia ser recebida quando o
associado completasse 65 anos ou a associada 60 anos, (completados 20 anos
de participacdo ativa na cooperativa) doravante, o associado (a) podera receber
100% do valor da quota-capital. Outra mudanga refere-se ao conjuge de asso-
ciado falecido, que caso o substitua como associado passa a aproveitar dos seus
direitos, inclusive o seu tempo como associado, anteriormente esta transferéncia
de direitos ndo era permitida.

A cooperativa implementa junto a seus associados programas de respon-
sabilidade socioambiental como conservacao de solos, reflorestamento de matas
ciliares, abastecedouros de 4gua comunitarios, adequacao e cascalhamento de es-
tradas rurais, e programas de educacdo ambiental. Faz também experiéncias em
parcerias com outras institui¢cdes de geracdo de energia elétrica e térmica a partir
dos efluentes/dejetos com a instalacdo de biodigestores e grupos geradores de
energia. Desenvolve um programa de reciclagem de residuos plasticos e de pa-
pel consumidos em sua rede de supermercados. Em 2007 foram recicladas 9,34
toneladas de pléstico e 106,7 toneladas de papel/papelao, diminuindo o volume
de residuos. Em 2007 implantou uma unidade de tratamento de madeira, com a
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finalidade de utilizar madeira de reflorestamento (eucalipto) para a confecgdo de
palanques e mourdes utilizados na confecgdo de cercas.

O cooperativismo mundial estd empenhado na constru¢do de um novo
fluxo cooperativo com nova identidade, dado o ambiente mutante e competitivo
apos globalizagdo da economia e liberalizagdo dos mercados. Essa nova identi-
dade tem se traduzido por uma série de mudangas no nivel organizacional das
cooperativas, como por exemplo, a associagdo com outras empresas. Este movi-
mento ¢ identificado em diversas cooperativas singulares, como a Cooperativa
Agroindustrial Lar, que ¢ filiada a outras cooperativas, formando cooperativas
centrais. A Lar € cotista da Frimesa Cooperativa Central, juntamente com mais
4 cooperativas: Copacol, Copagril, C-Vale e Coperlac (antiga Coopagro). Esta
cooperativa central, com sede em Medianeira, é responsavel pelo abate de suinos
e pela captagdo de leite de 6.500 produtores da regido. A Cooperativa Agroindus-
trial Lar tem ainda quotas de participagdo no Banco Sicredi Cataratas, que é uma
cooperativa de crédito; na Cooperativa Central de Pesquisa Agricola - Coodetec,
com sede em Cascavel, que congrega varias cooperativas de todo o Brasil, ¢ esta
focada no desenvolvimento de sementes; e na Cotriguagu Cooperativa Central,
com sede em Cascavel, que possui ¢ opera um terminal de grdos no porto de
Paranagua e um moinho de trigo (Farinha Blanka) em Palotina. As cooperativas
que tém quotas na Cotriguacu, juntamente com a Lar, s8o a C. Vale, a Copacol
¢ a Copavel.

A empresa vem se destacando no ranking das maiores e melhores em-
presas brasileiras. Segundo o Anuario Exame 2007-2008, na categoria 500 Maio-
res Empresas do Agronegocio Nacional por Vendas a empresa é a 92* maior
empresa. Na categoria 50 Maiores em Numero de Empregados a empresa ¢ a 38°
do ranking. E na categoria Destaques Regionais — Sul — 50 Maiores a empresa
¢ a 22* maior da Regido Sul do pais. A cooperativa conquistou ainda em 2007
dois dos mais importantes prémios do cooperativismo brasileiro, promovido pela
Organizagdo das Cooperativas Brasileiras — OCB em parceria com o Servigo
Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo e Revista Globo Rural. Em 2007
a cooperativa foi destaque na categoria agropecudria, como a cooperativa do
ano em “inovag¢ao tecnologica” e “educagdo cooperativista”. Na premiagdo pela
“inovagdo tecnologica” o destaque ¢ o sistema de automagdo no despalhamen-
to e desgranamento de milho-doce que foi implantado na unidade industrial de
vegetais. E o prémio de “educagdo cooperativa” veio em virtude do trabalho
educativo desenvolvido pelos diversos comités que reunem os setores de avicul-
tura, ovos, suinocultura, pecudria leiteira, graos, vegetais e amido. Estes comités
desenvolvem diversos projetos educativos voltados especialmente para mées e
jovens (REVISTA LAR, 2007).
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

Uma particularidade do sistema cooperativo ¢ que o cooperado ¢ ao
mesmo tempo proprietario e cliente da empresa, o que leva a conflitos internos.
Exemplificando, ao vender sua produgdo a cooperativa ele deseja o maior prego
possivel, comprometendo a necessidade da cooperativa de comprar a produgéo
a pregos compativeis com suas necessidades. Por outro lado, o cooperado, no
papel de proprietario deseja que a cooperativa tenha o maior desempenho econé-
mico possivel. Para Waack e Machado Filho (1999), ndo raro este fato leva a uma
equagdo insoluvel, especialmente em mercados altamente concorrenciais.

A Cooperativa Agroindustrial Lar procura acompanhar os pregos dita-
dos pelo mercado quando da compra e venda de insumos e produtos dos coope-
rados, objetivando ndo fragilizar a saide financeira da empresa. E para satisfazer
as necessidades do cooperado, disponibiliza estruturas operacionais, financeiras
e técnicas durante todo o ano, diferentemente de muitos concorrentes que estdo
presentes apenas nos momentos de interesse (safras). No entanto, para que a co-
operativa possa prestar estes servicos ¢ necessaria a contratacdo de uma estrutura
de profissionais que, conseqiientemente gera custos operacionais.

Para Medeiros e Belik (2000), o duplo papel do cooperado e os pro-
blemas financeiros gerados pelo oportunismo e pela visdo de curto prazo dos
cooperados tendem a gerar problemas que podem ser atenuados mesmo em um
ambiente de incerteza radical. Para lidar com esses problemas, a cooperativa
trabalha com seriedade, ética e transparéncia, e busca o equilibrio, ou seja, com
nimeros que sejam bons para o associado e que possibilitem resultados também
para que a cooperativa possa se manter, realizar investimentos e crescer.

A busca do associado pelo melhor resultado faz com que a Cooperativa
Lar procure continuadamente a melhoria dos seus processos e maior rentabilida-
de nos seus negocios. A cooperativa também consegue identificar os associados
oportunistas (que visam apenas o seu crescimento pessoal) daqueles associados
que, além do crescimento pessoal, buscam o fortalecimento do conjunto da coo-
perativa, que faz com que todos cresgam e tenham oportunidades, tendo a cautela
necessaria ao negociar com os primeiros. Para fortalecer o cooperativismo a em-
presa investe fortemente em programas educacionais que objetivam capacitar os
associados para desempenhar o papel de empresarios rurais, fazendo com que os
mesmo tenham visdo de longo prazo no seu negdcio.

Os anos noventa registraram alguns movimentos ocorridos em coope-
rativas da Europa objetivando engendrar alteragdes nos principios doutrinarios
do cooperativismo sem, contudo alterar os seus fundamentos basilares, mas que
adequassem essa organizacdo aos novos paradigmas competitivos, haja vista o
processo de globalizagdo ocorrido. Deste modo, o cooperativismo mundial esta
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empenhado na constru¢do de um novo fluxo, uma nova identidade, sob o signo
do ambiente mutante de hoje em que a globalizagdo da economia ¢ a liberaliza-
¢do dos mercados predominam.

No Brasil essa nova identidade tem se traduzido por uma série de mu-
dangas em nivel organizacional que, de resto, acompanham a transi¢do vivida
pelo papel do Estado. Surge, portanto uma nova geragdo de cooperativas no
Brasil e também no exterior, conciliando os principios doutrinarios originais do
cooperativismo com as novas necessidades colocadas pela concorréncia (ME-
DEIROS E BELIK, 2000).

“Ser Cooperativa na base com ternura, ¢ profissional no mercado”, com
esta frase o presidente da Cooperativa Lar, Irineco da Costa Rodrigues, define os
desafios que o modelo cooperativista tem pela frente. Ou seja, jamais abandonar
os principios cooperativos que buscam a melhoria da qualidade de vida da fami-
lia associada, porém sendo muito profissional no mercado. Para poder conciliar
isso, a Cooperativa Lar tem buscado constantemente profissionalizar ndo apenas
o seu conselho de administragdo, diretores, equipe gerencial e funcionarios, mas
também os seus associados. A Lar esta hoje inserida nos mercados de todos os
continentes, concorrendo com todos os grandes players mundiais e isto tem gera-
do ganho de competitividade para a empresa. A profissionalizagdo e educagao das
pessoas da Lar tem sido o grande diferencial. Sdo pessoas preparadas, imbuidas
do espirito cooperativista, mas também com toda a competitividade necessaria
para buscar e ganhar novos mercados, uma vez que a cooperativa esta sujeita as
regras capitalistas, demandando, portanto, competitividade, eficacia, e exigindo
a geragdo de excedentes de maneira a proporcionar seu desenvolvimento.

A falta, ou negligéncia, da educag@o cooperativista por parte dos coope-
rados pode ser considerada o principal problema das cooperativas, pois, segundo
Oliveira (2006) consolida a ruptura do cooperado com a cooperativa e, ao ocorrer
essa ruptura, a cooperativa perde a principal for¢a de sua vantagem competitiva,
que ¢ representada pela maior amplitude da cooperativa como instituigdo em-
presarial, resultante da interagdo com seus fornecedores-cooperados, e clientes
(representada significativamente pelos seus cooperados).

A Cooperativa Lar, ao implementar a educag@o cooperativa evita assim
essa ruptura, vinculando mais fortemente o associado a cooperativa. O projeto
de educacdo cooperativa rendeu a cooperativa o prémio de Cooperativa do Ano
em “Educacdo Cooperativista” ja citado anteriormente. Durante o ano de 2007 a
Cooperativa Lar realizou 115 eventos direcionados a familia associada — maes,
jovens, associados, bem como escolas da comunidade; contando com mais de
7 mil participantes em mais de 620 horas de treinamentos. Os projetos de edu-
cacdo cooperativa sdo focados no desenvolvimento de liderangas, abrangendo
os temas: empreendedorismo, cooperativismo, comunicagdo ¢ desenvolvimento
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pessoal. Para cada um desses publicos ha um planejamento especifico, mas que
segue as linhas gerais do planejamento estratégico da cooperativa. Para o desen-
volvimento da educagdo cooperativista a Cooperativa Lar conta com a Assesso-
ria de Agdo Educativa em seu organograma, cujo objetivo principal ¢ buscar o
desenvolvimento continuo do quadro de associados. Esta area técnica esta focada
também na capacitagdo técnica dos associados, através das orienta¢des dos téc-
nicos agropecuarios nas propriedades rurais, organizagao de dias de campo para
a difusdo de novas tecnologias, ¢ visitas técnicas nacionais e internacionais a
outras empresas.

Um dos problemas de gestdo identificados no sistema cooperativista é
a existéncia de uma enorme base de produtores com controle democratico sobre
as decisdes, e esta particularidade pode se mostrar negativa quando comparada
com as demais empresas. Nas cooperativas existe todo um ritual para a tomada
de decisdes, processo esse, necessariamente mais lento, notadamente em relagéo
aos fundos de investimentos. Todavia, para Medeiros e Belik (2000), o ganho
em termos de legitimidade nas decisdes tomadas dentro do arranjo cooperativo
garante estabilidade e continuidade para a cooperativa.

Na Cooperativa Lar as decisdes relacionadas aos negocios sdo toma-
das pelo Conselho de Administragdo que tem autoridade para tal e é autorizado
previamente pela Assembleia Geral Ordinaria, que avalia o planejamento estra-
tégico da cooperativa e autoriza as a¢des nele contidas, dando assim autorizagao
para que o Conselho de Administracdo ¢ a Diretoria Executiva possam tomar
as decisdes. Para as decisdes que envolvem grandes investimentos ¢ devem ser
tomadas de forma rapida, ¢ convocada uma Assembleia Geral Extraordinaria, na
qual os associados deliberam ¢ decidem. Na Cooperativa Lar o Conselho Fiscal e
as liderangas dos comités por atividades sdo renovados a cada 2 anos, ja o Conse-
lho de Administracdo e a Diretoria Executiva exercem mandatos de 4 anos.

Para Bialoskorski Neto (2000), outro problema ligado ao desempenho
das cooperativas pode ser atribuido a falta de profissionaliza¢do do seu quadro
gestor, atentando também para a necessidade de capacitagdo dos profissionais
contratados. A area de recursos humanos da Cooperativa Lar, em conjunto com
as demais areas da cooperativa, faz anualmente um levantamento das necessi-
dades de treinamento indispensavel ao desenvolvimento das competéncias. Esta
capacitagao € realizada em parceria com o Servigo Nacional de Aprendizagem do
Cooperativismo — SESCOOP.

A cooperativa desenvolve ainda varios programas de desenvolvimento e
retengdo de talentos e ideias, como por exemplo, o projeto “Economize na Crise”
que possibilita a participacdo dos empregados com sugestdes para a redugdo de
custos. O projeto implantado de fevereiro a abril de 2007 contou com a partici-
pacdo de 142 funcionarios, resultou em 163 sugestdes ¢ gerou economia de R$ 2

Rev. Ciénc. Empres. UNIPAR, Umuarama, v. 10, n. 2, p. 315-345, jul./dez. 2009



JUNQUEIRA, C. P.; GIMENES,R. M. T. 335

milhdes para a cooperativa. Como incentivo, as melhores ideias foram premiadas
pela empresa. No ano de 2007 foram realizados 109 eventos de capacitagdo de
funcionarios, que totalizaram 39 mil horas de treinamento, evidenciando a gran-
de preocupagao da empresa com o desenvolvimento de seu quadro funcional. No
ano de 2007, a cooperativa distribuiu parte das sobras também aos funcionarios,
considerando que, somente em parceria os resultados podem ser maximizados.
A evolug@o da escolaridade do quadro de funcionarios da cooperativa é apresen-
tada no quadro 4.

Quadro 4: Escolaridade do quadro funcional — Cooperativa Lar

ENSINO | 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Funda- 56% 48% 46% 44% 44% 47%
mental

Médio 37% 40% 43% 43% 42% 40%
Superior 7% 12% 1% 13% 14% 31%

Fonte: Cooperativa Agroindustrial Lar — Relatdrio 2007

Observa-se no quadro 4 forte evolugdo do quadro funcional na escolari-
dade de nivel superior, variando de 7% para 31% no periodo. Segundo a empresa
atualmente 79 funcionarios tém cursos de pos-graduacdo, 77 sdo especialistas e 2
sao mestres. O corpo gestor também ¢ constantemente preparado para os desafios
atuais e futuros, por meio da participagdo de cursos, MBA’s, viagens técnicas
(nacionais e internacionais), congressos € seminarios.

Para Waack e Machado Filho (1999) em geral, para os produtores a
cooperativa ¢ um instrumento da canaliza¢do de seus produtos ao mercado, ele
produz e a cooperativa processa e vende. Os cooperados produzem diversas cul-
turas, e desejam que a cooperativa consiga dar vazao a todos esses produtos. Dai
decorre a extrema diversificacdo da maioria das cooperativas, que acabam por
desenvolver varios tipos de atividades/negocios.

A cooperativa, por ser em tese democratica e fundamentada em deci-
soes politicas (nas assembleias) pode acabar por investir em diversos negocios
diferentes, e as vezes tendo que operar com escalas reduzidas e gestio deficiente,
perdendo um pouco do seu foco principal, qual seja, agregar valor aos produtos
agricolas entregues pelos seus associados.

Do total de cooperados da Lar, 80% ¢ composto por mini € pequenos
produtores rurais que produzem em até 60 hectares de terra. Em funcao disto a
Lar, a partir de 1995, buscou a industrializagao, direcionada a este tipo de socio,
visando, por meio da agregacao de valor ao produto rural, melhorar a renda e a
qualidade de vida; sendo esta uma maneira de fixar estas familias com dignidade
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no campo. A partir desta visdo a Cooperativa Lar montou e incentivou industrias
como a de vegetais congelados/enlatados, o frigorifico de frango, a inddstria de
alimentos empacotados, a inddstria de fécula e amidos modificados. Incentivou
ainda atividades de avicultura, suinocultura, bovinocultura de leite, no sistema de
integragao produtor-cooperativa.

Como a cooperativa possui uma eficiente rede de distribuicdo e logis-
tica, ndo encontra dificuldades de colocag@o desta diversidade de produtos no
mercado, assim como, dada a adesdo de seus cooperados, ndo tem enfrentado
problemas de escala na produg@o de matéria-prima. Cada produto novo vem so-
mar ao seu portfolio de produtos, complementando os ja existentes. Entretanto,
no passado a Lar ja enfrentou problemas com atividades deficientes, sanadas
com a eficiéncia na gestdo. Hoje todas as unidades da cooperativa sdo rentaveis
e geram resultados aos associados.

Decisdes que envolvam otimizagdo de escala, fusdes e aliangas com
outras empresas, escolhas de tecnologias, e distribuicdo de margens sdo muito
dificeis de serem tomadas em qualquer organizagdo, ¢ pelas caracteristicas legais
e doutrinarias em cooperativas sdo muito mais complexas. Para Waack e
Manchado Filho (1999), o peso politico ¢ a importante questdo social (o que
fazer com pequenos produtores, de baixa tecnologia e pouco poder decisoério)
tém enorme influéncia nas decisdes gerenciais. As decisdes na Cooperativa Lar
visam o desenvolvimento econdmico e social do associado e, conseqiientemente,
cooperados forte tornam a cooperativa forte, pois a cooperativa é do associado,
e como tal, cada um contribui para melhorar a rentabilidade da mesma. Este
principio € fortemente transmitido aos associados nas agdes de educagao coope-
rativista; conseqiientemente, os cooperados sdo estimulados a apoiar as decisdes
da diretoria executiva que configuram desenvolvimento tecnoldgico e de gestdo
da empresa.

Quando uma cooperativa encontra um lider que tem propostas fortes,
pulso firme e sucesso de gestdo, a este ¢ concedido pelos cooperados grande
periodo de permanéncia a frente da cooperativa. Esse fendmeno ocorre na Co-
operativa Agropecuaria Lar. Seu presidente, Irineo da Costa Rodrigues, esta a
frente da cooperativa ha 17 anos. Neste periodo a cooperativa apresentou enorme
desenvolvimento e crescimento econdmico, uma vez que adotou como estraté-
gia a agroindustrializagdo da produg@o. Nesses anos foram inimeros os titulos
conquistados pelo mesmo, destacando-se o de cidaddo honorario do estado do
Parana, cidaddo honorario de varios municipios da regido, e empresario do ano
por diversas vezes. Para a cooperativa a gestdo do Sr Irineo trouxe diversos pré-
mios, dentre os mais importantes o de “Cooperativa do Ano”, nas diversas edi-
¢oes deste prémio desde sua criagdo. Outro prémio significativo foi o da Revista
Supermercado Moderno que premiou a marca Lar como a segunda melhor marca
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em vegetais congelados no Brasil. O presidente da Cooperativa Lar acumula
também o cargo de presidente nas cooperativas centrais Coodetec, ¢ Cotriguagu,
todas ligadas a Lar.

O aspecto financeiro referente a alocagdo de recursos em um inves-
timento ¢ uma questdo central no processo de gestdo estratégica de qualquer
empresa, e no caso das cooperativas assume peculiaridade central: qual a fungéo-
finalidade das cooperativas? Para Waack e Machado Filho (1999), nas organi-
zagdes que visam lucro a maximizagdo do valor da empresa ¢ compativel com
a maximizagao da riqueza dos acionistas. No caso das cooperativas, é preciso
conciliar a maximizag@o da riqueza da cooperativa com a do cooperado. O de-
senvolvimento das atividades da empresa conduz a necessidade de financiar suas
atividades. As fontes de recursos de investimentos de longo prazo da Cooperati-
va Agropecuaria Lar sdo oriundas principalmente de dois agentes financiadores,
quais sejam o Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico ¢ Social - BN-
DES e o Banco Regional de Desenvolvimento do Extremo Sul - BRDE. Em
geral, quando a cooperativa resolve fazer um investimento, utiliza 30% de capital
proprio e 70% de capital de terceiros.

Para Gimenes ¢ Gimenes (2006), o capital de giro proprio esta direta-
mente relacionado a capacidade de autofinanciamento das empresas. O capital de
giro € o elemento que centraliza os fluxos internos da empresa, € ele que recebe
o autofinanciamento gerado pelas atividades operacionais, assim sendo, o capital
de giro ¢ a materializagdo dessas atividades. As fontes de recurso de curto prazo
(capital de giro) da Cooperativa Agropecuaria Lar sdo constituidas por 70% de
capital proprio e 30% de capital de terceiros. A cooperativa conta com linhas de
crédito especificas para o setor como o Giro Cooperativo Agropecuario. Esta
linha de capitalizagdo de giro financia as atividades a um custo de aproximada-
mente 14% ao ano, ¢ é cerca de 50% mais barata que as demais linhas de crédito
com esta finalidade. Em 2007 a Cooperativa Lar teve sobras de R$ 35 milhdes,
deste montante, R$ 17,5 milhdes foram retidos nos fundos indivisiveis € R$ 10,5
milhoes foram retidos na conta-capital dos associados; portanto, a soma destes
dois valores perfaz R$ 28 milhdes, de onde se conclui que 80% do valor das so-
bras foram retidos junto a cooperativa para seu autofinanciamento. Apenas R$ 7
milhoes (20%) foram distribuidos para os associados.

O poder de se autofinanciar constitui para todas as entidades um fator
fundamental para seu desenvolvimento. O acesso as fontes externas de recurso
¢ facilitado para a cooperativa que apresente uma soélida estrutura econdémico-
financeira e tenha suficientes taxas de sobras operacionais, como ¢ o caso da Co-
operativa Lar. A primeira forma de capitalizagdo ¢ via associados, e tradicional
no sistema cooperativo, mas que esbarra na dificuldade financeira do setor agro-
pecuario, e particularmente do agricultor associado que procura a cooperativa
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para auferir vantagens, e ndo com a intengéo de capitaliza-la. A segunda forma de
capitalizacdo sdo os capitais de terceiros, via financiamento bancario.

Constata-se, pelo exemplo da Cooperativa Lar, que a cooperativa com
maior grau de capitaliza¢do possui maior capacidade de expansdo, uma vez que
pode utilizar boa parte de recursos proprios para financiar novos investimentos,
apresentando também maior possibilidade de recorrer intensamente ao mercado
financeiro. O acesso ao mercado financeiro se torna mais facil para as coopera-
tivas que estdo economicamente e financeiramente solidas e que tém suficientes
taxas de sobras. A estas as oportunidades de financiamento externo sao ofereci-
das independentemente de seu grau de necessidade, fazendo com que elas in-
tensifiquem seu crescimento, adquirindo recursos acima de sua capacidade de
autofinanciamento, sem elevar excessivamente seu risco. Assim, o financiamento
externo fortalece a posi¢ao econdmica proporcionando a expansio dessas coope-
rativas agropecuarias (GOZER, 2003).

Segundo varios estudos, as cooperativas representam um dos setores da
economia que apresentam uma das maiores taxas de risco do mercado, funda-
mentada no fato de que, além dos riscos normais de qualquer empreendimento
s80 mais sensiveis a condigdes ambientais ndo controlaveis, como o clima, por
exemplo. Consequentemente, enfrentam algumas dificuldades na obtengdo de
financiamentos junto as instituigdes financeiras (BERTON, 1999). Entretanto,
a Cooperativa Agropecuaria Lar afirma ndo enfrentar este tipo de dificuldades,
principalmente neste momento em que existe grande oferta de crédito no merca-
do financeiro.

Em seus investimentos a Cooperativa Lar faz uso do método Economic
Value Added (EVA) ou Valor Economico Adicionado (VEA) para a verificagdo
da taxa de remuneragdo (ou retorno) do capital investido que leva em conta o
custo de oportunidade de outras aplicagdes alternativas. Para Santos (2002), o
EVA se apresenta como uma medida de desempenho empresarial diferente das
demais. Ela inclui uma cobranga sobre o lucro pelo custo de todo o capital uti-
lizado pela empresa, proporcionando a estruturagdo de um sistema completo de
gestdo financeira, orientando o processo decisorio da organizagéo.

Segundo Gozer (2003), as cooperativas além de ter de financiar a si
proprias, na maioria das vezes também tém que financiar os associados para via-
bilizar sua produgdo, e para garantir uma determinada quantidade de produtos
e/ou venda de insumos. A necessidade de financiar seus associados representa
um 6nus financeiro excessivo para a Cooperativa Agropecuaria Lar. A coopera-
tiva se v€ muitas vezes obrigada a financiar a venda de insumos aos associados,
na maioria das vezes, pela demora das institui¢des financeiras em liberar o fi-
nanciamento, ou pela impossibilidade do cooperado acessar este recurso. Para
minimizagdo desse 6nus, a Cooperativa busca no mercado financiamentos com
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custos financeiros adequados para poder repassar ao produtor, mas muitas vezes
as frustracdes de safra destes associados comprometem a saude financeira da Co-
operativa. Entretanto, existem na cooperativa, mecanismos de analise de crédito
que minimizam os riscos da cooperativa ao financiar o produtor.

Algumas correntes tedricas defendem uma mudanga na legislagdo que
possibilite a remuneragéo ¢ a venda das quotas-capital (sem direito a voto) que
funcionaria como um atrativo aos investidores vindos de outros setores da eco-
nomia, aos moldes de uma empresa aberta. Para a Cooperativa Lar esta mudanca
¢ interessante do ponto de vista da capitalizagdo da cooperativa e para os especu-
ladores do mercado financeiro. Contudo, esse posicionamento mudaria a filosofia
da cooperativa, seguida desde 1964, segundo a qual a cooperativa esta a servigo
do pequeno produtor ¢ ndo do especulador financeiro. Isso significaria uma mu-
danca profunda na propria missdo da cooperativa.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A Cooperativa Agroindustrial Lar possui muitas das caracteristicas de
um grupo de cooperativas americanas denominadas NGC — Nova Geragdo de
Cooperativas, especificamente no que se refere a profissionalizagdo da gestio,
eficiéncia econdmica e social, sem abrir mao dos principios doutrinarios do co-
operativismo. Estas cooperativas estdo adaptadas a realidade dindmica dos ne-
gocios internacionais e a padrdes de concorréncia mais exigentes. Sdo definidas
assim porque organizam sua arquitetura de gestdo de forma a conciliar os prin-
cipios doutrinarios basilares do cooperativismo com a competicdo de mercado.
A Cooperativa Lar fez modificagdes nos direitos de propriedade que induziram
sua gestdo a um nivel maior de eficiéncia economica. Atualmente, a cooperativa
¢ orientada para o mercado, ndo mais para o produtor, como as cooperativas
tradicionais.

Para fortalecer o cooperativismo a empresa investe fortemente em pro-
gramas educacionais, que objetivam capacitar os associados para desempenhar o
papel de empresarios rurais, fazendo com que os mesmo tenham visdo de longo
prazo no seu negocio. Os desafios que o modelo cooperativista moderno tem a
frente, segundo o presidente da Cooperativa Agroindustrial Lar, estdo em ndo
abandonar os principios cooperativos que buscam a melhoria da qualidade de
vida da familia associada, porém sendo uma empresa competitiva no mercado.
Para poder conciliar isso, a Cooperativa Lar tem buscado constantemente pro-
fissionalizar ndo apenas o seu conselho de administragdo, diretores, equipe ge-
rencial e funcionarios, mas também os seus associados. No ano de 2007 foram
realizados 109 eventos de capacitagdo de funcionarios que totalizaram 39 mil
horas de treinamento; ¢ o projeto de educagdo cooperativa rendeu a cooperativa
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o prémio de Cooperativa do Ano em “Educagdo Cooperativista” em 2007. Os
projetos de educacdo cooperativa sdo focados no desenvolvimento de lideran-
¢as, abrangendo os temas: empreendedorismo, cooperativismo, comunicacio e
desenvolvimento pessoal. Os principios cooperativistas fortemente transmitidos
aos associados nas a¢des de educagdo cooperativista estimulam o apoio as de-
cisoes da Diretoria Executiva, acelerando ¢ legitimando o processo decisorio na
gestdo da empresa.

A cooperativa desenvolve ainda varios programas de desenvolvimento
e retengdo de talentos e ideias, como por exemplo, o projeto “Economize na Cri-
se” que possibilita a participagdo dos empregados com sugestdes para a redugdo
de custos. No ano de 2007 a cooperativa distribuiu parte das sobras também aos
funcionarios, considerando que, somente em parceria os resultados podem ser
maximizados. Observou-se ainda, no periodo de 2002 a 2007, forte evolugdo na
escolaridade do quadro funcional. A escolaridade de nivel superior, por exemplo,
variou de 7% para 31% no periodo.

A cooperativa tem investido nos Ultimos anos em diversos negocios
diferentes, mas com foco na industrializagdo agropecudria como: industria de
vegetais congelados/enlatados, frigorifico de frango, indéstria de alimentos em-
pacotados, industria de fécula e amidos modificados. A cooperativa incentiva
ainda atividades de avicultura, suinocultura, bovinocultura de leite, no sistema
de integragdo produtor-cooperativa. Como a cooperativa possui eficiente rede de
distribui¢@o e logistica, ndo encontra dificuldades de colocagdo dessa diversida-
de de produtos no mercado, assim como, ndo enfrenta problemas de escala na
producdo de matéria-prima.

As fontes de recursos de investimentos de longo prazo da Cooperativa
Agropecuaria Lar sdo oriundas principalmente dos agentes financiadores BN-
DES e BRDE. Em geral, quando a cooperativa resolve fazer um investimento,
utiliza 30% de capital proprio e 70% de capital de terceiros. As fontes de recursos
de curto prazo (capital de giro) da Cooperativa Agropecudria Lar sdo constituidas
por 70% de capital proprio e 30% de capital de terceiros. Constatou-se que a Co-
operativa Lar ndo encontra dificuldades para acessar o mercado financeiro, dado
seu grau de capitalizac@o. Isso lhe confere capacidade de expansio, pois, além de
poder utilizar boa parte de recursos proprios para financiar novos investimentos,
apresenta também maior possibilidade de recorrer ao mercado financeiro sem
elevar excessivamente seu risco. Para avaliar seus investimentos a Cooperativa
Lar faz uso do método Economic Value Added (EVA) na verificagdo da taxa de
remuneragdo (ou retorno) do capital investido.

Acerca de algumas correntes teoricas que defendem uma mudanga na
legislagdo possibilitando a remuneragdo e a venda das quotas-capital (sem direito
a voto), a Cooperativa Lar percebe essa mudanca como interessante do ponto de
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vista de capitaliza¢@o da cooperativa e para os especuladores do mercado finan-
ceiro. Contudo, esse posicionamento mudaria a filosofia da cooperativa, seguida
desde 1964, segundo a qual a cooperativa esta a servigo do pequeno produtor e
ndo do especulador financeiro. Portanto, isso significaria uma mudanga profunda
na propria missdo da cooperativa.

Conclui-se, deste modo, que a premissa de que a orientagdo para o lu-
cro € oposta a doutrina cooperativista ndo ¢ valida. Principalmente num mundo
globalizado e altamente competitivo. O cumprimento da missdo cooperativista,
que ¢ o desenvolvimento socio-econdmico do cooperado, requer das cooperati-
vas uma orientacdo para a competitividade. De acordo com esse entendimento, a
orientagdo para a geragdo de lucros (ou maximizagdo das sobras) ndo se opde ao
ideal cooperativista, mas sim, contribui diretamente para o seu cumprimento.
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