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RESUMO

As cooperativas agroindustriai s séo formas de governanca utilizadas pelos produtores rurais
com 0 objetivo de aumentar o grau de competitividade de suas atividades. Neste estudo
buscou-se andlisar as relagcbes entre os grandes produtores e a COOPERATIVA
AGROINDUSTRIAL DOS PRODUTORES RURAIS DO SUDOESTE GOIANO -
COMIGO, tendo como referencia os aspectos relacionados as dimensbes econbémica e
socia e o comportamento adotado pelos cooperados em suas rel agbes com a cooperativa. O
estudo foi qualitativo e demonstra que, embora os grandes produtores tenham por
orientacd0 a maximizacdo dos resultados eles mantém uma relacdo de confianca e

credibilidade com a sua Cooperativa.

Palavras-chave: 1. Cooperativismo. 2. Cooperativas agroindustriais. 3. Fidelidade. 4.
Cooperacao. 5 Competicéo.

Agro-industrial cooperatives are ways of management used by agricultural producers with
the objective of increasing degrees of competitiveness of its activities. In this study we
searched to anayze the relations between the great producers and the COOPERATIVA
AGROINDUSTRIAL DOS PRODUTORES RURAIS DO SUDOESTE GOIANO -

COMIGO having as reference the aspects related to the economic and social dimensions



and the behavior adopted by cooperated ones in its relations with the cooperative. The
study was qualitative and it demonstrates that, although great producers have for orientation

the maximum results, they keep areliable and credible relation with its cooperative.

Key-words: 1.Cooperativism. 2. Agribusiness cooperatives. 3. Allegiance. 4.
Cooperation . 5 Competition.

1. INTRODUCAO

Em uma andlise mais acurada sobre as caracteristicas atuais do
agronegadcio brasileiro, as cooperativas agroindustriais configuram-se como forma singular
de governanca, que podem ser escolhidas pelos agentes dentre um conjunto de arranjos
institucionais factivels (ZYLBERSZTAJN, 2002, p. 56).

O surgimento de cooperativas agroindustriais decorre, na maioria das vezes, da

necessidade de incremento da eficiéncia produtiva e se estabelece, tendo como premissa a
paridade das atividades desenvolvidas no universo dos empreendimentos agropecuérios
individuais.

A
similaridade das atividades possibilita aos agricultores a criagdo, em comum, de estruturas
voltadas ao atendimento de suas necessidades em uma escala que individual mente ndo seria
viével.

O pacto de cooperacao pela eficiéncia e competitividade se fortalece considerando a
reducdo de custos pela complementaridade de fungdes, o ganho de poder de barganha no
mercado e pelo surgimento de uma forma de governanca mais eficiente capaz de reduzir
custos de transacéo.

Buendia Martinez e Pires (2002, p. 105) destacam as cooperativas, pelas suas
especificidades organizacionais, como um dos veiculos mais apropriados, dentre as
variadas formas empresariais que as comunidades podem utilizar para a promocéo
econdmica.

Nesse trabalho analisa-se arelacdo entre as cooperativas e os grandes produtores a elas
associados, considerando que estes produtores possuem maior facilidade de acesso aos
meios de producdo (crédito de financiamento e custeio, assisténcia técnica e insumos) bem

como um volume de producdo que facilita o processo de comercializacdo, possuindo certa



autonomia para a reaizacdo individual das operacbes que envolvem as atividades
produtivas.

Dessa forma, analisa-se 0s aspectos intrinsecos ao funcionamento das cooperativas e
0S comportamentos competitivo e cooperativo adotados pelos grandes produtores nas
relacbes que se estabelecem enquanto participes da rede associativa formada pela
cooperativa.

Essas relagcbes sd0 ou incentivadas ou desmotivadas tendo como cenario as
atividades econbmicas, vinculadas aos negocios - ato cooperativo, redizadas entre
cooperado e cooperativa, que motiva o comportamento competitivo dos cooperados, em
funcéo da busca da maximizagdo dos resultados econdmicos, e pelas agdes de gjuda matua,
alicercados em relacBes de confianga e solidariedade, e nos aspectos doutrinarios do
cooperativismo que motivam o comportamento cooperativo dos cooperados e a construgéo
do “Capita Social”.

As oscilagBes que ocorrem nessas duas dimensdes de relacionamento interferem
diretamente na convivéncia entre cooperado e cooperativa, promovendo a sua fidelizacdo
ou afastamento das atividades sociais e podem determinar o sucesso ou fracasso do
empreendimento cooperativo.

O trabalho tem como objetivo, por meio de um estudo de caso, identificar
caracteristicas relacionadas a coesdo associativa dos grandes produtores a COMIGO tendo
como andlise: 1) a dindmica das relagbes negociais e a andise do comportamento
competitivo dos grandes produtores €; 2) a dinamica das relagbes que envolvem os aspectos
de guda mutua, interesses comuns, confianca e credibilidade que caracterizam o
comportamento cooperativo dos grandes produtores associados.

O comportamento dos cooperados em relacdo as cooperativas € orientado por
interesses que tendem a ser conflitantes, pois tém por base as questdes econdémicas, de
maximizagdo de resultados individuais, por um lado, e as relacionadas ao
comprometimento estabelecido pela fidelidade com a sua cooperativa, as relagbes de
confianca e solidariedade e as san¢es sociais, por outro.

Tem-se por hip6tese que a fidelidade dos grandes produtores associados a COMIGO
deve-se aos beneficios obtidos dos resultados de sua participacdo nas atividades

econdmicas, tendo como orientacdo 0 comportamento competitivo, e suas agdes pautadas



pelos interesses individuais.

2. MATERIAS E METODOS

Os estudos relacionados aos aspectos comportamentais caracterizam-se pelo enfoque
sistémico e pela natureza analitico-descritiva ao invés do enfoque experimental.

Em funcéo da dificuldade de acesso a informagdes e a abrangéncia das experiéncias
freqlientemente € utilizado o método do Estudo de Caso.

Segundo Yin (2001), o Estudo de Caso € um tipo de pesquisa empirica que investiga
um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto de vida real, em especial quando os
limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estéo evidentes.

O Estudo de Caso caracteriza-se pela capacidade de lidar com comportamentos que
ndo podem ser manipulados, mas no qual € possivel se realizar observacOes e entrevistas
sistematizadas, lidando com uma diversdade de evidéncias por meio de documentos,
artefatos e observagdes, (YN, 2001).

Para o entendimento da problemaica em questdo foi utilizado farto materia
relacionado ao tema, como estudos de caso, artigos, publicacdes e pesquisas que serviram
como fonte secundéria de informagdes.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas aplicadas a
pessoas-chave (agricultores), na cidade de Rio verde, sede da COMIGO, no periodo de 12 a
16 de dezembro de 2005.

2.1. A dupla natureza das cooperativas e as dimensdes econdmica e social

Para caracterizar 0s aspectos comportamentais adotados pelos associados faz-se
necessario, primeiramente, uma andlise das particul aridades inerentes a dupla natureza, que
distingue as sociedades cooperativas, e as dimensdes econdmica e social, que determinam o
foco estratégico dos empreendimentos cooperativos.

Valadares (2003, p. 68) caracteriza a natureza duplice desse tipo societério
compreendendo 0 grupo cooperativo (associacdo), formado pelo agrupamento de pessoas
com interesses semelhantes, e a atividade cooperativa (empresa), criada pela associacdo

paraproduzir bens e/ou gerar servicos requeridos pelos individuos associados.



Por sua vez Bialoskorski (2002a, p.80), com referéncia as estratégias empresariais,
destaca as diferentes dimensdes econdmicas que estdo envolvidas. Por um lado, a viséo
estratégica da cooperativa com foco no mercado obedecendo a légica econdmica da
maximizagdo de resultados, da concorréncia e dos pregos, e, por outro, o foco da sociedade,
do cooperado da fidelidade contratual, da ética de negdcios, da transparéncia e do
desenvolvimento, com distribuic¢&o de renda, com retorno direto e imediato ao cooperado.

Fica claro, assm, que as cooperativas objetivam satisfazer interesses econdmicos
comuns de seus associados e para isso atuam com dois protagonistas, os associados e 0
mercado, desenvolvendo acdes que envolvem o universo interior, ou seja, acoes realizadas
com 0s seus associados e agdes que envolvem 0 universo exterior, com o mercado, em
nome de seus associados.

O ato de agir em prol de seus associados estabelece uma das particularidades
essenciai s das organizagdes cooperativas. 0s associados sdo, a0 mesmo tempo, proprietarios
das cooperativas e usuérios dos seus servicos.

Essa premissa estabelece a esséncia da dimensdo associativa e determina as inter-
relagches que ocorrem entre a associagao e a empresa como se percebe naFig. 1.

Figura 1. Dupla natureza das sociedades cooperativas.
Fonte: Reproduzido de Valadares (2003) p. 70.
Bialoskorski (2002a, p.78) explora a atitude estratégica que as cooperativas adotam

em sua dimensdo econdmica, tendo como foco duas vertentes que tendem a ser divergentes,
a primeira considera que a cooperativa, por estar inserida em um mesmo ambiente
econdémico compartilhado por sociedades mercantis, adota estratégias de mercado que se
aproximam das utilizadas pelas empresas ndo cooperativas, tendo como foco os resultados,
e aorientacdo socia como consequiéncia de seu resultado econémico.

A segunda vertente considera que a cooperativa se guia pela |6gica social, priorizando
0s seus associados, e € decorrente de uma gestdo que valoriza as estratégias determinadas
pelo seu quadro socia e ndo pelas exigéncias do mercado.

O equilibrio entre a orientacdo de mercado, dimensdo econdmica, e orientacdo para o
quadro social, dimensdo social, estabelece uma vantagem significativa de governanca das
sociedades cooperativas, constituindo um diferencial vantajoso com relagdo as sociedades
orientadas simplesmente para o0 investidor (SYKUTA e COOK, 2001 apud
BIALOSKORSKI 20023, p. 77).



Pode-se discernir que a natureza associativa exerce sua condicdo de poder sobre a
natureza empresa, orientada por estratégias que sdo influenciadas, em maior ou menor grau,

pelo mercado ou pelo quadro social.

2.2. Relacdo associados e cooperativa: comportamento cooperativo, comportamento

competitivo e a fidelidade

As cooperativas surgem de um pacto firmado entre individuos que cooperam para a
solugdo de problemas e a satisfacdo de necessidades comuns, por meio de uma estrutura
capaz de produzir bens e/ou gerar servicgos destinados a satisfazer essas necessidades.

A realizagdo desse pacto e as relagdes que se originam a partir dele, estabelecem a
existéncia de duas formas essenciais de comportamento: o primeiro, que denominaremos
comportamento cooperativo, é estabelecido entre os individuos que se unem para a
viabilizagcdo do projeto; o segundo, que denominaremos comportamento competitivo, é
estabelecido entre os associados e a estrutura formal da cooperativa, onde se realizam as
acOes negociais, operacionais e funcionais, com o0 objetivo de satisfazer os interesses
econdmicos individuais.

O comportamento cooperativo € essencialmente alicercado em relacBes pessoais onde
se subentende a existéncia de um ambiente de confianca que permita a coesdo associativae,
por conseqiiéncia, um maior empenho no cumprimento das promessas assumidas quando da
adesdo a cooperativa.

Segundo Botelho, et al. (2005, p. 3), “na medida em que agricultores individuais
iniciam um caminho de agdes coletivas, surgem situacbes nas quais pode se dar o
aprendizado do nascente ator coletivo, de como fazer acontecer acfes coletivas ou de como
agir’. Considera, ainda, que para a construcdo de um processo coletivo é necessaria a
existéncia de relacbes de confianca e solidariedade entre os individuos.

Higgins (2005, p.29), considera que as relagdes sociais formam um patriménio “néo
visivel” que age a servico dos sujeitos sociais, sejam individuais ou coletivos. Neste
sentido, se as relacfes estéo baseadas na reciprocidade e na expectativa de cumprimento

mUtuo - caso contrério haveria sancdo social -, as molas propulsoras da agdo coletiva seréo



a confianca e a cooperagéo.

Essas questfes sdo linhas mestras relacionadas a existéncia das relagdes sociais ou das
conexdes estabel ecidas entre os individuos que configuram a existéncia de “ capital social”.

Na perspectiva de Coleman (1988), segundo Higgins (2005, p. 33), “0 capital social,
em termos funcionais, consiste em todos os elementos de uma estrutura social que
cumprem afuncéo de servir como recursos para que atores individuais atinjam suas metas e
satisfacam seus interesses’.

@)
comportamento competitivo, por sua vez, € movido pela busca ao melhor retorno as
atividades produtivas individuais e envolve as a¢des rel acionadas diretamente aos negocios
realizados entre os produtores cooperados e a cooperativa.

Olson (1971 apud GARCIAS, 1999, p. 53) “considera que sdo raros 0S €casos em que
os individuos participam de um grupo por atruismo. Parte da pressuposicdo de que as
pessoas Sa0 racionais e buscam o auto-interesse”.

N&o sdo raras as vezes em que o comportamento competitivo, movido por uma visdo
de curto prazo e pelo anseio em promover ganhos imediatos, impulsiona o cooperado a
quebrar 0s compromissos assumidos com a cooperativa e com os seus pares, dificultando as
acOes de plangjamento e a estabilidade de relacionamento entre as partes, cooperado e
cooperativa.

Assim os individuos, mesmo fazendo parte de um grupo, procuram agir no sentido de
satisfazer seus proprios interesses e, nas situacdes em que precisar escolher, tera sempre
como prioridade os interesses proprios em detrimento dos do grupo (GARCIAS, 1999, p.
54).

Benecke (1980, p. 115) considera que se ndo forem estabelecidas sangdes ou
embargos, 0 homem, que por tradicdo possui um comportamento individualista, sO aplicara
a solidariedade se acreditar que, no longo prazo, podera alcancar um beneficio maior,
renunciando momentaneamente a0 maximo beneficio possivel.

Zylbersztajn (1995) apresenta uma andlise das estruturas de governancga e coordenagdo
do agronegécio sob a 6tica da Nova Economia Institucional. Nessa abordagem o autor
destaca 0 custo das transagcBes como indutor dos modos aternativos de organizacdo da

producdo (governanca).



Reconhecendo-se a cooperativa como forma aternativa e particular de governanca da
producdo pode-se discernir que a mesma esta sujeita aos pressupostos comportamentais da
Racionalidade Limitada e Oportunismo, tal como abordado por Zylbersztajn (1995, p. 17).

Williamson (1985 apud ZYLBERSZTAJN, 1995, p.18) destaca que 0 oportunismo é a
busca do auto-interesse com avidez, e que traz em seu conceito uma conotagdo ética e
comportamental, no qual os individuos podem agir de modo oportunistico, mas ndo sao
todos que o fazem, no entanto basta a possibilidade desta acdo para que as relagbes
contratuais demandem monitoramento .

Nesse contexto, Zylbersztajn (2002, p. 68) aborda a relacdo entre o membro cooperado
e a cooperativa como uma relagcdo contratual na qual ambos efetuam investimentos que
permitem a realizagdo das atividades que constituem o objetivo para o0 qual a cooperativa
foi constituida. Essa relacdo contratual cria condicdes para um comportamento estavel por
parte do cooperado.

Os aspectos comportamentais, cooperativo e competitivo, conforme abordado,
determinam a fidelidade do cooperado para com a cooperativa e devem ser tratados de

forma estratégica, evitando consequiéncias danosas para as cooperativas.

2.3. A trajetdria da comigo e 0 agronegécio regional

A histéria da COMIGO e o ambiente que se materializou a0 seu entorno podem ser
analisados em duas fases distintas:

A primeira fase ocorre nos anos iniciais de atividade da Cooperativa e caracteriza-se
pela existéncia de um ambiente de fronteira agricola.

Em um est&gio de pré-consolidagdo do agronegocio, no qua as condigdes de infra-
estrutura para 0 desenvolvimento da atividade agropecuéria eram precérias, ndo existiam
expressivas empresas concorrentes, principalmente devido aos altos custos de transagéo,
caracteristicos dafaseinicia do desenvolvimento econémico regional.

Nesse cenario a COMIGO, por meio de sua rapida expansdo, apresentava-se como
competidor mais poderoso.

Com o reduzido niumero de atores competindo no mercado, percebe-se uma

dependéncia dos produtores, que contam com a Cooperativa como praticamente a Unica



alternativa existente para o atendimento das suas necessidades.

O crescimento de 87 para 721 cooperados, incremento de 821% nos cinco primeiros
anos de funcionamento da Cooperativa, reflete essa realidade.

A segunda fase caracteriza-se pela consolidagdo da agricultura e a transformacdo da
regidao Centro-Oeste em pdlo do agronegdcio, principalmente com o rapido crescimento da
culturada soja.

No ano de 1980 a regido produzia 10,96% da producéo brasileira de soja, evoluindo
para 32,37% em 1990 e no ano 2000 ja era responsavel por 47,06%, quase a metade de toda
a soja produzida no pais.

O desenvolvimento da infra-estrutura econdémica e socia da regido reduziu os custos
de transac&o, permitindo o ingresso de novos operadores na regi&o.

Essa fase apresenta um cenario competitivo, com a presenca de inlmeras empresas do
Sistema Agroindustrial da Soja - SAG-S0ja, inclusive grandes empresas transnacionais
como aBunge, Cargil, ADM, Dreyfus/Coimbra, entre outras.

Com a expansdo da agropecuéria para a regido dos cerrados foram criadas diversas
politicas de incentivo e programas, destacando-se 0 Programa de Desenvolvimento dos
Cerrados - Polocentro, criado em 1975, e o Programa de Cooperacéo Nipo-Brasileirapara o
Desenvolvimento do Cerrado - Prodecer, em 1978, aém de linhas especiais de crédito
como o Fundo Constitucional de Financiamento do Centro-Oeste - FCO, criado no ano de
1989.

Essas politicas, juntamente com surgimento de novas empresas, tanto a jusante quanto
a montante do elo da cadela produtiva, permitiram uma maior independéncia dos
produtores, com recursos financeiros para custeio e investimento, alternativas de utilizacéo
de servicos, aquisicdo de produtos e comercializagdo, promovendo uma mudanca nas
rel agOes estabel ecidas com as suas cooperativas.

Diante da realidade que se apresentava a COMIGO adotou medidas para manter seu
processo de crescimento e atender aos cooperados, que em 1985 ja se aproximava da casa
dos 2000.



Nessa linha, a Cooperativa implementou seu quadro de assisténcia técnica e o parque
industrial, ampliou a capacidade de armazenamento e, visando proporcionar alternativa
financeira e a manutencdo do fluxo de capitais na propria regido, incentivou a constituicao,
em 1988, da CREDI RURAL COMIGO - Cooperativa de Crédito do Sudoeste Goiano.

A COMIGO, observando as tendéncias, investiu constantemente em novas
tecnologias, no aperfeicoamento de estratégias mercadoldgicas e no aprimoramento das

capacidades gerenciais, buscando a competitividade.

2.4. Aspectos relevantes para a consolidagdo da comigo

A COMIGO se desenvolveu rapidamente em decorréncia do atendimento as
necessidades apresentadas pelos produtores, em razdo da falta de infra-estrutura e da
precariedade de alternativas que dessem sustentabilidade a atividade agricola. Dessa forma
0s produtores encontraram na cooperativa a possibilidade de eliminar entraves ao processo
produtivo e estimular a criaco de infra-estrutura publica fundamentais ao crescimento da
regiéo.

A expansdo da &rea de acdo e 0 crescimento do quadro socia demonstram a confianca
dos produtores na Cooperativa, que obteve adesdes, ndo SO no municipio de Rio Verde, mas
também em toda a regido, consolidando o nome COMIGO. Situacdo esta que permitiu o
surgimento de condigdes ideais para a viabilizagdo e a expansdo das atividades econdmicas
da Cooperativa.

Com o répido desenvolvimento, a COMIGO buscou aternativas de mercado para a
producdo dos cooperados, promovendo a exportacdo de soja paraa Suica.

Na busca de melhores condi¢des de rendimento econdmico aos cooperados e com 0
objetivo de agregar valor as commodities, a COMIGO passou ao processo de
industrializagdo, construindo a fébrica de 6leo de soja e 0 aproveitamento de seus
derivados, como o farelo, para a producéo de ragoes.

Para finalmente estar presente em todas as fases do processo produtivo, a COMIGO
passou a produzir o proprio adubo, permitindo que os cooperados tivessem suporte para o

desempenho de suas atividades em todas as etapas.

2.5. Analise das inter-rela¢fes que ocorrem na comigo com relagdo a dupla natureza -



associagao e empresa
O principio da identidade, estabelecido pela figura do cooperado como dono e
usuério dos servicos da cooperativa, e a dupla natureza - associagdo e empresa, conforme
apresenta Valadares (2003), se verificam na COMIGO com intensidades diversas.

A participagdo econdmica dos cooperados, tendo como referéncia o aporte de recursos
financeiros por meio daintegralizacéo de capital, apresenta uma evolugdo constante Tab. 1,
decorrente, principalmente, da necessidade crescente de estruturacdo e modernizacdo da
Cooperativa, com o objetivo de atendimento aos cooperados, em decorréncia da expansdo
das atividades e do aumento de produtividade, e a manutencdo da competitividade frente ao
acirramento das disputas comerciais com o ingresso de novos competidores.

Tabela 1: Evolugdo do capital social integralizado.

EXERCICIO [CAPITAL SOCIAL US$ |CAPITAL SOCIAL R$
94/95 29.798.709 27.468.266
95/96 30.207.624 30.340.537
96/97 30.071.018 32.386.486
97/98 30.961.580 35.822.548
07/98 a12/98 31.022.191 37.505.828
1999 20.791.337 37.195.703
2000 24.168.088 47.248.611
2001 26.290.129 60.993.101
2002 24.371.468 86.104.398
2003 45.580.091 131.690.183
2004 58.295.660 154.739.941
2005 73.255.087 165.300.104

Fonte: Dados disponibilizados pela Assessoria de Plangjamento da COMIGO.

A evolucdo da entrega de soja em relacdo ao incremento do quadro socia (Fig. 2)
indica que, principalmente nos Ultimos cinco anos, ocorre uma maior operacéo dos
produtores com relacéo a entrega de soja na COMIGO, o que caracteriza as acOes inerentes

anatureza empresarial e as relagdes negociais.



Evolucéo do quadro social em relagdo ao recebimento de sojaem toneladas
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Figura 5.4: Evolugdo do recebimento de soja da COMIGO em relagdo a evolugdo do

quadro social.
Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados disponibilizados pela Assessoria de Plangjamento
da COMIGO.

Enquanto os cooperados exercem efetivamente a condicdo de

usuérios dos servigos da cooperativa, participando intensamente das atividades negociais
por meio das relaces operacionais e da participagdo econdmica, que envolvem a natureza
empresarial, as relagbes societérias de participacdo politica e aplicagdo dos poderes de
direcdo, controle e plangamento, por meio dos canais do poder, conforme apresenta
Valadares (2003), sdo menos intensas.

Tem-se uma clara percepcdo dessa Situacdo ao analisarmos o percentua de
participacdo dos cooperados em Assembléias Gerais Ordinarias da COMIGO nos ultimos
dez anos, Tab. 2, quando o indice médio de participacdo € de apenas 5,2% em relagdo ao
numero total de cooperados.

Tabela 2: Cooperados presentes nas Ultimas dez Assembléas Gerais Ordinarias.

Ano Cooperados presentes nas AGO | N° Cooperados | Participacdo
2005 |226 3.931 6%
2004 |291 4.056 7%
2003 |188 4.221 4%
2002 | 377 4.261 9%
2001 [159 4.194 4%
2000 [180 4,194 4%
1999 |265 3.866 7%
1998 |269 3.873 7%
1997 |107 4.059 3%
1996 |60 4.095 1%




Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados disponibilizados pela Assessoria de Plangjamento
da COMIGO em dezembro de 2005.

E principdmente por meio das assembléias, 6rgd maximo da hierarquia
organizacional, que os cooperados exercem 0 poder na cooperativa, participando da vida
societéria, manifestando suas aspiragdes, propondo politicas e estratégias, julgando as
questdes que lhe sdo apresentadas pela administracdo, analisando as prestacdes de contas e
elegendo os representantes que irdo ocupar os cargos diretivos e fiscais da sociedade.

Outra questdo que demonstra as relagdes inerentes a natureza associativa é grau de
conhecimento sobre as regras de funcionamento da cooperativa. Pesquisa promovida pela
COMIGO, no ano de 2003, com 402 cooperados, demonstra que 32,7% dos entrevistados
ndo possuem nenhum conhecimento sobre o Estatuto Social da COMIGO e apenas 8,6% 0

conhecem totalmente.

2.6. Andlise das dimensdes da comigo: social - com foco no cooperado e econémica -

com foco no mercado

Andisando a trgjetéria da COMIGO percebe-se um momento inicial no qual a
Cooperativa estabelece suas estratégias e politicas com base na necessidade e interesse
originado no quadro social, resultado de uma caréncia estrutural caracteristica do periodo
de fronteira agricola na regido. Nesse ambiente institucional a COMIGO atua em funcéo
das necessidades do seu quadro social, buscando proporcionar condi¢Bes minimas para o
desenvolvimento das atividades individuais, sendo o mercado uma variavel secundéria, até
mesmo pela posi¢do monopdlica que a Cooperativa exercia no segmento.

As estratégias adotadas visando atender as demandas originarias no quadro social se
verificam pelos primeiros investimentos realizados, pela COMIGO, na instalacéo de lojas,

para 0 suprimento de insumos, estrutura de armazenamento e na formagdo do quadro



técnico.

Com a evolucéo do agronegdcio na regido e o surgimento de empresas competidoras,
percebe-se uma mudanga na orientacdo da COMIGO, buscando um maior grau de
eficiéncia econdmica e de posicionamento estratégico com foco no mercado.

A verticalizagdo da producdo, por meio da industrializagdo da soja, como forma de
aumentar a competitividade e agregar valor a producdo dos cooperados, foi uma das
estratégias adotadas pela COMIGO. Outro posicionamento com foco no mercado foi a
implantac&o da unidade de producéo de adubo, que permitiu 8 COMIGO redlizar operaces
“troca-troca” , atuando em pé de igualdade com as empresas transnacionais que praticam

essa operacao.

2.7. Andlise da relacdo dos grandes produtores cooperados com a COMIGO

Para identificar as relacbes existentes entre os grandes produtores cooperados e a
Cooperativa serdo analisadas a seguir as respostas obtidas nas entrevistas realizadas com 13
grandes produtores cooperados.

O principal objetivo das entrevistas foi entender quais as principais vantagens que 0s
grandes produtores percebem ao operar com a COMIGO e identificar as circunstancias que
motivam o comportamento cooperativo e o comportamento competitivo, tendo em vista as
alternativas oferecidas por outras empresas concorrentes.

Para entender a relacéo existente entre os grandes produtores e a Cooperativa partiu-se
da seguinte quest&o: qual a principal vantagem de trabalhar com a COMIGO?

Na consolidacédo dos dados obtidos, para a questdo da vantagem de trabalhar com a
COMIGO, observa-se as seguintes respostas. credibilidade e confianga, diversidade de
servigcos e produtos, financiamento de insumos, capitalizacdo, identidade com a
Cooperativa, prestigio na comunidade e preco dos produtos.

A maioria dos cooperados entrevistados percebe a COMIGO como uma empresa que
tem imagem sodlida e de sucesso, sendo respeitada tanto pelos produtores quanto pelos
demais atores do segmento agroindustrial na regido. Esse reconhecimento tem como
referéncia a sua conduta, as conquistas e o desempenho, obtidos durante suatrajetéria

O conceito de empresa sdlida se reflete na formagdo de uma imagem que transmite



credibilidade e confiancga, ndo s aos cooperados, mas como aos Seus parceiros de negocios.

Como ator do sistema agroindustrial, com foco principa na atividade produtiva de
gréos, com destague para a soja, a COMIGO criou uma estrutura capaz de proporcionar
condi¢cOes para atender a todas as fases do processo produtivo. Geragdo de tecnologia
propria, fornecimento de insumos, assisténcia técnica, armazenamento, beneficiamento,
industrializagdo e comercializacdo séo servicos que a Cooperativa disponibiliza para o seu
guadro social.

Outra questéo fundamental a ser analisada é a relacdo existente entre os grandes
produtores e a COMIGO no que diz respeito a entrega ou ndo da producéo na Cooperativa.
Para identificar as razbes de entrega ou ndo da producéo apresentou-se aos entrevistados a
seguinte questdo: quais motivos o levaram a entregar ou nao sua producdo a
COMIGO?

Destaca-se como motivo para a entrega da producdo na Cooperativa: confianca e
credibilidade, financiamento da producéo, preco pago aos produtores e a proximidade
dos armazéns e rapidez na recepcao.

A confianca e a credibilidade depositadas na COMIGO sdo os motivos que mais
aparecem nas entrevistas realizadas com os produtores cooperados para a entrega da
producéo na Cooperativa.

Quando se fala em confianca e credibilidade para a entrega da producéo, estdo
relacionados fatores como o0 pagamento correto e no prazo marcado, balanca de pesagem e
a classificacdo do produto na entrega. Ou sgja, 0 comportamento que tem sido adotado pela
cooperativa criou a reputacdo de honestidade na realizagdo dos negocios com 0s
cooperados.

Estes pontos foram destacados, pelos cooperados entrevistados, como os de maior
importancia para a preferéncia de entrega da producdo na Cooperativa com relagcdo a outras
empresas do segmento.

Destaca-se como motivo para a ndo entrega da produc&o na cooperativa: pre¢co maior
do concorrente, concorrente auxilia no frete, financiamento dos insumos com menos
burocracia.

Verifica-se que h4, nos cooperados entrevistados, uma disposicdo de operar com a

COMIGO, nédo apenas devido aos pregos por ela praticado, mas sim por questbes



relacionadas a identidade, confiabilidade, credibilidade, seguranca, qualidade de produtos e
Servigos e assisténciatécnica

Dessa forma percebe-se, dentro do grupo estudado, a existéncia de dois tipos de
cooperados; um identificado com a COMIGO, na maioria dos casos por fazer parte da sua
histéria desde o principio, realiza normal mente suas operagdes com a cooperativa. Segundo
dados coletados em pesquisa realizada pela COMIGO em 2003, 61,3 % dos cooperados
eram associados hd mais de 10 anos, sendo que desses, 20,6% estdo na Cooperativa ha mais
de 20 anos.

Outro, mais oportunista, procura as melhores condi¢des entre a Cooperativa e as
empresas concorrentes, das quais recebe um tratamento diferenciado. Essa situacéo faz com
que o produtor adote um comportamento competitivo, procurando as melhores condicdes
oferecidas pelas concorrentes, embora continue realizando operagdes com a cooperativa

visando manter um canal aberto, principal mente para épocas de crise no setor.

2.8. Andlise do comportamento cooperativo e competitivo dos grandes produtores

cooperados da comigo

Percebe-se que a fidelidade dos cooperados, na primeira fase da trgetéria da
COMIGO, ocorre devido as vantagens da cooperacdo para diminuir os custos de transagao,
relacionados a pouca infra-estrutura, a presenca de agOes de auto-gjuda, solidariedade e
cooperacdo que se configuram na existéncia de capital socia e, também, pela auséncia de
alternativas ao processo cooperativo.

Em um segundo momento da trgjetéria da COMIGO, com a presenca de novos
operadores, percebe-se um cendrio competitivo onde o0s cooperados passaram a ter
alternativas para o suprimento de suas necess dades.

Os competidores entrantes passaram a participar, notadamente no SAG-S0ja,
oferecendo opcles de negbcios atrativos aos cooperados, principalmente aos grandes
produtores, tendo em vista a economia em custos de transacdo que envolve a aquisicdo de
quantidades maiores de produto em um anico contrato.

O surgimento dos novos concorrentes no mercado deu aos cooperados a possibilidade

de adotarem um comportamento competitivo, buscando vantagens oferecidas pelos



concorrentes.

A posicéo adotada pela COMIGO proporcionou condi¢des para que ela continuasse a

garantir renda e a promover o desenvolvimento econdmico dos cooperados, motivando a

fidelidade, Tab. 3.

Tabela 3: Renda mensal média dos cooperados da COMIGO em 1997 e 2003.
Renda média mensal 1997 2003
Menos de 1.200 reais 14,42 % 8,31%
De 1.200 a2.400 reais 21,31% 18,00 %
De 2.400 a4.800 reais 24.13% 25,32%
Acimade 4.800 reais 40,15% 48,37%
Total 100% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados de Pesquisas redlizadas pela COMIGO em 1997 e
2003, disponibilizados pela Assessoria de Plangjamento da COMI GO em dezembro de 2005.

3. CONCLUSOES

A andlise do processo historico de estruturagdo e consolidacdo da Cooperativa
possibilitou identificar que o desenvolvimento socioeconémico dos produtores rurais e da
regido de abrangéncia da Cooperativa foi uma das questdes chave para a formacdo da rede
constituida pel os cooperados da COMIGO.

A COMIGO conquistou espaco acompanhando a trajetdria de sucesso da soja como
importante commodity de exportacdo. Essa evolugdo reflete o empreendedorismo e o
pioneirismo que consolidou sua presenca no SAG-Soja regional, alicercado em um
processo sustentado de estruturacdo e organizacdo, associado a uma busca constante pela
inovacao.

No momento atual, em que a COMIGO demonstra um ato grau de eficiéncia e
equilibrio, conquistando importante participacéo no mercado regiona e mantendo, ha mais
de quinze anos, uma média estavel de cooperados, é importante refletir sobre algumas
guestdes:

O foco no mercado, como estratégia de negdcios, pode sustentar o0 bom desempenho
da Cooperativa enquanto ela conseguir proporcionar retorno econémico aos cooperados,
mas SO a eficiéncia gerencial, valorizando apenas a dimensdo econdmica, podera vir a se
configurar em uma relacéo fragil de fidelidade com o cooperado. Outra questdo que podera

afetar a fidelidade € a possibilidade de reducdo gradual e progressiva das vantagens



competitivas em relagdo a outros atores do agronegdécio regional, principalmente pela agéo
das empresas transnacionais e, também, pela reducdo dos estimulos de cooperacdo e
vinculos de identidade.

Essa estratégia de negdcios, cada vez mais voltada para o mercado, incentiva a busca
pelo auto-interesse e o comportamento competitivo dos cooperados, podendo resultar em
um distanciamento do quadro social e em desequilibrio na coordenacdo cooperativa.

A adocdo de politicas e mecanismos, formais e informais, devera ser objeto de andlise
pela ata gestéo, na busca da estabilidade das rel acbes que ocorrem na rede coordenada pela
Cooperativa.

Entende-se, portanto, que a relagdo com 0s cooperados, em especial 0s grandes
produtores, ndo pode ser tida como estavel, mas deve e pode ser trabahada
estrategicamente.

O aprimoramento da gestdo da informacdo para monitoramento das atividades
desenvolvidas pelos cooperados, a criacdo de mecanismos que possam valorizar a sua
reputacdo junto a comunidade, o aperfeicoamento da abertura de informagdes por parte da
cooperativa, revelando preocupacdo com a transparéncia e proporcionando o aumento da
credibilidade e confianga, assim como a busca da aproximacéo do quadro social, por meio
de mecanismos que promovam a sua organizagdo e incentivem a participacgao, promovendo
um estreitamento no relacionamento entre 0 cooperado e a cooperativa, sao estratégias que
poderdo desenvolver o comportamento cooperativo e a fidelizagdo dos cooperados,

evitando eventuais quebras contratuais e consequiéncias graves a Cooperativa.
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