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RESUMO

Este estudo de caso exploratorio buscou verificar a
possibilidade de se adaptar as teovias estratégicas industriais a

sociedades cooperativas de produGcao agropecuaria.

A pesquisa de campoO foi realizada na Cooperativa
fAgropecuaria Mour3oense Ltda. (Coamo), do Parana, e na
Cooperativa Triticola Servana Ltda. (Cotrijui)s do Rio Grande do

Sul.

Trabalha-se com as teorias estrategicas industriais de
producao, de negocio e corporativa. 0 foco principal é a analise
do funcionamento da assist&ncia tecnica das cooperativas de
produc3o com base no modelo das dimensOes competitivas de
produgao: custos qualidade, flexibilidade, "“dependability” e

inovatividade.

Verificou-se a viabilidade da analise das sociedades
cooperativas de producao agropecuarias com base nos modelos de
estratégias para empresas industriais. Da analise efetuada
conseguiu-se caracterizar diferentes perfis estrategicos para

ctada uma das coopervativas estudadas.



ABSTRACT

This exploratory case study aimed to verify the
applicability of industrial strategy theories to agricultural
production cooperatives. The study was conducted at two important
Brazilian cooperatives: Coamo, in the state of Parana, and

Cotrijui, in the state of Rio Grande do Sul.

The aim of the research was the analysig of the operation of
the Technical Assistency Department of the production
cooperatives. The analytic framework used was that of production
strategy, which contemplates the following competitive dimensions
of production: costs quality, flexibility, dependability and

inovativeness.

The study has demonstrated that strategic models developped
for industrial firms are adequate, with minor adjustments, to the
analysis of agricultural cooperatives. The analysis performed
permitted a clear distinction of the different strategic profiles

of the two coooperatives at i1issue.



CAPITULD o1

INTRODUCXO

1.1. TEMA DO ESTUDO E JUSTIFICATIVA

A agricultura e a pecuaria s3o segmentos muito importantes
para a economia brasileira. Dois dos estados brasileiros com
maior tradic¢io agropecuaria s3o o Rio Grande do Sul e o Parana.
Essa afirmativa pode ser caracterizada pela prdopria denominacgio
recebida pelo Rio Grande do Sul, antigamente, e atualmente pelo
Parana: "“Celeiro do Brasil”. Dentro da economia agropecuaria
desses dois estados sobressai-se a participacao do
cooperativismos € em particular as cooperativas de produ¢ao.
Segundo a SENACOOP (Secretaria Nacional do Cooperativismo)s as
cooperativas de produgldo dividem-se em trés tipos principais: de
Produ¢ido vegetal ou agricolass de produgd3o animal ou pecuarias e
de produ¢3o mineral. Neste estudo analisa-se duas cooperativas de
producao vegetal ou agricolas. Apesar dessas denominagOess essas
duas cooperativas desenvolvem outras atividades, além das

atividades agropecuariass como supermercados e agroindustrias.

As cooperativas podem ser vistas como legitimas
representantes das empresas nacionais. Por se tratar de uma

sociedade de pessoas com um grande numero de proprietarios e




conduzida democraticamentes possul uma forte relacﬁo' com a
comunidade onde esta inserida. Tende, portantos a atuar com maior
Justigca social, principalmente quando a cooperativa obtém
resultados positivos nas suas atividades. Na grande maioria dos
casoss Principalmente quando a cooperativa nfo entrou na fase

agroindustrials pode-se. dizer que o0 numero de associados &



conduzida democraticamente, possui uma forte relag3ao com a
comunidade onde esta inserida. Tendes, portanto, a atuar com maior
Justiga social, principalmente quando a cooperativa obtém
resultados positivos n%s suas atividades. Na grande maioria dos
casosy principalmente quando a cooperativa n3o entrou na fase
agroindustrial, pode-se dizer que o numero de associados e
praticamente igual ao numero de clientes, pois cada associado e

ao mesmo tempo cliente e proprietario da cooperativa.

Muitas dessas caracteristicas citadas s3o0 distintas das
empresas n3o cooperativas. Isso pode levar a cooperativa,
seguidamente, a representar seus associados politicamente perante

a sociedade, além de atuar economicamente atraves de suas

atividades, em defesa dos interesses do quadro social.

Dentre as cooperativas de produ¢io do Parana e do Rio Grande
do Sul destacam-se a Cooperativa Agropecuaria Mour3oense
Ltda.(Coamo) e a Cooperativa Regional Triticola Serrana

Ltda.(Cotrijui), respectivamente, as maiores em seus estados.

A Cotrijui foi constituida em 1958, tornando-se uma das
maiores empresas do pais até o momento. Entretanto, na deéecada de
80 foi ultrapassada pela performance de sua co-irm3 denominada
Coamo, constituida em 1970. Em 1983 a Cotrijuil estava em primeiro
lugar e a Coamo na oitava colocagd3o entre as maiores empresas

agropecuarias do Brasil. No ano de 1987 a Coamo € a segunda maior



cooperativa de produci3o do Brasil em faturamento, e a Cotrijui
ocupa a terceira posi¢3o. Ja em 1988 a Coamo continua na mesma
Posigc3oy enquanto a Cotrijui passa para a quinta posigcl3o. Essas
diferentes performances das duas cooperativas,s que foram
retiradas das publicagdes anuais da revista "Quem é Quem” da

revista Exame, devem ser melhor compreendidas.

As publica¢Oes brasileiras sobre cooperativismo geralmente
consideram as atividades da area técnica da cooperativa com
abrangéncia ou importa3ncia apenas a nivel funcional. Este estudo
de carater exploratdrio busca oferecer novos elementos para
discutir a participagc30 e a real significincia da atuaglo da area

técnica, para toda a cooperativa.

Na area industrial temos inumeros estudos sobre a atuag¢lo da
area técnica, ou sejas de producdo, dessas empresas. A tendéncia
dos estudos sobre a area de producao das empresas industriais tem
sido de realgar sua 1importa3ncia para as demais atividades das
organizagbes industriais e da empresa como um todo, incluindo
trabalhos sobre estratégia funcional da produgdaos da unidade de
negdcio e da corporag3o. Uma parte dessa teoria industrial sera

transposta, no presente estudos para a organizagcao cooperativa.




i.2. OBJETIVOS DO ESTUDO

De wuma maneira mais geral pretende-se verificar a
aplicabilidade das teorias sobre estrategias industriais as

atividades cooperativas.

Como objetivos mais especificos procura-se:

- Verificar a possibilidade de aplicagl3o das dimensdes
cohpetitivas de produ¢3o, desenvolvidas por Wheelwright (1984a) e
de Hayes, UWheelwright e Clark (1988), a 4d&rea de produgio
agropecuaria cooperativas

- Verificar a possibilidade de aplica¢3o das estratégias
funcional de producdos de negocio e corporativa para as
sociedades cooperativas;

- Determinar quais os tipos de estratégias corporativas
utilizadas pelas cooperativas estudadass segundo os modelos de
Mintzberg (1988) e Miles et alii (1978)3;

- Verificar o grau de influéncia da area técnica na

cooperativa como um todo.

1.3. METODO DE TRABALHO

Segundo Mintzberg e Shakun (1978), encontra-se na literatura
quatro maneiras de se analisar a formulaglo de estratégias. Um

.

nodo e a realizag¢lo de entrevistas estruturadas com




administradores de muitas organizagcOes. Pode-se optar por uma
investiga¢do mais profunda atraves de uma entrevista aberta e da
observacao. Alguns autores como Miller e Friesen (1978) fazem
imaginativos usos de artigos e casos sobre companhias para gerar
base de dados necessarios para analises estatisticas (associacoes
simulta3neas entre grande numero de variaveis). Mintzberg (1978)
mostra um quarto tipos onde se traga em profundidade a evidéncia
documental para organizacoes iscladas sobre longos periodos de
tempo. Dessas quatro alternativass para o nosso estudo de caso

optou-se pelo modelo de Mintzberg.

Para se identificar as estratégias utilizadas pelas
cooperativas em estudos necessita-se analisar como foi formulada
ou como ocorreu a formagao dessas estratégias. 0 modelo que sera
brevemente relatado a seguir baseia—-se nos artigos de Mintzberg
(1978) e Mintzberg e UWaters (1979). Analisa-se quatro passos
principais: coleta de dados basicos, determina¢cdes de padroes

estratégicoss analise intensiva de periodos de mudangas e analise

teorica.

Passo 1 - Coleta de Dados Basicos

a. Obter uma vis3o geral da cooperativa como organizacao e

do setor cooperativos;
b. Fazer levantamento sumario para delinear areas

estratégicas chavess areas ambientais envolvidas e dimensOes dos

resultadoss;



c. Coletar dados para desenvolver cronologias de decistes e
acbes: tendéncias, eventos e resultados. Usa-se diversas fontes
(publicag8es internas e externas) como relatdrios anuais,
arquivoss planoss registros pessoaiss atas, etc.;

d. Analisar decisfes, ac0Oess eventos, tendéncias ambientais
e resultados por areas estratégicas chaves;

e. 0 preenchimento de lacunas nas informagOes podem ser

obtidos atraves de entrevistas.

Passo 2 - Determina¢c3o dos Padraes Estrategicos

Busca-se a identificagdao das estratégias basicas para cada
area estrateégica. As estratégias basicas s3o0 regidas por
comportamentos padrdes dentro dos fluxos decisorios. Procura-se:
discernir periodos onde as estratégias s3o aplicadas ou n3o0 (para
a empresa e para o ambiente)j caracterizar eventos isoladoss mas
importantes, que n3o0 se ajustam em nenhum padr3c estrategico e
observar os atores que participaram e/ou patrocinaram as

estrategias.

Passo 3 - Analise Intensiva de Periodos de Mudangas

Investigar intensivamente cada periodo da estrategia quanto
as causas ou forgas fundamentais que determinaram a formag3o ou a

mudanca das estratéegias. Fazer o interrelacionamento entre as




diferentes estratégias identificadas. Procurar reunir os periodos
caracterizados, de maneira que se analise progressivamente

maiores periodos.

Passo 4 - Analise Teorica

S3o geradas hipoteses que poderiam explicar 0s
acontecimentos descritoss interpretando os fatos ocorridos a
nivel conceitual. Cada periodo e cada estratégia s3o revistos.
Caracteriza-se cada periodo sob a dtica estratégica e ambiental e

estabelece-se o modelo estrategico global.

0 presente estudo € caracterizado como um “Estudo de Caso”
de carater exploratdrio. Foi desenvolvido em duas cooperativas
singulares de produgdo: a Coamo e a Cotrijui. Para a coleta de
dados utilizou-se dois tipos de pesquisas: a documental e a de
campo. Foram realizados seis visitas a Cotrijui e trés visitas a

Coamo.

A pesquisa documental consistiu na busca das informagdes
necessarias para a caracterizag3o da estrutura organizacional
cooperativa. Os seguintes documentos foram consultados:
relatdrios da diretoria, documentos contabeis (balangos
patrimoniais), pPlanejamentos periddicos ou circunstanciais , atas
das Assembléias Gerais e das reunides do Conselho Fiscal, do

Conselho de Administragc3o e da Diretoria Eleita, publicag¢des




8

internas e externas sobre a cooperativa e quaisquer documentos
escritos existentes na cooperativa que se julgue importante para

este estudo.

A pesquisa de campo foi realizada num universo composto por
pessoas ligadas a cooperativa, na atualidade ou no passado, como:
diretoress gerentes e/ou chefes de departamentos, dire¢es
eleitas pelos associados e associados lideres. Os contatos foram
mantidos com as pessoas que se envolvem ou se envolveram com
destacada participagio nas decis6es tomadas pela cooperativa. A

entrevista foi utilizada como instrumento para a coleta de dados.

1.4. CONCEITOS UTILIZADOS

Ser3o descritos a seguir alguns conceitos necessarios ao bom

entendimento do conteudo do presente trabalho.

Cooperativa ou Sociedade Cooperativa

Pela lei atualmente vigente para o cooperativismos que e a
Lei 5764 de 16.12.1971, define-se cooperativa de acordo com seu
terceiro artigo: "“As cooperativas s3ao sociedades de pessoas com
forma e natureza Juridica proprias, de natureza civils; n3o
sujeitas a faléncia, constituidas para prestar servigcos aos
associados’” (Carbonell de Masy, 1979:263). Neste mesmo artigo da
Lei 5764 wutiliza-se a expressao “sociedade cooperativa’” como

sinbnimo de cooperativa (Carbonell de Masy, 1979).




Carbonell de Masy (1979) procuras entretantosy um conceito
socio-econOmico de cooperativa ou sociedade cooperativa. Segundo
este autors cooperativa seria a organizagao de carater
permanente, criada por um agrupamento de individuos com interesse
comum, visando a realizagao de atividades econdmicas relacionadas
com o progresso econdmico e bem-estar dos associadoss onde os

associadpos s3ao titulares (proprietarios) e usuarios da

organizag3o.

Ato Cooperativo

Pelo artigo 79 da Lei 5764, "Denominam-se atos cooperativos
Os praticados entre cooperativas e seus associadoss entre estes e
aquelas e pelas cooperativas entre si quando associadas para a

consecu¢3o dos objetivos sociais” (Carbonell de Masy, 1979:264).

Cooperativas Singulares

As cooperativas singulares s3o constituidas por no minimo 20
(vinte) pessoas fisicass sendo excepcionalmente permitida a
admissao de pessoas juridicas que tenham por objeto as mesma ou
correlatas atividades econdmicas das pessoas fisicas ous ainda,

aquelas sem fins lucrativos.
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Cooperativas Centrais ou Federagdes

Cooperativas Centraiss ou Federagoes de Cooperativass s3o as
cooperativas constituidas de no minimo 3 (trés) singulares,

podendo, excepcionalmentes, admitir associados individuais.

Confederagtes de Cooperativas

As confederagoes de cooperativas sao constituidas por pelo

menos 3 (trés) federagOes de cooperativas ou centraiss da mesma

ou de diferentes modalidades.

Cooperativa de Produgdo

Utilizar-se-a a classificagao da Secretaria Nacional de
Cooperativismo (Senacoop) que identifica as cooperativas de
produgi8o como o conjunto das cooperativas agricolas, pecuarias e
de mineragao. Segundo Carbonell de Masy (1979:39) as cooperativas
de produg3o s3o as que prestam servigos aos agricultores,
realizando principalmente a compra de insumos e mercadorias para
os associados e/ou realizam o beneficiamento, industrializagao e

comercializa¢3o dos produtos destes associados.
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1.3. ESTRUTURA DO TRABALHO

A seguir procura-se dar uma visao mais detalhada da maneira
como foi desenvolvido o presente estudo sobre as estratégias nas

cooperativas de produc¢lo.

0 trabalho foi dividido em 8 capituloss sobre os quais far-

se—a breves men¢Oes a seguir.

No capitulo 2 procura-se abordar teoricamente o
cooperativismo. Traga-se um historico come¢ando a nivel mundial
ateé chegar ao historico dos estado gaucho e do paranaense. Faz-se
breves consideracdes sobre as principais caracteristicas das
cooperativas, apoiando-se na legislacao cooperativista,
dedicando-se wuma parte especifica sobre as cooperativas de
produc3o. Termina-se o capitulo caracterizando-se legalmente o

departamento técnico das cooperativas.

A parte tedrica sobre estratégia e abordada no capitulo 3.
Passando-se pelo conceito, apresenta-se o0s diversos tipos de
estratégias industriais. O capitulo ¢é encerrado expondo-se com

maiores detalhes teoricos as dimensdes competitivas de produg¢lo.

A unido das duas teoriasy cooperativa e 1industrial,

possibilita a caracteriza¢c3o especifica de estratégias adaptadas
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as cooperativas no quarto capitulo. 0O capitulo apresenta uma
andlise do processo de comunicacdo entre as tecnologias e o

associado, que e medido pela atua¢do da assist@ncia tecnica.

Os dois estudos de caso s3o apresentados nos capitulos 5 e
6. A seqliéencia de abordagem para cada caso ¢ iniciado com um
historico da cooperativa e passa-se para a caracterizac3o do
departamento técnico. Segue uma discuss3o da atuac3o deste
departamento a nivel de estratégia de produg3os elevando-se a
discuss3o para o0S niveis de unidade de negdcio e corporativa.
Procura-se caracterizar cada um dos modelos pPreconizados para a

analise.

No capitulo 7 faz-se uma comparacdo entre os dois casos,
incluindo-se, agoras alguns resultados quantitativos de
desempenho das ctooperativas em analise. No ultimo capitulo
coloca-se as conclusoes a que se chegou e cita-se algumas

limitagOes e recomendagcoes.

Apesar do estudo abranger todas as atividades das
coopPerativas de produgao estudadas, & importante salientar que a
énfase da pesquisa vincula-se a caracteriza¢io da estratégia de
Produc3o da cooPerativa. E a partir da area de produc3o que se
incursiona para outros segmentos ou niveis da sociedade

cooperativa. Além da analise da estratégia de produgio necessita-
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sey entretanto, conhecer as estratégias da unidade do negdcio e a
da corporacao das cooperativas, para que se possa atingir

plenamente aos objetivos que o estudo busca.

i.6. CONSIDERACGES GERAIS

Para encerrar a apresentagdao do trabalho ¢é importante
esclarecer alguns pontos que poderiam, eventualmente, dificultar

a compreensao do texto.

Tende-se a usar mais intensivamente o termo organizag3ao no
lugar de termos como companhias empresa, firmas institui¢3o ou
entidades inclusive para cooperativas; por ser um termo bastante

abrangente pode ser utilizado substituindo os termos ja citados.

Como n3o €& comum se utilizar termos como estratégia de
produc3os, unidade estratégica do negocio e estratégia para
cooperativass Julgou-se oportuno caracterizar especificamente
estes termos para se evitar confusoes, caso cheguem a ser

utilizados em cooperativas.

Também merece atenc3o a denomina¢3o do proprietdrio rural. A
grande maioria dos trabalhos chamam-no de agricultors mas o
correto seria chama-lo de produtor ou produtor rural, que € um
termo mais genérico. 0 produtor que desenvolve apenas atividades

agricolas € quem deveria ser chamado de agricultor. 0 produtor
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que se dedica a pecudria e o pecuarista. 0 agropecuarista
desenvolve as duas atividades rurais. No presente estudo procura-
5@ seguir essas linhas geraiss apesar de muitas vezes ter de usar

a denomina¢3oc de algum autor.

Existem alguns termos que s3o regionais. As wunidades de
recebimento gauchas passam a se chamar entrepostos. A denominag3o
"associado” no Rio Grande do Sul passa a ser '“cooperado” no
Parana. Assim podem surgir no texto outros termos que tém

significado regional.

Apesar do trabalho ser direcionado para cooperativas e para
seus associadoss aparecem em alguns pontos do texto termos como
produtors produtor rural, pecuarista, agropecuarista, etc. Isso
ocorre porque apesar da cooperativa trabalhar para e em fun¢3o do
associado, um grande numero de produtores n3o associados tem
acesso as informagbes da cooperativa, pois muitas vezes as

mensagens sao para a comunidade em geral.



CAPITULO @2

COOPERATIVISMO

2.1. SIMBOLO

Segundo Oliveira (1984), cada elemento do simbolo do
cooperativismo tem um significado. A arvore de pinho & um antigo
simbolo da imortalidade, da perseveranga e da fecundidade. Os
dois pinheiros representam a necessidade de a¢30 unida e mdtua
cooperagao. As raizes do pinheiro formam o circulo que envolve o
simbolo. 0 circulo seria a eternidade da vidas, que n3o tem
horizonte finals representando o mundo que tudo contem e tudo
abrange. 0 verde-escuro equivale a cor das plantas e das folhas,
principib vital da natureza. O fundo do circulo & de cor ouro,

simbolizando o sol como fonte de luz e de vida.

2.2. HISTORICO

‘2.2.1. ORIGENS

Pode se considerar que o cooperativismo e praticado desde a
antigliidade. Segundo Oliveira (1984), o0s seguintes fatos podem

ser considerados como movimentos cooperativos:



- Palestina (356 a 426): foram <criadas associagbes de
mutualidade entre caravanas de mercadores para seguro do gado
asinino. 0 nome desse tratado recebia o nome de Bava Camas

- Império BabilOnico: os farads realizavam ajuda mdtua entre
=% B

- Brécia: existiam associagoes de pessoas de classe média e
baixas denominadas orglonas e tiasas, que garantiam a0Os seus
membros enterros e sepulturas decentes;

- Império romano: os colégioss

- Astecas: faziam o pagamento de tributos ao rei e senhor
local, o resto do produto da terra era da familias;

- Incas: a sua base economica era advinda do trabalho
coletivo de todos os homens e mulheres capazes de trabalhar,
atendendo-se as necessidades basicas de toda a populag3o. Os

produtos eram divididos segundo o trabalho prestado e as

necessidades de cada um.

Apesar de em alguns casos ser dificil de distinguir entre os
precursores e 0s primeivos realizadores do cooperativismo
modernos destacam-se 0S seguintes estudiosos ou autores: William
Kingsy Felipe Buchez e Louis Blanc (Drimer, 1977). Para o presente
estudo considera-se o0s grupos de precursores e realizadores

distintamente.



17

Precursores do Cooperativismo

Para 0Oliveira (1984) o5 precursores seriam aqueles que
tivessem realizado experiéncias de natureza cooperativa antes do
ano de 1844, pois este ano seria o marco histdrico inicial do

cooperativismo moderno. Dentre estes comenta-se os seguintes:

- P. C. Plockoy: preconiza a formacao de familias ou grupos
econOmicos, em quatro categorias: agricultores, artes3os,
marinheiros e professores de artes/ciéncias. Cada um seria
creditado pelo que levasse a associa¢3do: terras, dinheiro e meios
de transporte. A cooperacao devia ser integral. Criou a Pioneer
of the First Cooperative Commonwealth em 1659;

- John Bellers (1654 - 1725): incentivou colonias
cooperativas de trabalho com a participacido de 300 a 3000
associados. As coldnias visavam suprimir despesass tais como
lucros e honorarios advocaticios;

- Michel Derrion: fundou em 1834 o Comercio Veridico e
Social. Tratava-se de um armazem social de géneros de primeira
necessidade, gerava uma certa aproximacdo entre negociantes e
consumidoress;

- Raobert Owen: procurou fundar na América do Norte
republicas ideais de 2500 operarios com base na propriedade
coletiva. Na Europa estimulou-se associacOes, denominadas
comunidades, destinadas a autosuficiencia. N3o teve sucesso em

qualquer dos dois empreendimentos)
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- William King: criou a teoria da coopera¢2os na qual cada
associado levava uma pequena quantidade semanal de produtos e,
com o arrecadado se abria uma tenda ("Union Shop”). 0Os lucros
obtidos da reuni3o constituiam um fundo comums destinado a
comprar terras ou casass;

- L'Ange: preconizava em 1792 a formagcao de cooperativas de
agricultores com a participagd3o do Estado, que fornecia o
capital,; ficando a administragdo com o5 agricultores de trigo e
os consumidores. Essas cooperativas tratariam, também, do seguro
agricola contra granizos incéndioss etc. L’Ange & considerado o
pai espiritual e guia doutrinario de Charles Fourier. L’'Ange,
nascido em Kehl, publicou em Lyon (metropole do cooperativismo
pré-rochdaleano francés) comentarios sobre o projeto de
constituigdo cooperativo. Em 1792, langou esbo¢os de um sistema
cooperativo de nacionalizaglo geral dos alimentos, através dum
folheto. Propbs erigir 30000 armazéns da abundancia na Frangasj

- Charles Fourier: publicou em 1829 o Novo Mundo Industrial,
resumo de uma doutrinas na qual preconizava uma numerosa
associagaos, que teria por base a agricultura e que acabaria
abarcando nos seus quadros todo o género humanoj;

- Felipe Buchez: defendia a <cria¢3o de associagbes de
produc3ao com capital perpétuo, indivisively, impessoal e
inalienavel, formada da quinta parte dos proventos obtidos pelos
associados;

- Louis Blanc: em 1839, publicou a obra Organiza¢3o do

Trabalhos proclamando o direito ao trabalho. Considerado como um
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dos criadores do socialismo de Estado e o tedrico das associag¢Oes
tooperativas de produgciao. A ajuda do Estado deveria ser
transitoria. As associagOes Possuiriam certa autonomia, seriam
democraticas e deveriam se apoiar na autodireglo. A partir de
suas ideias foram formadas 56 cooperativas agrarias que
entretanto desapareceram em algumas Semanas devido a falta de
crédito governamental, capacidade tecnica, de capital e a reaglo
dos comerciantes. Foi considerado um revoluciondrio;

~ Charles Gide: talvez o maior doutrinador do Cooperativismo
Universal. A interveng3o estatal deveria ser moderada e a
economia dirigida pelas associacoes (0Oliveira, 1982) através do
ctonsumidor organizado (Ferrinho, 1978). Em 8 de setembro de 1889,
no Quarto Congresso Cooperativo Francés, propugnou o ”“Programa
‘das Trés Etapas” com base no cooperativismo, que consistia no
seguinte (Ferrinhoy 1978): numa primeira fase abrangeria a
industria nacional (comercio)s numa segunda a industria
manufatureira (industria) e numa terceira a industria agraria

17}

(agricultura). Gide vaticinou: N30 havera breve, aldeia nem
vida que n30 tenha uma cooperativa, assim como nenhuma deixa de

ter a sua subintendéncia, a sua escola e a sua igreja’ (0Oliveira,

1982).

Ressalte-se, aléem dos precursores Jja citados, mais os
seguintes: Holyoake, Campanella, Valrasse, Cabet, Bellamy,
Hertzka e Moro (Oliveira, 1984), além de Saint-Simon e Fauquet

(Ferrinhos 1978).
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Realizadores do Cooperativismo

Do ponto de vista historico, as cooperativas contemporaneas
foram originarias de dois movimentos cooperativistas principais:
as cooperativas inglesas de consumo representadas pelos Pioneiros
de Rochdale e as cooperativas de credito Schulze-Delitzsch da
Alemanha. A concretiza¢3o do movimento cooperativista moderno
ocorreu como forma de sobrevivéncia, devido a degrada¢3o das
condi¢Oes sociais das camadas mais pobres da populag3o a época

(Oliveira, 1982).

Ferrinho (1978) considera como legitimo marco historico
inicial do cooperativismo o ano de 1844, quando foi fundado o
"Equitable Pioneers of Rochdale” na cidade de Rochdale na
Inglaterra. Tratava-se de um armazem destinado a vender géneros
alimenticios e vestuario. Foi construido com base nas ideias de
Robert Owen. Cada operario colaborou com wuma libra e, além do
funcionamento do armazeém, pretendiam comprar ou construir casas
para seus membros e empreender a fabrica¢3o dos artigos que a
sociedade Julgasse conveniente produziry oferecendo trabalho
aqueles que necessitassem. Os principios para estabelecimento da
cooperativa dos Pioneiros de Rochdale foram as seguintes

(Ferrinho, 1978):

- Liberdade de adesao;

- Um homem - um voto;



- Distribuigc3o0 dos excedentes proporcionalmente as compras
realizadas por cada umj

- Pagamento de juro limitado ao capitals

- Neutralidade politica e religiosa;

- Vendas a prontos;

-~ Fomento a educagio.

A partir dessa iniciativa as cooperativas proliferaram na
Inglaterra e em outros paises. 0 veconhecimento dos principios
propugnados pelos Pioneiros de Rochdale e a difusdo do
cooperativismo pelo mundo levou a formag3o da Alianca Cooperativa
Internacional (ACI) em 1895y com sede em Londres. A ACI visava
continuar a obra dos Pioneiros pois havia a necessidade de
adaptar os rigidos principios cooperativistas as transformagOes
evolutivas das empresas e da sociedade em geral. A forma de
adaptagio necessaria causava divergencias entre os
cooperativistas. Em meados de 1930, a ACI tomou a si,
formalmentes o encargo de analisar e definir os principios do
cooperativismo (Oliveirasy 1984). No congresso de 1937, em Paris,
uma comissio especial, designada e aprovada pela ACI dividiu os
principios em basicos e acessorios. Em 1966, no congresso de
Vienas novas mudangas foram tentadas mas o0s principios basicos

permaneceram praticamente inalterados (Quadro @1i).

A seguir coloca-se um quadro da evolug83o dos principios

cooperativistas (Ferrinho, 19785 Oliveira, 1984):




QUADRO N. 01
EVOLUCAD DOS PRINCIPIOS COOPERATIVISTAS

! Rochdale - 1844 Viena - 1966 !
| o e e e e e o =t ot T P - T T = e = o e e e o e —— - - ot ot o S o
I- Ades3do livre Ades3o Livre !
- Um homem~um voto Gest3ao democratica !
- Juros limitados ao Juros Limitados ao capital !
! capital [
- Distribuigao excedentes Sobras podem ser distribuidas: para!
! proporcional as compras o desenvolvimento dos negdcios da!

] cooperativaj a0os servigos comuns ou!
] aos associados proporcional as ope-!

! ragoes !
I~ Neutralidade politica Neutralidade politica, religiosas,!
! e religiosa social e racial !
|- Yendas a pronto Transagdes comerciais(ad prazo) !
|- Fomento a educacgio Const1tu1cao de um fundo para a edu!
! - cagdo dos cooperados e do publico!

em geral !

2 nivel locals nacional e interna!
cional (integragao) !

!
! Ativa cooperagiao entre cooperativas!
1
!

Fontes: FERRINHO, Homero. Cooperativas e Desenvolvimento Rural.
Lisboas Livraria Classica Editora, 1978. 222 p.
OLIVEIRA; Nestor Braz de. Cooperativismo: Guia Pritico.
2 ed. Porto Alegre, OCERGS, 1984. 303 p.

Segundo Dliveira (1984), as primeiras cooperativas
pertenceram aos setores de consumo, moinho e panificag3o, e
representavam um movimento de auto-defesa por parte dos estratos
economicamente mais baixos. Posteriormente foi expandido para
multiplas atividades, como saude, creditos transportes; pesca,
seguross etc. As cooperativas conseguem a fagcanha de transitar
nos mais diferentes regimes politico-econdbmicos existentes. Essa

difus30 e generaliza¢c3o do cooperativismo pode gerar problemas ou

conflitos dependendo da atividade ou do local em que seja




praticados principalmente nos paises capitalistas. Muitas vezes
existe a necessidade de sacrificar o0os objetivos sociais para que
a cooperativa possa competir ou mesmo sobreviver no regime

capitalista.

2.2.2. COOPERATIVISMO NO BRASIL

Pode-se considerar no Brasil movimentos precursores do
cooperativismo e 0 cooperativismo reconhecido historicamente como

marco inicial do cooperativismo brasileiro.

Sobre os movimentos precursores do cooperativismo brasileiro
pode-se citar inumeros exemplos (Kloess 1983): a Republica dos
Guaranis no Rio Grande do Sul (1610 - 1768);5 os quilombos na
Bahia (Século XVII a XIX); a Vila da Gloria de S3o0 Francisco do
Sul ou Falanstério do Sai, em Santa Catarina (1842); a Coldnia
Belga de Morretes, em Santa Catarina (1844); a Colbnia Teresa
Cristinas no sul do Parana(iB47); o Movimento dos Mucker de
Sapiranga, no Rio Grande do Sul (1872);3 a "Societa Cooperativa
della Convenzioni Agricoli Industrial de Verandpolis e Antonio
Prado no Rio Grande do Sul (1892) e os anabatistas nas col@nias
de Krauel em Santa Catarina (1930); Nova no Rio Grande do Sul

(1949) e Nova Wittmarsum no Rio Grande do Sul (1950).

Como marco historico inicial do cooperativismo no Brasil

considera—-se a constitui¢3o da Associag3o Cooperativa da
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Companhia TelefOnica de Limeira em S30 Paulo no ano de 1891 e, em
1894, da Companhia Militar de Consumo do Rio de Janeiro (Kloes,

1983).

2.2.3. COOPERATIVISMO NO RIO GRANDE DO SUL

No Rio Grande do Sul, aléem dos movimentos precursores ja
mencionados no historico do cooperativismo brasileiro, deve-se
enfatizar o trabalho do Padre Teodoro Amstad. O padre Amstad era
um jesuita suigco-germanico nascido na aldeia alem3 de Beckeuried.
Veio para o Brasil em 1885 e preocupava-se com a dependéncia
brasileira do estrangeiro. Com essas ideias utilizou um congresso
no ano de 1900 realizado em Santa Catarina da Feliz, para expor
um projeto dos estatutos de uma sociedade civil de mutuo auxilio.
Com a sua explana¢io conseguiu a ades3o de 400 participantes para
fundar wuma entidade classista denominada Uni3o Colonial ou

Bauernverein (Kloes, 1983).

Essa entidade foi o embri3o de todo o associativismo no sul

do pais. Destacavam-se dentre os objetivos principais: nucleac¢3o,

criagao de novas colonias, publica¢3o de uma revista de
orienta¢30,s, organizac¢io de entidades economico-sociais e
construcao de casas hospitalares. Propugnava organizar
cooperativas agricolas, crediticiass, escolares e funerarias

(Kloes41983). Foi a partir do movimento cooperativo do padre
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Amstad que emergiram as sociedades cooperativas que deram origem
a0 cooperativismo gaucho atual. A partir da Uni3o Colonial foram

criadas (Kloes, 1983):

- As coldnias de Cerro Azul (Cerro Largo) e Bela Vista
(Santo Cristo);s

- Asilo Sagrada Familia em S3o Sebastilo do Cazis

- Sociedade Cooperativa Caixa de Economia e Empreéstimos de
Nova Petrdpolis em 1902. Essa cooperativa de creédito modelo
Raiffeisen &€ considerada a cooperativa pioneira do Rio Grande do
Sul e a pioneira de crédito rural no Brasilj;

- Sociedade Cooperativa Caixa de Economia e Empréstimos de
Santa Cruz no ano de 1904. Essa cooperativa de crédito do modelo
Raiffeisen transformou-se no Banco Agricola Mercantil S/Aj;

- Primeira Cooperativa Agricola Mista de Comercializag3o e
Abastecimento do Rio Grande do Sul em 1905 na cidade de Neu-
Wuetemberg (Atualmente Panambi)j;

- Cooperativa de Poupangca e Creéedito de Lageados modelo

italiano Luzzatti, em 1906.

A Sociedade Cooperativa de Crédito de Nova Petrodpolis @
considerada como marco histdrico do cooperativismo gaucho. A
Cooperativa Agricola Mista de Comercializagd3o e Abastecimento de
Neu-Wuetemberg & a primeira das cooperativas gauchas de produgao.
As atividades dessas cooperativas baseavam—se nas seguintes

caracteristicas basicas: democracia, igualdades socializag3oc dos



resultados, solidariedade, integra¢3o e educag3o cooperativa
(Kloess 1983). Praticamente todas essas caracteristicas faziam

parte dos principios cooperativistas dos Pioneiros de Rochdale.

2.2.4. COOPERATIVISMO NO PARANA

A ocupag3o do Estado do Parana ocorreu em quatro diferentes
ciclos ao longo do tempo (Fundag3o Instituto Agronomico do
Paranas 1987). No inicio houve o ciclo da Minerag3o do Ouros em
meados do século XVI até o fim do seéculo XVII, ou seja, desde a
fundag3o de Paranaguad, em 1585, até a de Curitiba, em 1683. Apds,

desenvolveu-se o ciclo do Tropeirismo, desde fins do século XVII

ate meados do seculo XIXy ocupando-se o©0Ss campos nativos
paranaenses. Seguiram—-se o0s ciclos da Erva Mate (1830 - 1930
aproximadamente) e o da Madeira (1890 - 19245 aproximadamente). A

excec3ao do Tropeirismo, esses ciclos paranaenses eram puramente
extrativistas, e necessitavam de uma agricultura de subsisténcia
em paralelo. O principal produto de subsisténcia era o trigos por
influéncia da tradig8o portuguesas russas polonesa, alem3d e
italianas que colonizavams timidamente, o sul do Parana (Funda¢3o

Insituto Agrondmico do Parana, 1987).

Em 1906, organizava-se a Associag3o Beneficente 26 de
Outubro, onde um grupo de ferroviarios fundavram um armazem de
fornecimentos em Ponta Grossa. Essa associag3o transformou-se na
Cooperativa Mista 26 de Outubro Ltda.s que é uma das maiores

tooperativas de consumo do pais.
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No ano de 1909y o0s industriais madeireiros retnem-se e
fundam a Cooperativa Florestal Paranaense. Em bases identicas
organizou-se na mesma €pocas a Cooperativa de Caixas em Curitiba.
Em 19235 um grupo de ferroviarios fundam a Caixa de Empréstimos
Mutualismo Beneficente dos Ferroviarios. Essa caixa de

empreéestimos €&, atualmente, a Cooperativa dos Ferroviarios Ltda.

Alguns autores creditam como historicamente significativa, a
ag3o de fomento as experiencias cooperativistas do agronomo
ucraniano Valentin P. Cuts (Organiza¢3o das Cooperativas do
Estado do Parana, 1974). Sob a orientagao de Cuts foram
organizadas quatorze sociedades cooperativas no Parana, duas em
Santa Catarina e uma em S3o0 Paulo, no periodo de 1918-1930@. Cuts
era redator do Jornal “Pracia e Lavrador”, escrito em ucraniano,
onde obordava a doutrina cooperativista e temas ligados as
atividades rurais. Entre as cooperativas fundadas esta a
Sociedade Cooperativa Suitlos, de 15 de Jjaneiro de 1920, na
localidade de Carazinho na Comarca de‘Uniﬁo da Vitodria. Outra é a
Cooperativa Agraria de Consumo de Responsabilidade Limitada
Liberdades de 1930, com 33 associados, em Vera-Guarani,
atualmente municipio de Paulo Frontim. A cooperativa Liberdade
foi a primeira a se registrar oficialmente como cooperativa no

estado do Parana,; em 19.05.1942.

0 padre Teodoro Drapienski fundou em 3 de maio de 1920, em

Sant 'Anas atualmente municipio de Cruz Machados, a Sociedade
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Cooperativa de Comércio UniSo-Lavoura. O padre Drapienski baseou-
se nas ideias do jesuilta Teodoro Amstad acerca das famosas Caixas
Rurais tipo Raiffensen de 1902, no Rio Grande do Sul. Visavams

?

assim como as demais sociedades "uni3o Popular”, defender os
interesses dos lavradores e melhorar o convivio social, prestando
assisténcia educativa e social. Mas a cooperativa "Uni3o-Lavoura”

preconizava nos seus estatutos, curiosamente, 0 combate aos

inimigos da igreja e do Governo.

Segundo Balhana et alii (1969) Apud Organizagc3o das
Cooperativas do Estado do Paranda (1974), a ocupac3o do territdrio
paranaense ocorvreu por trés '"ondas de colonizag3ao” principaisy,
que dividiam o Parana em trés regides: o Parana Tradicional, O

Parana Norte e o Parand Sudoeste.

A regifo Tradicional se expandiu desde o século XVII, de
paranagua e Curitibas pelas regifes dos campos gerais, através da
cria¢c3o de gado, e depois com a industria de erva-mate e da
madeira de pinho. Foi na regilo Tradicional que se concentrou por

mais de dois seculos populagio paranaense.

Na regilo do Norte desenvolveu-se a agricultura tropical do
cafe, por ter suas origens e interesses histdricos mais

diretamente ligados a S3o Paulo.

Com a regido Sudoeste desenvolveu-se a agricultura de

subsisténcia dos colonos plantadores de cereais e criadores de
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suinoss devido a sua liga¢3o0 original e historica ao Rio Grande

do Sul.

A partir de 1965, houve grande preocupa¢gdo no Parana em
organizar-se o cooperativismo. Com esse intuito, criou-se em 19266
o Conselho de Coordenag8o e fomento ao Cooperativismo (CONFEP). O
CONFEP objetivava a coordenagao, o estimulo e a orientagao ao
desenvolvimento do cooperativismo. Talvez o maior mérito do
CONFEP tenha sido a da integrag3o funcional entre as diversas

entidades participantes do conselho como o DACs DERAL, BNCC, UCP,

etc.

Atividades efetivas de coordenagao técnica em cooperativismo
iniciam no inicio da década de setenta, com a criagd3o de
programas regionais de cooperativismo. 0 programa recebeu a
denominag3ao de Projetos Integrados de Cooperativismo (PIDCOOPs),
visando atender as necessidades de organizagao do cooperativismo
no Parana (Bortoli e Machado, 1987). 0O PIDCOOPs estruturou-se com
base em trés regioess equivalentes aquelas formadas pelas “ondas
de colonizag3ao”. As regides Tradicionaly, Norte e Sudoeste
(Balhana et alii, 1969 Apud Organizagdo das Cooperativas do
Estado do Parana,; 1974), correspondem, respectivamentes aos
seguintes projetos PIDCOPPs (Bortoli e Machados 1987): Projeto
Iguagu de Cooperativismo (PIC), Projeto Norte de Cooperativismo
(NORCOOP) e Projeto Centro-Sul de Cooperativismo (SULCOOP). Os

PIDCOOPs "propiciaram um contato mais efetivo entre produtores e
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cooperativas, e destas entre siy via organizag3o de comités
educativos e integragdo horizontal e vertical, despertando o
cooperativismo para o espirito empresarial” (Organizag3o das

Cooperativas do Estado do Paranda, 1990:7).

A seguir, fornece-se algumas caracteristicas de cada regilo ou

proJjeto de cooperativismoy baseando-se nas informagoOes da

Organiza¢cao das Cooperativas do Parana (1974).

Projeto Centro-Sul

Apos 1930, a politica imigratoria paranaense tende a ser
fruto das organizagoes privadas e instituigOes internacionais de
imigrag3o0 e n3o mais da ag3ao governamental. O aproveitamento das
terras (campos gerais) ocorre pela divisao em coldnias,
correspondem a pequenas e medias propriedades agricolas,; ocupadas
por colonos alemaes, holandesess polonesess russos, coreanos e
outross destacando-se o cooperativismo como modo de organizagao
desses produtores. As cooperativas desempenharam inumeras

atividadess muitas delas seriam incumbéncias do poder publico,

como:

- Intermediagao entre agricultores imigrantes, as

autoridades e os estabelecimentos de creditos

- Criag8o0 de infraestrutura (melhoria fundiaria, estradas,

energia, etc.’s
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~ Planejamento e organizagao de coldnias}
- Assisténcia técnica a producios

- Promo¢g3o do ensino, assisténcia médica e hospitalar, etc.

Projeto Norte

A existéncia de terras roxas de alta fertilidades, o clima
favoravel e outros aspectos relacionados a produ¢3o e ao comércio
de café, 30 responsaveis pela presenca de paulistas, mineiros e

nordestinos no desbravamento daquela regiio.

Na década de 2@ ocorreram as primeiras exportagcoes de cafeé
pelo porto de Paranagua. Logo toda a vida do Estado estaria
ligado a economia do cafe que, mesmo sendo de carater regional,

exerce influéncia sobre todo o Parana.

A penetragao do cafe no Norte se procede sucessivamente em
trés zonas. No Norte Velho, ocorreu desde a divisa com S3o Paulo
ate Cornelio Procodpios colonizada entre 1860 e 19255 no Norte
Novo, de Cornelio Procdpios passando por Londrina até as margens
do Rio Ivai, colonizada no periodo de 1920 a 1950 e; no Norte

Novissimos entre o0s rios Ival e Piquiri, que foli colonizado entre

1740 e 1960.

A implanta¢3o dos sitios (pequenas propriedades) propiciou o

aparecimento de <classes medias rurais e o0 numero de propriedades




agricolas triplicou no Estados de 195@ a 196@, passando de 9@ mil
para 2714 mil propriedades. Nesse mesmo periodos a area cultivada

em todo o Parana passou de 1.350.000 hectares para 3.471.000

hectares.

Em 196@ o Parana era o maior produtor de café do Brasil, com
metade da produ¢cio brasileira e quase um tergo da produgio
mundial. Mas, o café pProduzido era de qualidade inferior ao de
S3ao Paulo, dificultando a exporta¢3o do produto e acarretando
continuos acumulos dos estoques estaduais. Este excedente levou a
ser executado, em 1958, o Acordo Internacional do Cafe,
estabelecendo-se o regime de cotas de exportagdo pPara cada um dos

paises signatarios.

A saturagao dos mercados e a produ¢lo de café de qualidade
inferior desencadeou diversas medidasy como a erradica¢ao dos
cafeeiros ‘''cansados”, improdutivos ou localizados em areas
improprias para o cultivo, e a enfase na produg¢io de café fino,

orientados pelo Instituto Brasileiro de Cafe (IBC).

As primeiras cooperativas cafeeiras do Norte do Parana foram
a Cooperativa Agricola Trés Barras, fundada em 1939, no municipio
de Assai e a Cooperativa Agraria dos Cafeicultores de Ibipord
Ltda.s fundada em 1947. Mas o grande surto cooperativista

verificou-se nos anos de 1962 e 1963y com a «criag3o de 2t
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cooperativas. Em 19464 o Estado ja contava com 33 cooperativas de
cafeicultores. Em 1974, pouco mais de 5S0% destas cooperativas

sobreviviam.

As atividades basicas da criag30 das cooperativas era a
execug3ao da padronizag3os beneficiamento e armazenamento da
produg80, Principalmentes pPara 0s minl e pequenos agricultores
associados. O IBC propiciava estimulos governamentais as
cooperativas como: livre transito do cafés previamente vendido
pelas cooperativas; possibilidade de despacho da produ¢c3o durante
todo o anoj facilidades de «creditos redu¢g3o de impostos de
naturezas especificass; etc. Entretanto, as cooperativas
paranaenses tiveram problemas com as exportagoOes, principalmente
pela rigidez interna do sistema funcional de individualizag¢30 dos
lotes,; n3o se permitindo a formagao das "ligas” conforme

exigéncia dos importadores.

Projeto Iguagu

A entrada da corrente povoadora do Rio Grande do Sul e Santa
Catarina teve inicio na década de vinte, principalmente, por
italianos e alem3es, expulsos de suas terras pela formagao de
minifdpdios. Os novos povoadores quase sempre traziam alguns
equipamentos e recursos financeiros para a sua instalagdo,

dedicando-se ao plantio de cereais e a criag3o de sulnos.




Desejava-se estabelecer uma série de medidas de
disciplinamento para a fundagd3o de cooperativas e, também, de
atender aos problemas das cooperativas ja existentes na area. No
final, procurava-se obter um eficiente atendimento cooperativo na
area do projeto. As cooperativas comprovadamente inviaveis seriam
desestimuladas e se orientariam o0s movimentos de agricultores

para criag3o de novas cooperativas, em areas fora do alcance das

Ja existentes.

Duas das principais atividades do projeto s3o: o da
transferencia de sedes de cooperativas localizadas em distritos
para a sede municipal e, 0 disciplinamento da 3area de ag23o ou

area de responsabilidade de cada cooperativa.

A ag3o dos Orgaos participantes do projeto desencadearam um
processo de integrag3o, tanto de iniciativas governamentais como
privadas, em prol de um desenvolvimento integrado do
cooperativismo. Agricultores e seus lideres envolviam-se no
processo, mas orientava-ses oficialmente, no sentido de evitar a
tutela paternalistaj; ao contrario, incentivou-se a participac¢io
dos dirigentes de cooperativas a assumirem posi¢3ao decisoria. A

forma de envolvimento do fator humano talvez tenha sido uma das

razbes do sucesso do projeto.

Uma das maiores dificuldades era a rapida criagdo da

infraestrutura de recebimentos pols a area do projeto apresentava
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grande caréncia de servigos de apoio a agricultura. Mas, as
cooperativas receberam decidido apoio financeiro para montar essa

infraestrutura.

A OCEPAR foi fortalecida com a organizagi3oc do projeto.
Ocorreu, também, uma forte presenga governamental no Pprojeto,
PoOlis em paises subdesenvolvidos nao existem movimentos

cooperativos efetivos, a nao servr eventuais agrupamentos

regionais.
2.3. CARACTERISTICAS DAS COOPERATIVAS

2.3.1. DIFERENCA ENTRE SOCIEDADES COOPERATIVAS E SOCIEDADES NAO

COOPERATIVAS

As sociedades cooperativas e as sociedades ni3o cooperativas
possuem inumeras caracteristicas que as diferenciam. No quadro @2
elaborou—-se um quadro onde se coloca algumas das diferengas entre

estes dois tipos de sociedades.

2.3.2. MODELOS DE ORGANIZACAO DAS SOCIEDADES COOPERATIVAS

Modelos Gerais

A sociedade cooperativa funciona através de uma estrutura

organizacional formals que deve ser promovida e controlada pelos
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associados. Existem trés tipos principais de modelos de
organizagao das sociedades cooperativas: o modelo norte-
americanos o modelo germanico e o modelo latino (Carbonell de
Masys 1979). Nas cooperativas de produgao brasileiras foi
adotado, praticamente na sua totalidades, o modelo latino.
Comenta-se a seguir brevemente o funcionamento de cada um dos
modelos citadoss segundo Carbonell de Masy (1979).

QUADRO N. 02
DIFERENCA ENTRE SOCIEDADES COOPERATIVAS E SOCIEDADES NAO

COOPERATIVAS

!Caracteristicas Principais Sociedade Sociedade N3o Coope-'!
! Cooperativa rativa(Empresa) !
- Quanto a formagao da so- Pessoas Capital !
! ciedade !
!- Quanto a tomada de deci- Voto Voto proporcional ao!
! slo Igualitario Capital !
!- Destino dops resultados Retorno aos Retorno aos proprie-!
f ' associados tarios !
!~ Denominagdo do resultado Sobra Lucro !
- Proprietarios Proprietarios Proprietarios !
! e usuarios !
!- Numero de proprietarios Grande Pequeno !
- Entrada como associado Adesdao livre Depende de aumento !
! de capital !
!- Cliente Consumidor e Consumidor !
t Proprietario !
- Resultado crises Ndo sujeitas Sujeitas a falencia !
! a faléncia !

0 modelo norte-americano €& praticado pelas principais

cooperativas dos Estados Unidos. Existe a assembleia geral dos
associadoss 0 conselho de administragaos o comiteé executivo e um
diretor gerente. 0Os membros do conselho de administra¢3o, de 15 a

25 membros, s3o0 designados pela assembléia geral dos associados.
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N3o existe o conselho fiscal. 0 conselho de administrag3o fixa os
objetivos geraisy aloca recursos a longo prazo, elege o gerente e
controla a realizag3o dos objetivos gerais fixados pelo gerente.
Dentro do conselho de administracd3o designa-se um comité
executivo (em torno de 3 membros), qQue servem pavra reunir
informagOes e assessoramento. Podem existir diversos comités,
como para: financiamentos, orcamentagcio, relagoes entre
empregados e associados,y educagio, planejamento, relacdes
publicas, diversos produtos, etc. Podem ser designados associados

que ni3o pertencam ao conselho devido ao seu conhecimento e

experiencia.

0 modelo germinico é constituido pela assembléia geral dos
associadoss pelo conselho de supervisao (em torno de 12 pessoas),
pelo conselho de direg3o (3 membros). Mais utilizado pelas
cooperativas da Alemanha, Austria, com varia¢des na Holanda e
Luxemburgos de uma maneira geral na Comunidade EconOmica
Européia. A assembléia geral representada primariamente pelo
conselho de supervis3o, que representa os interésses econOmicos
dos associados e exerce um controle permanente e direto da gestdo
cooperativa, executada pelo conselho de supervisio. Outras vezes
0 conselho de direc3o ¢é expressamente designado pela assembléa
geral, apds proposta do conselho supervisor. O conselho de
direc3o dirige empresarialmente as atividades da cooperativa e a
representa. Inclusive, e permitida a presengca de ni3o associados

no conselho de diregios desde que exista um numero minimo de
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associados. Nem a assembleia geral, nem o conselho de supervisio
podem restringir as faculdades do conselho de direg30 no que
concerne as atividades ordinarias da organiza¢3o cooperativa.
RestrigcBes somente poderiam ocorrer em situagbOes especiais. O
conselho de dire¢8o pode ser uni ou pluripessoal. Quando possui
varios membros ¢é presidido pPelo gerente geral. 0 presidente do
conselho de dire¢3o, quando nao existe o gerente geral, pode
contratar um gerente geral. 0 conselho de direg3o0 decide,
mobiliza e organiza recursoss motiva,s, orienta a execugao,
controla e dad conta dos obJjetivos. Os associados sdo

representados pelo conselho de supervisio.

0 modelo latino €& composto pela assembléia geral dos
associadoss pelo conselho de administra¢80 e por um diretor
gerente e por um conselho fiscal. O conselho de administragc3o é
um O0rgio executivos responsavel pela dire¢c8o0o e administrag3o da
cooperativo. Sua a¢do executiva se torna operativa através da
utilizagdo de gerentes supervisores que executam as atividades
rotineiras. O conselho fiscal € um orgao permanente de
fiscalizagio das atividades econdmico~financeiras e

legais/normativas das cooperativas.

Modelos Brasileiros

Pela Lei 95764 de 16.12.1971, conforme o artigo 47, as
sociedades cooperativas brasileiras ser3o administradas por um

dos seguintes org3os (Oliveira, 1984):
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Diretoria

O presidente e os associados diretores s3o eleitos. Os
associados diretores s30 eleitos para fun¢des especificas. Os
diretores constituem um grupo essencialmente executivos o que
exige dedicag¢ao integral de seus membros a cooperativa.
Presidente e diretores podem ser reeleitos para um mandato n3o

superior a quatro anos.

FIGURA N. 01
MODELO DE ADMINISTRACAO COOPERATIVA COM DIRETORIA

Associados Assembleia Geral

Conselho Fiscal

Presidente
|
Diretorias

Fonte: OLIVEIRA, Nestor Braz de. Cooperativismo: Guia Pratico.
2 ed. Porto Alegre, 0OCERGS, 1984. 303 p.

Conselho de Administrac¢3o

O conselho de administra¢cSo e formado pela reuni3o de todos
os componentes que tenham fun¢3o de dire¢3o. Existem tres formas

de como pode ser constituido o conselho de administrag3o:

- Conselho de Administrag3o: com organizac3ao semelhante a da
diretoria: a uUnica diferenca do funcionamento da diretoria e que

Presidente e diretores constituem conjuntamente um grupos
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denominado conselho de administragao, que toma decistes em
conjunto. Todos tem duas fungdes distintas: decidir (direg3o) e

executar.

FIGURA N. 02
MODELO DE ADMINISTRACAO DE COOPERATIVA COM CONSELHO DE
ADMINISTRACAO

Associado Assembléia Geral

Conselho Fiscal

Conselho de Administrag¢3o
T
Presidente
1
Diretores

Fonte: OLIVEIRA, Nestor Braz de. Cooperativismo: Guia Pratico.
2 ed. Porto Alegre, OCERGS, 19B4. 303 p.

- Conselho de Administragao com Vogais (Figura 03):
diferencia—-se da decis3o colegiada pela participa¢lo adicional de
associados como ouvintes das propostas dos diretoress que se
dedicam em tempo integral a cooperativa. Esses associados
participam das tomadas de decis3o votando. € indispensavel que o
numero de vogais seja pelo menos igual ao de diretores. Comumente
se utiliza apenas trés diretores-executivos: 6 Presidentes o
vice-presidente e o secretario, as vezes denominado de diretor
superintendente. Todos sdo eleitos pelos associados e,
geralmente, cada um dos trés desempenha fungdes executivas

especificas nas atividades rotineiras da cooperativa.

- No terceiro sistema a assembléia geral elege um grupo de

associados, que constituirdo o conselho de administraclo (Figura
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04), e estes entre si escolherdo seus dirigentes, usualmente:
presidentey vice—-presidente e secretario. Nesse caso os
dirigentes nao possuem maiores atribuic¢oes executivas,
permanecendo o conselho de administra¢3o intensamente voltado a
sua fun¢l3o decisoria e fiscalizadora de wum grupo de executivos
contratados.

FIGURA N. 03

MODELO DE ADMINISTRACXO DE COOPERATIVA COM CONSELHO DE
ADMINISTRACAO E COM VOGAIS

Lﬁssociados Assembléia Geral

Conselho Fiscal

Conselho de Administragao
Diretores Vogais

Presidente]
]
Secretario ou Diretor Superintendente]

Fonte: OLIVEIRA, Nestor Braz de. Cooperativismo: Guia Pratico.
2 ed. Porto Alegre, OCERGS, 1984. 303 p.

FIGURA N. 04
MODELO DE ADMINISTRACAO DE COOPERATIVA COM CONSELHO DE
ADMINISTRACAD PURAMENTE DELIBERATIVO

Léssociadogk—— Assembléia Geral

: |
lConselho Fxsca}[—

Lponselho de Administracio
I
lPresidente Vice-Presidente Secretério]
]
[Grupo Executivo ou Gerente;1

Fonte: OLIVEIRA, Nestor Braz de. Cooperativismo: Guia Pratico.
2 ed. Porto Alegres OCERGS, 1984. 303 p.




2.3.3. CLASSIFICACAO DAS SOCIEDADES COOPERATIVAS

Segundo a Organizagao das Cooperativas Brasileiras (1989),
as cooperativas classificam—-se em cinco categorias principais:
producaos consumo, eletrificacdo/telefonia rural, escolar,
trabalho e de crédito. As cooperativas de produ¢c3o podem ser de
tres tipos: animal, vegetal ou minerals denominadas comumente de
cooperativa pecuaria, agricola e mineral, respectivamente. Quando
a cooperativa desenvolve atividades animais e vegetals sao
denominadas de cooperativas agropecuarias ou de producao

agropecuarias.

2.3.4. COOPERATIVAS DE PRODUCAO

Nos anos S50, o poder publico procurou estimular a
substituig3o das importagdes de trigo através do desenvolvimento
da triticultura nacional (Benetti, 1982). No ano de 1957 foi
criado a Comissdao de Organizagao da Triticultura Nacional
(Cotrin). O Estado via no cooperativismo um 1instrumento
privilegiado para a realizagao de seus objetivos. Dentre os
objetivos centrais estava o "fomento a organiza¢3o cooperativa”

(Mendonga, 1960).

As cooperativas conheciam oS produtores rurailss suas
condi¢Oes econdOmico-financeiras, suas caréncias e onde encontra-

los. Atraves da cooperativa o Estado poderia (Benetti, 1982):
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- Concentrar a comercializa¢c30 de trigo, reduzindo gastos
administrativos (pessoal, escritorio, moveis e utensilios) e
despesas com investimentos fixos (armazenss; maquinas para
recebimento, secagem e limpeza de gr3aos, veiculos para
transportes, etc.);

- Aumento da produtividade atraves da difus3o de tecnologias

agricolas mais avangcadas, principalmente via credito rural

(repasse).

No inicio da decada de 50 existia no Rio Grande do Sul os
seguintes grupos de produtores rurais: granjeiross colonoss
fazendeiros e estancieiros. 0Os granjeiros investem em maquinas e
equipamentoé, utilizam trabalhadores assalariadoss
especializavam-se em culturas especificas visando exclusivamente
o mercado. 0Os colonos eram pequenos produtores que trabalhavam
dentro de um sistema tradicional de cultivo. 0Os fazendeiros e
estancieiros eram grandes produtores dedicados a pecuaria

extensiva (Benetti, 1982).

Para Orzybowski (1977), o Estado teria interesse em
fortalecer os movimentos associativistas no Rio Grande do Sul por
razoes politicass neutralizando os movimentos sociais ocorridos
nas antigas zonas coloniaiss na virada da decada de S50. Nesse
movimento, o0Os colonos reinvindicavam a reforma agraria. A
integracao dos pequenos produtores as grandes cooperativas sob o
controle dos granjeiros e o descarte dos grupos mais radicais,

diminuiu a combatividade do movimento.
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Pode-se considerar, entdos que a formag¢3o e desenvolvimento
do cooperativismo gaudcho s3o resultantes da interag3o entre
Politicas estatais de estimulo ao setor e os anseios, esforgos e
capacidade de auto-organiza¢3o dos produtores rurais (Benetti,

1982).

Mesmo que, inicialmentes a soja tenha sido utilizada para
aduba¢3o verde e alimentag3o animal, passava a ser uma cultura
importante para aumentar e regularizar o fluxo de recebimento de
produtos das cooperativas (Ver Anexo A - Tabela 10). Na década de
60, assiste-se a um periodo de expansdao notavel das cooperativas,
devido ao aumento do numero de associados e do volume dé
produgio. 0O crescimento das cooperativas em suas areas de
atua¢3os no numero de associados e de funcionarios e no numero de
produtos recebidos e/ou transformados, levam a uma estrutura

organizacional mais complexa (Benettis 1982).

A complexidade do quadro cooperativo emergido na década de
7@, forgam a uma mudan¢a estrutural nas organizagoes
cooperativass inclusive alterando-se a legislagdo juridica, como
a lei brasileira sobre o cooperativismo numero 5764 de 16 de
dezembro de 1971. Essa 1lei definey, atualmentesy a politica
nacional do cooperativismo e dispOe sobre o regime juridico da

sociedade cooperativa (Benetti, 1982).
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A partir do final da década de 5@ foi introduzido um novo
patamar tecnoldgico, com a preocupagao de desenvolver uma
agricultura voltada ao mercado externos,. gerando divisas e
abastecendo o mercado interno, além de consumidora dos produtos
industrializados (Targa et alii, 1984). O Estado wve o
cooperativismo como um dos 1instrumentos para estabelecer o novo
padr3o de acumulag3o de capital (Schneider e Lauschner, 1980). As
exigencias impostas pelo novo modelo econdmico e a competig3oc com
empresas capitalistas rurais de capital nacional e internacional,

levaram as cooperativas a se modernizarem organizacionalmente e

expandirem-se economicamente.

Benetti (1982) diz existirem duas estruturas cooperativistas
caracteristicas das cooperativas tritisojicultoras ou de
produgcio. No inicio as cooperativas agricolas eram denominadas de
cooperativas comerciais. Apds a década de 70, convencionou-as de
"multicooperativa’s Ppois se aproXima da "multiempresa” de
Chandler. Duarte (1986), referencia a existéncia de cooperativas
coloniais ou mistas entre 1950 e 1980y sendo substituidas

posteriormente pelas cooperativas empresariais.

Carbonel de Masy (1979) denomina as cooperativas de produgao
de empresas cooperativas agrarias. Frantz (1982) chama—-as, como

Duarte (19846), de cooperativas empresariais.

Ds comentarios apresentados possibilitam que se vislumbre

como ocorreu a evolugao do cooperativismo a partir da década de
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50. Na decada de 50 existiam as cooperativas coloniais ou mistas,
que foram substituidas pelas triticolas dedicadas ao cultivo do

trigo es depois, a0 cultivo da soja e trigo (cooperativas

sojitriticultoras). No estagio atual _ _s3o denominadas de
multicooperativas ou cooperativas empresariais. S3o essas
cooperativas ligadas a atividade agropecuarias, tambem

denominadas, hodiernamente, de cooperativas de produg3o que s3o

objetos do presente estudo.

2.3.5. ORGANIZACAD EXECUTIVA INTERNA LEGAL

Todo o conteudo deste items; organizac3ao interna legal das

cooperativas, foram retirados da obra de Oliveira (1984).

g

mentaliza

De acordo com o estatuto padr3o elaborado pelo INCRA
(Instituto Nacional de Colonizag3c e Reforma Agraria), no caput
do artigo 31, o conselho de administrag3o baixa normas na forma
de resolugdes ou instrugdes que constituir3c o regimento interno
da cooperativa. Dentro de um regimento interno padr3o proposto
pelo INCRA, atualmente SENACOOP (Secretaria Nacional de
Cooperativismo)s que n30 necessita aprova¢do da Assembléia GBeral,
nos seus artigos 19 a 43, prop0e a seguinte estrutura para a
execugao dosh servigoss dividida em cinco partes principais:

comercial, financeira, contabilidade, credito e técnica.
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Departamento Comercial (Artigos 20 a 23)

- Se¢do de Vendas em Comums;
~ Se¢ao de Compras em Comum
- Se¢dao de Armazenagem

-~ Se¢ao de Transporte

- Seg¢ao de Seguranga e Manutencio

Departamento Financeiro (artigos 24 e 25)

- Secao de Or¢amentos e PrevisBess
- Se¢ao de Crédito e Repasse;

- Se¢ao de Pagamento e Cobrangas

— Se¢do de Tesouraria e Bancos;

- Seg¢ao de Seguross;

- Se¢ldo Fiscalj

Divis3o de Contabilidade Financeira (artigos 2é6a 28)

- Se¢ao de Registroj

- Se¢3o de Balancetess;

- Se¢ao de Controles Diversos;

- Se¢do de Faturamento de Saidas;

- Se¢ao de Lancamentos Fiscais;
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Creédito (artigos 29 a 40)
- Divis3ao de Contabilidade Financeiras
- Secao de Orgcamento e Previstess;
- Secao de Crédito e Repasse;
~ Secao de Pagamento e Cobrangass
- Se¢ao de Tesouraria e Bancos;
~ Segao de Seguros;
- Segao Fiscals
Departamento Técnico (artigos 41 a 44): sua subdivis3o sera

apresentada quando se tratar especificamente deste departamento.

Assembleia Geral

A Assembleéia Geral & o 0Orgdo supremo da sociedade
cooperativa, dentro dos limites 1legais e estatutarios, tendo
poderes para decidir oOs negocios relativos ao objeto da
cooperativa e suas delibera¢bes se vinculam a todos, ainda que
ausentes ou discordantes. As deliberacoes nas assembléias gerais
serao tomadas por maioria de voto dos associados presentes na

assembléia geral com direito a voto.

Conselho Fiscal

0 Conselho Fiscal e o oOrgldo fiscalizador SUpremo,
subordinado wunicamente a assembleéeia geral. E uma comissao

permanente, eleita pela assembléia geral, que tem a miss3o de




cuidar para que o0sS interesses dos sOcios sejam respeitados
através de inspe¢3o periddica das atividades da cooperativa. O
conselho fiscal € composto de trés membros efetivos e trés

membros suplentes eleito entre os associados que estejam em pleno

gozo de seus direitos.

2.3.6. DIREITOS E DEVERES DOS ASSOCIADOS

Direitos

- Votar e ser votados

- Participar de todas as operacdes da cooperativas

- Receber retorno proporcional no fim do anoj

- Examinar livros e documentoss;

- Convocar assembléia caso seja necessarios;

- Pedir esclarecimentos ao conselho de administvracao;

- Opinar e defender suas idéias;

-~ Propor ao conselho de administrag3o ou a assembléia geral,

medidas de interésse da cooperativa.

Deveres

- Operar com a cooperativas
-~ Participar das assembléeias da cooperativas
- Entregar toda a sua produ¢g3o a cooperativas

- Pagar suas quotas-partes em dias;
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- Aumentar o seu capital na cooperativasj

Acatar decisbOes da amioria da assembleéia geralj}

- Votar nas elei¢bes da cooperativasj;

- Cumprir seus compromissos com a cooperativa.

2.4. DEPARTAMENTO TECNICO (ATRIBUICGES LEGAIS)

0 Incra elaborou um estatuto social padrao para as
cooperativas. Neste estatuto consta que a execuglo dos servi¢os
sera feita atraves da organizag¢3o da cooperativa em
departamentos, divisOes, se¢0es e servigos. As atribui¢Oes legais
do departamento téecnico ¢é contemplado nos artigos 41 a 44

(Oliveiras 1984:202,293) e ser3o velacionadas a seguir:

Artigo 41 - 0 departamento teécnico tera as seguintes

fungoes:

- Segao de Repasse;

~ Se¢ao de Promog3ao e Divulgagao;

- Seg¢ao de Produgao de Sementes

- Sec3o de Conservagdao e Recuperagao do Solos;

- Se¢3o de Zootecnia

Paragrafo unico - As se¢0es ter3o os seguintes servigos:

- Servigo de Cadastroj;

- Servigo de Orientag3o0 e Assisténcia Teécnicas




- Servigco de Fiscalizagl0 e Vistoria de Lavouras:
- Servi¢co de Andlise do Solo;

- Servigo de Armazenamento e Expurgo de Gr3oss;

- Servigo de Experimentacao;

~ Servigo de Maquinas e Equipamentos

Artigo 42 - QObjetivos: prestar assisténcia técnica e
orientagao teécnica aos associados, servindo como drg3o de
integracao cooperativista com os servigos e entidades publicas e

privadass na area de atuac3o da cooperativa.

Artigo 43 - drg3o de assessoramento técnico planejador e
executor da politica agropecuaria da coorPerativa. As principais

atribui¢®es legais s3o as seguintes:

-~ Prestar assist@éncia técnica agropecuaria direta aos
associados financiados atraves de repasse Ou recursos proprios da
cooperativas;

- Orientar os servigos de destocamento, abertura de novas
lavouras, determinar medidas para a conservagao e recupera¢cao do
solo visando ao aumento da fertilidade. Orientar a aplicacdo de
técnicas modernas e impor medidas destinadas a conservagao do
solo e combate a erosdo;

- Assistir e prestar informacdes técnicas indiretas, através

de entidades e servigos dos quais a cooperativa €& participantes;




- Firmar convénios com 06rg3os de pesquisa publicos e
privados, objetivando a instalagao de ensaios competitivos de
aduba¢ao, conservag3o e corre¢gi3o de solo e de variedades das
principais culturas da regiaos bem como classificar, anualmente,
os melhores agricultores para multiplicar sementes basicass

- Dar assistencia técnica aos produtores inscritos para
produ¢gao de sementes,; orienta-los de modo que, em tempo
apropriado para a colheita, saibam o que foi escolhido para
semente, podendo, para seguranga da cooperativa, fazer a
classificag3o preferencial de toda ou parte da lavouraj

- Promover e participar de reunifes locais com agricultores
para lhes transmitir conhecimentos e difundir praticas modernas
de agricultura e Pecuarias;

- Planejar e por em execu¢do projetos de recupera¢i3o do solo
para aumento da fertilidade, realizar demonstragdes de
resultados, de forma a difundir e conseguir a aceitagcao de
metodos e praticas recomendadas pela moderna tecnologias

- Implantar lavouras demonstrativas e estabelecer
competi¢Oes de produtividade com premios e destaquess;

- Organizar o cadastro de produtores de sementes na area da
cooperativa, individualizando as areas com placas ou outros
sinais indicativos e fornecer ao produtor ficha com as
especificagOes necessariass nas quais serao anotadas as visitas
de inspe¢3o, as recomendacbes, ©O atendimento ou n3o delass; a
classifica¢ao e a produgcao colhidas

- Coletar e manter sempre atualizados dados estatisticos

sobre a produgao dos associados e necessidade de sementess por
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parte dos mesmos, da regido de atuaglo da cooperativa, dos
interessados de foras na area de comercializag8o0 da cooperativas,
bem como sobre as ocorréncias com as sementess nos locais para
onde se destinaram, bem como a reputa¢d3o nelas, da semente;

- Elaborar os orgamentos das necessidades da lavoura ser
formada, pelo associados, para embasar a proposta de financiamento
que o mesmo deva apresentar Jjunto aos agentes financeiross;

- Participar de encontros agropecuarios e técnicos no
sentido de estudar os principals aspectos que possam contribuir

para o desenvolvimento da agropecuaria na regilo.

Artigo 44 - Para o desenvolvimento de suas atividades e
execug3o das atribui¢cbes que lhe estdo afetas, o departamento
técnico tem a autonomia de ag¢d3os, elaborara o organograma
apropriado, indicara o pessoal e ©0S recursos necessarios e

especificara as fungoes de seu pessoal.
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CAPITULO @3

ESTRATEGIA

3.1. CONCEITO DE ESTRATEGIA

Estratégia @€ um dos termos que esta muito em vogas sendo
utilizado tanto na comunidade cientifica como no seio da

populagc3o e pelos diversos tipos de midia existentes.

Utiliza-se o termo "estratégico” como sin6nimo de
"dominante” ou "autBnomo”, em expressbes como “variaveis
estratégicas’, "setor estrategico’” e “controle estratégico”. A
denominagao "estratégico” é utilizada abusivamente podendo gerar
confusbes entre o0s ouvintes e leitores (Silva, 1981). A ma
utilizagdao em uma grande parte dos casos e a crescente
intensidade do seu uso geram a vulgariza¢3o desse termo. Procura-
ses a seguiry colocar alguns pontos de vista necessarios para
esclarecer o uso do termo no presente estudo. Quinn (1988),
abordando o significado da palavra estratégia, denominou a
estratégia usada pelos militares de classica. Mintzberg (1988),
numa abordagem mais contemporanea, busca definir estrateégia.

Essas duas abordagens para definir estratégia ser3o arroladas a

seguir.




3.1.1. ABORDAGEM CLASSICA

O termo estrategia e derivado da palavra grega "“strategos’,
referida como o papel exercido pelo general no comando de um
exército. Essa alus3o e denominada de "a arte do general” (Quinn,
Mintzberg e Jamess 1988). Quinn (1988) denomina o uso da
estratégia pelos militares como abordagem classica da estratégia.
Pode-se citar diversos autores que abordaram sobre o uso militar
da estratégia: Sun Tzu (1963); Machiavelli (1950)s Napoleon
(1940), Von Clausewitz (1976)s Foch (1970)s Lenin (1927), Hart
(1954), Montgomery (1958) e Mao Tse-Tung (1967) Apud Quinn,

Mintzberg e James (1988).

A evolug3o do uso e da descri¢cdo de estrategias militares
gerou inumeras defini¢des de estratégia, por diferentes autores.
Dentro dessa linha de pensamento mais belicista, cita-se uma
definigc3o de estrateégia proposta por Silva (1981:153):
"Estratégia poderia ser definida como a arte de superar ou vencer
antagonismoss atuais ou potenciais, desfavoraveis a consecug3ao ou
salvaguarda de determinados objetivos e na medida necessaria para
que se possa pPromover efetivamente essa consecugao ou
salvaguarda”. Antagonismos implicam, por outro lado, oposi¢do de
idéiasy de valores, de objetivos ou ¢Ffins e se caracterizam,
quando atualizadas, pela luta mais ou menos pertinaz s, mais ou
menos violentas entre duas vontades oponentes, individuais ou

coletivas.



Apesar da importancia da contribuig3o que a arte militar
prestou e prestara a extenslo racional do conceito da estratégia
a dominios suscetiveis de tratamento matematico-cientifico
(Silva, 1981). Existem aqtores que trataram de forma alternativa,
menos restritivamente, sobre o conceito de estrategia: Hofer e
Schendely 19783 Shirley, 19825 Mintzberg, 198835 Brackers, 19803
Bourgeois, 19803 Chandler, 19625 Druckers 19543 Learned,
Christenson, Andrews e Guth, 1965. Dentre esses autores,
utilizar-se-a a abordagem de Mintzberg pPara conceituar estrategia
no presente estudo. Chamar-se-3a essa abordagem de abordagem

contemporanea.

3.1.2. ABORDAGEM CONTEMPORANEA

A natureza humana e tal que nos tendemos a insistir sobre
uma definig3o0 para cada conceito. Mas talvez nds proprios
cometemos tolices, pretendendo que conceitos tais como estrategia
possam ser reduzidos a uma simples definig3o. De fato, a palavra
e geralmente usada de diferentes maneiras, significando que nas
implicitamente aceitamos varias definigOess mesmo que nos
tendemos formalmente referir a apenas uma”. Dentro desse
contexto, Mintzberg  propods cinco definigoes formais de
estrateégias como: plano, manipulacao ou manobra, padrio

realizadoy posig3o e perspectiva (Quinn, Mintzberg e James,

1988:13). A seguir abordar-se-a cada uma das cinco definigOes.
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ratégi como Plano: quando existe algum tipo de curso
pretendido conscientemente, uma linha guia (ou série delas) de
conduzir determinada situagao. Podem sevr estabelecidos
explicitamente em documentos formais ou nao. Esses planos podem

ser gerais ou especificos e as estratégias s3o deliberadas.

Estratégia como ManipulagdQ: usada como "manobra” pretendida para

enganar um oponente ou competidor. A estratégia €& do tipo

deliberada.

Estratégia como Padr3ao Realizado: relaciona-se a estratégia

efetivamente encontrada ou realizada, independentemente de ser
pretendida ou n3o. Nesse caso a estratéegia €& um padr3oc de

comportamento ocorvrido ou emevrgente.

Estratégia como Posigfo: a estrategia torna-se uma forga

interativa ou mediadora entre a organizag¢iaoc e o ambiente. Isso
pode ser importante, pela relatividade das coisas ou fatos.
Segundo Rumelt (19792:197): "“Uma estrategia para uma pessoa e
tatica para uma outra - aquilo que e estratégico depende do tempo
de ocorréncia ou de analise: o que parece tatico hoje poderia ser
estrateégico amanh3, e vice-versa. Para Thompson (1967), a
estrategia em termos ecoldgicos pode ser um nicho ambiental, em
termos economicos um lugar que gera renda e, em termos
administrdtivos, um dominio do produto-mercado. A definig¢3o de
estratégia como posic3o pode ser compativel com qualquer uma das

definigoes que a precederam (Quinn, Mintzberg e James, 1988).
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Estratégia como Perspectiva: consiste n3o apenas de um posig3lo

escolhida, mas de um modo arraigado de concepg230o do mundo. Esta
presente no interior da organiza¢ao. Estrateégia & uma perspectiva
conceitual, partilhada pelos membros (agrupados ou n2o) de uma
organiza¢cao através de suas intencBes e/ ou por suas agoes. A
palavra alem3a Weltanschaauung (vis3o do mundo) ¢é a que mais se
aproxima desse tipo de estratégias significa a intui¢30 coletiva
sobre como o0 mundo funcionas englobando aspectos como culturas,

ideologias e paradigmas.

Cada definig3o0 adiciona importantes elementos a discussao do
conceito de estrategia como sera visto a seguir. Como plano
introduz a nog3o de inteng3ao e enfatiza o papel de lideranca
consciente. Como padr3o realizado foca-se sobre a a¢gao efetiva
(comportamento realizado) e introduz a nogao que estratégia pode
emergir. Como posi¢gao introduz o contexto ambiental encorajando a
considevrar questdes de competigao, cooperagao e podendo reforgar
a importancia da manipulagao. Como perspectiva €& lembrado que
estratégia nada mais @ do que um conceito focando sobre o aspecto

interno da organizagao (Quinn, Mintzberg e James, 1988).

0 presente estudo nao fica prejudicado caso se opte por
todas as cinco defini¢oOes apresentadas por Mintzberg, pelas suas
caracteristicas 1individuais e pela complementariedade dentre

muitas delas. Mas, ainda lembrando Mintzberg, seguindo os
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impulsos da “natureza humana’”y no caso de escolher uma das
definigOes para o presente estudo opta-se pela estrateéegia como

posigao.

A escolha da defini¢3o de estratégia como posi¢c3o0 justifica-
se por ela funcionar como uma reguladora entre os meios interno e
externos quando se diz que € mediadora entre a organiza¢30 e o
seu ambiente. Para que a organiza¢3o ocupe determinada posig3o no
mercados necessariamente devera administrar a participa¢3o da sua
visZo de mundo ou intuig3o coletiva interna da organizag¢ao, pPara
adapta-la ao contexto em que esta inserida. Esse posicionamento
pode ser conseguido deliberadamente ou emergentemente. Quanto
mais fortes e mais coesivos forem os wvalores internos da
organiza¢3o, maior sera a influencia da estratégia como
perspectiva da organiza¢3o sobre o seu ambiente. A estrateégia
como posigao possibilita, tambem, incluir as mudangas de
comportamento no ambiente externo e interno. Alem dissos pode
acomodar as variagoes contingenciais de variaveis ou fatoss que
podem mudar de importancia relativa na formula¢3o/formagc3o e

implementa¢g3o da sua estratégia.

3.2. ESTRATEGIAS PARA EMPRESAS INDUSTRIAIS

Existe uma vasta literatura sobre estratégia que pode e/ou é
utilizada pela industria. No presente estudo procura-se
distinguir as estratégias pela sua amplitude de alcance ou

atua¢30 sobre a organiza¢3ao industrial.
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Considera-se que se dispOe de trés niveis de estratégia: da
corporagcao, da unidade de negdcio e a funcional, segundo
Wheelwright (1984a) e Fine e Hax (1985). Wheelwright(1984a)
denomina os trés niveis de Niveis Primarios de Estratégia,
enquanto Fine e Hax (1985) denominam-nos de Niveis Hierarquicos

de Planejamento. Comenta-ses a seguirs cada um desses trés niveis

estratégicos.

3.2.1. ESTRATEGIA CORPORATIVA (EC)

Conceito

A estrategia corporativa é a de maior nivel ou abrangéncia
interna na organiza¢ldo. Utilizando a caracteriza¢g3o de Hofer
(1975), estabelece-se adiante a amplitude de abrangéncia da

estratégia corporativa.

Conceitualmente, pode-se utilizar as palavras de Andrews
(1980) Apud Quinn, Mintzberg e James (1988:43): “Estrateéegia
corporativa € o padrao de decistes em uma companhia que determina
e revela seus objetivos, propdsitos ou metas, produz as politicas
e planos principais para alcangar aqueles objetivos e define a
faixa de negocios que a companhia pretende perseguir, o tipo de
organizagdo econbmica e humana que a organizagao pretende ser, e

a natureza da contribuig8o0 econdmica e n3o econdmica que a
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organizagao pretende fazer para seus acionistas, empregados,
clientes, comunidadey, etc. Ela define os negdcios nos quais a
companhia competiras preferivelmente, de um modo que saliente
recursos visando transformar competéncias distintivas em vantagem

competitiva’.

A estratégia corporativa inclui trés questBes principais na
sua execugao: a defini¢80 dos negdcios nos quais a organizag3o
participara e, por conseqliencias aos negdcios dos quais n3o
participaraj; e a aquisigc30 de recursos para cada negdcio da
organiza¢3o. As dimensoes utilizadas para defini¢3o dos negdcios
normalmente inclui, dentre outros elementos, analise sobre

materiaiss mercados e tecnologias (Wheelwright, 1984b).

Formas de Elaborac3o/Ocorréncia de Estratégias

Pode-se observar determinados fendmenos ou fatos sob duas
oticas: dizendo como ocorreu ou especificando-se como deveria ter
ocorrido. Essas alternativas s3o denominadas de teoria descritiva

e teoria prescritiva ou normativa, respectivamente (Quinn,

Mintzberg e James, 1988).

Na teoria descritiva atém-se 3 narracao dos acontecimentos
ocorridoss procurando elementos que Justifiquem ou expliquem as
ocorrencias. Na teoria normativa ou prescritiva diz-se como os

fendmenos ou fatos devem ser conduzidos. Geralmente o teorista
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Julga sua sua prescrigao comao o melhor tratamento para
determinado problema. As técnicas prescritivas englobam desde
técnicas mais especificas (analise industrial, andlise de
portfdlio, curva de experiéncias etc.), de estreita amplitude,
ate analises globais, como a complexidade de situagoes
estratégicas (Quinn, Mintzberg e James, 1988). Importantissimo é
0 entendimento do contexto e limitagcdes do uso das teorias,

principalmente as prescritivas.

Ambas as teorias descritiva e prescritiva sao utilizadas na

teoria administrativa e, particularmente, nas estratégias das

organizagoes.

Para Majone (1980) Apud Quinn, Mintzberg e James (1988), as
estrategias podem resultar de agGes humanas mas n3o de designios
humanos. Mintzberg (Quinn, Mintzberg e James, 1988) diferencia
dois tipos de estratégia: a estratégia pretendida e a estratégia
emergente. Na estratégia pretendida existe a inten¢3o consciente
do exercicio da agaos mas essa intengao podera ser concretizada
ou n3o. Quando for concretizada sera denominada de estratégia
deliberada, caso contrdrio, de estrategia nao realizada (Figura
05). Na estrategia emergente n3o existe a inten¢3o0 consciente,
mas existe um padrio efetivamente realizado de a¢0es. Tanto a
estratégia deliberada como a emergente constituir3o a estrategia

realizada da organizagao, como mostra a figura 05.
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A elaboragio da estvatégia pretendidas mesmo que n3o
realizadas @ denominada de processo de formulag3o da estratégia,
enquanto que, a estrategia emergente envolve o processo de
formag3o da estratégia. Na formulagio estabelece-se uma
estrategia potencial, pois pode ou n3o ser colocada em pratica e
ter ou n30 sucesso na sua implementagio. A estratégia pretendida
associa-se & teoria prescritiva ou normativa e, a estratégia

emergente, a teoria descritiva (Quinn,s Mintzberg e James, 1988).

FIGURA 05
ESTRATEGIAS DELIBERADAS 0OU EMERGENTES

———————————— ) tempo e it

Estratégia pretendida

. > Estrategia
Prescritiva ou ' N3o
normativa Realizada
Formulada 1 -+

Estrategia

Estrategia emergente

Descritiva , > Realizada

Formada

Fonte: adaptado pelo autor de Quinn, Mintzberg e James(1988)
QUINN, James Brian, MINTZBERG, Henry e JAMES,; Robert M.
The Strategy Process: Concepts, Contexts and Cases. New
Jerseys Englewood Cliffs, 1988. 998 p.
Para Andrews (1980) Apud Quinns Mintzberg e James (1988),

existem duas fases principais na formulag3o da estrategia (Figura

@6): a de formulagc3o e a de implementa¢3o. Na fase de formulac¢io




se estabelece o que fazer ey na fase de implementaglo executa-se

as decisoes e observa-se os resultados da estrateégia.

FIGURA N. 06
FASES DA FORMULACAO DA ESTRATEGIA

FORMULACAO » | IMPLEMENTAGRXO
(Decidindo o (Encontrando
que fazer) <4 Resultados)

_'——‘1-

Identificag¢3o de 1. Relacoes e estrutura—|
oportunidades e— organizacional
riscos

ESTRA-

Determinando os

recursos da com—

panhia TEGIA 2. Comportamento e pro
cess0s organizacio —
nais

Valores pessoails
e aspira¢oOes da— CORPO-
administra¢io

Reconhecimento RATIVA 3. Alta Lideranc¢a
de responsabili Lol

dades n3o-econo |

micas

Fonte: Andrews(1980) Apud Quinny Mintzberg e James(1988)

ANDREWSy Kenneth R. The Concept of Corporate Strategy.
In.:Quinny Mintzberg e James. The Strategy Process: Con
ceptss; Contexts and Cases. New Jerseys Englewood
Cliffs, 1988. 998 p.

Na fase de formulagido deve-se fazer as seguintes analises:

-~ Identificag8o de oportunidades e riscos;

- Identifica¢3o de competéencias corporativas e recursos

(materiais, tecnicosy financeiros e administrativos)s;

- Yalores pessoais e aspiracoes da aministra¢do senior;
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- Reconhecimento de responsabilidades n3o econbmicas para

com a sociedade.

Ao se passar para a fase executiva de implementag3os deve-se

considerar os seguintes aspectos:

~ Relagboes e estruturas organizacionais existentess
- Comportamento e processos organizacionaiss

- Papel da alta liderang¢a.

Ii £ ..

Miles et alii (1978) apresenta um modelo teéricol para
analise de wuma organiza¢gao como um todo integrado e dindmico. O
modelo teodrico fornece uma tipologia estratégica da organizagao
levando em conta as interrelagles entre estratégia, estrutura e

processo.

0O modelo possui dois elementos principais (Miles et alii,

1978) 2

- Um modelo geral dos processos de adapta¢ao, que especifica
as decisDes principais necessarias para manter um equilibrio com
seu ambiente, denominado ciclo adaptativo;

- Uma tipologia organizacional, que comporta diferentes

padrOes de comportamento adaptativo usada pela organizagc3o,

chamada tipos estratégicos.
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Para manter uma efetiva sintonia com o ambiente, a
organizag¢ao tem numerosas escolhas de determinantes criticos
Processuais e estruturais, tornando-se uma tarefa complexa para
0os administradores suas tomadas de decis®es. Miles et alii (1978)
agrupam estas decisdes em trés amplos problemas de adaptagio
organizacional (Figura ©7): o problema de empreendimento, o
problema de engenharia € 0O problema administrativo. Na
organizagao madura esses problemas 530 resolvidos

simultaneamentes mas aqui, Sser3o apresentadas seqliencialmente.

Problemas de adapta¢io organizacional

0 problema do empreendimento esta relacionado a uma concreta
defini¢3o de um dominio da organiza¢do: um especifico produto ou
servigo e um mercado alvo ou segmento de mercado a ser atingido
(Miles et alii, 1978). Internamente isto e realizado atraves da
maneira como s3do comprometidos os recursos. Externamentes pode
ser vista como a projegdo de uma imagem organizacional que defina
0o mercado alvo e sua orienta¢3o com relag30o a éenfase sobre
tamanhos eficiéncia ou inovag3o. A fun¢g3o empreendedora permanece
com responsabilidade, embora as wvezes, a identificag3ao de nova

oportunidade e o impeto inicial pode ser originado a niveis
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administrativos mais baixos. BDefinido o problema do
empreendimentos inicia o problema de engenharia. Entretanto,
sabe-se que o0s problemas de empreendimento ainda continuam a
existir e necessitam ser administrados.

FIGURA N. 07
CICLOS ADAPTATIVOS

0 PROBLEMA
EMPREENDEDOR

0 PROBLEMA P . | 0 PROBLEMA DE
ADMINISTRATIVO | + ENGENHARIA

Fonte: MILES, Raymond E., SNOWs Charles C., MEYERs Alan D. e COLE
MAN JR.s Henry J. Organizational GStrategys OStructure
and Process. Academy of Management Review, p. 546-562,
july 1978.

0 problema de engenharia envolve a cria¢ao de um sistema que
operacionalize as solu¢gOes administrativas para o problema do
empreendimento. Consiste em selecionar uma tecnologia apropriada
para produzir e distribuir os produtos e/ou servigcos escolhidos e
formar ligagdes de novas informa¢dess comunicag30 e controles,
para assegurar operagao propria da tecnologia escolhida. A

configura¢do inicial da organiza¢3o permanecera a mesma enquanto

o problema de engenharia esta sendo resolvido. Geralmente, na
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fase administrativa que ora inicia, e determinada outra
configuragdo que solidifica relagdes com o ambiente e estabelece

Processos internos de coordenagao e controle interno.

No problema administrativo busca-se reduzir a incerteza com o
sistema organizacional, ou sejay racionalizar e estabelecer
aquelas atividades que sucessivamente resolveram os problemas da
organizagao nas fases empreendedora e de engenharia. Envolves
ainda, a formulag3o e a implementac3o dos processos de
empreendimento e de engenharia, capacitando a organizagcao para

continuar e evoluir (inovagao).

A administra¢io deveria resolver duas fungdes conflitantes:
ser capaz de ser um sistema administrativo (estrutura e processo)
que poderia suavemente dirigir e monitorar as atividades
correntes da organizagcao e, ao mesmo tempoy n3ao permitir ao
sistema tornar-se t3o arraigado ques no futuro, atividades
inovativas possam ser consideradas como arriscadas demais. O
sistema administrativo deve funcionar como variavel de
ajustamento e avan¢o no processo de adaptac3o. Como variavel de
ajustamento, deve racionalizar as decisBes estrategicas formando
um sistema com estruturas e processos adequados. Como variavel de

avanco deve facilitar a adaptagdo a futuras mudangas necessarias.




Tipologias Estratégicas

Para resolver o0s problemas de empreendimentos de engenharia
e administrativo da organizagao, Miles et alii (1978) propOe trés
tipos estrategicos de organizacoes: “defenders”, "“analyzers” e
"prospectors”. Cada uma deles tem uma estratégia Unica para se
relacionar aos mercados escolhidos e uma configuracio especifica
de tecnologia, estrutura e Processos consistente com sua
estratégia de mercado. Existe um quarto tipo estratégico falho ou
disfuncional, pois PoOSSUul uma 1inconsisténcia entre estratégia,
tecnologias, estrutura e Pprocessos denominado “reactor” ou
pPassivo. A seguir descreve-se as formas puras dos quatro tipos

estrategicos mencionados.

"Defenders”

Os defenders definem seu problema de empreendimento como:
"Como garantir uma porgao do mercado total de maneira a criar um
dominio estavel”. Tendem a produzir um limitado numero de
produtos dirigidos a um segmento estreito do potencial
mercadoldgico. Portam-se agressivamente para evitar a entrada de
competidores no seu campos mas tendem a ignorar desenvolvimentos
e tendéncias fora de seus dominios. Estabelecem um nicho que e

dificil para os competidores penetrarem.

Investem grande quantidade de recursos para resolver seu

problema de engenharia. Este problema consiste em “como produzir
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e distribuir produtos e servigcos t3o eficientemente quanto
possivel”. Geralmente desenvolve um nicleo de tecnologia
altamente eficiente em custos. Alguns "defenders” realizam um
Processo de integra¢3o vertical,; dentro do mesmo comportamento

organizacional.

0O problema administrativo consiste em “como encontrar
estrito controle da organizagio de maneira a assegurar
eficiencia”. Isto e resolvido pela combina¢g3o de mecanismos de
estrutura e processo mecanicistas (Burns e Stalker, 1961). A alta
administra¢cao e dominada pelos especialistas de produgio e
controle de custos. Fazem pouco ou nenhuma sondagem ambiental
para. novas areas de oportunidade, planejamento intensivo
orientado pelo custo e outros topicos de eficiéncia, estruturas
funcionais caracterizadas por divisd3o extensiva de trabalhko,

controle centralizados comunicagao atraves de canais hierarquicos

formais, etc.

Os defenders adaptam-se melhor em industrias mais estaveis,
como exemplo: a relativa falta de mudanga tecnoldgica na
industria de processamento de alimentos. 0 risco primario dos
defenders e a ineficacia em responder a trocas importantes em seu
ambiente mercadoldgico. Tem pouca capacidade para 1localizar e

explorar novas areas de oportunidades.
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"Prospectors”

Apesar de ter um alto grau de consisténcia entre as solugoOes
de seus trés problemas de adaptagao organizacional, os
"prospectors” comportam-se quanto aos ambientes escolhidos de uma

maneira quase que oposta aos defenders.

Geralmente o "prospector’” procura na inddstria um ambiente
mais dinamico do que o0s outros tipos de organizagdes. Usa sua
capacidade para descobrir e explorar oportunidades de produtos e
de mercados. Manter a reputagd3o de inovador pode ser mais
importante do que alta lucratividade. Comparativamente falando,

dificilmente um “prospector” obtém os mesmos niveis de lucros do

que um “defender” mais eficiente.

0 "prospector” define seu problema de empreendimento desta
maneira: “como localizar e desenvolver oportunidades de produto e
mercado”. 0 dominio &€ geralmente amplo e num continuo estado de
desenvolvimento. A sistematica adi¢3o0 de novos produtos e
mercados, freqllentemente e combinada com diminuig3o em outras
partes do dominio, tornando-o fluidos o0 que nao acontece com o
defender.Deve desenvolver e manter a capacidade de analisar uma
ampla faixa de <condigoess tendéncias e eventos ambientais.
Investe pesadamente em individuos ou grupos que monitoram o
ambiente para oportunidades potenciais. Prospectors sao
geralmente criadores de mudangas nas suas industrias. Mudanga e a

maior ferramenta sobre os competidores.
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Requer um alto grau de flexibilidade na sua tecnologia e
sistema administrativo. A tecnolaogia dos “prospectors” e
contingente sabre o "mix” de produtos corrente e futuro.
Atividades empreendedoras sempre tém pPrimazia e apropriadas
tecnologias s3o selecionadas e desenvolvidas precocemente. Seu
Problema de engenharia consiste em como evitar comprometimentas

a longo prazo para um unico tipo de processo tecnoldgico” e a

Criac¢ao de multiplas tecnologias prototipadas.

0 problema administrativo € "como facilitar mais do que
controlar as operacdes organizacionais”. 0O sistema administrativo
deve ser capaz de empregar € coordenar recursos entre numerosas
unidades descentralizadas e5s; Projetos de planejar e controlar as
opera¢cbes de toda a organizag3o centralizada. 0Os mecanismos
estrutura-processo devem ser organicos (Burns e Stalker, 1961). A
alta administrag3o & dominada pPor especialistas em marketing e
pesquisa e desenvolvimento. 0 planejamento € mais amplo do que
intensivo, orientado em dire¢30 a resultados e nlo0 por métodoss
estrutura de produtos ou projetos com baixo grau de formalizag¢3os
controle descentralizado, comunica¢oes laterais e verticais, etc.

Existe flexibilidade dos trés problemas.

Seu risco Primario € a baixa lucratividade e a sobreposi¢ao

de recursos. N30 obtém eficiéncia completa pela existéncia de
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miltiplas tecnologias. 0 sistema administrativo procura a

flexibilidade, mas ele pode, no minimo e temporariamente,

subtilizar ou n3o os recursos fisicos, financeiros e humanos.

"Analyzers”

Os “analyzers” estlo situados entre os ’“’prospectors’” e os
"defenders’”. 0O “analyzer’” ¢é wuma uUnica combinag3oc dos tipos
prospectors e defenders, tenta minimizar o0 vrisco ehquanto

maximiza a oportunidade para o lucros combinando as forgas dos
"prospectors” e "defenders”. Esta estrategia & dificil de
perseguir, principalmente nas inddstrias com vapidas mudangas
tecnolodgicas e de mercado, por 1sso o “analyzer” procura a

abordagem adaptativa do equilibrio.

0 problema empreendedor €& “como localizar e explorar
oportunidades em novos produtos e mercadoss enquanto mantém-se
simultaneamente um nucleo central da firma de produtos e clientes
tradicionais”. 0 "analyzer’” move-se em direg3o a novos produtos e
mevrcados somente apos ter sua viabilidade demonstrada. Tende a
imitar, adotando o0s novos produtos e mercados de maior sucesso
dos "prospectors’. A maioria das receitas de um “analyzer” &
gerada por determinada série de produtos e clientes ou grupos de
clientes (caracteristica "defender”). Deve, portanto, responder

rapidamente (caracteristica "prospector”) mas, a0 mesmo tempo,
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mantendo eficiéncia (caracteristica "defender”) em produtos e
mercados estaveis. Pode <crescer atraves de penetrag3oc em

mercadoss t3o0 bem como desenvolver produtos e mercados.

O problema de engenharia consiste em '"“como encontrar e
proteger um equilibrio entre a demandas conflitantes para
flexibilidade tecnolodgica e estabilidade tecnoldgica’”. Para

buscar este equilibrio a atividade de produg3c €& partida,
formando um nicleo tecnoldgico central. € funcionalmente
organizada, com altos niveis de padroniza¢3os, rotinizaglo e
eficiéncia na mecanizaglo <("defenders’”). Em organizagles de
producl3o, ele freallentemente inclui grande grupo de aplicacoes de
engenharia que s3o rotacionados entre equipes com a tarefa de
adaptar rapidamente a novos designs (“prospector’”). Forma
primariamente um grupo de pesquisa aplicados qQue posteriormente e
capaz de desenvolver solu¢Oes para novos produtos e mercados, sem
incorrer na pesquisa extensiva e caro desenvolvimento

("prospector’).

0O problema administrativo contem caracteristicas de
"defenders” e "prospectors’”: “como diferenciar os processos e a
estrutura da organiza¢8o0 para acomodar ambas as areas de

operagcoes com estabilidade e dinamicidade”. A solug3oc ¢é uma
estrutura organizacional matricial. Formar uma coalis3o dominante
equilibrada: cabegas da engenharia/produgc3oc e administradores dos

produtos/departamento de marketing. Geralmente a influéencia do
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administrador de produtos € maior. A presenga da engenharia e
producao & para representar o dominio mais estavel e tecnologias
que sao fundamentais para a operagi3o global. Apoio intensivo,
Planejamento entre as divisobes funcionais de marketing e
Produgd3os grupos de pesquisadores e administradores de produtos
para desenvolver novos produtos, mecanismos de controle
centralizado nas divisoes funcionais e técnica de controle
descentralizado nos grupos de produtos, etc. A organizagdo devera
trabalhar diferentes planejamentos, controles e sistemas de

pagamentos, simultaneamente.

Os riscos primarios dos “analyzers’ s3o ambos: ineficiéncia

e ineficacias, se o necessario balan¢o entre estratégia-estrutura

n2ao for obtido.

"Reactors”

"Defenders’”, "prospectors’ e "“analyzers’ podem ser proativos

com o ambiente de diferentes maneiras, mas com padroes de

resposta as condi¢des ambientais de maneira consistente e
estavel.

Os ”reactors” exibem um padrao de ajustamento ao ambiente
inconsistente e instavel. O ciclo adaptativo consiste em

responder inapropriadamente a incertezas e mudangas ambientais,
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com resultados financeiros pobres e sem atuag3o agressiva no
futuro. 0 reactor € uma estratégia residual, existe quando as

outras trés estrategias sao impropriamente perseguidas.

As razoes para que as organizacoes tornem-se reactorss podem

ser.:

- A alta administrac3o pode n3o ter articulado claramente as
estratégias organizacionais. Como exemplo existe a companhia que
foi encabegada por um homem (prospector) de imensas habilidades
Pessoais. Como um arquitetos ele conduziu sua firma através de um
periodo com sucessos obtendo rapido crescimento. Quando esse
homem foi repentinamente morto num acidente de avido, a companhia
foi jogada até um vacuo estrategicos;

-~ A administragd3o n3o modela totalmente o pProcesso e
estrutura organizacional para estabelecer uma estratégia
escolhidas .

- A tendéncia da administrag3o em manter as relacdes de
correntes de estrutura-estratégia da organizag¢ao, apesar de

mudan¢as nocivas nas condi¢cOes ambientais.

A n3o ser em ambientes protegidos,; monopolisticos ou
industrias altamente regulamentadas, uma organizag¢3o pode
permanecer indefinidamente como "“reactor’”. Mais cedo ou wmais

tarde, tornar—se—-a defender, analyzer ou prospector.
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3.2.3. ESTRATEGIA DAS UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGGSCIO

As estratégias dos negdcios estio num nivel hierarquico ou

de abrangéncia, imediatamente abaixo da estratégia corporativa.

Com base nas definigOes do que seja "nivel do negdcio” de
Hofer (1975), pode-se caracterizar a abrangéncia da estratégia do
negdcio na oOrganizagsao da seguinte maneira: as estratégias a
nivel dos negodocios referem-se aquele nivel na Organizag3o que a
responsabilidade para a formulacio de uma estrategia
multifuncional para uma industria isolada ou para um determinado
par mercado-produto. No caso de uma companhia multi-industrial, a
estratégia a nivel do negdcio normalmente correspondera a de uma
divisao. Numa organizagdao de um Unico produto, a estratégia do
negdcio e a corporativa podem ser a mesma. A Unidade Estratégica
de Negocio (UEN) também pode ser denominada de Unidade de
Planejamento Estratégico (UPE). Cada UEN deve satisfazer duas
tarefas basicas: especificar 0 escopo ou limite de cada negdcio,
mantendo-o ligado a estratégia corporativa e estabelecer as bases
sobre as quais a UEN encontrara e mantera uma vantagem
competitiva. Para se tratar do escopos geralmente especifica-se
0s subsegmentos de produtos, mercado e servigos escolhidos para

cada UEN (Wheelwright, 1984b).

Uma unidade estratéegica do negdcio pode ser definida como

uma unidade operacional ou um foco de planejamento para vender um
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especifico grupo de produtos ou servigos para um grupo
identificavel de «clientes em competig3o com uma bem definida
faixa de competidores. A maioria dos esforgcos de planejamento

estratégico é centrado a este nivel (Hax e Majluf, 1984).

Rothschild (1980) considera o seguinte criterio essencial

para um componente organizacional ser classificado como uma UEN:

- Deve servir tanto para 0o mercado externo como interno,
isto é, deve ter uma serie de clientes externos e n3o
simplesmente servir como um fornecedor interno ou um fornecedor
externo oportunistas

- Deve ter uma clara serie dos competidores externos que
esta tentando igualar ou superar;

- Deveria ter controle sobre seu proprio destino. Autonomia
para decidir que produtos oferecers como e quando ir ao mercado e
onde adquirir seus fornecedores, componentes ou mesmo produtos.
Isto n3o significa que n30 possa usar recursos conjuntos ou
cooperativos. A chave € a escolha. Ele deve ser capaz de escolher
e n30 simplesmente ser vitima da decis3o de alguem. Ele deve ter
opcoOes das quals ele pode selecionar a alternativa - que melhor
satisfaga os objetivos corporativos e dos negdcios;

~ Seu desempenho deve ser mensuravel em termos de lucros e

perdas, deve ser um centro de lucros.

Para Rothschild (1980), nenhuma organizagcao € uma pura UEN,

mas a maloria das UENs deveriam respeitar a maioria daqueles
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criterios, e todos deveriam satisfazer o terceiro (autonomia de

decisao).

A maioria das companhias nd3o pode quebrar seus negocios ate
unidades n3o relacionadas totalmente, exceto as firmas
conglomeradas. Normalmente, negocios tem de partilhar recursos
como: produ¢i3o, distribui¢3o0, marketing ou P&D, de maneira a
explorar economias de escala e obter eficiéncia na utilizag3o dos
recursos. Podem existirs aindas clientes mutuos ou sobrejacéncia
de cobertura geografica, criando-se a necessidade de uma

coordenag¢ao entre as UENs. .

Para conseqguir essa coordenagiao entre as UENs, Gluck et alii
(1982) propoem um modelo estratégico, consistindo de cinco niveis

hierarquicos (Hax e Majluf, 1984):

a. Planejamento a nivel corporativo: para estabelecer a
vis3o da firma, objetivos corporativos e imposigcdes estratégicas,
definir filosofia corporativa e valores, identificar o dominio no
qual operara, reconhecer tecnologias a nivel mundial e tendéncias
de mercados e alocacao de recursos com um senso de prioridades
corporativass;

b. Planejamento com preocupagoes partilhadas: para
satisfazer as necessidades de grupos de clientes de certas
industrias ou localidades ou planejar para tecnologias usadas por

um numero de unidades do negocio;
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c. Planejamento de recursos partilhados: para encontrar
economias de escala ou evitar problemas de massas subcriticas(por
exemploy, P & D). Sempre que um recurso reside sobre uma fun¢3o
centralizada a nivel corporativo; o desenvolvimento de uma
estratégia para aquela fun¢B0 poderia ser criticamente importante
para determinar ou restringir uma UENS;

d. Planejamento da unidade do negdcio: unidades do negocio
s30 definidas «com mercados externos e competidores na mente. A
maioria dos esforgos de planejamento estratégico @ feito a nivel
de unidade do negdcio, com o administrador da unidade do negocio
procurando controlar a posi¢3o de mercado das unidades e a
estrutura de custos;

e. Planejamento mevcado-produto: planejamento estratégico a

niveis mais baixos. Planeja-se sobre: produto, Pre¢co, vendas e

Servigos.

"Com este modelo a tarefa essencial e identificar que
assuntos s30 para serem enfrentados por cada nivel hierarquico e
que papel Jjogam em formar as estratégias corporativa, do negdcio

e funcional”. Deve-se considerar, aindas a existéncia de dois

tipos de organizacgoes numa organizacio: a estrutura
organizacional e a estrutura estratégica. A estrutura
organizacional formal realiza tarefas operacionais

(hierarquicas). A estrutura estratégica e a que foi referida nos

cinco passoss comentados anteriormente.



81

3.2.3. ESTRATEGIA FUNCIONAL E DE PRODUCAD

As estratégias funcionais devem procurar especificar como
cada fungio (produgios marketings vendas, comprass P&D, finangas,
etc.) apoiara as estratégias do negdcio e como podera integrar
e/ou complementar as outras estratégias funcionais, visando obter
vantagem competitiva para a organizacao (Wheelwright, 1984a,
1984b). No presente estudos a estratégia funcional de interesse e

a de produgio.

Historico

Skinner (1969) foi um dos pioneiros em considerar a producgio
como elemento estratégico nas oOrganizagdes industriais. Referente
a issos, Kotha e Orne (1989) afirmam: A fundamentagio filosofica

do conceito de estratégia de produg3ao foi tragada por Wickam

Skinner (19269, 1974).

Skinner (1969) referencia diferentes etapas das tendéncias
tecnologicas dominantes ocorridas nos setores de produgiao das
organizagOes industriais. De inNicio, principalmente pela
influéncia do taylorismo, a dominﬁncia era dos engenheiros
industriais (“reis da fabrica”). Os altos executivos eram
tecnicamente desqualificados e com pouco envolvimento nas
decisbes produtivas. 0s especialistas em computadores, projetando

sistemas e programandos passaram a dominar os ambientes




produtivos. Mas ainda torna-se necessario que alguém na alta
administragao dé a esses especialistas objetivos e diretrizes
politicas. O especialista em computag3o n3o conseguia ver a
corporagao inteira como um sistema, pois sua vis3o de sistema

restringia-se a area de producao.

Referenciando ainda Skinner, mencione-se que preocupou-se
muito com a deficiente conexao entre a fun¢3o de produg3o e a
estrategia da empresa e, a desconsideragao com o0s multiplos
"trade—-offs” ocorridos nas diversas areas da organizag3o. Skinner
propde que nas tomadas de decistdes da empresa seja incluida uma
politica de produgao. Essa politica de produg3o seria
determinada através de um processo ordenado, ou seqliéncia de

passoss como o seguinte:

- Analise da situag3o competitivaj;

- Avaliag3o critica das habilidadess recursoss instalagoes,

abordagens, etc.j

~ Formulag3o das estratégiass

- Efeito das estratégias organizacionais sobre as tarefas
produtivas;

- RestrigOes impostas pela economia e tecnologia da
industriasj

- Integrags3o e sintese dos passos anteriores até ampla

politica de producio;

~ Implementagao de medidas de controle de desempenho e

revisoes.




Dessa maneira a Organizag3ao daria o devido valor a produg3o e

adicionaria mais uma arma ao seu arsenal para competir melhor.

Definic3o

A estratégia funcional de produgio Procura dar a
consisteéncia necessaria entre as capacidades reais ou potenciais
da area de produg3o e as politicas e vantagens competitivas dos
negdcios da organizagao. A fung3oprodugcdo da organizac3o possui
forgas e fraquezas, isto e, existem certas coisas que a
organiza¢3o faz muito bem e outras que tem sérias dificuldades
para executar ou produzir. A estratégia funcional de produglo
consiste em um padrao de decisdes tomadas ao longo do tempo na
organizagao (Wheelwright, 1984). As decisdes da produ¢3o abrangem
oito categorias: capacidade, instalagfes, tecnologias integrag¢3o
vertical, forga de trabalho, qualidade, planejamento da
produ¢ao/controle de materiais e organizagao (Hayes e
Wheelwright, 1983). € importante ressaltar que podem existir
diversas estratégias de produgao e o seu numero dependera de como

s3o divididas as multiplas atividades da organizagiao.

Dimensdoes Competitivas de Produ¢io

Wheelwright (1984a e b) procurou construir modelos nos quais

fosse realgada a participagao estrategica da produgl3o nas




organizacOes industriais, dentro da busca permanente de vantagens
competitivas para a organiza¢3o. Assim, em 1983, Wheelwright e
Hayes, propuseram oito categorias funcionais de decisOes para a
determinag30 da estratégia funcional de produg3o. Dessas oito
categorias funcionais,; quatro eram denominadas de estruturais, ou
de natureza estratégica: capacidade, instalagdes, tecnologia e
integrag3o vertical e, as quatro restantes eram chamadas de mais
taticas, chamadas de infra-estruturais: forga de trabalho,
qualidades planejamento de produgldo/controle de materiais e
organiza¢aoc. Em 1984, Wheelwright estabelece quatro prioridades
competitivas, denominadas de dimensoOes competitivas, que
estabeleceriam a3 base para a ligag3o da estratégia de produ¢io
com a estratégia da organizacao. As dimensOes competitivas de
producao seriam as seguintes: custo (preco), qualidade,

"dependability” e flexibilidade.

Entretantos para o presente estudo utiliza-se o modelo
proposto em 1988 por Wheelwright,; conjuntamente com Hayes e
Clarks que considera cinco dimensOes competitivas, ao invés das
quatro estabelecidas anteriormente por Wheelwright (1984). Este
modelo das dimensOes, constitui um aprimoramento do modelo
anterior de Wheelwright (1984), especificando e destacando uma
quinta dimens3o0 competitiva, a “inovatividade”, além das quatro

Ja mencionadas.



Custo

0 custo afeta diretamente tanto o pre¢o dos produtos e/ou
servigos a ser praticado pela organizagao, como a lucratividade
da mesma. Desses dois aspectos citados, a nivel externo ou de
mercadoy, 0 preco pode ser muito importante na capacidade de
competir da organiza¢3o. A existéncia da organiza¢lo esta
condicionada, de uma maneira gerals a possibilidade de obtencao
de lucros. 0 estabelecimento do quantum de lucro que pode ser
aceitavel pela organizagao tende a ser uma decis3o intra-
organizacional. No funcionamento da organiza¢3o o custo é o fator
que media a atua¢ao competitiva externa e o estabelecimento do

retorno (lucro) aceitavel para o desenvolvimento de suas

atividades. 0 lucro & a variavel que pode permitir baixos precos...

mantendo a lucratividade da organiza¢3o.

Schmenner (1983) Apud Buffa (1987), afirma que o custo e
crucial para a sobrevivéncia da organizacao. Cita uma pesquisa
onde o fechamento de plantas dos 500 empresas da 1lista da
Fortune, durante a década de 70, apresentou o custo como a razao

subjacente mais comum para explicar o acontecido.

Originalmente pensava-se que a melhoria de custo era
simplesmente o resultado do efeito da aprendizagem entre
trabalhadores. Hoje reconhece-se que o0 custo ¢é determinado por

uma ampla variedade de fatoress como a utilizag3o de: metodos e

—~
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ferramentas de produ¢cao, design de produtoss' padronizag3o,
materiais, redugao dos sistemas de estoquess layout e fluxo,
economias de escala e melhorias organizacionais. 0 efeito desses

elementos para toda a organiza¢ao pode ser chamado de

aprendizagem organizacional (Buffa, 1987).

Qualidade

Juran (1951) Apud Garwvan (1987:101) classificava os custos
em evitaveis e n3o evitaveis. 0Os custos evitaveis relacionavam-se
aos defeitos e falhas nos produtos, enquanto os n3o0 evitaveis

associavam—-se a atuag3o preventiva.

Segundo Garvin (1987), Feigenbaum Armand levou adiante as
idéeias de Juran e, trabalhando com equipes interfuncionais, criou
o Controle Total de Qualidade. Nesta maneira de se ver qualidades
a mesma seria considerada o pPrimeiro item da estrategia
empresarial. Havia responsabilidade partilhada entre as equipes e
as atividades desenvolviam-se em trés estagios: o controle do

designs 0 controle do material de entrada e o controle realizado

a nivel de chao da fabrica.

Garvin (1987) cita como proximo movimento de qualidade a
institui¢3ao do programa Defeitos Zero. Trata-se de um programa de
qualidade realizado na Martin Company, quando da construg¢3o dos
misseis Pershings em 19461. 0O programa focava principalmente a

mot ivag3ao para mudan¢ca de atitudes dos empregados.
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No 1inicio da década de oitenta +foi iniciado um novo
movimento de qualidade nos Estados Unidoss visando combater os
avangos da industria Jjaponesa no mércado mundials alicergada na
qualidade. Segundo Garvin (1987), o0s administradores precisavam
um novo modo de pensamento, estabelecer uma ponte conceitual para
obter pontos de vantagens junto aos clientes. Portanto, era dada
énfase ao mercado. Este novo movimento de qualidade denominou-se

de "Administrag3o Estrategica de Qualidade”.

Garvin (1987) propoe oito dimensdes ou categorias de
qualidade como um modelo para analise estrategica: desempenhos
caracteristicas complementares: confiabilidades; conformidade,
durabilidade, assistencia tecnicas estetica e qualidade
percebida. A seguir faz-se um breve comentarioc do que seja cada

uma delas:

- Desempenho: refere-se as caracteristicas operacionais
primarias dos produtoss envolvendo atributos mensuraveiss;

- Caracteristicas complementares ou secundarias:
consideradas como caracteristicas que envolvem atributos
objetivos e mensuraveisy; visando supliementar o funcionamento
basico de produtos e/ou servigoss

- Confiabilidade: reflete a probabilidade de mau
funcionamento ou de falha de um produto num periodo de tempo

especificados;
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- Conformidade: trata-se do grau pelo qual um design de
produto e suas caracteristicas operacionais estio em conformidade
com os padrOes estabelecidos. S3o admitidas toler3ncias nos
padrdes de conformidade estabelecidoss;

- Durabilidade: considera a wvida do produto do ponto de
vista técnico e econdmico. Tecnicamente considera-se a
durabilidade como a quantidade de uso conseguida antes da
deteriorag¢3o do produto. Economicamente a durabilidade é
considerada como a quantidade de uso conseguida de um produto ate
sofrer reparo;

~ Assisténcia Técnica: engloba, dentre outras habilidades,
velocidade de atendimento, cortesias competéncia e facilidade de
reparo; tempo de restaura¢3o apds o servigco; freqliéncia de falhas
na corre¢ao dos problemas; etc.s

- Estética: como um produto parece, sente, soas cheira ou e
saboreado. Trata-se de uma dimens3ao de qualidade bastante
subjetivay altamente dependente de julgamentos pessoais;

-~ Qualidade Percebida: o produto e/ou servigo ndo basta ter
qualidades ha a necessidade de que o0 cliente perceba esta
qualidade. 0s clientes nem sempre tém informa¢3o completa sobre
todos os atributos dos Produtos e/ou servigoss muitas vezes,

utiliza medidas indiretas e viesadas como bases de comparagao e

aceita¢3o do produto e/ou servigo.

A empresa n3o necessita pPerseguir todas as oito dimensdes,

simultaneamente. Geralmente, instalam-se "trade-offs” entre as




dimensdes. Dificilmente a empresa conseguira explorar,
adequadamente, todas as oito dimensoes simultaneamente, sem
tornar o produto e/ou servigo com pregos nao competitivos

(Garvin, 1987).

Segundo Buffa (1987), compradores e clientes freqlientemente
concordam em pagar ou esperar mais pela entrega de produtos de

qualidade superior.

"Dependability”

0 termo “dependability” usado por Hayes, Wheelwright e Clark
(1988), geralmente n3o & traduzido para a lingua portuguesa. Essa
“confiabilidade” estaria relacionada a "credibilidade” da
organizag¢ao como fornecedora (Buffay, 1987). Proenca e Caulliraux
(1989:30) chegam a mencionar pelo menos uma vez, 0 termo
“"confiabilidade” como sindonimo de "dependability”.
"Dependability” significa o estabelecimento de uma relag3o
objetiva entre o fabricante e o0 compradors que visa a cria¢3o de
um vinculo entre ambos (Proenga e Caulliraux, 198%9). Os mesmos
autores lembram que o0 termo ‘“dependability” n80 deve ser
vinculado a imagem de marca, ou talvez a imagem da organizagio
como um todo. A rela¢3o de confianga a nivel de estratégia de
Produc3ao pode ser conseguida por caracteristicas como: entrega no

prazo acertados assistencia téecnica eficaz, corre¢3o instantinea

de possiveis falhas na producio.
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"Dependability”, mais do que "confiabilidade”, pode
significar "comprometimento’”s; ou seja, a maneira como o cliente
percebe no seu fornecedor a inteng3o real de 1lhe fornecer
produtos e/ou servigoss como S 0 PpProprio fornecedor estivesse
resolvendo seus problemas. E a certeza do cliente de que as acdes
do seu fornecedor serao sempre realizadas para beneficida-lo. Esse
comprometimento pode ocorrer, por exemplos, quando o0 cliente busca
solucdes para possiveis problemas do produto e/ou servigo
fornecidos compra o produto por saber da sua qualidade e/ou da
assisténcia teéecnica fornecida. Logo, no presente estudo utilizar-

?

se-ad o termo “compPrometimento” como sinBnimo de “dependability’.

Flexibilidade

Num mercado onde cresce a complexidade da preferéncia ou o
grau de exigéncia das pessoas, com a conseqliente pulverizagio de
muitos mercadoss cada vez mais a organizagdo deve estar atenta as
evolugOes de determinados padrdes globais ocorridas, sem esquecer
a satisfagdo das especificidades dos nichos mercadoldgicos e suas

mudangas.

Segundo Hayess Wheelwright e Clark (1988), por flexibilidade
entende—-se a capacidade da empresa em adequar,; de modo eficiente,
os volumes de produgdo e o "mix” de produtos aos requisitos de
mercado. Neste entendimento referencia-se, especificamentes a

flexibilidade de volume e a flexibilidade de produto.
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Segundo Buffa (1987) a habilidade de ser flexivel depende em
grande parte do design do sistema produtivo e da tecnologia do

pProcesso empregada.

Existem varios outros tipos de flexibilidades mas, para se
aplicar a 4&4rea de produ¢dao das cooperativas, as trés mais
importantes sao quanto ao mix, volume e produto. Na flexibilidade
do produto importa a habilidade de manusear ordens n3o
padronizadass; o que pode conduzir a introdu¢ao de novos produtos.
A flexibilidade de volume consiste em acelerar ou desacelerar a

produ¢cio muito rapidamente (Wheelwright, 1984a), adequando-se as

oscilagoes de mercado. A flexibilidade de "“mix'’ consiste na
habilidade de se alterar rapidamente o seu “mix’” de produ¢3lo
(dentre um conjunto conhecido de produtos) emfun¢do das

oscila¢bes das condigOes de mercado

Inovatividade

Uma unidade produtiva @€ composta de 1linhas de produtos
associados aos processos de produ¢do necessarios para obter esses
produtos. 0 processo de produ¢3o € o sistema de processamento
que envolve equipamentoss for¢a de trabalhos especificagcoes de
tarefass matéria prima,; fluxo de trabalho/informagOes; empregados
para produzir produtos e/ou servig¢os (Utterback, 1978). Tanto o

processo como o produto alteram suas caracteristicas ao longo do

tempo.
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Ao processo de mudangas ocorvrido denomina-se de inovag¢ao ou
inovatividade. Essas inovagoes no produto e/ou processo podem
ocorrer a nivel macros quando se relacionam as mudangas

tecnoldgicas ocorridas a nivel das industrias ey a nivel micros

quando relacionada as organizagobes.

No processo evolucionario o processo de produgcao sempre esta
se direcionando para maiores niveis de produgiao e produtividade.
Para melhorar seu desempenhos realiza um processo continuo e
previsivel de mudangas concorrentes e/ou incrementalis es 0S
efeitos cumulativos dessas mudanc¢as vio alterando a natureza
global do processo. Segundo Utterback (1978)s; a inovatividade no

processo ocorre em trés fases principais: fase  fluidas de

transi¢cao e especifica (Figura 08).

FIGURA N. 08
UM PERIODO DE MUDANCA EVOLUCIONARIA NO PRODUTO E NO PROCESSO
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FLUIDA TRANSICAO ESPECIFICA

Fonte: UTTERBACK., James M. [Management of Technology. In: Studies
in Operations Management. Amsterdams, The Netherlands,

Ed. Arnaldo Hax, p. 138-1359, 1978.
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Para se tratar a respeito de 1inovatividade no produto
necessita-se fazer algumas consideracoes do que seja um novo
produto. Segundo Sobrinho e Rocha (1989), existem posigOes
extremas em diversas conceituagoes de novos produtos contidas nha
literatura de marketing. Sobrinho e Rocha (198%9) dizem que um
novo produtos mais amplamente poderia ser qualquer tipo de
inovag3ao ou aprimoramento no composto de produtos da empresa;s
até, num sentido mais estrito e especificos apenas o produto
ineditos totalmente novo e original. Entre esses dois extremos
diversos autores fizeram classificacoes de novos produtos. Nessas
taxonomias observa-se a analise de duas dimensOes principais: a
_inpvagao_quanto ao mercado e quanto a empresa. Dentre essas
taxonomias os seguintes autores s8o citados por Rocha (1989:120):
Kotler (1980), Stanton (1978), Leduc (1973), Levitt (1974),
Hamburger e Arantes (19463) e Booz-Allen e Hamilton (1982). A
seguir colocar-se-a suas classificacOes, com excecao de Hamburger
e Arantes (1943) e Booz-Allen e Hamilton (1982)s que seriao

objetos de analise posterior no transcorrer deste trabalho.

Segundo Kotler (1980) Apud Rocha (1989) o0s novos produtos
podem se dividir em trés categorias PpPrincipais: inovagaos nova
marca e novo modelo ou estilo. Na 1inovag3os o0 produto ¢é

fundamentalmente nova para a empresa e para o mercado. Na nova




marcas considera-se que o produto € novo para a empresa,; mas ja
existente no mercado. No novo modelo ou estilo ou tamanho da

embalagems o produto e superficialmente novo para a empresa e

para o0 mercado.

Stanton (1978) Apud Rocha (198%9) tambem divide o0s novos
produtos em trés classes principais: o produto realmente inovador
ou inédito3; o substituto adaptavel de produtos existentes,
diferenciando significativamente do uso anterior ej imitag¢8es que

s30 novidades para a empresas mas nao para o mercado.

Para Levitt (1974) Apud Rocha (1989) existem apenas dois
tipos de novo produtos aquele que nunca foi feito antes ou
totalmente novo e aquele que nunca foi feito antes por uma

empresa, ou uma inddstria.

Ja Leduc (19273) Apud Rocha (198%9) divide os novos produtos
em & categaorias pPrincipais: produtos que criam necessidades
inexistentes; produtos novos para atender a uma necessidade ja
existente; aperfeigoamento de produtos Jja existentes; nova
variedade de um produto Jja existente; mudanca no modo de usar o

produto e melhor utiliza¢3o de um produto antigo.

A inovag3oc no produto € uma tecnologia ou combinagao de
tecnologias introduzidas comercialmente, para satisfazer as

necessidades de um consumidor ou de um mercado. Assim Ccomo no
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Processo, o produto desenvolve-se todo o tempo de maneira
previsivel com &nfase inicial sobre o desempenho do produto,

depois com foco sobre a variedade do produto e, mais tarde

enfatizando os custos e padroniza¢g3ao dos produtos (Utterbacks,

1978).

Assim como na inova¢cao do processo de produ¢3o (Figura 09),
a inova¢ao dos produtos ocorre em treés fases, que recebem a mesma
denominag3o das do processo: fluida, transig3o e especifica

(Utterback, 1978).

A ocorréncia de descontinuidades no desenvolvimento normal
das mudangas evolucionarias pode acarretar drasticas inversoes,
acabando na maioria dos casos, POr ocoOrrer uma substitui¢ido de
Processos e/ou produtos antigoss de maneira mais abrupta. Essa
descontinuidade nas mudan¢as passa a ser denominada de mudanc¢a
revolucionaria ou processo inovativo revolucionario (Utterback,

1981).

A inovag¢io revolucionaria passa a ser representada por uma
nova curva S evolucionarias num patamar produtivo mais alto

(Utterbacks 1981).

Segundo Foster (1988), as mudangcas tecnologicas tendem a

formar, graficamente, uma linha sinuosa na forma de S, denominada




76

curva S. Essa curva S significa a relag3o0 entre o esforgo
monetdario dispendido em melhorar um produto ou processo e, 0S
resultados obtidos como retorno do investimento feito.

FIGURA N. 09
UM PERIODO DE MUDANCA REVOLUCIONARIA DO PRODUTO

FREQUENCIA
DA INOVACAD
PRINCIPAL

)

PRODUTO/,/”—‘\\\ PROCESSO

ENTRADA DE TEMPO
NOVO PRODUTO

Fonte: UTTERBACK, James M. The Innovative Process: Evolution vs.
Revolution. In: Proceedings of a Synposium for Senior E
xecutivess; november 12 and 13, 1981.

Portantos ha uma semelhan¢ca entre os graficos , do ponto de
vista técnico (Figuras 08, 09), de Utterback (19278, 1981) e o de
Foster (1988), de carater econdmicos quanto a representagao
grafica das mudangcas tecnolodgicas evolucionarias e
revolucionarias. Da mesma maneira pode-se dizer que esses dois

autores mencionam trés fases de desenvolvimento do processo de
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mudangca: para Utterback (1978) as fases s3o fluidas, transiclo e
especifica, correspondentes para Foster (1988) as fases de

infancia, explosio e matura¢3o tecnoldgica,s respectivamente.

Di ferentes modelos inovativos podem ocorrer entre firmas de
uma inddstria ou numa mesma organizagciao em diferentes periodos de
tempo. A empresa tem, aindas a op¢gao de inovar primeiro ou entrar

no mercado mais tarde com outras versoes (Utterback, 1978).
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CAPITULO o4

ADAPTACAD DAS ESTRATEGIAS DE EMPRESAS INDUSTRIAIS PARA AS
SOCIEDADES COOPERATIVAS

4.1. FORMACXO DO SISTEMA DE PRODUCAO AGROPECUARIO COOPERATIVO

4.1.1. INTRODUCAOD

Neste capitulo sera realizada a transposi¢3o ou adaptacio
das teorias estratégicas industriais as cooperativas. Inicia-se
com a defini¢3o de sistema de PpProducd3os com breves comentarios
sobre os sistemas de produ¢caoc agropecuario e funcionamento da
cooperativa. Dispondo-se desses trés elementos estabelece-se um
sistema de produ¢c3o agropecuario com a participac¢io da
cooperativa. Comenta-se sobre o funcionamento da assisténcia
técnica. Para se caracterizar essse funcionamento engloba-se o
processo de geragao, difusao e adocao de tecnologias juntamente
com o processo de tomada de decis3o na agropecuaria e, mais a
participacao do risco e da incerteza nas decisles agropecuarias.
Apds apresenta—-se um modelo que procura explicar o comportamento

do produtor rural na ado¢3o de inovagdes tecnologicas.

Estabelecido o sistema de produ¢do agropecuario cooperativo

e o funcionamento da assisténcia técnica, chega-se a estratégia



de producio agropecuaria cooperativa a luz das dimensdes
competitivas de produgao industrial de Hayes, Wheelwright e Clark
(198B). No final do capitulo comenta-se as estrategias da unidade

de negdcio e corporativa das cooperativas.

4.1.2. SISTEMAS DE PRODUCAO

Dispbe-se de 1inumeras definicdes de sistemas de producio
para as industrias. Para o presente trabalho procurou-se uma
defini¢3o atualizada e abrangente, de maneira que servisse para
abarcar as atividades de produc3c das cooperativas de producio.
Adotar-se-a a definigdo de sistema de produ¢3o proposto por Buffa

(1987).

Buffa (1987) define sistema de produci3o como os meios pelos
quais recursos s3o transformados visando-se criar mercadorias ou
servigcos Uteis. O0s produtos finais ou da saida do sistema s30
obtidos atraves de pequenos passos ou atividades produtivas
denominadas operacoes. 0 conjunto dessas atividades coordenadas

formam um sistema de produ¢3o.

Verifica-ses portanto, a existencia de alguns componentes
basicos em um sistema de produ¢3o: uma entradas, uma transformacio
ou convers3o e uma salda. Esses componentes basicos do processo
produtivo s3o0 integrados por outros dois componentes: a

coordenacd3o e a retroalimentacio, solidificando o funcionamento
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do sistema de produgd3o. Cada um dos componentes basicos podem
assumir inumeros papeéis, dependendo do sistema de produ¢g3o em que
esteja participando. 0O quadro ©3 mostra alguns exemplos de
sistemas de produgdo.

QUADRO N. 03
EXEMPLOS DIVERSIFICADOS DE SISTEMAS DE PRODUCAO

1Sistema Entrada Conversao Saida !
'Produtivo !

'Hospital Pacientes Saude Pacientes curados !
IFabrica de Linha de Fabricag3ao/Mon Automdveis !
laut omovel materiais tagem de autos !
IRefinaria oleo cru Processos Gasolinas dleos !
Ide dleo Quimicos plasticoss etc. !
'lLinha aé- AviOes, pi-—- Transporte ae- Clientes transporta-—!
lrea lotoss etc reo dos ate o destino !
ISeqguridade Eligibili- Validag3o da e Medida de securidade!
1Spcial dade indi- ligibilidade e econdmica para as !
] vidual beneficios pessoas !

Fonte: BUFFA, Elwood Spencers 1923. Modern Production/Operations
Management. 8 ed. John Wiley & Sons, 1987. 834 p.

4.1.3. SISTEMA DE PRODUCAO AGROPECUARIOQO

Sistema de Producd3o Agricola

A semente e 0s insumos interagem com a estrutura fisica do
solo (textura) e a umidade existente no mesmos ocorrendo a
transformagao do embriZo da semente em uma debil plantula. Essa
estrutura vegetativa celuldsica absorve os macronutrientes (N, P,

Ks Cas Mg e S) e o0s micronutrientes (Mo, By Zns Cu, Fes etc.)
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disponiveis no solo ou fornecidos através da aduba¢3o e
transforma-se numa planta adulta que sera a responsavel pela

produ¢c3o dos graos in natura.

Sistema de Producio cuario

Basicamente os animais transformam os alimentos,
principalmente a celulose neles contida, em proteinas: carne.,

leite, ovoss etc.

4.1.3. SISTEMA DE PRODUCAO AGROPECUARIO COOPERATIVO (SPAC)

Caracterizacdo do Sistema

0 funcionamento de uma cooperativa de produ¢ao envolves no
minimos dois agentes principais: o produtor associado a
cooperativa e a propria cooperativa. Siﬁpli?icadamente, o
pProcesso consiste na producdo de detevrminados produtos pelos
associados e a posterior entrega desses produtos a cooperativa. O
processo tem na seqliéncia a comercializa¢3o desses produtos pela
cooperativas; muitas vezes esta comercializa¢do ocorrvre depois de
uma transformag3o industrial prévia. A comercializa¢3o0 poderd ser
realizada para o prdprio quadro social ou incluir n3o associados
como compradores. Esse seria o0 processo basico do funcionamento
de uma cooperativa de produ¢3o. As cooperativas de produ¢io

geralmente trabalham com produtos agricolas, principalmente




ien

graos, e também, com produtos pecuarios como carne, leite, 13,
ovos. Também trabalham com o0s derivados tanto dos produtos
agricolas como dos pProdutos pecuadrios. 0 Departamento Técnico de
uma cooperativa de produg3c €& o responsavel pela orientacio,
exercendo na maioria dos casos um papel proeminente na
coordena¢c3o dos esfor¢os de produ¢gdo dos associadoss realizando

+

uma ponte de liga¢c3o entre o associado e a cooperativa.

Na realidade o sistema de producac de uma cooperativa de
Pproducd3o € um sistema pré-industrial, pois ser3o os seus produtos
finais que servir3o de matéria-prima para os setores industriais

propriamente ditos.

Fazendo-se uma analise dos sistemas funcionais de producio
de cooperativas de produ¢3o com base na definig¢3o de sistema de
produ¢3o industrial adotados, pode-se chegar a um sistema de

produ¢cdo para estas cooperativas (Figura 10).

No sistema de produc3o o produtor associado necessita de
insumos (sementess fertilizantess corretivoss defensivoss etc.)
para exercer suas atividades e as busca na cooperativa. Esses
insumos equivaleriam a materia-prima utilizada nos sistemas
industriais. Os 1insumos s3o transformados a nivel da propriedade
do associado em produto comercial in natura que sera recebido

pela cooperativa. Nesse caso O solo e o0s proprios animais
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equivaleriam as maquinas utilizadas pelas industrias. O produto
comercial in natura do sistema cooperativo, por analogia,
representa os produtos acabados do sistema fabril. A este
Processo de funcionamento do sistema de produg3o de wuma
cooperativa de produc3o denominar-se-3, no presente estudo,
“SISTEMA DE PRODUCXO AGROPECUARIO COOPERATIVO” ou "“SPAC”. Esse
sistema de pProdugcdo cooperativo pode ser dividido em dois
subsistemas principais: o sistema de produgio agropecuario
cooperativo agricola (SPACA) e o sistema de produ¢3o0 agropecuario
cooperativo pecuario (SPACP).
FIGURA N. 10
ELEMENTOS DO SISTEMA DE PRODUCAO AGROPECUARIO DAS COOPERATIVAS

FASES AGENTE CONTRIBUICAO PARA O SISTEMA

COOPERATIVA sementes, fertilizantes, corretivos, defensi
VOS, maquinarias, armazeéns (armazenamento e
beneficiamento, animais (matrizes geneti-
INPUT cas), semen, ragao e concentrados, produtos
veteri narios, assisténcia técnica, etc.

PRODUTOR mao-de-obra, instalagOes, propriedade, solos
semente, maquinaria, animais,s alimentos (si-
lagems feno, pastagenss graos, residuos de
lavouras), etc.

TRANS
FORMA | PRODUTOR solo (quimica)s, alimentos (biologica)
CA0
PRODUTOR Entrega do produto comercial in natura: 13,
ouUT- gr3os animal, leite, ovos, etc.
PUT COOPERATIVA Recebimento de produto comercial in natura:

grao, animal, leite, ovos, etc.

No sistema de produ¢3o cooperativo agricola (SPACA) a
cooperativa fornece semente, fertilizantes, corretivos,
defensivoss maquinaria, armazeéns e assisténcia técnica agrondmica

aos associados. Esses associados adicionam ao processo a nivel de
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propriedade a mao-de-obra familiar ou contratada, as instalag¢®es
da propriedades a maquinaria e realizam o plantio da semente,
manual ou mecanico, juntamente com 0s insumos no solo de sua
propriedade. E a nivel de solo que ocorre a transformagio
quimica-fisioldgica do SPACA. O sistema & fechado com colheita e
a entrega desse produto comercial in natura para a cooperativa.

0 sistema de produgio cooperativo pecuario (SPACP)
geralmente engloba em alguma fase de seu desenvolvimento o SPACA,
pois as plantas ou os graos produzidos pelo sistema podem ser
aproveitados no SPACP. Participam, portanto, o0s mesmos elementos
que foram incluidos no SPACA. No SPACP a cooperativa fornece
animais (matrizes genéticas)s ragao e concentradoss produtos
veterinarioss assisténcia técnica agrondmica e veterinaria,
frigorificoss etc. aos associados. O produtor participa com a
mao-de-obras animais, instalagOes da propriedade e alimentos
(silagems feno, pastagenss 9raoss residuos da lavoura). A
transformag3o do processo nesse caso € bioldgica e realizada
pelos animais participantes do processo. Esses produtos seriam
entregues a cooperativa que os comercializaria ou os

transformaria em derivados para serem comercializados.

Existem elementos que est3o intluidos tanto na participagao
da cooperativa como na do associado3 1ss0 ocorre pela existéncia
de graus diferenciados de associados. Existem associados que

estio em estagios mais evoluidos que outros. Por exemplos pode-se
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citar que alguns associados Jja possuem toda a maquinaria de que
necessitam para as atividades agropecudarias outros n3oj5 alguns
possuem armazéns proprios, outros utilizam semente produzida na
propriedades alguns wutilizam fertilizantes organicoss outros
fazem a corre¢do dos solos sistematicamente e assim por diante.
Na realidade forma-se uma pléiade de diferentes graus de

relacionamento entre a cooperativa e o0 associadao, havendo sempre

um sentido de complementariedade entre a cooperativa e o
associado. Logicamentes o fato dos associados passuirem
diferentes condigcdes de participar do processo determina uma
maior ou menor dependéncia dos associados em relag¢g3o a

cooperativa.

Pode~se dizer que o sistema de produgao cooperativo € um dos
principais sistemas das atividades cooperativass responsavel
diretos, muitas wvezes, pela manuten¢3o e/ou crescimento econdmico
tanto da cooperativa como do associado. A importancia do sistema
de produ¢gao cooperativo nas atividades globais da cooperativa
pade ser menor ou maior dependendo do grau ou do estagic de
horizontalizagdo e/ou verticalizagdo das atividades da
cooperativa e de como &30 conduzidos os processos de decisao da

cooperativa.

Para que o sistema de produgao cooperativoa funcione com
eficacias, ha necessidade do estabelecimento de um canal entre a
cooperativa ¢ o quadro social. Esse canal de comunicagio é o

Departamento Tecnico da cooperativa.
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No funcionamento do sistema de produgi3o cooperativos o
Departamento Tecnico funciona como um setor de Planejamento e
Controle da Produgcao(PCP) dos associados da cooperativa. Sua
participag¢do sera de maior relevancia quando possuir alternativas
a oferecer para os associadoss alem daquelas comumente oferecidas
pelo governo federal. Entretantos diferente do funcionamento de
um PCP de 'uma inddstrias o Departamento Técnico de uma
cooperativa nao tem o poder de determinar o que o produtor deve
plantar, apenas pode oferecer alternativas tecnoldgicas a0
produtor ¢ este pode ou nao aceita-las. Portantos & fundamental,
o0 conhecimento do funcionamento do departamento tecnico e da
assisténcia técnica rural, bem como procurar entender como ocorre

a tomada de decis3c para 9que o0 produtor adote determinadas

tecnologias.
Funcionamento da Assisténcia Técnica no SPAC
Geraglos Difus3o e Adogc3o Tecnologica
Antes de se adentrar nas questOes relativas a atuag¢do do
departamento teécnico, deve ser comentado como ocorre O Processo a

jusante deste departamentos com relagd3o a geraclo das informagodes

a serem transmitidas aos produtores.

A maioria dos autores reconhecem o papel importante da

mudan¢ca tecnologica. Gastal (1980:187), por exemplos afirma: “Sem
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perder a consciéncia da essencialidade das mudancas estruturais,
reconhece-se que cabe ao avang¢o techologico um papel destacado no

desenvolvimento agricola”.

Para realizar a mudanc¢a tecnologica concorrem trés
componentes basicos: a gerag3aos a difus3o e a adog3o da
tecnologia. Na atividade agropecuaria, a geragdo se da através da
pesquisay; a difus3ao pela atua¢3o da extens3o e assisténcia
técnica e a adog30 € realizada pelos produtores (Gastal, 1980). O
mesmo autor diz que, em ultima instancia, a mudangca tecnoldgica e
um fendmeno essencialmente social. Como tals configura-se como um
processo de comunicacao amplo entre o0s sujeitos ou agentes
oficiais (politicoss profissionais, técnicos) e o0s sujeitos
diretamente envolvidos na realizag@o da producao: os produtores.
Gastal (1980) sugere que a transformacao tecnologica seja
entendida como um processo amplo de comunicagc3o, ou sejas como um
verdadeiro mecanismo de interac3o socials com vistas ao

crescimento da economia e realizag20 dos grupos humanos

envolvidos.

Geragao

Dentro da geragc3o de tecnologia agropecuaria existem dois
termos usados freqllentemente como sinGnimos, que mevyecem uma
disting23o0: pesquisa e experimento. Para Gastal (1980:51), a

pesquisa agropecuaria visa a obten¢c3o de conhecimentos que
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permitam aumentar, continuamente, a eficiéncia econoOmica e social
na realizag3o do processo produtivo no wmeio rural. A pesquisa
subdivide-se em pura, com fins puramente cognosciveiss e
aplicadas quando tem objetivos praticos. 0 experimento & um
instrumento do qual a pesquisa pode se utilizar, para chegar =a
seus objetivos. Segundo Bunge (1872) Apud Gastal (1980:52), o
experimento cientifico "agrega a observagio o controle de certos

fatores com base em suposigoes tedricas es quando € necessario,

supoe medigio”.

As cooperativas ou os departamentos técnicos das
cooperativas podem participar da geragcio de tecnologiass;

entretanto, atuam com maior 1intensidade nas fases de difusio e

ado¢cao de tecnologias.

Difusao

A assisténcia técnica e a extens3o rural funcionam como
instrumentos de difusao de conhecimentos e promogao das
potencialidades existentes no meio rural. Faz-se um esforgo de
capacitagci3o com base na comunicagc3o rural (Gastal, 1980).
Entretanto, na difus3o e na adogi3o dos conhecimentos gerados
participam do processo de comunicacdo o emissor ou técnico e o
receptor ou produtor com visGes de mundo, conhecimentos e
posturas diferentes. Sobre 1isso Gastal (1980:193) escreve:

“Tecnicos e produtores tem sua culturas cada qual interpreta a
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realidade com seu acerva culturals em outras palavras, tanto o
tecnico como o produtor a analisa com esquemas de pensamento

muitas vezes diferentes’”.

Schneider (1981) defende uma maior participa¢3o do produtor
na defini¢3o dos rumos da pesquisa e da produc3o agropecuaria,
dentro de um modelo denominado reversao da comunicagao. Schneider
e Sturm (19287) fizeram um levantamento de campo entre
agricultores e tecnicaos do Rio Grande do Sul a respeito das
métodos e tecnicas do modelo reverso de comunicag3o. Nessa
pesquisa 0s autores concluem que ouvir os técnicos rurais que
atuam profissionalmente proximos a agricultores, atraves da
aplicagao de quest iondrioss equivale a ouvir 0s pradprios
agricultores (Tabela ©1). Apesar dessa conclus3o, verificou-se
também uma acentuada tendencia de o0s técnicos indicarem Os
diferentes problemas como sendo mais freqlentes entre oas
agricultores do que o entendem 0s proprios agricultores. Essa
constatag3o concorda com a afirmacd3o de Gastal (198Q) sobre as

interpretagoes diferentes da mesma realidade entre tecnicaos e

produtores.
Adoc3ao

A adog3o de tecnologia depende de uma tomada de decis3o, e
quem toma essa decis3o e o agricultor. Contini et alii (1984)

dizem: "0 agente mais impoartante para a produc3o agropecuaria,
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porém, € o proprio agricultor”. Contini et alii (1984) relatam
que 0 processo de decis3o pode ter dois sentidos: estrito e lato.
No sentido lato pressupde-se uma série de agoes antes e depois de
decidir, ou seja, uma decisldo estad interrelacionada a uma série
de outros anteriores e a posteriori. A decis3ao pode ser extendida
como um processo dialeticos onde a todo instante aparecem novas
informacOess com novas premissas que confirmam ou n3o, a decisi3o.
TABELA N. 01

PRINCIPAIS PROBLEMAS AGRICOLAS IDENTIFICADOS PELOS AGRICULTORES E
TECNICOS, EM NUMEROS RELATIVOS

Problemas AGRICULTORES E MUNICIPIDS TECNICOS DE
SELBACH TAQUARA CAMAQUA TODO ESTADO
Produg3do Agricola/Animal 70 79 49 74
Tecnologicos ou Técnicos 53 44 54 78
Vendas ou Comercializa¢3o 69 63 68 88
Credito Rural 59 39 40 895
Fitossanitarios 89 72 62 49
Mao-de-obra 30 42 33 70

Fonte:SCHNEIDER, Ivo Alberto e STURMs Alzemiro Eduino. Participa
¢30 do Agricultor em Decisdes Agricolas: Uma Alternativa
Metodologica. Brasilia, Revista de Economia Rural, v. 25,
n. 3, p. 377-384, jul./set. 1987.

Processo de Tomada de Decis80o Agropecudria

Com base no processo de decislo do agricultor proposto por
Contini et alii (1984), o0 autor do presente estudo divide o
processo de decis3o nas seguintes fases: determina¢3o do
problema, coleta de informa¢Oes, analise das informagbes, tomada

de decis3o e execuglo (Figura 11).

Faculdade Ciéncias Econdmicay
BIBLIOTECA
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FIGURA N. 11
PROCESSO DE DECISAO AGROPECUARIA

Identificac¢io Analise das s Alternativas
do Problema :::::::>'In¥ormac8es 7 de Solugoes
TT 11
Avaliagio Execu¢ao . Tomada de
———— < o2
e Controle N Decisao

Fonte: Adaptado de Contini et alii(1984)
CONTINI, Elisios ARAUJOs Joseé Diniz de, GARRIDO, Waldo Es-
pinoza. Instrumental Econdmico para a Decisdo na Proprie-
dade Agricola. In: Empresa Brasileira de Pesquisa Agrope-
cuaria. Planejamento da Propriedade Agricola: Modelos de
Decis30. Brasilia, Embrapa - DDT, 1984. 300 p.(Série Em-
brapa~DEP Documentoss 7)

Identificagao do Problema

Geralmente o produtor tem diversos problemas na cua
propriedade. Ele devera, entios fazer uma sele¢3o dos problemas
mais relevantess priorizando a importancia dos mesmos. Essa
priorizagio depende dos objetivos e dos valores do produtor. A
réspeito dissos Klemmer et alii (1978) e Keeney e Raiffa (1976)
Apud Embrapa (1984:10),s afirmam: "0 agricultovr decides buscando
um equilibrio entre os objetivoss por uma fun¢3ao de utilidade
propria. Esta e exercida vpelas preferéncias do individuos as
quais hlierarquizam o0s proprios objetivos”. Alguns dos problemas
mais vrotineivros para o produtor rvural é: o que plantar, quando e

como plantar?
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Coleta de Informagdes

As informagdes que o agricultor tem acesso podem ser tanto
escritas como wverbais. Podem dizer respeito aos mais variados
topicos: prego de produtos/insumos, tecnologias disponiveis,
experiéncias anteriores na regildos disponibilidade e condig¢Bes de

v

financiamento,s etc.

Analise das Informagdes

Nesta fase as informagdes devem ser organizadass realizando
a exclus3o das menos importantes. As informagbes restantes serio
armazenadas como subsidio para a analise, levando-se em contas
dentre outross o0s seguintes aspectos: retorno a curto prazo e
longo prazos infra-estrutura disponivel, probabilidades objetivas
de sucesso (quantificavel) e subjetivas (expectativas), agles ou

eventos subseqlientes a decisao, etc.

Como resultado da analise surgir3o alternativas de decisio.
Nas fases de andalise e na decisao, o produtor pode ser
prejudicado pelo desconhecimento de novas tecnologias existentes,

pois as alternativas de decis3o serao mais limitadas.

Tomada de Decisao

Nesta fase sera realizada a esctolha de uma ou mais

alternativas de decis3o disponiveis. S30 inumevros os componentes
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que podem influenciar a decis3o do produtor rurals como: a
tradic¢3os a experiéncia do produtor, a infra-estrutura, os
motivos psicologicos e sociais, os motivos economicoss a
discussao na familia, o aprendizado com amigoss o ouvir falar, o
desejo de experimentar, as lavouras demonstrativas, o "feeling”
do produtors o contacto com os técnicos, o contacto com entidades
(bancos,s cooperativass empresas agropecuariass etc.). A forca ou
influéncia de cada componente na decisio final & variavel para

cada produtor.

Execu¢g3os avaliagao e controle

A execugao se refere as atividades necessarias para
implementar a decis3o tomada. A fase de avaliag¢3o e controle e
necessaria para fechar o <ciclos possibilitando o necessario
feedback no sistema. Alias, a avalia¢3o e o controle, nao tém

recebido a devida atengao por parte dos produtores rurais.

Sobre o processo de decis3os Schneider e Sturm (1987),
acrescentam: "0 agricultor, mesmo aquele com baixo grau de
escolaridade e operando pequenas propriedades esta apto a
participar do processo de tomada de decis3ao sobre assuntos
agricolass com informagoes relevantes tantp para a pesquisa

agricola como para a politica agricola e programas de agao”.
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Risco e Incerteza na Agropecuaria

Segundo Cruz (1984), um outro componente presente na decis3o
do produtor s30 05 riscos e as incertezas das atividades rurais.
A situagl3o de risco diz respeito as idéias subjetivas da
probabilidade de ocorréncia de determinado evento. Knight (1921)
Apud Embrapa (1984:237) diz que "as situagles de incerteza, estas
seriam caracterizadas por uma absoluta ignordncia por parte do
tomador de decis@ess quanto as probabilidades da ocorréncia dos
eventos”. Entretantos sobre a incerteza, Cruz (1984) afirma que
todas as pessoas tém subjetivamente uma idéia de probabilidade de
ocorréncia de determinado eventos mas as pessoas podem ter
probabilidades diferentes <sobre o mesmo evento. Cruz (1984) di=z,
ainda, que no caso da agriculturas principalmentes "o conceito de
incerteza coincide com o de risco com probabilidades subjetivas’.
Para o agricultor o que melhor caracteriza o risco é o desvio
entre aquilo que ele pode ganhar e o que ele teme perder em
situagbes desfavoraveiss muito embora dependendo da situagilo,
este mesmo agricultor possa ter um comportamento completamente
oposto. Contini et alii (1984) e Cruz (1984) citam alguns modelos

de decis3o agricolas nos quais se incorpora O risco.

0 modelo adaptado de Contini et alii (1984), mostrado
anteriormente, refere—-se a tomada de decis3do por parte do

produtor de uma maneira geral. Entretanto, quando se trata de

decisoes que dizem respeito a i1novagoes tecnologicas, deve-se
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fazer uma analise mais detalhada de como se da o processo de
tomada de decis3ao. Com esse fim, apresentar-se-a, em separado, um
modelo especificamente destinado a melhor entender o processo de

tomada de decis3o por parte do agricultor, quando se trata de

incorporar inovacoes tecnologicas.

; I ~ g—g In v R I ] L3 . g r L r k3

Burke e Filho (1982) elaboraram um modelo conceitual
compreensivo para analise do processo de adoc3o de novas
tecnologias pelos produtores, identificando os principais

subprocessos e o0s fatores que explicam a decis3o de adotar ou
rejeitar inovagOes tecnoldgicas, usando conceitos da teoria dos
sistemas e elementos da psicologia e da psicologia social.
Segundo Burke e Filho (1982), “"esse modelo e construido com uma
abordagem sistémica e da énfase a percepcaos as decisdes
racionais € n3ao racionais, a explicitacgdo de atitudes e a n3o-
adog3o por impoténcia”’. 0 referido modelo engloba: a percepcdo e
0 comportamento, baseando-se em Piaget (1973),; Fromm (1975) e
Byrnes (1968); a racionalidade na adog3ao, usando Campbell(1966);
e a 1ignorancia, impoténcia e n3ao disposi¢cao, citados por Gaijart

(1971).

Percepgiao

Dentro do campo de percepcao e aprendizagem da psicologias a

adogc3o de uma inovagcao tecnologica implica sempre a percepgao




116

dessa inova¢ao e, em graus variaveis um processo de aprendizagem.
Segundo Piaget (1973) Apud Burke e Filho (1982:60), a percep¢lo e
sempre um processo subjetivo e n3ao um mero registro sensorial, ou
seja, ''o contacto <cognoscitivo com o objeto percebido ndo
consiste no puro registro ou na simples leitura ou experiencia’.
Para Piaget (1973) Apud Burke e Filho (1982), o comportamento nio
e resultante direto de um estimulo. O segredo do comportamento
reside no sujeito e nao no objeto - no agricultor e n3o na
inova¢3o. Segundo Burke e Filho (1982), "o sujeito n3o reage
diretamente ao meio fisico e social, mas sim @& percep¢ido do
meio”. O agricultor'adota ou rejeita uma inovac3o em fun¢3o da

maneira como percebe os eventuais obstaculos a adogdos o estimulo

esta no prdprio agricultor e n3o na realidade objetiva externa.

Segundo Fromm (1975) Apud Burke e Filho (1982:460), na
analise da relag3o entre o carater e o comportamento, “a
estrutura do carater determina a ag3o, bem como os pensamentos e
idéias”. Diz, ainda: “Para que qualquer experiéncia chegue a
consciéncias deve ser compreensivel segundo as categorias em que
o pensamento consciente esta organizado”. A experiéncia so pode
ser percebidas relacionada a um sistema conceitual e suas
categorias resultantes da evolu¢io da sociedade. Esse sistema, ou
categorias, determinam as formas de percep¢io, ou de consciencia,
funcionando como um filtro socialmente condicionado: a

experiéncia n3o pode atingir a consciéncias Se ndo se atravessar

esse filtro.
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Para Byrnes (1968) Apud Burke e Filho (1982:61)s "o grande
problema nos estudos de causalidade na difus3ao de inovagoes é
Justamente que a adog30 ou rejei¢cd8o tem suas causas imediatas
predominantes nos estimulos internoss resultantes da percep¢do do
individuo e, mediatamente, nos fatores externos. Portanto, deve-
se “compreender que @€ no nivel da percep¢io que devem ser
buscadoss na sua maior parte, as explicagOes causais para os
comportamentos manifestos, de ado¢do ou de n3o-ado¢io” (Burke e

Filho, 1982).

Racionalidade

»

Campbell (19466) Apud Burke e Filho (1982) sugere que a
maior parte das decisdes de adogdao incluiria elementos de
racionalidade e de n3o racionalidadesy sendo a ado¢l3o (ou
rejei¢l0) racional e a nao racional tipos ideais”. Dentre estas
dltimas se incluem as decisbes impulsivas. Um problema sério e
nas verificagbes ex post facto das razbes do comportamento
manifesto que podem ser viciados, devido a racionalizagao feita
pelo individuos quando inquerido sobre o0s motivos da adogao ou da
rejei¢dos segundo Campbell (1966) denominada redugio da
dissonancia »cognitiva. 0 modelo proposto incluis, como um
subprocessos este comportamento n3o racional, em sua forma ideal.
A sua constatag3o0 empirica exigiria o uso de técnicas de
observagao direta ou participante, visando eliminar a
interferéncia dos fenOmenos de racionalizagd3o (Burke e Filho,

1982).
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Iganorancias Impoténcia e Nao-Disposic¢iao

Gaigjart ((1971) Apud Burke e Filho (1982) sugere que 0S
fatores socioldgicos que impedem o desenvolvimento agricola,

poderiam ser classificados em trés categorias:

a. Ignorancia: o agricultor nd3o sabe o que poderia fazer,
além do que ja vem fazendo;

b. Impoténcia: o agricultor sabe o que poderia fazer, mas &
incapaz de fazé-lo;

c. Nio-Disposigio: o agricultor sabe o que deveria fazer e

pode faze-lo, mas n3o quer fazé-lo, pois certos valores e

atitudes o impedem.
Modelo Conceitual Compreensivo de Inovacgoes

A ado¢3o de uma 1inova¢ao dependeria de trés variaveis
basicas: sabers poder e querer. No modelo de Burke e Filho
(1982:64) essas trés categorias foram devidamente contempladas.
"0s fatores especificos de cada categoria, porems foram
distribuidos através dos diferentes componentes do sistema, com
conceituac3o mais ou menos modificada, face especialmente aos
conceitos de percepgao e de racionalidade introduzidoss bem como

ao enfoque sistémico dado ao modelo’”.
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Para Burke e Filho (1982), impoténcia & conceituada como
impoténcia percebida. A percepgio de uma impoténcia é fundamental
na explica¢3o do comportamento, podendo ela corresponder ou n3o a
realidade objetiva. No modelo de Burke e Filho (1982:64), a nio-
disposigao (nd3o querer), aparece como elemento interveniente em
todas as fases do processocs uma vez que o0s valores do individuo
est3o sempre determinando suas atitudes ques por sua vez,
manifestam-se nos comportamentos”. O conceito de querer esta
intimamente ligado ao de percebery na medida em que aquele e

influenciado por este.

Considerando-se as referencias anteriores, Burke e Filho
(1982) elaboraram um processo de adog3o de inovagDess, com as

seguintes caracteristicas principais:

a. Uma abordagem sistémicas

b. Enfase na percep¢aos;

c. Decistes racionais e n3ao racionaiss
d. Explicitagao de atitudes;

e. Nio-adog3o por impoténcia.

Burke e Filho (1982) tomou como estrutura basica as fases do
modelo de Rogers e Shoemaker (1971) Apud Burke e Filho (1982),

expandindo a sua conceituagao e apresentagio de forma a incluir

novos elementos.
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0 individuo no processo de tomada de decis30 para inovar
constitui-se num sistema aberto auto-adaptativo (Churchman, 1972
Apud Burke e Filho, 1982),s incluindo-se nesse sistema os atos
(comportamentos e atitudes) do individuo. Interagem com o sistema
auto-adaptativo, outros sistemas (economico, sociais, infra~
estruturais) que compdem a situag8o do individuo (Burke e Filhos,

1982).

Os 1inputs do sistema preconizado s80 a 1inova¢gao, os
incentivos e o0s obstaculos,; e os outputs s30 os comportamentos
manifestos de adotar ou rejeitar a inova¢gBo. 0s 1incentivos e
obstaculos servem como componentes da situa¢3o objetivas, que é
percebida pelo individuo (Burke e Filho, 1982). Se o obstaculo e
apenas imaginarios nem por isso e menos real para o agricultor na

sua decis3o. 0 obstaculo e o incentivo ser3o realiss apenas se

forem percebidos pelo agricultor.

Os sistemas externos (econdmicos, sociais, infra-estruturais
e circunstanciais) que compoem a situa¢g3o0o do agricultor, s3o
trazidos para dentro do sistema, via percep¢do, formando seu
campo situacional. 0 campo situacional @ definido como aquela

parte do ambiente que e percebida por um ator como significante

para ele (Rogers, 1962).

0 modelo parte da premissa de uma situa¢g3o ideal, em que a

inovag3o & uma entidade discreta que @& percebida pela primeira
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vez pelo individuo. Na pratica, essa novidade absoluta geralmente
consiste na percepcan inicial duma série de informagbes
relacionadas com a inova¢ao apresentada ao individuo durante um
periodo de tempo determinado. A percep¢ao 1inicial & mais um

processo do que um ato (Burke e Filho, 1982:66).

A partir da percep¢ao da inovacio pode ocorrer idealmente

trés linhas basicas de eventos ou comportamentos:

1) Linha do comportamento racional: quando ocorre o
desencadeamento de um processo racional, no qual poderao ou nao
serem buscados navas informacdes (conceituais e/ou
instrumentais). Essencialmente, 0 individuo analisa criticamente
as vantagens e conseqliencias da ado¢3o. 0 criterio de
racionalidade deve ser buscado nas raz@es ou na ldgica do
individuo e naoc em algum critério objetivo externo de
racionalidade (Burke e Filho, 1982). Segundo Roling (1970) Apud
Burke e Filho (1982), o comportamento e ldgico ou racional de
acordo a sua percep¢io da realidade. Muitas vezes a decis3o que é
l1dgica para um individuo n8o o €& para outro. A avalia¢ao
alimentada pela percepgcido culmina na aceita¢ao ou rejei¢do da

inovagao (Burke e Filho, 1982).

As atividades ou fases basicas da linha do comportamento,

racional geralmente s3ao as seguintes:
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a. Percepgao inicials;

b. Busca de novas informagoes;

c. Analise critica: anél}sa conceitual ou simbolicamente a
racionalidade, as vantagens relativas e aplicabilidades

d. Habilitag2o: busca conhecimentos instrumentais;

e. Avaliaglo empirica: teste ou experimento da inovagiao.

No final do processo vracional encontram—-se o0s seguintes

tipos de comportamento manifesto (Burke e Filho, 1982):

- Ado¢iao racional: quando o0s obstaculos eventualmente

Percebidos puderem ser superados;

- N3o-ado¢3o racional: no caso da avaliagio ser negativaj
- N3io-adog3op por impoténcia: quando existir o desejo de

adotar, mas os obstaculos n3o podem ser superados.

2) Linha do comportamento n3o racional: inicia-se pela
percep¢cao inicial, segue por uma atitude impulsiva aceitando ou
rejeitando a inovagao. Quando houve aceita¢c3o, segue-se a
percep¢ao de obstaculossy que podera frustrar ou n3o a adoglo

efetiva da inovacgao.

s comportamentos finais manifestos na 1linha da atitude

impulsiva podem ser:

-~ Adog3o impulsiva: quando os eventuais obstaculos puderam

ser superadoss;
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- N3o-ado¢3o impulsiva: quando impulsivamente o individuo
rejeita a inovacao;

- N3ao-ado¢ao por impoténcia: quando por impulsividade deseja
adotar a inovag3ao, mas nao consegue superar 0s eventuais

obstaculos.

3) Linha do desinteresse perceptivo: quando a percep¢ao da
inovacao n3o foi suficientemente significativa para o individuo.
Ha indiferenga pela inovagc3o. Resulta na n3o-adog30 denominada
primaria. Na n30 ado¢c80 primaria n3o ha nenhuma atitude, nem a

favor nem contra a inovag¢3o.

Em qualquer momento, o individuo podera passar de uma linha
para outra, na dependéncia de diversos fatores que agem sobre a

percep¢3o da inovag3o e/ou da situacio (Burke e Filho, 1982:48).

4.2. ESTRATEGIA DE PRODUCAO AGROPECUARIA COOPERATIVA (EPAC) E AS

DIMENSGES COMPETITIVAS DA PRODUCAD

Com o estabelecimento de um Sistema de Produc3ao Agropecuario
Cooperativo (SPAC) pode-se analisda-lo a 1luz do modelo de
estratégia de produgao de Hayes,; Wheelwright e Clark (1988),
utilizando suas cinco dimensdes competitivas de produ¢3o: custos

qualidade, comprometimento, flexibilidade e inovatividade.

A cooperativa possui um departamento técnico, inclusive por

uma questiao legal, que geralmente dispBe de um centro de
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pesquisas agropecuarias para desenvolver pesquisas proprias.
Geralmente o centro de pesquisas vincula-se ao departamento
técnico, enquanto este relaciona-se com as demais estruturas

organizacionais da sociedade cooperativa: associados, direg3o0 e a

estrutura administrativa.

N

Faz-se a seguir alguns comentarios relacionando cada uma das
dimensOes competitivas de produg3o com a estratégia de produglo
agropecuaria cooperativa (SPAC), que é geralmente elaborada pelo
departamento tecnico da cooperativa, conjuntamente com o quadro

socials a dire¢cao e a estrutura administrativa da cooperativa.

Custo

Quando se refere a custos num SPAC, quer—-se abordar os
custos do produtor associado para obter uma determinada produgio

que sera comercializada pela cooperativa.

Nas atividades agropecuarias o fato mais comum €& se
trabalhar com a variavel produtividade, e n3o diretamente com o
custo. A produtividade na agricultura e pecuaria e a quantidade
de produgiao obtida, respectivamentes de culturas (graos,
celulose, amidos etc.) e de animais (carne, leite, ovos, etc.)
por unidade de area. Na maioria das pesquisas e da produgao
agropecuaria o item produtividade é o mais avaliado pelos

produtores. Nesse direcionamento esta implicito a ideia de que os
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custos 1irdo se reduzir pelo aumento da produtividade
agropecuaria. Sabe-se, entretanto, que o custo e a produtividade
na realidade devem ser analisados quanto a proporcionalidade do
aumento de ambos. Isso significa que a busca de uma maior
produtividades na maioria dos casos acarreta um aumento dos
custos, portanto a viabilidade de determinada pratica dependera
de um aumento mais do que proporcional da produtividade em
relag8o ao aumento nos custos. As culturas e/ou atividades s3o
avaliadas individualmente pela quantificagao dos ganhos/aumentos
e perdas/redugOes de pProdutividade/custos de acordo com a
tecnologia empregada. Praticamente todos os orgios de pesquisa e
as organizagoes de produgao agropecuarias preocupam—-se em

analisar a quest3o da produtividade/custos em suas atividades.

Qualidade

Depois da produtividades a qualidade © a caracteristica mais
explorada por pesquisadores e produtores agropecuarios. Levando-
se em consideracao as dimensOes de qualidade de Garvin (1987), as
que vecebem _mais énfase na pesquisa e pProdug8o agropecuadria sao:

desempenhos confiabilidade e assistencia tecnica.

Flexibilidade

Tradicionalmente as organiza¢coes que trabalkam com pesquisa

e produgio agropecuaria nao consideram a flexibilidade como fator
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importante na estratégia de produgao agropecuaria. Talvez se
possa creditar esse comportamento pela falta de atividades
opcionais técnico-econdmicas para a maioria dos produtores
rurais. E comum nas propriedades gaiuchass por exemplos, o produtor
plantar com fins comerciais wuma cultura no verao e uma no
invernos sendo a do inverno apenas em uma parte da area

disponivel de lavoura.

Uma das caracteristicas principais do mercado agropecuario e
a sazonalidade dos produtos (Mendes, 19893 Hoffmann et alii,
1987). Na epoca de maior produ¢do (gsafra) dos produtos
agropecuarios 08 pregos sao relativamente baixoss aumentando
depois até a época em que o0 suprimento destes produtos
agropecuarios sejam minimos (Hoffmann et alii, 198B7). Além da
sazonalidade, o0s produtos agropecuarios podem apresentar
variagOes ciclicas, decorrentes dos ciclos econOmicos gerais.
Existes aindas O ciclo causado pela defasagem entre o estimulo do
preco e o0 nivel da producao agricola. Por exemplo, pode-se citar
0o caso de uma cultura anual que tem wuma safra pequena num
determinado ano, recebendo um alto valor pelos produtos. Este
preco alto acarreta um incremento no seu cultivos que no proximo
ano quando for realizada a colheita, determinarda um aumento na
producdo e uma diminuigao de pregos. Muitos produtores
desestimulados pelos pre¢cos, nao plantam esta cultura e o prego
pode subir novamente na proxima colheita, iniciando-se novamente
0 ciclo. O ciclo se torna mais complexo quando ha interagao entre

dois produtos como milho e suinos (Hoffmann et alii, 1987).
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Essas variacOes mercadoldgicas nos produtos agropecuarios
exigem uma flexibilidade do produtor rural. Essa flexibilidade no
SPC pode ser, e normalmente &, coordenada pelo departamento
técnico da cooperativa. Na industria fala-se em programac3o da
producio, onde se determina o0 que se vai produzir e os
funcionarios apenas cumprem essa Pprogramac3o. Na EPAC o técnico
da cooperativa apenas sugere que o produtor desenvolva
determinada atividade, poiss a decis3ao final sobre o que plantar
cabe ao produtor. Na realidade a decis3o do produtor estara,
tambem, contingenciada pelo que o tecnico wvenha a lhe oferecer
como alternativa de plantio ou ecria¢3do. Portanto, a determinac3o
do "mix” de atividade na regi3o de atuac3o0 da cooperativa
dependera da intensidade com que 0s técnicos oferegam
alternativas aos produtores e no percentual de aceitagao de suas
alternativas pelos produtores. Logicamente o técnico oferecera
produtos que 1interessem o produtor e a cooperativa. Portantos o
departamento tecnico da cooperativa até poderia programar a
produc3o dos associados se a aceitagao de suas sugestdes fosse
integraly, 0o que n3o ocorre na pratica. Dentro desse contexto, a
palavra mais proxima para identificar a atuagao do departamento

técnico € de administrag3o ou coordenagcao das intengdOes do

produtor.

A cooperativa pode facilitar a flexibilizag3o do produtor

atraves das pesquisas levadas a efeito no seu centro de pesquisas
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e facilitando ou ate criando estruturas mercadoldgicas para os

produtos incentivados pela cooperativa.

A flexibilidade no sistema de produg3o agropecuario pode ser

desenvolvida de trés formas principais:

- Proporcionar a possibilidade de desenvolver atividades
economicas diferentes, mas conhecidas, na mesma propriedade e, se
possivel na mesma area (flexibilidade de "mix” de produtos)s;

- Possibilitar o desenvolvimento de atividades econdmicas
diferentes e, onde uma ou algumas delas n3o s30 conhecidas pelo
produtor (flexibilidade de produto).

~ Oferecer a possibilidade de se poder alterar os volumes de

produgdo utilizando os mesmos produtos (flexibilidade de volume):

Um fato importante €& que na propriedade do produtor pode se
executar diversas atividades econdmicas. A decisao de quais
atividades ser3o desenvolvidas € tomada pelo produtor. Nessa
decisdo o produtor escolhe a atividade a ser desenvolvida,
agricola e/ou pecuarias quais os tipos de culturas ou de animais
que wval produzir e em que pPropor¢oes ou magnitudes serdo
executadas. Portanto, a flexibilidade de produto, de volume e de
"mix” de produtos adapta-se perfeitamente na determinacao do seu
sistema de producdo. Numa industria propriamente dita, a
flexibilidade consiste na alteragdo da velocidade de produgao

(Wheelwright, 1984). Para o produtor, entretanto, essa escolha
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consiste na analise de outras variaveis como: numero de pessoas
capazes de trabalhar na familia ou capacidade de contratar m3o de
obras maquinaria e terras disponiveis, possibilidade de

financiamentos, conhecimento tecnico ou assisténcia técnica

disponivel, etc.

Comprometimento

Transportando-se o significado do comprometimento, como
vinculo estabelecido entre o fabricante e o comprador (Proen¢a e
Caulliraux,s 1989), para o ambiente cooperativo, supde-se que ele
deva ser mais forte que nas outras organiza¢des. Justifica—-se tal
suposi¢ciao pelo fato do associado na cooperativa ser ao mesmo
tempo proprietario e cliente/consumidor. Portanto, o

comprometimento deve ser total.

0 comprometimento com 0 associado na coopPerativa se da em
miltiplos niveiss partindo-se da dire¢3o eleita, que & composta
pelos proprios clientes/consumidores. A nivel do sistema de
produgc3o (SPC) esse comprometimento ocorre entre o técnico e o
associado, e administrativamente, entre o departamento técnico e

o associado ou grupos de associados.

830 inumeras as formas pelas quais esse comprometimento pode

ocorrer no SPCs algumas bem especificas da area de produg3o e
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outras que se confundems de certa maneiras, com as caracteristicas

corporativas:

- Fornecimento de assisténcia teécnicaj;

- Buscar o uso de sistemas de produg3o que oferegam mais
seguranga ou estabilidade de pProduc3o ao associados;

-~ Acelerar o processo de difus3ao tecnoldgicas;

- Procurar apoiar, ate economicamente, o inicio de uma nova
atividade do associado: fornecimento de insumos, matrizess
sistemas de trocas, etc.j;

- Estimular o uso de tecnologias menos dependentes de
insumos modernoss;

- Estimular o uso de tecnologias mais naturaiss;

- Aumentar a consciéncia ecoldgica do associados;

- Buscar ou criar canais de comercializag3o para novos
produtoss;

- Incentivar alternativas que primordialmente melhorem a
qualidade de wvida do associado: melhor alimentag3o, vestuario,
habitag3o, etc.s

- Incentivar programas que visem wmelhorar cultura e
educacaos

- Incentivar tecnologias pPara uso em mini e pequenas
propriedades diferenciadas daquelas destinadas aos maiores
produtoress;

- Busca de novas oPgOes para aumentar a renda do associado;
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A primeira vista verifica-se uma tend@ncia de se dedicar a
busca de melhores alternativas ao produtor rural e n30 para a
cooperativa. Neste casos, pelas peculiaridades da cooperativa,
quando se beneficia o associado considera—-se que as benesses

auferidas a ele transferem—-se, osmoticamente, para a cooperativa.

Inovatividade

Com base em Hamburger e Arantes (1963) e Booz-Allen e
Hamilton (1982) Apud Rocha (1989:121), o0 autor do presente
trabalho busca-se uma classifica¢3o para novos produtos adaptada
as cooperativas de produ¢glo agropecudrias. Segue-se a mesma linha
de Sobrinho e Rocha (198%9), considerando-se duas dimensoOes
principais da inova¢ao: quanto ao mercado e quanto a organizag3ao.
Nessa reclassificaglo para as sociedades cooperativas divide-se a
inovagcao dos produtos em 7 tipos de novos produtos (Figura 12),
em relac3o a sociedade cooperativa e a area geografica de atuaglo
da cooperativa (mercado). Na realidade a classificag3o proposta e

a reunifo entre as classificacdes de Hamburger/Arantes e de Booz-

Allen/Hamilton.

A_inovacao evolucionaria no processo e no produto é o tipo
mais comum na pesquisa e produgio agropecuaria. Isso é
decorréncia da existencia de poucos produtos comercialmente
explorados nas regites de atua¢io das cooperativas. Como os

mercados estao estruturados em torno de poucos produtos,
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direcionam-se os esfor¢cos de busca de maiores niveis de producao
e produtividade em cima desses produtos, através de continuas
mudangas incrementais e cumulativas. Isso ocorre na soja e no

trigo, por exemplo.

E ;mportantissimo diferenciar aquilo que ¢ inovacgao
evolucionaria de simples adaptagfes experimentais. As adaptag¢es
nao criam nada novos apenas observa-se uma maneira mais eficiente
de funcionamento de determinado produto ja conhecidos no mercado.
Exemplos classicos de adaptag3c s3o 0os ensaios ou experimentos
conduzidos para a determinacao da melhor dose de calcario,
fertilizante ou defensivo para determinada cultuvra. Mass por
exemplo, a descoberta de wuma nova variedade, dependendo de suas
novas caracteristicass podem determinar mudancas significativas
no processo produtivo, como no caso de resistencias a doengas ou
a seca, que poderiam eliminar aplica¢Oes de defensivos o©ou o
plantioc em epocas diferenciadas. Outro exemplo de uma inovag¢3o no
processo € o plantioc diretos que acarreta diminuigao em algumas
atividades na pPropriedade como aragfes e gradagens, mass PpPoOr
outro lado, pode aumentar o numero de aplica¢tes de herbicidas.
As adapta¢cOes sao mais comuns do que as inova¢ftes tecnoldgicas no

processos repetindo-se todos 0s anos experimentos dessa natureza

na maioria das cooperativas agropecuarias brasileiras.

Os ensaios ou experimentos adaptativos s3ao comuns para

quaisquer produtos e em qualquer fase de sua existencia. Mas
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existem produtos, como a soja e o trigo, para os quais ja se
atingiu um excelente desempenho nas adaptacdes e se procura fazer
inova¢oes mais substanciais como a cria¢ao de novas variedades, a
preocupagao com os custos/produtividade e a padroniza¢3oc dos dois
produtos, que podem caracterizar inovagoes tecnoldgicas
evolucionarias. Poder-se-ia dizer que, de acordo com as fases de
Utterback (1978), a soja e o trigo estariam nas fase especifica

quanto ao processo e/ou ao produto.

No processo inovativo revoluciondrio cria-se novos Processos
ou produtoss, que visam substituir a tecnologia usada
tradicionalmente. 0 processo inovativo revolucionario ocorre com

pouca freqliéncia na area rural.

No processo de inova¢i3o na 4darea rurals geralmente as
pesquisas ficam a cargo de institui¢des publicas e as empresas

particulares entram na fase de difusao e ado¢ao das pesquisas.

Fensterseifer (1989) aborda alternativamente a inovagao
tecnologica sob a otica da flexibilidade. A partir de dois
ambientess estatico e dindamicos e das 1incertezas ambientais,
Fensterseifer (1989) estabelece dois tipos de flexibilidade:
flexibilidade estatica e flexibilidade dindmica. No ambiente
estatico nao existe progresso tecnoldgico es no ambiente
dinamico, ocorrem inovagoes tecnolodgicas no processo e no

produto. A flexibilidade dinamica consiste na habilidade de




enfrentar as

estando associada

processo e/ou no produto.

incertezas ambientais de um ambientais dinamico,
dessa maneira as inovagbes tecnoldgicas no
FIGURA N. 1P
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4.3. ESTRATEGIA DAS UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGSCIO COOPERATIVA

As cooperativas de produgd3o agropecuarias freqlientemente
participam de wuma gama de negdcios bastante diversificados pela
sua natureza. Poderia se determinar diversas maneiras de se
dividir as unidades do negdcio de uma cooperativa de produgio
pelas suas peculiaridades. Podemos citar como possiveis

parametros de divisSes de unidades de negdcios:

a. Divis3dao por nivel de atividade econdmica: poderia se
dividir trés niveis principais: setor primario, correspondendo a
producao agricola e pecuariaj setor secundario, as agroindustrias
e, setor terciario, relacionado aos supermercadoss lojas, etc.;
b. Divis3o geografica: poderia ser dividida a area de
atuag8o da cooperativa de acordo com as caracteristicas das suas
microregifies ou regiBies principais;

€. Divisao por produtos individuais: como trigos sojas

iilho, aveias arroz, Sulnoss ovinoss avess etc.
d. Divis3o por tipo de atividade agropecuaria: poderia ser

divididos e agrupados os produtos em agricolas e pecuarios.

Para o pPresente trabalhos julgou-se importante separar dois
grupos principais de unidades de negocio: wuma composta pelo
bindmio trigo/soja e a outra pelos demais produtos da
cooperativa. Justifica-se tal procedimento por wuma questao

historica e econf@mica. Sabe-se que as cooperativas de produ¢io
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atuaiss; na sua maioria, nasceram e se desenvolveram a sombra do
trigo,s, inicialmentes e posteriormente da soja. Uma das bandeiras
levantadas pelo cooperativismo nos dias de hoje e a luta pela
diversificagdo de atividades. Portanto, torna-se relevante a
possibilidade de que se possa avaliar o quanto a cooperativa pode
tornar real da sua pregacdo em p}ol da diversificag¢io, fugindo do
padrao estabelecido pela a¢io governamental, que nem scempre

coincide com as necessidades do produtor rural.

Diante disso procurar-se—-a, no presente trabalhos, captar se
a cooperativa conseguiu transferivr mudangas de comportamento no
seu funcionamento ou na sua estrutura, a partir das suas
pesquisas e da estratégia de producdo cooperativa, afetando ou

modificando suas estratégias da unidade do negodcio.
4.4. ESTRATEGIA CORPORATIVA COODPERATIVA (ECC)

Na estrategia corporativa poder-se-a caracterizar as
caracteristicas principais da estratégia de atuaglao cooperativa.
Com base em Mintzberg (1988), busca-se caracterizar sobre a
intencionalidade e a efetividade de se estabelecer a estrategia
global da cooperativa. Utilizando-se o modelo de Miles et alii
(1978)s pode-se fazer um exame mais minucioso da estratégia
corporativa analisando-se 0s problemas de adaptagdo
organizacional e procurando-se caracterizar o tipo estrategico

predominante na atua¢3ao cooperativa.
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No final pode—se fazer uma analise comparativa dos

desempenhos gerais de cada um dos dols casos estudados,

considerando-se 0s resultados obtidos nas analises anteriores,

conjugado com os resultados economicos obtidos pelas cooperativas

em estudo.
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CAPZTULD 05

CASO COTRIJUY

S.1. HISTGRICO DA COTRIJUT

A Cotrijuz enfrentou diferentes fases durante a sua
existéncia. Dcorreram periodos de fortalecimento e expansios e

periodos de crise.

Para discorrer sobre o histoOrico da cooperativa, utilizar-
se-a neste estudo, quase que integralmente, a obra
"Cooperativismo Empresarial e Desenvolvimento Agricola” de
autoria de Telmo Rudi Frantz, que foi publicado em 1982. Optou-se
Pelo uso da obra de Frantz (1982) por ser uma das mais completas,
ou a mais completa, publica¢8o historica sobre a Cotrijui. Quando
forem incluidas informagBes de outros autoress que n3o seja
Frantz, serdo devidamente destacados. As informagoOes referentes
a0 periodo entre 1983 e 1989 foram obtidas internamente a

Cotrijui, pois a obra de Frantz cobre até o ano de 1982.

Segundo Frantz (1982:10), a Cotrijui desenvolveu-se em
diferentes periodos de tempo. 0 primeiro periodo abrange os anhos
de 1957 a 1962, abrangendo sua constituig3o e a busca de

confiangca e reconhecimento da instituig3o pelo corpo social e




pela comunidade regional. De 1962 a 1966, a cooperativa enfrenta
uma seéria crise financeira que acaba por desembocar numa forte
crise institucional. Isso exigira uma grande mobilizag3o0 do
qQuadro social implicando em altera¢ao da estrutura do poder da
cooperativa. No periodo de 1966 a 1973 houve a primeira fase de
expansao geografica e comercial da cooperativa, Ffirmando-se a
nivel naciocnal e internacional. Destaca-se a construg3o do
Terminal Maritimo de Rio Grande. Alteram-se as caracteristicas
classicas das propriedades dos colonos com base no trigo, para o
binomio trigo/soja. Entre 1973 e 1978 ocorreu novo periodo de
expansao. A cooperativa expande-se para Dom Pedrito (RS), Mato
Brosso do Sul es chega a ensaiar vdo ate a Amazonia para
coloniza-la. Intensifica-se o processo de verticalizag3o de seus
negdocios. Utiliza fortemente creditos oficiais subsidiados. De
1978 a 1982 enfrenta nova crise econdmica, evidenciando-se sua

grande dependéncia financeira dos <creditos subsidiados que

tornavam—-se escassos neste momento.

A seguir pProcura-se desenvolver cada uma dos momentos ja

referidos.
5.1.1 CONSTITUICXO DA COTRIJUT

A Assembleia de constituig3o da Cooperativa Triticola
Serrana Limitada (COTRIJUY) ocorreu no dia 20 de julho de 1957,

na cidade de Ijui (RS)Y). No periodo de sua fundagao associaram-se
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a cooperativa produtores de trigo, denominados de granjeiros, dos
sequintes municipios: Ijui, Trés Passoss Tenente Portela e

Crissiumal (Frantz, 1982).

Segundo Frantz (1982:47) as principais preocupacoes da
cooperativa estao ressaltados numa das primeiras correspondéncias
expedidas pela cooperativa ao Jornal Correio Serrano, publicada
em 24.07.57, onde constavam 0os seguintes dizeres:

A Cooperativa Triticola Serrana Ltda. constituiu-se com o
objetivo de congregar os plantadores de trigo da regidos para
promover a defesa de seus interesses econdmicos, com a finalidade

precipua de superar as dificuldades de comercializagao da safra

de trigo que vem avolumando de ano para ano.

Como as entidades cooperativass para a consecucao de seus
objetivoss necessitam de apoio e colaboragdo de todas aqueles que
se dedicam a atividade de trabalho da cooperativas necessario se
faz uma divulgacao amplas ou mesmo digamos, quase uma doutrinacio
sobre as vantagens que pode oferecer o sistema cooperativo, a fim
de que a cooperativa ora constituida venha representar e defender
ps interesses da totalidade dos plantadores de trigo desta
regiao.”

Apesar da preocupagao principal dizer respeito a
comercializagcao do trigo, de acordo com a ata de fundac3o e os

estatutos, os objetivos propostos pela cooperativa eram mais
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amplos. Cite-se dentre esses aobjetivos os seguintes: melhoria das
condigOes técnicas de produgcdo e fortalecimento da classe rural,
ser interlocutora de seus associados com o poder publico (Frantz,

1982).

Na pratica a cooperativa atuaria em diversas frentes:
colocando insumos (fertilizantes, defensivos quimicos, maquinas e
implementos)s prestando assisténcia técnica direta ao produtor e
transportes recebimento, limpeza, secagem, armazenamento e venda

da produ¢3o do quadro social (Frantz,1982).

0 recebimento da produ¢3ao dependia das produtividades das
safras que oscilavam muito conforme o periodo (Anexo A - Tabela

19).

Nos seis primeiros anos houveram muitas dificuldades. Foram
sessenta_associados que inicialmente constituiram a cooperativa.
Esses sessenta associados representavam a maioria dos granjeiros
existentes em Ijui e arredores. Para complementar o quadro social
a Cotrijui buscou a producido dos pequenos Produtores visando
aumentar a escala de recebimento. Para os pequenos produtores o
trigo tinha importancia secundaria. 0s triticultores tentaram
criar um Departamento do Trigo sob o seu controles mas
enfrentaram resisténcia dos associados da Cooperativa Mista dos
Agropecuaristas Ltda., que era uma das cooperativas Jja em

funcionamento em Ijui.




Para contornar a situag3o, o0s triticultores pregaram uma nova
tipologia denominada produtor de trigo, independentemente de sua
titulagdo: triticultor ou colonos grande ou pequeno, a)
triticultor podia e devia promover a produciao de outros produtos
agricolas. Aleéem disso, facultou-se a associagao das outras

cooperativas existentes & Cotrijui, facilitando o pagamento do

capital de Crd 1.000,00. Devido ao valor do capital ser
considerado elevado possibilitou-se sua integraliza¢ao
parceladamente podendo haver retengio sobre os produtos

entregues.

Em 30 de abril de 1958 a cooperativa possuia 86 socios
diretos e 37995 indiretos, atraves de S cooperativas de menor
porte que se associavam a Cotrijui: Cooperativa Mista dos
Agropecuaristas de Ijui Ltda., Cooperativa Mista Maua Ltda.,
Cooperativa Mista Tuiuti Ltda.s Cooperativa Ramada Ltda. e

Cooperativa Mista Miraguai Ltda. de Tenente Portela.

Um dos aspectos que diferencia o comportamento da Cotrijui
em relagao a outras cooperativas de produgc3o € a necessidade dela
negociar com o0s colonos. A cooperativa precisava obter o apoio
dos colonos e, em contrapartidas, necessitava dar uma resposta
econdomica ou pelo menos ideologica as necessidades e aspiragoes

dos colonos frente a cooperativa ao qual estavam se incorporando.

A associa¢gao das outras cooperativas da regiSo a Cotrijui:

permitiu que a mesma pudesse trabalhar com dois produtos que lhe
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interessavam: o trigo e a soja. Alem dissos essas pequenas
cooperativas Ja parcialmente organizadas, proporcionava uma
diminui¢3o do trabalho de adesfo caso a Cotrijui optasse por

buscar esses associados pulverizadamente.

No inicio essas cooperativas mantinham sua autonomia, mas
ans poucos foram 1ncorporadas. Essa 1incorporagcao deveu-se
basicamente devido a mudan¢a nas atividades dos colonos, que
Passaram da policultura basica para a exploragiao de culturas
comerciais: o trigo e a sojJa. Gradualmente as cooperativas foram

se transformando em postos de recebimento avangados da Cotrijui.

A campanha para assOCiagao de novos triticultores a
cooperativa era 1intensas divigidas especialmente aos colonos.
Muitos colonos eram levados a se associar a cooperativa mais por
necessidade do que por convicgd3o. Ao colono interessava mais a
soja do que o trigo. Entretantos para recuperar suas exaustas
terras neccessitava de recursos financeiros que sO seriam
possiveis com o cultivo do trigo. Dessa maneira os colonos
iniciavam ou aumentavam a cultura do trigo, introduziam melhores

técnicas e aumentavam a produgao tanto de trigo como de soja.

A soja poderia ser comercializada com o comerciante privado,
o trigo, entretantosy era quase que exclusivamente com a
cooperativa. 0 governo formou um monopolio cooperativo na

intermediag30 entre os agricultores e os moinhos que, em 1962,
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pPassou a ser entre os agricultores e o Banco do Brasil. Ascim,
facilitou a Cotrijuil conseguir a associagao de muitos pequenos

agricultores.

0 Estado queria influenciar mais eficazmente sobre o sistema
de produ¢dos para alterar o perfil técnico. Para isso a Cotrigjui

chegou a possulr 20 maquinas automotrizes marca "“EMAG” para

auxiliar na colheitas principalmente dos pequenos produtores.

A cooperativa teve apenas 90 dias para formar sua estrutura,
inclusive armazeéms para recebimento de sua primeira safra. A
integraliza¢ao de capital obtida era insuficiente para as
necessidades. A constru¢lo e a estrutura¢lo para o recebimento da
primeira safra em tempo reduzidissimo, teve efeito positivo no
sentido de despertar a confiangca de outvos produtores, ainda n3ao

associados. N3o foi possivel conseguir financiamentos oficiais

imediatos nessa ocasiao.

Posteriormentes a Cotrijui recebeu dinheivo do governos para
liquidar o financiamento do avrmazem construido. Além dissos o
governo vendeu um armazém que tinha construido em Ijuil para a
Cotrijui. A cooperativa deveria pagar em dez modicas prestagdes e
sem Juros. A entrega do armazem foili em 1958. No Estado foram 20
armazens do governo, com capacidade de estocagem de 120000

toneladass que foram entregues as cooperativas gaudchas em

novembro de 19258.




Nesse periodo delineava-se a compra estatal do trigo via

cooperativas ques ainda, fariam a fiscaliza¢3o da produ¢io.

Ja na primeira safra de recebimento de trigo a cooperativa
obteve um bom desempenhos vreforgando sua imagem Junto ao
associado. A cooperativa nao exerceu praticas dos comerciantes
Pprivados como 0 agio, o longo prazo para pagamento dos
agricultores e reduziram-se as possibilidades de fraudes. A
Cotrijui foi a primeira organiza¢3o a efetuar os pagamentos de
trigo em Ijui e a primeira a liquidar integralmente a safra de
trigo recebida. A articula¢dao dos granjeiros que fundaram a
cooperativas que se estendia a nivel estadual, foram vitoriosos

com os bons resultados econdmicos obtidos.

Além da produ¢i3os armazenamento e da comercializa¢3o do
trigo, as cooperativas organizavam 0s agricultores, reivindicando
e lutando em favor de seus interesses. 0 pre¢go pago pelo produtor

era a crescente dependéncia frente ao Estado.

Os triticultores organizavam-se através das AssociagOes de
Triticultores (FEATRIGO) e da Federag¢do das Cooperativas do Rio
Grande do Sul (FECOTRIGO). € 1importante caracterizar que as
cooperativas, apesar de receber amplo incentivo do Estado, nao
foram formadas exclusivamente pela interven¢ao do Estado de cima

para baixo.
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Efetivamente, a Cotrijul recebeu o monopolio da coleta do
trigo na sua regilo em 1960, visando principalmente desencorajar

as fraudes com o0 trigo papels que persistiam.

Desde que foi fundada a cooperativa os triticultores n3o
colhiam uma boa safra de trigo. Somente, em 1962, 0s produtores

obtiveram uma boa safra e a cooperativa recebeu 12682 toneladas

de trigos contra 5536 toneladas recebidas no ano anterior.

A ligagido das cooperativas com o governo era t30 estreita,y
que foi repassada a elass 0 ©Onus da construg3o dos silos e

armazens necessarios ao recebimento das safras gadldchas.

Gradativa Entrada da Cotrijui no Mercado da Soja

A soja era a segunda cultura de interesse da cooperativa. 0O
cultivo da soja representava uma forma de quebrar a excessiva
dependéncia econbmica do trigo. Essa dependencia era tanto da
cooperativa como dos produtores. Para o <colono a so0ja era
economicamente mais importante. A cooperativa para poder receber
o trigo dos colonos tinha de receber a soja e outras culturas por
ele produzidas. Havias ainda, o fato da soja ser uma leguminosa e
1550 ajudaria a evitar o excessivo desgaste das terras por ser
uma fixadora de nitrogénio a0 solo. Finalmentes a presenga de

grandes grupos economicoss como a Bung Y Born e Anderson Clayton,
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direta ou indiretamente presentes na regi3o atraves de
comerciantes, induzivram a Cotrijul a realizar um projeto de

industrializagao de soja.

A cultura de soja iniciou no Rio Grande do Sul em 1954, e no
Parana, em 1968, com o0 pioneirismo da Sanbra e da Samrig. Essas
duas empresas tornaram-se as maliores competidoras das
cooperativas gauchas e paranaenses. As duas empresas
multinacionais forneciam <credito, semente de soja, assisténcia

tecnica e a comercializag3o do produto final aos agricultores.

A Cotrijul entra mais firmemente no mercado comercial de
s0jas exportanto ou industrializando, no momento em que se
travavas no Rio Grande do Suls um grande debate sobre a questiao

da livre comercializagio da soja.

Para superar as dificuldades de entrar no clube dos
exportadores, foi necessario a agao conjunta de varias
cooperativas e por intermédio da Fecotrigo. Essas cooperativas
eram as de Ijui, Passo Fundo, Cruz Alta, Santo Angelo, S30 Luiz
Gonzaga e Palmeira das MissOes. Apos luta intensa com o poderio
de influéncia das multinacionaiss as cooperativas conseguiram

exportar soja para o Japao.

Apesar de serem cooperativas triticolass as circunstancias

levaram a um maior investimento na industrializa¢g3ao da soja e da




linhaga, visando a fabricagcdo de Oleos e torta de soja. Essas
culturas de soja e linhaga chegaram a ultrapassar o prdprio trigo
em movimentacdo. Um dos motivos que levaram a instalac3o da
industria era a falta de secadores. Issop acarretava o}
"preteamento” dos sacos, que eram separados, POr que pareciam

secos e sO serviam para a industria.

As cooperativas n3o investiram em trigo devido ao baixo
prego do produto controlado pelo Estado es pelo Decreto 47491 de
£24.12.1959, que suspendera a instalagcio de novos moinhos, até que

O cCconsumo anual nao ultrapassasse o volume de 3.000.000

toneladas.

Inicialmente foi feito um projeto conjunto com a Cooperativa
Triticola Regional de Santo Angelo Ltda. (COTRISA). Em Ijui,
seria instalada wuma refinaria de Oleos comestiveis e, em Santo
Angelos uma de Oleos industriais a partir da linhaga e, ainda, de
oleo combustivel. Posteriormente, cada cooperativa seguiu seu

Proprio projeto individualmente.

0 projeto da fabrica de dleos vegetais de Ijui foi aprovado
na Assembléia Geral de 13 de janeiro de 1961. A capacidade diaria
inicial de esmagamento de soja era de 6@ toneladas. Em 1969, foi
ampliada para 12@ toneladas diarias e, em 19715 para 300
toneladas diarias. 0 oleo comestivel recebeu a denominagdo de

“"Mucama”. A cooperativa adquiriu um Ffinanciamento de Cr$%
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80.000.000,00(o0itenta milhdes de cruzeiros) Jjunto ao Banco do
Brasil S. A. Entretanto, por diversos problemas, as obras
prolongaram-se além do periodo esperado e seu custo chegou a Cr$

125.000.000,00 (Cento e vinte e cinco milhOes de cruzeiros).

Em 1962, houve alterag3o do estatuto da cooperativa. O
direcionamento para o "fornecimento aos associados de todos os
produtos de consumo na lavoura” passou a ter o seguinte conteudo:
"fornecimento aos associados de géneros de alimentag3o, vestuario
e outros artigos de uso e consumo pessoal da familia ou do ltar.”
Igualmentes introduz-se uma se¢30 de compras em comum, tendo por
finalidade o fornecimento “"de todos o0s produtoss magquinass,

implementos agricolas, adubos e quaisquer outras matérias primas

ou fabricadass Uteis a lavoura e a cria¢3do.”

A secg30 de compras em . comums mais tarde sera incorporada
pela seg¢3o de consumos que tera uma grande importancia futura na

expansio da Cotrijux.

A Cotrijui contava com infraestrutura para se expandir.
Entretantos, os elevados investimentos industriais e a demora da
conclus3o da fabrica de oleos originariam dificuldades
financeiras em anos posteriores. Estava se iniciando um periodo

de crise da cooperativa.
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9.1.2. CRISE FINANCEIRA

Apesar de se esperar uma rapida expansao da cooperativa,
verificou-se no periodo de 1962 a 1966 um crescimento lento. O
crescimento ocorreu pelo aumento do numero de sdcios e pela
eleva¢gdo dos rendimentos fisicos dos produtos. A questio da

‘

diversificag3o foi prejudicada pela agdo do Estado, que concedia

treditoss basicamente, para a cultura do trigo e da soja.

Havia dificuldades de conseguir creditos oficiaiss devido a
uma crise geral da economia. Ocorreu, aindas uma sucessao de
algumas safras mediocres e baixa retengao de capital. Mesmo
assims, 0 projeto industrial da tooperativa foi ampliados em 1965,
com a instalag3o0 da fabrica de ragles. Esse projeto exauriu as

possibilidades da cooperativa fazer outros investimentos.

DOs colonos no inicio da década de 6® organizaram-se e
mobilizaram-ses inclusive dentro de um quadro geral de
mobilizag8o0 da sociedade civil, adotando a cooperativa como canal
para a solugi3o de seus problemas. Essa mobilizag3ao levou a
mudangas significativas na composig3o0 da diretoria nos primeiros

meses de 1966.

Houve uma diminuig3o da produtividade de trigo de 1210 kg/ha
em 1962 (mesmo que excepcionalmente), para_ 371 kg/ha em 1963,

mantendo-se até 19468 abaixo de 90@ kg/ha.




Os pregos do trigo melhoraram com o advento da compra
estatals a partir de 1962. Por outro lados 0s subsidios embutidos
nos financiamentos caem de 29:8% em 1961 para 6,4% em 1964. Ja em
1965, estes subsidios sobem para 42,9%. Mas existem problemas nos
precos de importagao dos bens de capital destinados a agricultura
que aumentou a uma taxa de B@,3% ao ano, de 1961 a 1965. Essa
situag3ao acarretou volumosas dividas junto ao Banco do Brasil S.

A.s Principalmente por parte dos granjeiros.

0 valor dos investimentos industriais foi muito alto para o
porte da cooperativa a epoca. Alem disso, houve atraso nos
resultados econOmicos esperados, exigindo recursos para
investimentos que a cooperativa nao tinha condi¢des de fornecer

através de recursos pProprios.

Para superar a crise financeira, a Cotrijui tomou algumas

medidas como as descritas a seguir:

- Elevagido do numero de associados: foram feitas campanhas
diretas para aumentar o numero de associados. Além disso, foram
triados Brupos de Produtores associados a cooperativas o que teve
efeitos indiretos no sentido de uma maior difusd3o do recebimento
da produg3ao da Cotrijul em localidades interioranass;

- Aumento do capital subscrito pelos associados e aumento no
ritmo de integralizagao do capital. € interessante o mecanismo

de estabelecer um limite minimo de quotas partes por cada
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associado. 0s associados de menor porte (com menos de 15 has de
lavoura) necessitam aumentar esta area ou a subscrever um numero
maior de quotas partes por ha. Esta dltima alternativa,
certamente, conduz ao associado a uma utilizaglio mais intensiva
da propriedade, seja atraves do nuimero de atividades
desenvolvidas e/ou, pelo aumento da produtividade nas atividades
da propriedades

- Empréstimo interno compulsorio;

- Aumento da produtividade (rendimentos fisicos): a base
para o aumento da produtividade foli a maior atenglo ao solo,
desgastado pelo uso sucessivo e intensivo do bin6mio trigo/soja.
Conseguiu-se proteger wmelhor o solo pela «c¢riag3o0 da Associagilo
Conservacionista de Ijuil. Essa entidade foi formada pela acgdo
conjunta da Cotrijuis da Secretaria da Agricultura do Estado e da
Prefeitura Municipal de Ijui. Como pano de fundo existia o
incentivo e a experiéncia da United States Agency for
International Development (USAID) dos Estados Unidos. A atuacgao
"comunitaria’” do Movimento Comunitario de Bases de Ijui (MCBI)
deve ter influenciado ideologicamente a formagao da Associagiao
Conservacionista de TIjui. 0s dois projetos bdsicos da Associag3o
Conservacionista foi o de conservagdo do solo e o de melhoramento

da fertilidade do solo.

0 uso extrativo do solos a pulverizagi3o das propriedadess O

dominio do sistema de comércio e a redugao das fronteiras
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agricolass deixaram os colonos numa delicada situa¢30 econdmica.
A capacidade economica dos colonos tornava-se limitada por esse

conjunto de condigoes.

A Cotrijul tentou contornar a situa¢do dos colonos. Primeiro
com a tentativa de comercializar a cachaga de 200 alambiques
coloniais existentes na regido. Posteriormente, chegou a ser
pensada a cria¢ao de usinas de alcool. Mais uma vez a cooperativa
usou do expediente de constituir Grupos Independentes de
Produtores. Tal idéia n3o se firmou devido ao primitivo sistema
de produgdao dos alambiques coloniais e as condig¢oes climaticas
nao apropriadas para a producdo de cana de agucar. A segunda
idéia foi o Projeto de Produ¢lo Animal induzido pelo programa
americano Alian¢ga para o Progressos que procurava desenvolver a
bovinocultura e a suinocultura. 0Os principais objetivos do
projeto era reduzir o deéficit de consumo dos produtos de origem
animal, elevar a vrentabilidade do produtor pelo aumento da
produtividade dos rebanhos através da eficiente assisténcia
técnica e «crediticia. A terceira medida eram os Projetos de
Assisténcia Socials como a assisténcia méedica e a dentaria. Em

1974, a Cotrijuil adquire o Hospital Santa Teresinha de Santo

Augusto.

A Cotrijul controla, atualmente, sob a forma de empresas
subsidiarias mais quatro hospitais: dois em Ijui ( na sede e no

distrito de Coronel Barvos), um em Chiapeta e um em Joia.
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A grave situa¢3o econdmico-financeira da cooperativa, em
1966, chegava a0 apice. A Cotrijui teria problemas para atender
compromissas assumidos e 0s associados retralam-se nas entregas a
cooperativa. Devido a uma denuncia do Banco do Brasil S. A., de
que havia diferenga de 235000 sacos entre o faturamento de trigo e
as quantidades efetivamente enfregues, a Diretoria Executiva
renunciou. Entretanto, a antiga dire¢3o que renunciara valtaria a
coancarrer nas eleigcdes marcadas para o dia 2 de Jjunho. Para

resgatar a confian¢ca dos associadoss foi eleita wuma nova

diretoria que havia recebido o apoio do Banco do Brasil S. A. e

do MCBI.

A diretoria eleita era constituida: para Presidente, o Sr.
tuiz Fogliatto; para Vice-Presidentes o Engenheiro Agrdnomo
Rubens Ilgenfritz da Silva e para Diretor Superintendente, o Sr.
Geraldo Uhdes, que era Presidente do 5Sindicata dos Pequenos
Produtores Rurais de Ijui. Pela alianca formada, a nova diretaria
eleita viu seu espaco de "autonomia relativa’” crescer. As
condigdes criadas possibilitava a nova diregao propor prajetas de
alcance mais longaos e abrangentes do que a mera ultrapassagem da
dificil situag3o financeira momentanea. Os fatas acorridas foram
extremamente importantes para o0 crescimenta que Oocaorreu na

cooperativa nos anos 70.




9.1.3. FASE DE EXPANSXO

Em 19466, a Cotrijui estava descapitalizadas inclusive com o
patrimdnio a descoberto se considerarmos 0s numeros absolutos de
sua situa¢3o econdmico-financeira. A Cotrijui deveria: pagar as
dividas herdadass aumentar o volume de produ¢3o recebida e criar

condigoes infraestruturais para comercializar ©0Ss crescentes

volumes de produgao.

Nesse periodo, o Estado passava a apoiar de forma
sistematica o0s projetos de modernizac3o da agricultura. Para essa
moderniza¢3o 0 créedito agricola subsidiado teve papel
fundamental. Em 1965, foi «criado o Sistema Nacional de Credito
Rural, estabelecendo que aos bancos privados deveriam aplicar
recursos na agricultura. O créedito subsidiado distribuia-se entre
custeios comercializa¢do e investimento. Essa facilidade de uso
do crédito gerou uma dependéncia excessiva e uma indug3o =3
especializa¢i3o de atividades, como se verificou através do trigo

e da soja.

No dia 14 de dezembro de 1971, a legislag3o cooperativista
foi modernizada atraves da Lei 5.764 (0Oliveira, 1984). Dentre as
novidades contidas na nova 1lei que beneficiavam as cooperativas
destacam-se: a possibilidade de cria¢23o de novos fundos (Capitulo

V1i), maior facilidade para registrarem seus armazeéns como




"armazéns gerais” (Artigo 82), abertura a recep¢cio de produtos de
terceiros (Artigo 86) e a possibilidade de participarem de

sociedades nao cooperativas (Artigo 88).

0 binomio trigo/soja passou a dominar a economia
agroPecuéria. Enquanto o Brasil importava um milhao de toneladas
de trigo em gr3o e farinha de trigo em 19465, passou a importar de
20.000 a 40.000 toneladas a partir de 1972. A area cultivada de
soja de 1941 era de 702 hectares e chega a 552.837 em 1968 e,

mais adiantes em 1979/80 chegou a 4 milhdes de hectares.

A partir de 1267, o mevrcado internacional da soja deu um
grande impulso ao cultivo da soja brasileira. Mas, alem desse
motivos podemos citar outros acontecimentos 1nternos que

s

contribuiram para a "explosao” do cultivo da soja:

- Pregos minimos garantidos pela Comissao de Financiamento
da Produgio (CFP), a partir de 1947 e financiamento a producao
assegurado Pelo Banco do Brasilsj

- Condi¢bes favoraveis para a exportagao dos excedentes, uma
vez que a epoca da colheita brasileira n3o conincide com a dos
americanoss;

- Progressivo aumento da capacidade de industrializag¢do do
produto, particularmente, no sul do pais;

- Possibilidade de utilizar a estrutura ctooperativa

construida inicialmente para o trigos
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- Ado¢3ao da rotagao trigo/soja sobre as mesmas terras,
permitindo uma dupla sucessao de cultura a cada anos;

- Mecanizagao facilitada pelo emprego dos mesmos
equipamentos, da mesma terra e mao-de-obra utilizada na cultura

do trigo.

A Cot?ijui seguiu o0 ritmo e a diregao tomada pela economia
agropecuaria calcada no binbmio trigo/soja. A cooperativa
repassava os creditos da rede bancaria ao produtor e criava
condi¢cOes de 1infraestrutura necessarias para o recebimento da
producao. Essa estruturagao levou a cooperativa a construg3o do

Terminal Maritimo de Rio Grande.

A nova diretoria eleita tratou de cumprir com 0s
compromissos pendentes e tombou medidas saneadoras visandos
particularmente, a redugcao dos custos operacionails da
cooperativa. Alem dissos para melhorar o desempenho da

coboperativas foram propostas outvras medidas como:

- Atribuilr maior autonomia aos postos de recebimento
interioranos, transformando-os em Grupos de Produtores
Independentes (diminuindo as despesas de administra¢ao dos postos

sem perder o recebimento da produgao)s;

- Eliminar ordens de pagamento a favor de tercelirons,

emitidas pelos associados (devido aos riscos de desvio da

produgao)s;




-~ Liquida¢3o da soja ao “pre¢o do dia”, em 1947. 0 sistema
anterior “preco médin”, era determinado apenas no final da safra;

- N3o seria fixado preco minimo para a sojas;

- Fornecimento de adiantamentos aos associados sO seria
concedido mediante assinatura de documentos no qual o associado
se comprometia a entregar toda a sua safra para a cooperativa. A
cooperativa poderaia executar a quantidade que 0o associado
deixasse de pagar;

- Mudanga na estrutura administrativa: foi contratada a
empresa Instalation Efficiency Engineering do Brasil S. A.
objetivando a implantag3o de sistema de controle de gestano,
organizacio funcional e estruturas de wvendas. Apesar das
propostas do estudo parecerem impraticaveis para a Cotrijui,
revela-se neste momentos a necessidade da cooperativa se

estruturar em moldes empresariais modernos.

Na primeira comercializag3o de trigo a nova diretoria
conseguiu reforgar a confian¢ca dos produtores na cooperativa. A
dire¢30 foi favorecida pela decisin do 9governo estadual de
isentar do ICM as compras de trigo efetuadas pbr orgaos oficiais.
A direg¢3o da Cotrijui soube em tempo habil das medidas tomadas e

evitou esse custos que ocorria normalmente na comercializag¢ao.

A Cotrijuis como membro da Fecotrigos antecipou-se a ag3o do
governo quando foi criado o '"Seguro contra o OGranizo’, de

amplitude estadual. Na verdades este seguro era um fundo mutuo
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constituido pelas cooperativas, com o objetivo de cobrir
prejuizos decorrentes das chuvas de pedra ou granizo. A partir de

1975, este seguro foi incorporado pelo Proagro.

Na medida. em que os problemas mais imediatos da Cotrijui iam
sendo resolvidoss sentia—-se a necessidade de novos investimentos.
Assim, voltou-se a discutir a questio da capitalizac3o e da

captagao de recursos de modo generalizado.

Novamente a cooperativa chegara a conclus3o que havia
necessidade de mudangas nas modalidades de subscrig3oc e de
integralizacao do capital. Vincularam, ent3os o valor do capital
subscrito ao do salario minimo regional e a retenglo permanente
sobre o valor dos produtos entregues. Adicionalmentes na safra de
1968/6%9s haveria uma retengdao de 5% sobre a produgio de trigo

para integralizacao de capital por parte dos associados.

0 tamanho da cooperativa levava a necessidade de
burocratizar suas atividades, ou seja, montar uma nova estrutura
administrativa. A idéia de despersonalizar a administragilo
iniciou em 1968, mas as primeiras medidas ocorvreram em inicios da
década de 70. A despersonalizagao adquiriu maior importancia a

partir de 1973.

Foi proposta a criagiao de uma caderneta de creédito

operacional da safra. Para 1isso, inicialmente pregou-se a
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introdu¢3o do Cart3o de Aptid3o. Esse cart3o identificava o
produtor que entregava no minimo 8B0% de sua produ¢io na safra
anterior. 0 Cart3o de Aptid3o evoluiu para o Cartio de Creédito.
Esse dUltimo cart3o condicionava a concess3o de crédito ao
montante do capital integralizado pelo associado. No inicio, o
sistema valia apenas para o trigos posteriormente, foi extendido

.

para outros produtos com 0S quais a cooperativa trabalhava.

Os canais de comunica¢gd3o com o campo social, dependiam muito
da atua¢3o dos nucleos de base do MCBI. Aos poucos a cooperativa
foi assumindo diretamente o trabalho de comunica¢3o e educagao
dos associados- Foi criado um corpo pProprio de técnicos

profissionals para executar tal tarefa.

Ja em meados de 1967, a Cotrijui planejava grandes
investimentos visando a constru¢3o de silos graneleiros. Até
ent3os a cooperativa recebia o produto ensacado. Isso gerava um
trabalho excessivo para o produtor, que fazia o0 ensacamento do
produto ey, tambéms para a cooperativa que deveria desfazer o
servigo apos ter recebido o produto. Ainda existia o problema do

manuseio e da perda de sacaria.

A idéia dos armazéns graneleiros foi feito atraves de uma
cdpia de outro armazem de uma empresa concorrente. Mesmo com

problemas de discordancia interna para que se autorizasse o




financiamento, o Banco do Brasil S. A. liberou recursos para a
constru¢cido de dois graneleiros com capacidade de 40 mil toneladas

ctada. Podiam receber 120 toneladas de produto por hora.

A Cotrijui soube que no Parana havia um secador doado pela
Alian¢ca para o Progresso e, que nio estava sendo utilizado. Apds
diversas gestdess o secador foi doado para a Cotrijui. A partir
desse modelo foram construidos mais 14 unidades, adaptadas as
condicoes locais. Criou—-se um quadro de profissionais e
tecnologia propria. A estrutura criada Ppropiciou a propria
construgao dos dois pPrimeiros armazenss para oOS quais a
cooperativa comprou poucas partes componentes (roletes, fitas

transportadoras, etc.).

Em 1970, Tenente Portela 1inicia recebimento com um novo
armazem com capacidade de 10.800 toneladas. Posteriormente, foi
ampliado para 640.800 toneladas, com a construgao de um novo silo.
Em 1973, foram construidos os armazens de Coronel Bicacos, Vila
Joia e Chiapetta. Em 1975, foram construidos os armazéns de
Ajuricaba e Augusto Pestana e, em 1979, mais um silo em esquina

Umbd para 50.000 toneladas.

£ i1mportante salientar que este crescimento da cooperativasy
teve como maior contribuidora a cultura do trigos pols o valor do

trigo era bastante superior ao da soja.
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A localiza¢lo dos armazéns era muito importante Pois visavam
garantir o controle da produgc2o de uma determinada area.
Entretanto, muitos armazéns foram contruidos pelo pedido e

Press3o das comunidades interioranas, como o caso de Ajuricaba.

Cada armazém constituia-se numa nova unidade da Cotrijui.
Alem de prestar os servicos de recebimento da produ¢giao,
gradativamentes instalava-se outros servigcos, como assisténcia

técnica, assisténcia social e se¢3ao de consumo.

Novamente a Cotrijui foi pioneira na questao do transporte
dos produtos agricolas. O0Os trens so carregavam produtos
ensacados. A Cotrijui resolveu construir com financiamento do
BNCC, 71 caixas graneleiras metalicas sobre plataformas para
serem transportadas pelos trens. A rede ferroviaria concedia
descontos substanciais no frete. Isso auxiliavasy sobremaneira,; a
amortizac3o do financiamento. € claro, que 1SS0 nao seria uma

solu¢3o definitiva para o problema de transporte da produgao.

0 gargalo do escoamento da produ¢do, entretanto, encontrava-
s@ no Proprio sistema portuario, tanto em Porto Alegre como em
Rio Grande. A soja, que estava ficando em alta no mercado,
comegcava a acarretar superposi¢cd3o de safras nos armazéns. O
escoamento rapido para aproveitar o0s bons precos externos das
entressafras americanas era fundamental. Coincidentemente, a
entressafra americana coincidia com a colheita da safra

brasileira.
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Apos muitas discussBes a diretoria concluiu que poderiam
construir um terminal de exportag3o proprio na Quarta Sec¢lo da
Barragem de Rio Grandes, que atendia a uma produ¢3o superior a da
Cotrijui. Tentou envolver o Estado e outros organismos para a
execu¢cao de um trabalho conjunto, mas apesar de todos mostrarem
interesse, nao conseguiu aliados efetivos. Em 27 de dezembro de
1969, apos receberem a autorizag3o do governo e, apds um intenso
trabalho de mobilizag3o0, 0s agricultores aprovaram o pProjeto e
aceitaram descontar, compulsoriamente, 3% da safra de trigo para
tal finalidade. A cooperativa n3o saberia se poderia devolver ou
n3o o empréstimo compulsdrios mas precisava iniciar a obra. Os

bancos se negavam a conceder O emprestimo Por nao acreditarem na

iniciativa.

Apds perceber a disposigao dos produtoress o Banco do Brasil
S. A., aprovou um emprestimo de 8 milhOes de cruzeiros. Mas, este
valor or¢gado 1inicialmente foi 1insuficiente, sendo reforgado por
mais 10 milhOes de cruzeiros. Dezoito milhdes de cruzeiros era o
maior financiamento concedido a um uUnico empreendimento no setor
rural no pais. Apesar de uma série de dificuldades na construc¢ido
do terminaly em 1971 foi efetivado o primeiro carregamento de
trigo. Tinha apenas metade da capacidade de armazenamento em

funcionamento.

0 terminal foi inaugurado oficialmente a 22 de Julho de

1975, com a presenga de inumeras autoridades. Deve-se ressaltar,




que quatro dos oito armazens previstos, foram bancados pela
propria Cotrijuis apenas com o0s resultados do funcionamento do

proprio terminal no periodo de 1971 a 1975.

A construg3o do terminal da Cotrijui, foi importantissimo
para garantir a continuidade do ritmo de expans3ao das lavouras de

trigo e de soja na regidao do Planalto, que ocorreu ateé fins da

década de 70.
S.1.4. INDUSTRIALIZAGCAO

Até o periodo 1971/72, o0 trigo continuava sendo o produto de
maior interesse dos medios e grandes produtores e, por extensiao,
da propria Cotrijui. Mas, a partir de 1973, a soja passou a ser o
centro dos 1interesses dos produtores e da cooperativa. A mudanga
de atitude deve-se a alta de pregos ocorrida no periodo 71i/72.
Qutro fator importante foi o estabelecimento de garantia de
pregos minimos por parte do governo. Segundo Coradini (19841) Apud
Frantz (1982), de 1970 a 1977 a producao brasileira de soja
cresceu 800%. Inclusive os pequenos produtores da Cotrijui, que
nao haviam se especializado na produ¢cao de trigo, foram induzidos

a faze-lo com a cultura da soja.

Neste periodo de 1973 a 19775 a agricultura expandiu-se e
modernizou-se na regizo. 0 policultivo classico era substituido

pela mecanizagao e especializag¢ilo da lavoura no binomio
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trigo/soja. Existia, ainda, crédito para fazer a destoca da terra
visando incorporar novas areas de cultivo es para o pPrograma
Procal, que se destinava a corre¢c3o da acidez e da deficiente
fertilidade dos solos. Em pouco tempo as areas disponiveis para o
plantio estavam ocupadas pela soja. A preocupaglio passou a ser o
aumento da produtividade e/ou expansao em outras regioes do

Estado ou do pais.

0 crescimento da producdo e exporta¢c8o0 de soja levou a
Cotrijuil a criar uma empresa especializada em exportagl3o: a
Cotriexport. Tambem, construiu mais uma fabrica moderna de

triturac3ao de soja em Rio Grande, com uma Ccapacidade de 1000

toneladas por dia.

Na area administrativa a Cotrijuil criou diversos servigos de
apoiosy dentre o0s quais cita-se o processamento de dados por
comput ag8o0 eletrdnica. Na drea de consumo c¢riou-se uma rede de
supermercados. Procurou-se, ainda, intervir na &rea de insumos
agricolas, na tentativa de reduzivy os custos de produ¢i3oc das
lavouras. A tentativa era de cobrir todos o0s segmentos

econBmicosy desde a produ¢3o ate o consumo.

Os financiamentos oficiais e privados a Jjuros subsidiados
eram faceis de serem obtidos. A autonomia da dire¢3o nas

decisbess levaram a cooperativa a tentar enfrentar o problema
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minifundiario da Regi3o Pioneira. Condicionada pela politica do
governo federal, a Cotrijui assumiu um projeto de colonizag¢3o na

AmazOnia.

Dentre o0s inumeros incentivos e subsidios governamentais,
que contribuiram para a explos3o da 3area plantada de sojas

¢

principalmente, e de trigos cita-se!

- Fixag3o de um subsidio de 40% sobre os custos de

fertilizantess

- Recurspos para a formagao de estoque de spja atraves dos

Empréstimos do Governo Federal (EGFs);

- Criag3ao do Proagro em 24 de maio de 1975. 0 Proagro & um
sequro ao produto agropecuario que cobvre o periodo compreendido

entre o plantio e a colheitas

-~ Criag3o do Programa Nacional de Fertilizantes e Calcario
Agricola (PNFCA) em 1974/75. 0 PNFCA pretendia obter

autosuficiéncia quanto a producio de fertilizantes e expansao na

produ¢c3o de calcario atée 1981.

Neste periodo foi realizado a incorporacao de Dom Pedrito a
Cotrijui, diversificando bastante a gama de produtos

industrializados pela cooperativa.

A questio da comercializagao de produtos foi amplamente

incrementada nessa épocas chegando-se a formagao da Cotriexport.
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A Cotriexport possui duas subsidiarias: uma corretora de cambio e

uma corretora de seguros.

Inicialmentey a Cotrijui possuia uma cantina que fornecia
alimentos aos seus funcionarios. A cantina foi transformada num
minimercado de 2@ metros quadrados em 1970, sendo ampliado
posteriormente. O proximo passo nha area de consumo foi entrar na
area de supermercados, sendo o pPrimeiro inaugurado em 1974, em
Tenente Portela, a 1790 km de Ijuis com area de 300 metros
quadrados e 1500 itens. Em 1982, a Cotrijuil possuia uma rede de
28 supermercados e 6 unidades abastecedoras (mercados simples com
atendimento personalizado). Mont ou-se duas centrais para
abastecimento dos supermercados: uma em Ijui e outra em Douradoss

no Mato Grosso do Sul.

Com o fornecimento de subsidios de 49% aos fertilizantes, a
Cotrijui decidiu entrar no mercado de insumos agricolas. Alem do
subsidios a cooperativa possuia, praticamente, o monopdlio de
fornecimento deste insumo aos associados financiados pelo
repasse. Foi c¢criado, em 1975, o Departamento de Insumos. 0Os
associados que usavam o repasse da cooperativa (com ateée 140

hectares) eram obrigados a comprar 0 insumos na cooperativa.

0 objetivo da cooperativa de verticalizag¢3o e/ou
diversificagdo das atividades & plenamente alcancado em 197%9. A
Cotrijui consegue criar condigoes de consumo dos produtos de seu

corpo social.




1468

Em julho de 1975, foi liberado pelo BNCCs um pedido de 41
milhoes de cruzeiros, acelerando as obras da fabrica de soja de
Rio Grande, que ja haviam sido iniciadas. A inaugurag3o da
moderna fabrica de dleo de Rio Grande ocorreu em 25 de novembro
de 1977. Foi construida com tecnologia nacional. Chegou a ser

¢

prevista a instalag3ao de uma refinaria no Rio de Janeiro, mas

isso n3o passou de um projeto.

A Cotrijui buscava a formagcao de uma corrente que vai da
producaos passando pelo transporte, armazenamento,

industrializagao e chegando ao consumo.

Foram diversos os motivos que levaram a Cotrijuil a expandir-
se para regioes de fora do Estado. A seguir relaciona-se algumas

delas:

- A imagem formada e a infraestrutura disponivel de
armazenagems industrializag3o e servigos. Teves aindas o reforg¢o
da Cotriexport e do Terminal Maritimo de Rio Grandes

- Facilidade de acesso aos financiamentos para
investimentoss;

- As pressoes oriundas dos limites de viabilizag3o dos
pequenos produtores dentro do contexto moderno soja/trigos

- A pulverizagdo da estrutura fundiaria Jja estava ficando

limitantes inclusive para 0s granjeiross
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- 0 aumento das expectativas do quadro social alimentados
pelas tantas conquistas obtidas pela cooperativasj
- A inexisténcia de outras areas na regilo de atua¢3o para

explorar.

Com essas influéencias a cooperativa, a partir da segunda
década de 70, executou um  segundo movimento de expansio
territorial. Essa foi uma das duas opgOes existentes que de certa
forma eram complementares. Uma seria a de mudar a estrutura

fundiaria e, a outras de expandir a area de atuag¢3po direta da

cooperativa.

0 Incra convidou a Cotrijui para que se associasse a0
esfor¢o colonizador do governo federal, ao lonéo da rodovia
transamazodnica. A expans3o regional propiciava o deslocamento dos
servigos e facilitarias tambéms o deslocamento dos produtores
para as novas areas. Dessa maneira, foram canalizados recursos
financeiros da Regi3o Pioneira da Cotrijui e estimulados fluxos
migratodrios de medios e grandes agricultores para o Mato Grosso
do Sul. A Cooperativa Pedritense de Carnes foi incorporada a
Cotrijui, com vistas a estimular o fluxo migratdrio de
agricultores para aquela regi3os passando a ocupar as terras de
campo com o cultivo de soja. A cooperativa tinha interesse no
frigorifico da Cooperativa Pedritense, pois Jja desenvolvia

atividades visando reintroduzir a pecuaria na Regi3o Pioneira. A
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Cotrijuil ja preocupada com o avango da monocultura, mesmo que
estivesse se vivendo o auge da cultura da soja, pensava em

atividades alternativas do ponto de vista tecnico.

A coloniza¢30 da AmazOnia, iniciada em 1977, abrangia uma
area de 400 mil hectares, proxima a Altamira. A previsido era o
deslocamento de 200@ familias vindas da Regiao Pioneira, num
prazo de 1@ anos. Cada familia receberia 200 hectares para
cultivo e 200 hectares para exploragao de madeira. 0O lote
recebido possuia estrada construida, uma casa e parte da area ja
estaria desmatada. A cooperativa continuaria a dar <credito,
assisténcia técnicas transportes distribui¢ldo de insumoss etc.
Passados oito anos do inicio das gestBGes, nenhum agricultor foi
transferido e a area esta interditada pela FUNAI. Atualmente, a

Cotrijui ja desistiu da colonizac¢ao amazbnica.

A incorporacao da Cooperativa Pedritense de Produtos Agro-
Pastoris Ltda., em 1977, marcou uma fase para a Cotrijui do ponto

de vista técnicos politico e econamico. Tecnicamentes, a Cotrijuil

teve de aprender novas tecnicas para trabalhar com novos
produtos, como 0O arroz., a carne e a la. As proprias
caracteristicas socio-culturais dos novos associados eram

distintas das dos agricultores da Regi3o Pioneira. Politicamente,
aumentou o grau de heterogeneidade do corpo social. 0Os 2000 novos
associados alteravam a estrutura do poder e a condugao do

processo administrativo. Do ponto de wvista econdmico, foi
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ampliado o leque de produtos da Cotrijui. 0 processo de
integracg3o econOmica horizontal e vertical foi acelerado,
transformando a Cotrijuis numa "multicooperativa’”, segundo

denominacio de Benetti (1982).

No Mato Grosso do Sul foi incorporado a Coopemara
(Cooperativa Agricola de Maracaju), com sede em Maracajui (MS) e,
duas unidades nos municipios de Sidrolandia e Rio Brilhante. A
Cotrijui ampliou a capacidade de recebimento de produtos com

novos armazZenss principalmente de soja e de arvoz, e Criou uma

estrutura de comunicacao e de administragdao. Atualmente a
capacidade de armazenamento e de 455.000 toneladas, assim
distribuidos: Dourados, 82.000 toneladass; Maracaju, 65.000

toneladas; 52.000 toneladas em Sidrolandias; 48.560 toneladas em
Posto Guaibaj; 2%9.000 toneladas em Rio Brilhante; 25.000 toneladas
em Itahumi; 24.000 toneladas em Ponta Pord e 17.000 em diversas
localidadess como: Douradina, Vista Alegres; Indapolis, Montese,
Carapos Tagis, Bonto e Anhandui. Foi criada uma diretoria regional
em Campo Grande, onde funcionava uma filial da Cotriexport e

outra da Cotridata. Aumentou a diversifica¢3o mercadoldgica da

cooperativa.

0 wvolume dos negocios da Regi3o Pioneira mantinha-se
constantey, mas a cooperativa na globalidade dobrava o agregado.
Este processo de expansao horizontal e wvertical implicou na

necessidade de 1implantagao de novos servigos para auxiliar na




administrac3o da cooperativa. Mudangas profundas na estrutura
organizacional foram inevitaveis. Uma das grandes mudangas
administrativas foi a instalac3o do Centro de Processamento de
Dadoss que ocorreu em 1976. A partir de 1974, a cooperativa
passou a integrar o sistema de radio da Fecotrigo, com amplitude
estadual. As quatro regionais da cooperativa foram interligadas

por telex.

No inicioc da década de 70, o Conselho Executivo era formado
pelos membros do Conselho de Administragao: um Presidente, seu
Vice e um Diretor Superintendente. As atividades politicas e
executivas concentravam-se no Conselho Executivo. No final dos
anos 70, a estrutura era muito mais complexa, dividindo-se as
tarefas politicas e executivas. Um passo a mais foi a contratacio
de um Diretor Adjunto, que n3o0 era necessariamente associado da
cooperativay para fazer parte do Conselho Executivo. 0 Diretor
Adjunto supervisionava as diretorias funcionais e, estes
supervisionavam as diretorias regionais. Esses cargos foram
ocupados por técnicos, engenheiros agrdnomos, administradores de

empresas, advogados e, numa PropOY¢30 mMenor, pPOr associados.

As sels subsidiarias da Cotrijui estavam diretamente
vinculadas ao Conselho Executivo da seguinte forma: um (ou mais)
de seus membros faz (em) parte do Conselho Executivo de cada uma

das subsidiarias.
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J9.1.5. DIVERSIFICACAQ

No periodo de 1978 a 1982, a Cotrijuil recebe trigo e sojas
mas o crescimento no recebimento de arroz, milho e sorgo também
ocorre. Mas, o aspecto mais importante ¢é o aumento do peso da
pecuaria e de seus subprodutos, como: leite, bovinos, suinos,
ovinos, 12 e forrageiras. Ha um crescimento da entrega de
produtos oriundos do trabalho pela diversificagcaos proposta pela
cooperativa, com base na integragdo da agricultura com a

pecuaria.

Apesar dos dados expostos, a snja e o trigo continuaram
sendo os produtos que de forma isoladas representavam os maiores

volumes fisicos e financeiros e uma Massa mMalior de Pessoas.

Apesar des em 1978 e 1979, a Cotrijui apresentar problemas
de recebimento de soja (quebras na safra de 40 a 60%), pode-se
dizer que o "periodo auge da produgao de soja parece ter sido a
década de 1970, particularmente na Regi3o Pioneira” (Frantz,
1982:203). Foi nessa éepoca que o Produtor obteve seus melhores
resultados econdmicos. E foi nessa época que a Cotrijuili fez seus

maliores investimentos.

No final da decada de 1970 ocorreram diversos problemas que
indicavam um decrescimo na euforia do binomio trigo/soja. A safra

de trigo de 1977, quebrou na ordem de de 704, logo em seguida
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aconteciam quebras de 40 a 60% nas safras de ver3o (spja) de 1978
e de 1979. Além disso, houve extraordinario aumento dos pregos
dos insumos agricolas,s talvez reflexo da «crise de energia no
paiss, neste momento. 0 governo passa a reduzir gradativamente os
subsidioss particularmentes no tocante ao crédito agricola.
Finalmente, os acessos a financiamentos bancarios para
invest imentos tornam-se mais dificeis e os custos financeiros
mais elevados. Ent3os alem das diversas frustragdes agricolas

conjugavam Com uma crise econOmica geral da economia brasileira e

mundial.

A partir de 1979s o0 sistema cooperativista percebeu que a
sua dependéncia financeilra, bem como as despesas dela

resultantes, eram excessivamente altas.

A excessiva dependéncia do sistema financeiro leva a0
sistema cooperativo a pensar na formac3o de um Banco Cooperativo,
para se autofinanciar. Os problemas tender3ao a serem considerados
a nivel "~ do conjunto das cooperativas, nao mais
individualizadamente. Como exemplos pPodem ser os investimentos
conjuntos para a formagcao das centrais, nos finais dos anos 70.
Rediscute-se a participagcao dos associados nas decisbes da
cooperativa. A discussao da estrutura do poder, ou da gestio
democratica, impde-se no 1interior das cooperativas visando
enfrentar questoes como: capitaliza¢do, autofinanciamento e

prioridades de 1nvestimentos.
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Considerando-se que o surto expansionista da Cotrijui deveu-
se a conjungao de dois fatores: a participagio dos recursos
publicos subsidiados na capitalizagd3o e o crescimento da taxa
interna de lucro (Benetti, 1982:214), prevé-se uma diminuig3o na
taxa interna de lucro a partir do final da década de 70, em
virtude das frustracoes de safras e das dificuldades econdmicas
de toda é economia. Para discutir o tema, em 1978, promoveram-se
11 seminarios regionais com representantes de nucleos (560
associados) e um seminario central com representantes de todos os
municipios. Foram abordados quatro assuntos: a capitalizagios a
expansao da cooperativa, estrutura do poder e a diversificagl3o de

culturas.

Todos os problemas que se acumularam no final da década de
7@ acabaram explodindo na década de 8@. Na realidade foram
diversas cooperativas no Rio Grande do Sul que tiveram problemas
financeiros na primeira metade da década de 80, como as
ctoorerativas de Santo Angelos; Passo Fundo, Girua, etc. A Cotrijuil
dentre outras medidas, teve de vender o terminal maritimo de Rio
Grande assim como desistir do projeto de colonizag3o da Amazonia.
A Cotrijui comegou a se recuperar da crise na qual se encontrava
a partir do ano de 1987. Nos anos de 1988 a Cotrijui assumiu a
unidade de Dois Irm3os, no distrito de Herval Seco e, em 1989,
Passou a contar com mais uma wunidade no municipio de Roque
Gonzales. Mais recentemente, no ano de 1990, ja extrapolando o
periodo de analise deste estudo, houve a separagio entre as

unidades gauchas e as matogrossenses.




Esfor¢cos para Diversificar a Produ¢c3ao Primaria

No inicio da decada de 1970, a Cotrijui ja se preocupava com
os problemas tecnicos e sOcio—-economicos oriundos da monocultura.
Mas havia grande dificuldade em contrapor-se, isoladamente, e com

v

sucesso econdmico-financeiros a tendencia, ent3o dominante, de

expansao da soja.

Apesar da cooperativa n3o oOperar nha area de producio e
reprodu¢cao animal, a Cotrijui desenvolvia o setor de forrageiras
e a inseminag3ao artificial. Experimentavam outros produtos
agricolas como a colza e 0O s0rgos mas o mercado interno era muito
fraco. A Cotrijui tinha de incentivar outras atividades, mas
Precisava oferecer um pre¢o competitivo e rentavel ao produtor

associado.

Em 1975, a Cotrijui decide entrar no desenvolvimento da
pecuaria leiteira na regifo, Jjuntamente com a ASCAR (Associacdo
Sulina de Crédito e Assisténcia Rural). 0 projeto garantia a
assisténcia tecnica constante ao produtor, além de um
financiamento sem corregao monetaria, com prazo de 12 anos para
pagar e 4 anos de caréncia. Em 21 de Janeiro de 1976 criou-se a
Cooperativa Central Gaucha de Leite (CCGL)Y com importante
participa¢do da Cotrijui na sua formagao. A Cotrijui participou,

s

futuramente, da forma¢ao da Cooperativa Central Gaucha de Carnes
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(CCGC) e da Cooperativa Central Gaucha de Hortigranjeiros (CCGH).

A Cotrijui foi uma constante motivadora da forma¢3o0 de centrais

de diferentes produtos.

S5.2. ORGANOGRAMA DA COTRIJUI

A Cotrijui conta atualmente com o seguinte organograma: um

presidentes treées vice-presidentes e tres diretores

superintendentess um para cada vregional da cooperativa (Figura
©7). Num nivel abaixo existem quatro diretorias: a diretoria de
operacbDes e comevrcializagaos a administrativa e financeiraj a de

compras e abastecimento e a diretoria técnica. Participa ainda o

Conselho Fiscal, com suas atribui¢®es normais.

FIGURA 07
ORGANDGRAMA DA COTRIJUI
PRESIDENTE
| 1
VICE-PRESIDENTE VICE-PRESIDENTE VICE-PRESIDENTE
PIONEIRA DOM PEDRITO MATO GROSSO
[ 1
DIRETOR SUPERIN DIRETOR SUPERIN DIRETOR SUPERIN
TENDENTE TENDENTE TENDENTE
L | L.
| 1 1 1
DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA
OPERACOES/ ADMINISTRA COMPRAS/A AGRO
COMERCIA TIVA/FINAN BASTECI TECNICA
ZAGCAD CEIRA MENTO
Esta se discutindo a ideia de funcionamento com apenas um

presidentes um

vice-presidente e um diretor superintendente. Das




diretorias restaria apenas a diretoria agrotécnica. As quatro
diretorias existentes anteriormente passariam a serem geréncias.
Terias, ainda, assessoria de rvecursos humanos, comunicagao e

educa¢iao aos trés eleitos (Conselho de Administvagio).
5.3. DEPARTAMENTO AGROTECNICO
5.3.1. CRIACAO

0 surgimento do Departamento Agrotécnico da cooperativa teve
como motivador o funcionamento do repasse (creditos de custeios
agricolas), iniciado em 19465, atraves de convénio com o Banco do

Brasil S. A. e com a Caixa Economica Estadual (Frantz, 1982:140).

Segundo o conveénio celebrados as 1instituigOes bancarias
destinavam os recursos de financiamentos de custeio a Cotrijui es
a cooperativa repassava 0s recursos recebidos aos seus associados
(Frantz, 1982:140). 0 credito rural pode ser um canal
privilegiado para se determinar sistemas de cultivos e incentivar
produtos especificosy podendo alterar 0S comportamentos

economicos e socials dos agricultores (Frantz, 1982:139).

0 Banco do Brasil S. A. n3o cobrava da cooperativa uma taxa
de 2% sobre o valor dos contratos realizados, mas a cooperativa

deveria criar um departamento prdprio para triagem dos pedidos e
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fiscalizac3o das lavouras. Criou-se com isso o Departamento de

Creditos para repassar credito aos associados (Frantz, 1982:141).

Em 18 de marco de 1968, 0 Conselho de Administra¢3o aprovou
um projeto no sentido de se «criar uma estrutura propria para a
assistencia tecnica, atraves da criagi3o de um departamento,

denominado atualmente de Departamento Agrotecnico (Frantzs,

1982:144).

Durante muitos anos o Departamento Agrotécnico da Cotrijui,
por forgca de convénio que originou a Associagiac Conservacionista
de Ijui. Inicialmente dava cobertura as transformacdes tecnicas
(utilizag¢3o mais 1intensiva de insumos), que estavam ocorrendo no
sistema de cultivo, transformagdes essasy; aceleradas pela

utiliza¢3o do crédito agricola orientado.

5.3.2. ORGANDGRAMA DA DIRETORIA TECNICA

FIGURA N. 14
ORGANOGRAMA DA DIRETORIA TECNICA

DIRETORIA TECNICA
T

1

|
COORDENACAO DE COORDENACZAO
PRODUCAD VEGETAL DE PESQUISA

| +1. Supervisio Leite e Pecuaria de Corte
L. 2. Supervisio de Suinos e Aves

— 3. Supervisao de Peixes

— 4. Supervisao de Ovinos

5. Supervisao de Solos

—&. Supervisao de Sementes

—7. Supervisdc de Forrageiras

—8. Supervisao de Hortigranjeiros

'—-Q. Supervisao de Plantas de Lavouras
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RELATORIO DAS ATIVIDADES DE 1989

Area Vegetal

Produ¢c3o e recebimento de sementes fiscalizadas:

A produc3o e o recebimento de sementes fiscalizadas € uma

das atividades mais importantes da area vegetal.

TABELA N. 02

PRODUCAD E RECEBIMENTO DE SEMENTES FISCALIZADAS - EM TONELADAS

Fonte:
(1989).

Cultura Recebimento
COJ3 . enaseencoansseannasanscssanarannnns 37.473,1
Trig0e.sas. eeeemassesasssasasseusenana ?.621,6
FRL1jB0eeuennacasneanneancsseannannonsansa 2755
MilhOeeecreoenveannccanancsca ceansamseaa 55,8
COlZ8.neneonosacenanasnanosnassnnnsnsnss 10,8
Avela BranCa..cccesnssanesccancnansans 1.185,0
Aveia Preta..cceeeranssnsnnsnnacnsesas 1.522,0
AZOVOMe s s o soasnmsnnanccasssassanncsnss 227,8
Milheto...... weesesasenssrsennnsnnnan 105,0
ErvilhacCaeeeeanuancanns T, I 1744,6
SiNChDecneaerucannnanas Semsmsenasaa .- 25,3
Ervilha forrageira..cesccensncsesccnacans . 25,0
Cevada fOrrageirad.eececeacsacsacansneansns 31,5
GOl Ar iBecceacseacansccnsnsenosscsanansanss 255
PANIiCO.eeneananccansas ensemecre e 1,0
Te0SSINtDeeeeeaacceeavaossansannannns 37,9
Trevo YUCChi.cereeooonsonsonnnanasansas 259
CenteiO.e.e.eeeeecnancencecaaanaanancnsssns 79,2
FOVaA.eernoosennnmsscsannmasnosssmnnsssssnsan 639
PensacNla..ceeeceaaaccasanansasnannceannas 15,4
TremOCOeceeacescnassusscsnannocnnsss “eaes 1546
Relatodrio de Atividades do Departamento Agrotecnico

A Cotrijui produziu ou recebeu sementes fiscalizadas de 21

espécies agricolas, totalizando 350.644.000 quilos.

N3o

estao
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consideradas nestes dados a parte relativa a semente de

hortigrangeiros.
Contratos Mutuos

No contrato mutuo a cooperativa fornece algum tipo de insumo
a0 associado e recebe como pagamentos geralmentes a produ¢ao na
qual estes insumos serao utilizados. Existem contratos mutuos
para diversaos tipos de produtos ou atividades: hortigranjeiros,

alhos forrageirass trigos sojas SuUinos e para a corre¢gao do solo.

A seguir expoe-se um resumo do numero de contratos mutuos

efetuados pela Cotrijui no ano de 198%9.

TABELA N. 03
CONTRATOS MUTUOS EFETUADOS EM 1989

Hortigranjeiraos(1) 118 25,93 Hectares

Alho 178 66,10 Hectares

Forrageiras(e) 468 1.295,00 Hectares

Trigo 1.429 *

Suinos 527 4.206 Animais

Soja 1.189 7.693,40 Toneladas

Caorrecao Solos 533 ?.792,00 Hectares
Fonte: Relatorio de Atividades do Departamento Agroteéecnico
(1989).

¥ N3o se conseguiu as areas contratadas.
(1) Abodboras repolhos lentilhas morangas pepina, beterrabay

cenoura
(2) Feijio guandus milhetos teossintos aveias ervilhaca
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Producdo e Importagio de Sementes de Hortaligas

A produ¢do de sementes de hortalicas estia sendo feita
conjuntamente com a regional de Dom Pedrito. A importacio de
sementes de hortaligcas devera ser apenas para complementar as
necessidades desse tipo de sementes que a Cotrijui possa
Produzir. Foram produzidas 1200 quilos de sementes de hortaligas

e importadas 3431 quilos.

Fruticultura

Esta previsto a colocagao de 150.000 mudas de frutiferas
para o ano de 1990. No momentos a cooperativa esta trabalhando na
parte de fomento e divulga¢cao do projeto de Fruticultura. As
atividades desenvolvidas com o Ffim de preparagdo para a
implementa¢c3o do projeto foram as seguintes:

TABELA N. 04
ATIVIDADES DESENVOLVIDAS EM FRUTICULTURA EM 1989

Visita a produtores .c.ecceeemecnnannnnsee 1.355
Reuniao da Comissao de Fruticultura .... b
Reunioes GrupalsS ceceeceesensncsnasncanns b
Palestra(Presidente da CEASA) .cveceenens i
Excursao a2 CEASA ceeicecacacensananan .. 1
Excursao a EMPASC ceeicecenecacas feennee.n 1

Fonte: Relatorio de Atividades do Departamento Agrotécnico (1989)

Conservacao do Solo e do Meio Ambiente

Relativamente a conserva¢cio do solo e do meio ambiente a

Cotrijui atua em tres frentes principais: plantio direto,
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florestamento e microbacias hidrograficas,; além das orientacoes
técnicas diarias no atendimento a nivel de escritdrio ou da

propriedade do associado.

0 plantio direto @€ o0 cultivo onde se faz um minimo de
revolvimento do solos de maneira que se evite a ocorréncia da
erosao. Foram atendidos 1446 produtores na pratica do plantio
direto. Segundo o relatdrio de 1989, a Cotrijui estima que o

plantio direto seja praticado em 25% da area da regi3o Pioneira.

Com relacio ao florestamento,s aléem do 1incentivo de atividades
ecoldgicasy, a Cotrijui atua na divulgagao e na distribuigfo de
mudas aos associados. Foram comevcializados no ano de 1989,

32.120 mudas de erva-mate e 176.540 mudas de eucalipto.

Foram iniciadas em 1989 o0s trabalhos em 8 microbacias

(estrada/lavoura) no ano de 1989. Essa tecnica de conservagao de

solos visa uma a¢gao sobre as lavouras e as proprias estradas

municipalis e das propriedades. Necessita uma a¢ao comunitaria
para a sua implementa¢aos pois geralmente, os trabalhos devem ser

feitos conjuntamente em diversas propriedades contiguas.
Normalmentes, também e executada conjuntamente por diversos

agentes ou instituigdes tanto do servico publico como particular.




Area Animal

Sao desenvolvidas atividades com relagac a pecuaria de

leite, pecuaria de cortes suinocultura, avicultura, piscicultura

e avicultura.

Pecuaria Leiteira

Tomando-se como base a media mensal, a Cotrijui trabalhou em
1989 com 4930 produtores de leite. Recebeu durante todo o ano
39.702 litross que significa 9,924 a mals do que no ano de
1988. Cada produtor de leite produziu em media 22,28 litros de
leite por dia. Na questao de melhoramento do rebanho leiteiro

foram distribuidos B84 vacas e 143 novilhas aos associados. No

periodo de marco a novembro foram realizadas 5088
inseminagoes no rebanho bovino. Ainda, foram formados 11 grupos
de ensiladeiras e a construgdo de 179 silps para tentar uma

maior uniformiza¢3o na producao de leite

Suinocultura

De jJaneiro a novembro de 1989, na regido Pioneira da
Cotrijuis foram recebidos 42.433 suinos, representando uma média
de 3857 suinos por més. Além dissos, foram distribuidos 1868

reprodutores durante o ano. No periodo de marco a novembro

foram executadas 2052 inseminagoes.
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Ovinocultura

Durante o ano foram recebidos 130.000 quilos de 1la,

distribuidos 31 carneiros e esquilados 1903B animais.

Piscicultura

A Cotrijul opera dois convénios de apoio a piscicultura: um
com a Legi3o Brasileira de Assisténcia (LBA)/ Universidade de
Ijui (UNIJUID) e outro com a Secretaria da Agricultura e
Abastecimento/ Tedespi. No convénio com a LBA/Unijui foram
construidos 143 acudes com a lamina d’'agua totalizando 442.470
metros quadrados. No conveénio com a Secretaria da Agricultura e
Abastecimento/Tedespili foram reformados 23 acudes com 100.B800
metros quadrados de lamina d’'agua, alem da constru¢io de outros

59 agudes e mais 178.50Q metros quadrados de lamina d’'agua.

Além da construc2ao de agudes foram realizados trabalhos de
tfechamento de vossorocas e drenagem de banhados para 276

assoclados. Utilizaram-se tratores esteiras e retro-escavadeiras

para estes servigos.

Através do CTC, a Cotrijul distribuiu 288.851 alevinos de
peixes e 60.000 larvas de carpa espelho como material genético
piscicola. A cooperativa recebeu no ano de 1989, 20.934 quilos de

peixes de ag¢udess como resultado do incentivo a piscicultura na

reglaoc.
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Pecuaria de Corte

No periodo de abril a Jjunho de 1989, a regi3o Pioneira
abrigou nas pastagens de um grupo de seus associados, 1672 animas
oriundos de Uruguaiana e Dom Pedrito. Issp foi possivel pela
participa¢ao da cooperativa e os produtores disporem de areas de
aveila preta na regiao pioneiras que poderiam ser utilizadas para
a terminagao dos bovinos da campanha no periodo do inverno.
Geralmente a terminag¢ao ocorre num periodo de 100 a 120 dias

considerando-se que ©0Os animals Ccheguem com um peso médio de 3690

qQuilos vivos.

Extens3o Rural

Foram realizadas pelos técnicos da cooperativa 27.362
visitas aos associados e 578 reunitoes na Regi3o Pioneira. Essas
visitas e reunitoes foram feitas tanto para as atividades
tradicionais da cooperativas como para oOs produtos e/ou
atividades propostas: trigos sojas culturas alternativas de
inverno,s culturas alternativas de veraos forrageiras, semente,
alhoy, hortigranjeiros, fruticulturas, conservagao do solo,
suinoculturas aviculturas pecuaria de 1leites pecuaria de corte,
ovinocultura, piscicultura e apicultura. 0s produtos e/ou
atividades que foram os maiores responsaveis pelo numero total
forams, respectivamente: pecuaria de leite, semente, suinocultura,

soja e conservacao do solo.
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5.3.4. RECURSOS HUMANOS

No ano de sua fundagaos em 1968, a cooperativa possulas
inicialmentes apenas um agronomo. No mesmo anos fol contratado um
segundo funcionario para o departamento. Hoje a Cotrijui dispbe

de um quadro tecnico altamente capacitado para desenvolver os

trabalhos de pesquisa e difus3o das mesmas ao quadro asociativo

da cooperativa.

Atualmente a Cotrijuil realiza concursos para admiss3o de
tecnicos. ApPOS a contratagao recebem um treinamento interno em
dois niveis: um nivelamento geral e treinamento em areas ou
atividades especificas. Posteriormente, amplia-se o treinamento
externamente através de viagens no Brasil e no exterior para
participar de: convengdes, reunides, congressoss simposios, etc.
Existe ainda a possibilidade da cooperativa investir na formag¢3o
académica de seus técnicoss quando necessarios através de
convénios com outras institui¢Oes ou o proprio financiamento pela
cooperativa de cursos de especializagao, mestrado e doutorado. No
momento quatro engenheiros agronomos tem mestrado, tem um
agronomo fazendo mestrado em Pelotas, um veterinario fazendo

mestrado em Porto Alegre e um agronomo fazendo especializagao na

Italia.
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0 quadro tecnico da cooperativa atual e de 83 tecnicos,
sendo 28 técnicos agricolas, 17 wveterinarios e 38 engenheiros

agronomos.

A alta capacitagdo de seus tecnicos e 0 seu conhecimento dos
problemas da cooperativa bem como o conhecimento da realidade do
assoclados dentre outros motivos, fazem <com que seguidamente
esses profissionails sejam aproveitados em outras areas e/ou em
postos de relevancia dentro da estrutura organizacional
cooperativa. Temos como exemplos proeminentess o0 do Engenheiro
Agronomo Rubens Ilgenfritz da Silva, que foi um dos presidentes
que mals contribuilu para o engrandecimento da cooperativa, e o
Engenheiro Agronomo Nedi Borges, que foi vice-presidente da
cooperativa. Inumeros técnicos ocuparam e ocupam cargos de
diretoriass chefias de unidadess chefias de departamentos,

setores e/ou fabricas.

5.3.5. ORIGEM DA PROPOSTA DE DIVERSIFICACAO

Dentre as contratacoes efetuadas pela Cotrijui, uma merece
considera¢3do especial, pela contribui¢do que acabou dando a
cooperativa futuramente. Em maio de 1973, a Cotrijui contratou um
engenheiro agronomo, natural de Santo Antonio da Patrulha (RS)
para seu quadro de funcionarios. 0 engenheiro agrOnomo era Renato
Borges de Medeiros, que havia terminado seu mestrado em

fitotecnia na Faculdade de Agronomia da Universidade Federal do
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Rio Grande do Sul desenvolvendo a dissertag3o na area de
forrageiras sob o titulo: “Efeito do nitrogénio e da populagcio de
plantas sobre o rendimento de matéria seca e produc3o de proteina
bruta de sorgo e milheto forrageiros”. Para a Cotrijui, essa
poderia ser mais wuma contrata¢3o como milhares de outras
efetuadas durante a sua existéncia. Entretanto, Renato Borges de
Medeiros teve import3ncia fundamental na condu¢3o dos rumos que a
cooperativa passou a adotar a partir da década de 7@. Renato
Borges de Medeiros foi contratado para tyrabalhar na parte de
assisténcia técnica no setor de produc3o de forrageiras do
departamento agrotécnico. Essa area coincidia com aquela na qual

realizou sua disserta¢do de mestrado.

£ importante contextualizar o momento em que ocorreu a
contrata¢3o do engenehiro agrbénomo Renato Borges de Medeiros.
Nesse periodos inicio da década de 70,.particu1armente na safra
72/73, a so0ja estava no apogeu de seu cultivo. Pode-se constatar
a euforia pelo cultivo da soja, através da leitura dos jornais
galchos. No Jornal da Manh3 de Ijuil datado de ©9.06.1973, se
extraiu o seguinte texto: "Atualmente, esta regido esta vivendo
momentos bastante promissores. A cada dia que passas mais se
observa o reflexo positivo desta ultima safra (soja)”. Poderia se
dizer que Renato Borges de Medeiros foli contratado num momento
totalmente inoportuno pois sua fun¢3o seria a de 1incentivar a

produ¢i3o de forrageiras.
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Fol num ambiente adverso a sua atividade que Renatc Borges
de Medeiros 1iniciou o seu trabalho de fomento da producloc de
forrageiras e da criagao animal. Logo nos primeiros meses de
trabalho Renato Borges de Medeiros iniciou o trabalho de fomento
ao uso de forrageiras na area de atua¢csoc da cooperativa. A
seguir, colocar-se-a algumas pequenas partes de textos escritos
por Renato Borges de Medeiros nos meses de junho, julho e agosto

de 1973, portanto logo apds a sua contrata¢8o pela Cotrijusi.

No jornal da Manh3d de ©09.06.1973 a pagina 5 sob o titulo:

Diversificagac (Agricultura e Pecuaria):

“"No radio, em duas oportunidades, falei das possibilidades
de asspciarmos o cultivo de pastagens a agricultura aqui
existente”;

”"Segundo levantamento do Incra, 56% das terras sao

utilizadas em nossa regiao e 39% sao mal utilizadas e o restante

(5%)s praticamente ndo sao aproveitadas. Nas propriedades
Malores, o) capital existente (maquinas e benfeitorias) é
relativamente grande (o malor do estado). Accim, as

possibilidades de estabelecimento de pastagens, wutilizando os
recurspos ja existentes, representara uma maior produtividade por
unidade de area. Isto traz como resultado positivo, a diminuig3o
de riscos do setor primario e o aumento do capital fixo das
empresas agricolas”s

“"Este artigo encerra uma idéia, um objetivo, qual seja,

sugerir uma agricultura tambem baseada na produgac forrageira’;
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'E necessdario associar a agricultura 3 pecuaria es aumentar
a capacidade produtiva das mesmas. E neste sentido que estamos
propondo a criag3o animal para esta regido”;

A situagao desta regido, se considerarmos que os
agricultores adotem um sistema de trabalho altamente técnico,
permitira produzir carne de alta qualidade. Considerando que se
conduza e utilize os cultivos forrageiros corretamente, sera
possivel criar e engordar animais que alcancarao a idade de abate
aos dois anos’;

"Dentre as possibilidades de <criagac animal, vemos com
muita confianga a inverna de terneiros e novilhos para o abate’;

"Sentimos a necessidade de iniciar aqui, um processo de
inverna de terneiros. A Primeira Feira do Terneiro Riograndense,
realizada em Carazinho teve como objetivo principal, promover o

engorde de terneiros na regiao. Com este esquemas havera o

deslocamento dos terneiros da Regiao da Campanha para ca’.

0 Jornal Correio Serrano de Ijui de 21.06.1973s na sua

pagina 11 sob o titulo: Avaliagao preliminar de especies

forrageiras de clima quente em Ijui:

"Essa nova alternativa (criagao animal) so alcangara
resultados positivos se for acompanhada de uma orientag¢ao
cientifica e honesta. Por isso, a Cotrijui rensando em dedicar um
trabalho assistencial, ao nivel dos associados vai iniciar

estudos de avaliag3o preliminares do comportamento produtivo das
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principais espeécies perenes subtropicais (primaveral, aquili na
regiao. Para a efetivag2ao desses estudos ser3o estabelecidos
trabalhos experimentais na Fazenda do Imerab, em colaborag2o com
os professores deste estabelecimento e o0s professores do
Departamento de Fitotecnia (Plantas Forrageiras) da Faculdade de

Agronomia de Porto Alegre”;
= crescentes, também, a necessidade de regionalizar 0s
estudos experimentais’;
"Paralelamente, nos propomos conduziYy a nivel das
propriedades trabalhos semelhantes. Nos anos seguintes aos do
estabelecimento, em fungio dos resultados obtidos se conduzira

estudos de avalia¢Oes mais detalhados”.

No Cotrijornal de Ijuis edig3o de julho de 1973, na pagian
14 com o0 sequinte titulo: Pecuaria: outra perspectiva para a

regiao:

A associag3o da pecuaria a agricultura deve ocorrer sem

prejudicar as lavouras de trigo e de soja’s;

"Este capital (animais) pode ser transformado em dinheiro
pela simples vontade do produtor uma vez que o0 mercado de abate
opera durante todo o ano’;

"Existe uma serie de possibilidades, como: produzir
terneiros para vender ap0os O desmame; engordar terneiros e
novilhos para o0 abatej3 produzir leitej criar novilhas leiteiras

para a vendaj; produzir sementes forrageiras’;
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1 . "

De nada adianta um animal re TraEa3 puras se para este
animal n30 é fornecida um bom alimento durante o ano”;

"Sera possivel «criar e engordar animais que alcancar3o o

peso de abate em apenas dois anos’.

0 Jornal da Manh3a de 04.28.1973 na pagina 10, continhka no

artigo: Produc3o de Sementes de Forrageiras:

"Modificar o quadro que ilustra a3 pecuaria galdchas buscando

malior produtividades através de uma intensificac3o no uso de

tecnologia da criac3o animal”;

"0 custo de estabelecimento de um ha de forrageira & o fator
que mais compromete a expansan da area do cultivo de pastagens.
Por isso se torna necessario dirigir um trabalho nesse sentido.
Aquis, sem duvidas; a produg3o de sementes deve constituir-se numa

atividade facil e lucrativa”.

Coloca-se estas propostas iniciais de Renato Borges de
Medeiross pois foram de fundamental importancia como fonte de

inspira¢30 para a proposta de produglo agropecuaria da Cotrijuil

elaborada posteriormente.

5.3.6. CARACTERISTICAS PRINCIPAIS DA PROPOSTA DE PRODUCXO

AGROPECUARIA DA COTRIJUT

- A propriedade €& considerada globalmente (visio sisteéemica);

- Integrag3o da lavoura COm a8 pPecuarias;
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- Aproveitamento de residuos culturais e/ou da
agroinddstrias

- Produzir a matéria prima para a atividade agropecuaria na
Propria propriedade do associado (menor dependéncia da matéria
Prima dos monopolios)s

- Diversificagdo de produtos para minimizar os efeitos da
sazonalidade (diminui¢cao de riscos);

- Anadlise da produtividade de toda a propriedade (antes era
pOor area ou rebanho, com muitas implicagOes para o rendimento
economico)

- Formagao de mix de produtos de acordo com o tamanho da
propriedade, com as caracteristicas da propriedade (m3o-de-cbra
disponivels tipo de solo, vecursoss velévosy etc.) & com as
exigencias de mercado, acompanhando as mudangas ocorridass

- Criar a possibilidade de comercializag3o do grdo in natura
ou transforma-los em produtos pecuarios como carne, leite e ovos.
A decisdo ficaria a cargo do produtor;

- A experimentagdo, principalmente de novos produtoss teria
carater cientifico. Para isso sao estimulados a formagdo de
convenios com universidades (UFRGS) e outras instituig¢oes
cientificas;

-~ Enfatizar a aplicagao rapida da pesquisa. A Cotrijui
preocupa—-se em acelerar o processo de difus3o de tecnologia aos
usuarios (associados)s tentando reduzir o tempo de chegada e
utilizag3o das novidades tecnologicas ao quadro socials

- Utilizar complementariedades regionais usando as

diferentes capacidades técnico-econdmicas de cada regi3o onde a
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il

- Utilizar complementariedades regionais usando as
diferentes capacidades técnico-economicas de cada regi3o onde a
cooperativa atuasse: Pioneira de Ijui (Planalto), Dom Pedrito
(Campanha) e Mato Grosso (Centro-Oeste);

- Direcionamento dos trabalhos para a busca de novas
tecnologias para a criagao animal ou pecuaria auge da sojas

- Tentar o0 uso de novas tecnologias para a viabilizag3o do
Pequena produtor (carater ecoldgico e econdmico associada/
cooperativa)ls;

- Adaptabilidade dos recursos Ja disponhiveis pelo produtor
como: uso da ociosidade da maquiaria disponivel para a
agricultura na atividade pPecuaria atraves da PpPreparagcao das
pastagens;

- Fstimular discussoes sobre o0 grau de tecnificaclo da

Propriedades

Observando-se o conteudo de algumas das matérias publicadas
por Renato Borges de Medeiros, incluidas neste estudo, e
comparando estes conteudos com as Carateristicas da proposta de
produ¢3o agropecuaria da Cotrijul e, ainda, 0% programas de
pesqulisas dao CTC, verifica—-se uma grande 1identidade de <seus
conteddos, pPermitindo-se dizery que Renato Borges de Medeiros

conseguiu implantar ou tornar realidade as suas idéias na

Cotrijui.
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9.3.7. CENTRO DE TREINAMENTO COTRIJUT

Criag3o do CIC

A Secretaria da Agricultura possuias no municipio de Ijui,
uma area de terras denominada de Posto Agropecuario. Foi neste
localy qQue se iniciou a combater a erosao do ano de 1949, quando
foram construidos terragos em algumas dezenas de hectares do
posto (Filho e Dhein, 1990:146). Posteriormentes em 1965, foi
fundada a Associag¢ao Conservacionista de Ijuil (ACI) com a

participac¢3o da Cotrijuis da Secretaria da Agricultura do Estado

e de outras entidades.

No final da deécada de 6@, a Cotrijul apercebera-se dos
problemas que adviriam da monocultura, pois sentia o predominio
do interesse dos agricultores no ﬁrigo 2 na so0ja. Por isso,
tentou sem sucesso o ’Projeto Alambique”, além da construgio de
uma fabrica de ragcoes balanceadas para alimenta¢g30 de suinos,
aves e gado leiteiro, em 1968. Para a instala¢iao dessa fabrica
teve auxilio da Secretaria da Agricultura do Rio Grande do Sul e
do Programa Alimentos para a Paz, organismo vinculado a Alianga

para o Progresso (Filho e Dhein, 19%0:7).

Mas, foi a partir de 1973 que a Cotrijul comegou a implantar
trabalho de introdu¢3o de forrageiras em convenio com a

Universidade Federal do Rio Grande do Sul (Filho e Dhein, 1990).
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Pode-se dizer que os primeiros passos do CTC, foram dados com a
instalag3o do primeiro plantio de forrageiras (primeira coleg3io) .,
no Colegio Imerab de Ijui. Inclusive, muitos alunos desta

institui¢io de ensinos integraram o quadro de funcionarios da

Cotrijuil em tempos futuros.

N

A preocupagao cam a diversificagao e o estrito
relacionamento com a Secretaria da Agricultura, levaram a
cooperativa a assumir atraves de comodato o Posto Agropecuario da
Secretaria da Agriculturas situado na divisa dos municipios de
Ijui e Augusto Pestana, junto ao Rio Concei¢ldo. Estavam incluidos
no comodato a area de terrasy as benfeitorias e parte das

maquinas e equipamentos pertencentes ao Posto Agropecuario (Filho

e Dhein, 1990:49).

0 convénio com 0o Ministério da Agricultura doi assinado em
13 de marg¢o de 1976. Segundo 0 convénios, a cooperativa usaria as
terras para a multiplicagao de sementes de soja, trigo, feijdo e
outras que Jjulgar racional e conveniente. Promoverias, ainday
treinamento de pessoals principalmente para os filhos de
agricultores associadoss em assuntos ligados a agropecuaria. O
Departamento Agrotécnico sempre atuou conjuntamente com a

Secretaria da Agriculturas atraveés de conveénios gerais e

especificos.




Caracterizag3o do CT

0 CTC esta localizado no municipio de Augusto Pestana, as
margens do Rio Conceig3o e a 15 km da sede da Cotrijui. 0O CTC
ocupa uma area total de 236,6 hectares. Dessa area total, cerca
de 170 hectares s3o utilizados em trabalhos de pesquisa,
experimentag3o e lavouras demonstrativas. 0 restante da area
permanece com mata nativa, as margens do Rio Conceig¢3o, sob a

forma de reserva ecologica.

As benfeitorias existentes s3o, basicamente, as mesmas que
recebidas em 1976, quando a Cotrijui assumiu (casas, galpOes,
oficinas, estabulos,; etc.). A cooperativa recuperou e manteve as
instalagfes adequadas ao seu uso. Hojey, o CTC possui residéncias
do administrador do CTC, de alguns funcionarios e escritdrio de
administrag3o e da equipe técnica. Contém, ainda, uma sala de
aula,s, cozinha, refeitorio, alojamentos, laboratorio para
multiplicag30 de Baculovirus anticarsia, uma sala de sementes,
uma estag3oc de piscicultura (35 tanques e um laboratdrio),
instalacdes de avicultura (com incubadora)l, suinocultura,
bovinocultura de leite, almoxarifados oficina mecadnicas galpao
para abrigo de magquinass silo trincheira, trés agudes, uma

estagao meteoroldgica, diversos potreiros, etc.

Os pesquisadores do Centro de Treinamento pertencem ao

Departamento Agrotécnico da cooperativa.
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S5.4. DISCUSSAO DO CASO COTRIJUI

3.4.1. INTRODUGCAO

A Cotrijui 1iniciou no ano de 1973 uma tentativa de mudanca
real do meio em que atuava. Ao contrario da wmaioria das
organizacbes nao cooperativas, a fonte geradora da mudanga foi o
seu quadro social, que também s3o o0s clientess hno caso da
cooperativa. As empresas nao cooperativas tambeéem pensam e agem em
favor de seus clientes, mas o comprometimento nfo €& na mesma
intensidade. 0 caso da Cotrijuil talvez possa ser caracterizado
como um caso tipico deste comprometimento total com o associado,
pois determinou-se a fazer mudancas sem dispor de um projeto de
investimentos para verificar o retorno para a cooperativa. A
analise realizada foi a de que o0 modelo de exploragao da terra

usado pelos associados tenderia a deixa-1los dependentes

financeiramente e esgotados técnica e economicamente num

determinado periodo de tempo.

A Cotrijuil tentou alterar o sistema produtivo monocultor
vigente, atraves da area de produgao da cooperativa, com papel de
realce para o trabalho de assisténcia técnica ou do Departamento
Agrotécnico. Como é tradicional na atuaglo da assisténcia técnica
das cooperativas agropecuariass buscou—-se a evolu¢3o tecnologica
como instrumento de mudan¢a da realidade vivida. Entretanto, a

Cotrijul procurou reunir as fases de geraglo, difus3o e adogio
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tecnolagica (Gastal, 1980), entendendo ser esta a melhor maneira
de tornar a proposta de mudanga cientificamente aceita,

rapidamente aplicada e com resultados efetivos para o produtor e

para a cooperativa.

A cooperativa aproveitaria os resultados de pesquisa de
outras 1instituicOes, mas principalmentey dos resultados de
pesquisa obtidos pelo seu centro de pesquisass o CTC. As
atividades do CTC est3o sob a responsabilidade do Departamento
Agrotecnico. Atraveés da assistencia técnica leva-se as
tecnologias ao associados que adotara ou nao essas tecnologias
(Burke e Filhos 1982 e Contini et aliiy 1984) es quando adotada
podera reverter em produ¢do recebida pela cooperativa. Logo, a
viabilizag3o da cooperativa passaria a depender do recebimento
dos produtos tradicionais e dos novos produtos com 0S quais

passaria a operar.

Através da analise da evolu¢so do "mix"” de produtos e/ou
atividades desenvolvidas pela cooperativa, poder—-se—1a verificar
a efetividade da transferéncia das atividades do P & D (CTC) para
a estrutura operacional administrativa da cooperativa. Para se

tentar analisar os resultados obtidos pela Cotrijuil seguir-se-a

0s seguilintes passos:

~ Analise da Estratégia de Produ¢3o Agropecuaria Cooperativa

(EPAC) : comentar as caracteristicas gerais da propostas de
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produ¢3ao agropecuarias analise dos programas de pesqulisas do CTC
e da proposta de produc3o da Cotrijui & 1luz das dimensoes
competitivas de produ¢c3os

- Analise da Estrategia das Unidades Estratégicas de Negocio
Cooperativas (UENC);

- Analise da Estratégia Corporativa (ECC).

5.4.2. ESTRATEGIA DE PRODUCAO AGROPECUARIA COOPERATIVA (EPAC)

Comentarios Gerais sobre a Proposta de Produciao Agropecuaria da

Cotrijux

As caracteristicas da proposta de produc3o agropecuaria da
Cotrijuil poderiam ser sintetizadas em alguns tépicoé principais:
inser¢do da pPecuaria na propriedade rural como opgao comercials
maior estabilidade de produgdo para a propriedades menor dano ao
meio ambiente, geragao de conhecimentos cientificos
agropecuarioss rapida difus3o das novas tecnologias ao quadro

social e a busca de alternativas socib-econdmicas para O pequeno

produtor rural.

Até 1973, as atividades rurais eram analisadas através do
resultado individual de determinadas culturas/criagfes, ou seja,
analisava-se o0 desempenho da so0jas do trigo, do leites do gado de
corte, da 1linhaga e assim por diante. Geralmente as propriedades

dependiam de uma unica cultura ou atividade. Nessa éepocas, 0
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produtor praticamente nao tinha escolhas era plantar trigo no

inverno e soja no verao. Isso decorre da avidez mercado
comprador, de toda uma infraestrutura de recebimento,
beneficiamento e transformagao e do 1incentivo financeiro

governamental que privilegiam o bindmio trigo/soja. A pecuaria ja
era praticada nas propriedades da regilo de atuag3o da
cooperativa, entretanto, servia mais para a alimentag¢3o familiar
sendo os excedentes, quando existentes, vendidos para amigos,
vizinhos, pequenos armazens e/ou agougues. A comercializagio de
suinos chegou a ser importante na regiso de atua¢3o da Cotrijui

ate a década de sessenta.

Com a proposta de produgao agropecuarias a Cotrijui propde
entao 1incentivar dois conjuntos de atividades ruraiss a
agricultura e a pecuaria, para buscar melhores resultados socio-
econOmicos para o produtor e a Sua propriedade. Na realidade o
resultado da propriedade decorreria desses dois grupos de
atividades es ainda, do efeito interativo ou sinergico da
integra¢ao agropecuaria. A Propriedade passaria a ser analisada
tecnica e economicamente como um todo, resultante da interac¢ao
entre as atividades agricolas e pecuarias, possibilitando-se a
formac3o de diferentes "mix” de produtos tanto agricola como
pecuarios ey aindas “mix” de produtos agricolas e pecuarios,
simultaneamente. Abre-se dessa maneira, a possibilidade de se
diminuir a sazonalidade de produ¢3o agricola e a .entrada de

recursos na pPropriedade do associado.
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Com relag3ao as atividades agricolas, procurou-se ampliar o
numero de produtos a serem potencialmente cultivados pelos
associados. Pode-se citar, dentre essas novas alternativas de se
produzir graos: a aveias a colzas 0 linhos 0 girassol, o guar, a
crotalarias a lentilhas 0o grdo de bicos, a cevadas o gergelim, o
tremogo e o melilotus. A cooperativa procurou estimular
principalmente as culturas hibernais. Dentro da agricultura se
incluem, ainda, as atividades olericolas, as frutiferas e as
plantas medicinaiss dispondo cada uma dessas atividades inumeras

alternativas. Deve-se considerar que muitos desses produtos vao

ter sucesso e outros nao, como alternativas reals a0 associado.

D milho deve ter uma considerag3o particular dentro das
especies agricolas. Trata-se de um dos cereais mais cultivados em
todo o mundo. O milho, além de ser mais uma alternativa agricolas,
€ 0o gr3o mais wutilizado para a  alimentag3o animal. Alem da
alimentac3o animal, também & usado na alimentac3ao humana.
Juntamente com as forrageiras, o milho sera um dos principais

responsaveis pela ligag3o entre a atividade agricola e a

pecuaria.

0O cultivo de forrageiras e uma atividade basica ou de apoilo
para o desenvolvimento da atividade pecuaria. Mas, apesar de ser
uma atividade melo, eventualmente fim como para os produtores de
sementess € uma das areas mais 1importantes da proposta de

produc3o agropecuaria da Cotrijui. As propostas de aplicacoes e o
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nivel com que a Cotrijui conduz essa atividade torna-a impar na
sua regiao de atuag3o. As atividades forrageiras interligam-se
praticamente com todos os programas de pesquisa pecuarins, e com
menor 1intensidade aos programas agricolas (Figura 19),
funcionando como se fOsse uma marca registrada da cooperativa da

diversificag3o0 que ela busca.

Na figura 15, verifica-se como as forvrageiras transformam-se
no ponto mais forte de diversificacdo. 0 programa de forrageiras
estabelece ligagbes com quase todos os outros programas de
pesquisa da Cotrijui. O programa que & indicado pela orientacgio
da seta e o beneficiario na velacdo entre esse programa e o de
forrageiras. Pode haver beneficio apenas de uma das duas partes
ou de ambas. Como exemplo, verifica-se que na vrelagao entre
forrageiras & 0S programas pecuarios as forrageiras servem como
alimento para o gado e recebe o esterco possibilitando que se
melhovre as condigBes do solo e por decorréncia o crescimento das
forrageiras. As forvrageiras podem ser utilizadas como cultura
intercalar na fruticultura, ou reduzir a incidéncia de invasoras
de trigo. Tanto na fruticultura como em soloss as forrageiras
auxiliam no controle da erosao. As forrageiras beneficiam-se da

soja utilizando o final dessa cultura para a semeadura de algumas

pastagens.
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FIGURA N. 15
RELACADO ENTRE FORRAGEIRAS E OUTROS PROGRAMAS/PROJETOS
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A atividade pecuaria agregara a possibilidade de se envolver
comercial as seguintes atividadess aquelas atividades agricolas
disponivelis ou existentes para a propriedade: suinocultura,
bovinocultura de corte, bovinocultura de leite, ovino cultura,
avicultura de corte e/ou postura, piscicultura e apicultura
(Quadro 04). Preconiza-se o cultivo de forrageiras

subjacentemente a estas atividades pecuarias.

Provavelmentes ocorrera uma mudan¢a significativa na tomada
de decisao dos associados. De uma situa¢ldo em que praticamente

nao tinha escolha das atividades a desenvolver, passaria para uma
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situac¢do de decis3o muito mais complexa com inumeras opgoOes
potenciais de escolha. Tentar-se-a a segquir formar um quadro das

op¢Oes potenciais do associado:

QUADRO N. 04
ALTERNATIVAS DE PRODUCAO AGROPECUARIA DEVIDO AQS
PROGRAMAS/PROJETOS DE DIVERSIFICACAO

13. Cevada

14. Centeilio

15. Mandioca

16. Hortaligas (diversas)
17. Frutiferas (diversas)
18. Alhko

19. etc.

! Atividades Agricolas At ividades Pecuarias

' @1. Soja ®1. Bovinocultura de corte !
I @2. Trigo (criay recria e engorda) !
' @3. Milho ©2. Bovinocultura de Leite !
I 94. Aveia 03. Ovinocultura !
t 5. Colza ®4. Suinocultura !
I 6. Linho @5. Avicultura de corte !
I @7. Girassol 06. Avicultura de postura !
! 98.Batata 7. Piscicultura !
! @9?. Batata Inglesa @8 Apicultura !
I 10. Plantas Medicinails ©?. Forrageiras (varias op¢oes)!
! 11. Sorgo 10. Silagem (diversos especies)!
I 12. Paingo 11. Feno (diversas especies) !
| I
I i
i I
I !
I I
f i
i I

0 produtor ainda tem a possibilidade de comevrcializar
produtos coloniais derivados das diversas atividadess como

compotass queijoss linguigcas etc.

Cada atividade tem suas peculiaridades tecnicas, pode
requerer diferentes estruturas fisicas ha propriedade, pode ter

mercados com ou sem restrigcoes de volumess etc. A escolha poderia
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ser somente de produtos agricolas ou de pecuarios ou mista.
Existe ainda a decis3o sobre o0s volumes a serem produzidos

daqueles escolhidos para serem executados na propriedade.

Assim como as forrageiras e o milho, outros produtos podem
ser utilizados intermediariamente nas atividades pecuarias.
Alguns produtos agricolas in natura podem servir diretamente de
alimentos aos animals como 2 aveias ©O sorgo e, eventualmente a
mandioca, batata, algumas olericolas e frutas. Existe, aindas a
possibilidade de se utilizar os derivados de alguns produtos
agricolas na alimentagdo dos animais como: o farelo de sojas a
torta de soja, o farelo de ¢trigo, a torta de girassol e outros
produtos que podem entrar na elabora¢lo de ragdes ou em misturas
na propriedade. A possibilidade do sistema de produ¢g3o agricola
poder ser considerado como uma das fases do sistema de produ¢ao
pecuarios da ao produtor a opg3o de comercializar a produgao
agricola obtida ou transforma-la na propriedade em proteina
animals visando aproveitar melhor as condigdes de mercado para um
ou outro produto. Essa capacidade de se poder transformar um
produto em outro diminui a dependencia do produtor dos insumos

necessarios a produ¢gdo pecuaria.

Tambéms na produgao agricola procura-se diminuir a
dependéncia do produtor associado dos insumos modernos, inclusive
pelo aproveitamento dos residuos da propriedade. Isso pode

ocorrer pela wutilizag3o da adubagdo organica com material de
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origem animal e/ou vegetal; pela wutilizag3o de espéecies de
leguminosas que fixam o nitrogenio do ar ao solo atraves de suas
ralizess melhorando a sua fertilidades; produ¢ci3o de semente na
propria propriedades controle de pragas com produtos que possam
ser reproduzidos na propriedade e diminui¢ao da incidéncia de

ervas daninhas e doengas pela utilizaglo de praticas culturais.

Uma das grandes preocupa¢Oes da proposta de produgio
agropecuaria e acelerar o processo de geragao, difusio e adog3o
de tecnologias. A maioria das pesquisas visams portantos uma
utilizacio rapida das informagdes criadas, diretamente pelos
associados. Muitos experimentos sao conduzidos diretamente na
propriedade dos associados. Alem dissos os técnicos pesquisadores
da area técnica da cooperativa tem um contato estreito com os
produtores associadoss, qQque serao 0S usuarios das tecnologias,
portantoy, facilitando o processo de difus3ao e adoglo das
tecnologias e facilitando. Essa aproximagao entre o pesquisador e

o produtor beneficia a identifica¢do das reais necessidades do

produtor rural.

OQutro topico contemplado pela proposta de produgao
agropecuaria € a complementariedade regional, ou sejas a
integra¢3o das atividades desenvolvidas na regido da campanha;
predominantemente pecuaria, com as atividades da Regi3do Pioneira

da cooperativa (Planalto), onde a agricultura tem maior




relevancia. Propbe-se, inclusive, que as fases de cria e recria
dos animais sejam na campanha e gue a terminagao de inverno seja

realizada na Regi3o Pioneira de Ijui.

A proposta de produ¢dao agropecuaria da cooperativa dirige-
se, com especial aten¢3o, para a melhoria das condigoes dos
pequenos produtores rurais. Mesmo assims a grande maioria das
tecnologias podem ser utilizadas também pelos medios e grandes
produtores rurais. Esse direcionamento ideologico enseja, tambem,
uma discussiao sobre o papel das tecnologias no meio rural e o

grau de tecnifica¢3o que devem ter as culturas e as propriedades

rurais no Brasil.

A questio mercadolodgica dos produtos n3o tradicionais e uma
das questdes mais delicadas da proposta de produ¢do agropecuaria.
Problemas de mercado podem 1inibir qualguer boa alternativa
técnica/econdmica para o associado. Mesmo produtos gque est3o no
mercado ha mais tempo como @a carne bovina e a sulna, tem
dificuldades de mercados pPrincipalmente para os produtores que
produzem pequenos volumes de produ¢io. Para determinados produtos
0o mercado deve ser, praticamente criados como ocorreu com a colza
e alguns tipos de sementes de forrageiras. A cooperativa precisa
criar uma infraestrutura comercial diversificada e especilalizada,
simultaneamente. £ essa estrutura comercial que 1ra fechar e

viabilizar a proposta de produ¢3o agropecuaria.
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Dimensdes Competitivas de Produglo da EPAC

Analisando-se a estratégia de produgldo da Cotrijui sob a
Ootica do modelo de Hayes, Wheelwright e Clark (1988), verifica-se
que todas as cinco dimensOes competitivas de produc3o s3o
contempladas em maior ou menor grau. No "trade-off”’ estabelecido
entre as cinco dimensoes competitivas priorizam-se as dimensdes :
comprometimento, flexibilidade e inovatividade no produto. Antes
de se dar esse passo no presente estudo foi feita uma analise

individual dos programas de pesquisa do CTC da Cotrijui, cujo

detalhamento pode ser encontrado nos anexos C e D.

Qualidade

Com relagdo a «qualidade, a Cotrijul segue a linha de
pesquisa e produg3o agropecuaria tradicional das demais
organizagoes agropecuarias. Uma das atividades que mais envolve a
qualidade e a produgao de sementes, pois sua qualidade &
essencial na formagao de qualquer lavoura. A semente depois Qque
atinge o estiagio de maturacao fisioldgica ou de colheitas, inicia
um processo negentropico 1rreversivel, sendo afetada por inumeros
problemas como: condigoes climaticas de temperatura e umidade
relativa do ar, condigoes de armazenamento, ataque de pragas ou
incidéncia de doeng¢as em graos armazenados, problemas de manuseio
da semente, etc. Para a obtengd3o de sementes de alta qualidade,

que devem ter um padrd3o minimo legal de germina¢ao, especifico
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para cada produtoj geralmente este minimo e de 80%. Para manter
um alto padr30 as cooperativas maiores dispdem de um laboratdrio
proprio para analise de sementes, chefiados por um engenheiro
agrdnomo e com um ndmero varaiavel de laboratoristas, t odos

obrigatoriamente treinados em laboratorios oficiais do estado.

Custo

No caso da EPAC da Cotrijuil procura-se diminuir os custos de

produc3o do associados mas a Preocupa¢cac maior reside na redugao

da dependéncia do uso de insumos modernos.

0 uso de adubos orgi3nicos, diminui¢30 no uso de agrotdxicos,
diminuic3o dos custos, flexibilizagao no uso das instalagdes e
outras medidas do SPACs diminuem o custo de produg3o mas muitas
VezZes, acarretam a diminuigao da produtividade. Portanto,
estabelece-se uma interrelagdo entre custos e produtividade mais
complexa do que nas condigdes agropecuarias tradicionais, para
ser administrada na EPAC. Surge uma preocupag¢ao adicional na EPAC
que € a interdependeéncia entre muitas atividadess quando se faz

uma analise i1ndividual de custos.

Mesmo quando se faz a analise do custo glaobal da propriedade
@ 1mportante saber quais s3o 0s produtos que se desenvolvem a um
menor custo ou representam um menor custo para a propPriedade como
um todos poi1is o produtor continuamente pode necessitar alterar os

pradutos e sistemas de produgao utilizados.




Flexibilidade

A flexibilidade ¢é enfatizada pela adi¢c3o de novas opgOes
técnicas e econdmicas ao associado da cooperativa. Ha uma mudanca
brusca na perspectiva agricola que o produtor dispunha de
explorar trigo e sojas pPara uma tomada de decis3o entre inudmeras
opcoes potenciais agricolas e, ainda, as atividades pecuarias
(Quadro ©4). Além das opgoes isoladas de cada produto s abriu-se
a possibilidade de se combinar atividades simbioticamentes ou
sejas com beneficios mutuos entre as atividades simbiontes. O
conjunto das op¢coes ja existentes e das novas opgcOes propiciam o
estabelecimento dos trés tipos de flexibilidade, ja mencionados
neste trabalho: de "mix”, de volume e de produto. A sazonalidade
dos produtos agropecuarios (Mendes, 198935 Hoffmann et alii,

1987), sera reduzida pela maior flexibilidade proporcionada pela

nova EPAC da Cotrijui.
Inovatividade

Considerando-se a «classificacao proposta por este autor
(Figura 12)s pode-se especificar alguns produtos e/ou atividades
desenvolvidas pela EPAC da Cotrijui. A colza & um produto novo
que €riou um novo mercado. As atividades ligadas a pecuaria eram
conhecidas no mercados mas eram produtos novos para a Cotrijui.

Pode-se dizer que a utilizagao da aveia e das forrageiras para a




produc3o de graoss trata-se de uma adig3ao a linha de produtos ja
existentes, pois as forrageiras e a avelia como forvagem Ja evam
usadas. A linhagas a apicultura, as hortaligas e as frutiferas
sofreram melhorias nesses produtos, que ja existiam na regiilo.
Com o trigo e a soja ja estiao sendo conduzidos tvrabalhos visando
redugcoes de custos, pelo amplo uso dessas culturas.

A Cotrijul executa as atividades de pesquisas e de produg3o
de inovag¢io evolucionaria no processo e no produto 3
rotineiramente realizadoss tambem, pela maioria das organizagoes
ligadas ao meio rural. Entretantos trabalha, adicionalmentes na
pesquisa aplicada e na produ¢cao de inovagdes revolucionarias no
processo e no produto. Com esse 1ntuito procura acelerar o
processo tecnoldgico de gera¢cao, difus3o e adog3o. Inclusives
trabalha enfaticamente na pesquisa, atividade geralmente exercida

pelo governo.

A definic3o da entrada na area de pesquisa, principalmente
com o intuito de modificar o sistema de produg3ao monocultor
existente no 1inicio da década de setenta, foi fruto de wuma
discussao entre o0s associados da cooperativa. Tratava-se de uma
area de interesse publico, necessitava de grandes investimentos e

0 retorno nao seria a curto Prazo.

Na inovag¢gao revolucionaria do processo incentivou-se o©

desenvolvimento da “agricultura alternativa”, que & um movimento




agropecuario que prega a ‘concep¢gao da agricultura em bases auto-
sustentaveis para o aumento da produtividade do solo” (Dulley e
Carmo, 1987 :226). Segundo o©0s mesmos autores a agricultura
alternativa funciona com base nos sistemas agricolas
alternativos, organicos, bioldgicoss ou aindas poupadores de
insumos. As caracteristicas principais dos sistemas alternativos
de produg3o s3o: adubac3o organica, diminuicao do revolvimento do
so0lo, eliminacao ou redu¢d3o na utilizacl3o0 de agrotdxicos,
integrac3o das atividades agricolas e pecuarias da propriedade,
minimizac3o do uso de energia fossil e menor agressividade e
poluicao ao ecossistemas aos animais e aos hamens (Dulley e
Carmo, 1987). Pode-se dizer que a Cotrijuil tornou-se o canal para
solidificar cientificamente a "agricultura alternativa’”, como se
pode verificar pela declaracao de Dulley e Carmo (1987) sobre
esse movimento:”A pesquisa agricola, dita alternativa, salvo
raras excegoes, permanece ainda desconhecida e desprestigiada na
area da ciéncia oficial. Foi possivel identificar a existeéencia de

diversas tecnicass quase sem respaldo cientifico’.

0 sistema de produgao alternativo € de elevado conteuddo
social, visando absorver grandes contingentes de mao de obra,
possibilitando alternativas para os trabalhadores rvurais e
pequenos produtores rurais, marginalizados no processo produtivo

existente no Brasil (Dulley e Carmo, 1987)

Para se realizar a mudan¢a revolucionaria no processo

necessitava-se, também, executar uma 1novagao dos produtos e/ou




atividades desenvolvidas na agropecuaria da 3area de atuac3o da
cooperativa. Dessa manelra procurava-se recuperar comercialmente
produtos e/ou atividades ja desenvolvidas antigamente na regi3o
como: linha¢as suinoculturas etc.3 tornar comercial produtos e/ou
atividades consideradas marginaiss como apicultura, piscicultura,
aviculturas horticultura, fruticultura, plantas medicinais, etc.;
trazer produtos e/ou atividades desenvolvidas em outras regiodes
ou paises do mundo (diversos tipos de pastagenss diversas
culturas alternativas); e aumentar o ndmero de praticantes,
ampliar a escala de Producao e melhorar os produtos finais de
atividades como bovinocultura de cortes bovinocultura de leite,

ovinocultura, etc.

Comprometimento

Pode-se dizer que 0 comprometimento com o pequeno produtor
rural foi a fonte ideonldgica da EPAC. A grande importancia dessa
dimensdo competitiva no EPAC deveu-se as 1idelias e a a¢ao do
Engenheivro Agronomo Renato Borges de Medeiross que encontrou um
meio receptivo as suas 1deias no quadro socials na estrutura
administrativa, na dire¢3o e na comunidade da Regi3o Pioneira da
Cotrigjui. Ijui tem uma cultura receptiva as 1inova¢Oes ou
mudancass provavelmente resultado da a¢3o da Fidene, atualmente
Unijuis que conseduiu formar uma mentalidade de valorizacao das
atividades comunitarias. Um dos movimentos comunitarios mais

ativos de Ijui foi o Movimento Comunitario de Bases de [jui

(MCBI).
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Uma pergunta se impbe dentro desse quadro: Como o Engenheiro
Agronomo Renato Borges de Medeiross sem poder formal na estrutura
organizacional,s; conseguiria 1implementar uma vis3ao alternativa
conseguindo a adesdao do quadro social e do quadro administrativo

da Cotrijui?

Segundo Katz (1986), para que alguém execute eficazmente o
processo administrativo, necessita de tres habilitacbOes basicas:
a tecnica, a humana e a conceitual. A habilidade técnica
subentende a compreensaos pProficiéncia e especializacio num
determinado tipo de atividade, envolvendo © conhecimento de
métodoss pProcessos e procedimentos e tecnicas. A habilidade
humana consiste na habilidade da pessoa em trabalhar,
eficientementes como integrante de um grupo e de realizar um
esforgco conjunto para se chegar a bons resultados grupais. A
habilidade conceitual consiste na capacidade de se comprender a
complexidade de toda a organizagcao e a interrelagio entre as
diversas partes que a compoe. Essas trés habilidades estio
interligadas entre si1 sem limites bem definidos e presentes em

proporGcoes diferentes em cada pessoa.

Doutra parte, a EPAC proposta pela Cotrijui com base na
“agricultura alternativa' representava uma inovag3ao no processo e
nos produtos a serem trabalhados na area de atuag3ao da Cotrijui.

Portantos os produtores rurais, que tém decis3ao soberana sobre os
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destinos da cooperativa através das Assembleéias Gerais e da
direc¢ao, s3ao aqueles que tomam a decis3o final de adotar ou n3o
as inovagoes tecnoldgicas propostas. Ressalte-se que os membros
da direg¢ao também sao associados eleitos para este cargo. Com
essas afirmacoes, pode—-se dizer que o0 modelo conceitual
compreensivo de Burke e Filho (1982) pode ser usado para analise

s

das tomadas de decisoes nas sociedades cooperativas.

Dentro do modelo conceitual compreensivo de Burke e Filho
(1982), vé-se trés linhas basicas de condu¢aoc do produtor frente
a decisoes sobre inovatividades: o comportamento racionals o nao
racional e o do desinteresse perceptivo. Também foi visto que a
percepcao do produtor e uma das pPrincipals determinantes da
decis3os sendo afetada por um filtro socialmente condicionado
(Fromm, 1975). Dentro do campo situacional do produtor (Rogers,
1962) incluem-se dentre outros elementos, o tecnico, a
assisténcia tecnica e a cooperativas que podem influenciar no

condicionamento da percep¢ao do associado.

Dentre as habilidades basicas de Renato Borges de Medeiros

ressaltam-se a tecnica e a humana. Segundo Katz (198645 :62) a

3

aptidao humana ‘e demonstrada pela maneira como o individuo se

apercebe (e reconhece a percep¢aon) de seus SUPEY10Yes,
companheliros e subalternos e no modo como se comporta
posteriormente’” . Logo, Renato Borges de Medeiros usando de seus

conhecimentos teécnicos em pastagens e na criaGcao de animais, usou
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com extrema felicidade sua habilidade humana para i1mplementar a
EPAC proposta na Cotrijui com sucesso. Sua habilidade humana
esteve presente em diferentes grupos da sociedade cooperativa:
associados, departamento teécnico (colegas) e direc¢3o, como uma
substancia intersticial de ligagao entre estes grupos.
Posteriormente, essa postura difundiu-se para o restante da
sociedade cooperativasy como € necessario para que os planos ou

estratégias tenham sucesso.

A decisao final dos produtores pela ado¢io da nova EPAC da
Cotrijul ocorreu dentro da linha do comportamento n3o racional.
Poiss no momento da propostas ndo se tinha condigdes de oferecer
uma analise dos volumes de investimentos necessarios bem como do
periodo e do montante do retorno dos valores que a cooperativas
diretamente, ou os associadoss indiretamente, iriam investir. Nao
se tinha inicialmente a nogao exata do numero de produtos que
seriam trabalhadosy nem das dificuldades que enfrentariam para
ampliar, estimulars mudar ou criar mercados. A nivel do Rio
grahde do Sul e do Brasil, nao se tinha informa¢oes globais
cientificas de pesquisas de tamanha magnitude, iniciadas numa
epoca totalmente desfavoravel a defesa de sua implementacgao.
Atualmente, pode-se dizer que a proposta de diversifica¢ao
sequida pela Cotrijui converteu-se na melhor imagem institucional

da cooperativa a nivel estadual e nacional.
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5.4.3. ESTRATEGIA DAS UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIO

COOPERATIVA

Quando a Cotrijui foi fundada praticamente toda a sua
receita advinha apenas de um produto, o trigo (Anexo A - Tabela
10), razd3o pela qual foi constituida. No final da década de
sessenta e 1inicio da década de setenta, dois produtos passaram a
ser a base de sustentagio econbmica da cooperativas o trigo e a

50Jj3a.

A partir do ano de 1973y a Cotrijuil buscou novos rumos para
combater a excessiva dependéncia do bindmio trigo/soja, iniciando
pesquisas de diversificagdo agropecudria ha sua area de atuagio.
Atualmente existem 14 programas de pesquisas (Dhein et alii,
1987) que foram sendo gradativamente implementados visando
oferecer alternativas de diversifica¢3o técnica-econdmica para o
produtor e para a cooperativa. Apos 14 anos de trabalhos de
pesquisas e da atuagl3o da assistencia técnica (1987), a Cotrijui
criou 12 grandes projetos comerciais com base na diversificacao
de atividades. No quadro @5 observa-se a evolug¢iao das atividades
da cooperativas desde o monocultivo do trigo na década de

cinqllenta ate os 12 projetos de diversificaglo de 1987.

Fazendo-se uma analise conjunta dos projetos de
diversificagao preconizados pela cooperativa com o5 programas de

pesquisa desenvolvidos no CTC, pode-se verificar diversas
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superposicles ou interrelacionamentos entre o0s projetos e os
programas (Figura 16). Pode-se dizer, portanto, que o0s 12
pProjetos comerciails cooperativos tiveram origem na execu¢ao dos

programas de pesquisa no CTC e a sua difusio aos associados da

cooperativa.

~ QUADRD N. 05
EVOLUCAO COTRIJUI: DA MONOCULTURA a DIVERSIFICACAD

! =) 1937: Culturas de Inverno (Trigo) !
! =) 1972: Culturas de Inverno (Trigo) e Ver3o (Soja) !
! =) 1973: Diversificacio (proposta) !
! - Culturas de Inverno i
! - Culturas de Verao |
| - Forrageiras i
! - Pecuaria de Corte I
! =) 1987 (12 projetos) i
! - Culturas de Inverno (gr8os): trigo, aveia, etc. !
! - Culturas de Verao (graos): sojas milhos, arroz, etc. !
! - Forrageiras de Inverno: Aveia Preta, azevem, etc. !
! Forrageiras de Verao: milheto, siratros etc. !
i - Sementes !
I - Hortigranj)eiros i
t -~ Reflorestamento (cooperado de eucalipto) !
! - Pecudaria de Corte I
! - Ovinocultura |
{ - Pecuaria de Leite i
! -~ Avicultura (cooperado de aves) !
! - Piscicultura (cooperado de peixe) !
! - Suinocultura (cooperado de suinos) !

Fonte: documentos internos da Cotrijui.

Para avaliar se a EPAC tornou-cse efetiva economicamente para
a cooperativa procurou-se elaborar um conjunto de informagOes

(Tabelas @5 e @6), usando-se 0s resultados de balan¢os agrupando-
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se de diferentes maneiras o0s produtos e/ou atividades da
cooperativa. Os dados para a confecg3o das tabelas foram
retirados das tabelas do anexo A. Utilizou-se dados econOmicos
dos balan¢os de 1974/75, um ano € meio apos o inicio das
atividades do CTCs e de 19895 que e o ano final em que se baseia

0 presente estudo.

FIGURA N. 16
CORRELLAGCAD ENTRE 0S PROGRAMAS DE PESQUISA DO CTC E 0S PROJETOS
COMERCIAIS DA COTRIJUT

N. Projetos Comerciais Programas de Pesquisa Envolvidos

¢1. Culturas de Inverno Culturas Alternativas, Colza, Aveia

2. Culturas de Verao Culturas Alternativas

3. Forrageiras I/V Forrageiras, Aveia

4. Sementes Culturas Alternativas, Forrageiras,
Aveia, Colza

05. Hortigranjeiros Hortigranjeiros

06. Reflorestamento

07 . Pecuaria de Corte Forrageiras

08. Pecuaria de Leite Forrageiras

©?. Ovinocultura Forrageiras

10. Suinocultura Suinocultura, Forrageiras

11. Avicultura Avicultura, Forrageiras

12. Piscicultura Piscicultura,Suinoculturas Avicultura,

Forrageiras

Procurou-se estabelecer diversos agrupamentos de diferentes
produtos e/ou atividades,s de maneira que se possa chegar no final
a um resultado conclusivo sobre os reflexos econtmico—-financeiros

decorrentes da agao da EPAC, para a Cotrijui

No figura 17 coloca-se o0s diversnos agrupamentos Jjulgados
titeis para a analise e os respectivos produtos e/ou atividades

componentes de cada agrupamento.




FIGURA N. 17
AGRUPAMENTOS DE PRODUTOS E/0OU ATIVIDADES

01. TRIGO-GRAD = Trigo Industria + Trigo Semente
2. S0JA-GRAD = Soja Industria + Spja Semente
3. GRAOS DE TRIGO/S0OJA = Trigo OBrao + Soja Grao

do Pais + Erva Mate

Pecuarios de Diversificacao In natura

Insumos(parte)

Diversificagio Agricolas + UEN Pecuaria
13. UEN LOJAS/MERCADOS = Lojas e Mercados

Industria + Soja Semente + Arroz + Milho Industr
Feijao Preto + Sorgo + Cevada + Linhagca + Col

Bovinocultura de Corte + L3s + Frutos do Pais + L

Terminal + Sacaria

Erva Mate + Moinho + Cerealista + Frigorifico
16. SETOR TERCIARIO = Lojas e Mercados + Cantina

1a
Za

Forrageiras + Hortigranjeiros + Aveia + Qutros Graos

as

Frutos do Pais + Leite + Suinos + Insumos + Semen

15. SETOR SECUNDARIO = Fabrica de cdleo + Fabrica de Racio

4. PRODUTOS AGRICOLAS DE DIVERSIFICAGCAO IN NATURA = Milho
Industria + Feij3o Preto + Sorgo + Cevada + Linhaga +
Colza + Hortigranjeiros + Avela + Outros Braos + Frutos

05. PRODUTOS PECUARIQOS DE DIVERSIFICAGCAO IN NATURA = L&s e
Frutos do Pais + L3as + Forrageiras + Bovinos de Corte +

Suinos
96. PRODUTOS DE DIVERSIFICACAO IN NATURA = Produtos
Agricolas de Diversificagao in Natura + Produtos

7. UEN TRIGO = Trigo Industria + Trigo Semente + Moinho +

8. UEN S0JA = Soja Industria + Soja Semente + Fabrica de
O0leo + Terminal de Rio Brande + Insumos(parte)

9. UEN TRIGO/S0OJA = UEN Trigo + UEN Soja

19. UEN DIVERSIFICACXDO AGRICOLAS = Arroz + Milho Industria

+ Feiji3o Preto + Sorgo + Cevada + Linhaga + Colza +

Hortigranjeiros + Aveia + Qutros Graos + Frutos do
Pais + L3s e Frutos do Pais + Erva Mate + Cerealista +
Insumaos (parte)

11. UEN PECUARIA = Forrageiras + Bovinocultura de Corte +
Leite + L3s + Suinos + Fabrica de Ragao + Frigorifico +
Semen

12. UEN DIVERSIFICACAD AGROPECUARIA = UEN Produtos de

14. SETOR PRIMARIO = Trigo Industria + Trigo Semente + Soja

+

+ 0o+ o+

+

Os grupos 01, 02 e 03 relacionam—se aos produtos in natura

(gr30s) produzidos no sistema de produgdo tradicional com base no

bindmio trigo/soja. Os grupos 04, 03 e 06 referem—-se aos produtos

de diversificagao in natura, ou sejas que nao passam

por

um



Processo de transformag¢ao, podendo ser agricolas ou pPecuarios.

Nos grupos ©7, 98 e 09 considera-se o trigo e a soja como
UENsy incluindo-se além do produto in natura, as atividades e/ou
transformacoes relacionadas e/ou executadas nos Produtos,
respectivamente. No caso dos i1insumos Procurou-se fazer um rateio
entre os produtos que o utilizam. 0s agrupamentos 10, 11 e 12 si3o
organizados dentro das mesmas condicoes anteriormente referidas,
englobando, entretanto, produtos e/ou atividades de

diversificagio agricolas e Pecuarios.

Nos agrupamentos 13, 14 e 15 as divisdes Ppor niveis de

atividades economicas, sem haver preocupacao se estas atividades

s3p tradicionais ou n3ps ou se sao agricolas ou Pecuarias.

Anidlise Global

Pelos dados contidos na tabela 05, verifica-se uma reduci3o
de 12,3% e 14,9% da participPacao dos graos de trigo e de sojas
respectivamente, na receita total da Cotrijui, no periodo de 1975
a 1989. A participagao dos produtos tradicionais reduziu-se de
77,4% para 51,7% no mesmo Periodo. A Ssoja continua Participando
numa Proporcdo maior do que a do trigo nas receitas. 0O inverso
ocorreu com os produtos de diversificag¢3ao: em 1975 nao tinham
participacao e passaram a representar 11,1%, em 1989. 0s produtos

de diversificagao agricola in natura passaram a participar com




[Eeea

6,6% e o0s pecuarios com 4,5%, totalizando conjuntamente 11,1%.
Pode-se dizer, ent3o, que dos 27,2% de redugao no trigo/sojas, soO
parte (11,1%), praticamentes foi recuperada pelos produtos de

diversificac¢ao.
TABELA N. 05
PARTICIPACAO DE PRODUTOS E/OU ATIVIDADES NAS RECEITAS GLOBAIS Da
COTRIJUT EM DIFERENTES PERIODOS - EM VALORES PERCENTUAIS

PERTIODEOS

PRODUTOS 01.03.74 01.01.89
E/OU ate ate
ATIVIDADES 28.02.75 31.12.8%
o1. Tr’igo - Gr‘§0 3351 8@,8
2. Soja - OGrao 44,3 29,4
3. Milho - Grao o 1,5
3. Produtos Agricolas Tradicionais 77 44 51,7
4. Prod. Agricolas. Diversif. In Nat. -~ 646
0S. Prod. Pecuarios. Diversif. In Nat. —-X- 4,5
6. Prod. Diversificacdo. In Natura X~ 1246
7. UEN Trigo 33,1 26453
08. UEN Soja 38,4 3755
9. UEN Produtos Tradicionais 21,5 65,3
1®. UEN Diversificagao Agricola -X- 10,95
i1. UEN Pecuaria 0,2 9,0
1i2. UEN Diversificagao. Agdropecuaria 0.2 19,5
13. UEN Lojas/Mercados 7433 15,9
14. Setor Primario 83,5 7653
15. Setor Secundario 8,0 7452
146. Setor Terciario 7459 15,9

Fonte: Calculos do autor com base nas tabelas do Anexo A.

0 exemplo principal da diminuigdo da importancia das
atividades relacionadas ao trigo/soJa encontra-se na UEN
trigo/sojas que era responsavel por 91,3% das receitas em 1975,
Ja em 1989, respondia por arPenas 65,3%, com um decrescimo de
26s2%4. O espaco deixado pelo trigos/soja fol ocupado pelo

crescimento da UEN lojas/mercados, caom acréscimo de 8,4% nas




suas atividades es principalmente, Pelo aumento de 1943% da UEN
diversificagao agropecuaria. A UEN diversificagdo agricola chegou
a uma participa¢ao de 10,5% e a pecuaria a 9% no ano de 1989,

contra ©,2% de participagao das duas somadas no ano de 1975.

VUé-se um avan¢co do setor terciario em relaglao ao primario e

secundarios chegando a dobrar a sua participagao na receita total

da cooperativa no periodo 1975-198%9.

Analise Regional

Na regiao de Dom Pedrito (Tabela @3 - Anexo A) observa-se
uma baixa participa¢3o tanto do trigo como da soja. A UEN
trigo/soja & responsavel por apenas 13,8% das receitas. Aparece
com grande destaque os produtos agricolas de diversificagao com
47 ,2%. Essa performance deve—-se basicamente ao arroz (Anexo A -
Tabela ©3) que participa com 45,2% das receitas da regiao. O
arroz e, na realidade, a monocultura da Regido de Dom Pedrito.
Também & significativo a participagio do frigorifico, com 20,7% e
das lojas e mercadoss com 10,4% da receita da regido. 0 arroz e o
frigorifico sao 0s Pprincipais responsaveis pelos 73,0% de
participag3o da UEN diversificag3o agropecuario. Nesse Ccas0,
caracteriza-se uma complementa¢g3oc regional em relagio ao perfil
das duas oOutras regides. Massy poder-se-ia dizer, que a nivel de
dependéncias esta regifo estaria t3o0 dependente do arroz/pecuaria
quanto as regiles Pioneira e do Mato Grosso do Sul o s3do do

binomio trigo/soja.
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TABELA N. 06
PARTICIPACAO REGIONAL DE PRODUTOS E/OU ATIVIDADES NAS RECEITAS
DAS REGIGES E GLOBAL DA COTRIJUI NO ANO DE 1989 - EM VALORES

PERCENTUAIS

PRODUTOS PEGIAD PIO REGIXO DOM REGIX0O MA-

E/0QOU NEIRA PEDRITO TO0 GROSSO

ATIVIDADES S/ R 8 T S/ R S/ T S/ R 8/ 7T

1. Trigo - Grao 21,2 1146 2,0 2,3 26,1 2,51
2. Soja - Grao 30,2 1645 7.8 2,7 34,92 12,3
3. Graos de Trigo/Soja 51,4 28,1 9,8 1,0 63,3 21,4
©4. P. Agr. Div. In Nat. 3,0 1,3 47,2 4,3 464D 2,3
®5. P. Pec. Div. In Nat. 7.3 4451 3,9 @,3 2,2 0,1
06. P. DiV. In Natura 1053 556 5151 4,8 657 854
27 . UEN Trigo 8559 1458 590 056 3355 1157
8. UEN Soja 3749 15,48 19,8 1,0 42,3 14,9
9. UEN Trigo/SoJa 63,8 30,0 15,8 1,6 73,8 26,6
10. UEN Prod. Div. Agr. 949 3s2 4742 4,3 8,2 249
11. UEN Pecuaria 11,4 6+3 25,8 239 0,7 0,3
12. UEN Div. Agropecuaria 16,9 2,5 73,0 638 8,9 3,2
13. UEN Lojas/Mercados 17,7 Q.7 10,4 1,0 15,0 943
i4. Setor Primario 74657 39,5 68,0 64 84,3 34,9
15. Setor Secundario ?,1 550 21,95 2,0 0,5 0,2
146. Setor Terciario 1747 Q7 10,4 1,0 15,0 943

Pela tabela 06 sobre a participa¢ado regional, verifica-se a
alta dependéncia da regiao do Mato Grosso do Sul em relagao ao
trigo e a sojas suja UEN é responsavel por 75,:8% da participac¢ao
na receita regional. A UEN soja representa 42,34 da receita
regional. A participa¢ao dos graos de trigo soja (63,3%) no Mato
Grosso do Sul equivale a participa¢3o de toda a UEN trigo/soja no
resultado global da cooperativa (463,8%). Na regi3ao do Mato Grosso
do Sul, praticamente n3o se trabalha com pecuaria, a UEN pecuaria
participa apenas com ©,7% da receita regional. 0 setor secundario

participa apenas com ©,55% das receitas da regilo.

Paculdade Ciéncias Economicas
BIBLIOT ECA




De acordo com a tabela ©4 do Anexo A, depois do trigo e da
s0jas apareceu a atividade loja e mercados com 15% da regiao e o

milho com 4,6% da receita regional.

A Regi3o Pioneira da Cotrijuil € a regiao onde ha um maior
equilibrio entre os bindmios monocultores trigo/soja ou
arroz/pecuaria e os produtos de diversificagao (Tabela 06). A UEN
trigo/soja € responsavel por 63,8% da receita regional. A UEN
diversificagio agropecuaria atinge 164,9% da participagao
regional. As lojas e mercados s3ao importantes chegando a
participar com 17,7% da receita regional. Dos demais produtos
e/ou atividades pode-se citar o leite com 4% (Anexo A - Tabela
02> de participag¢ao na receita regional, mas sendo

particularmente importante pelo envolvimento ou beneficio de

mulhares de associados.

Pela tabela 046 verifica-se que os graos trigo/soja sdo ainda
muito importantes na Regi3o do Mato Grosso do Sul, pouco para a
Regi3o de Dom Pedrito. Desconsiderando-se o caso especifico do
arroz, que sozinho € responsavel por 4,3% da receita global da
cooperativas os produtos de diversifica¢ao in natura, agricolas e
pecudarios, esta mais desenvolvido na Regido Pioneira onde ja
chega a participar com 10,3% da receita regional e o Mato Grosso
do Sul € onde tem menor influéncia nas receitas regionais. A UEN
trigo snja segue o mesmo comportamento dos grd3os trigo/soja

quanto a importancia regional. Entretanto, na UEN diversificag¢ao



agropecuaria houve mudanga de posicionamento de importancia
regional quando comparada aos produtos de diversificag3ao
agropecuarios in natura. Regionalmente, a Regi3o de Dom Pedrito
depende 25,80% da UEN agropecuaria desconsiderando-se a
participag¢3o do arroz, enquanto a Regi3o Pioneira depende 16,9%.
Mas, na participagao das receitas globais, a UEN da Regi3o
Pioneira ainda tem maior participagao (9,5%) do que a Regilo de
Dom Pedrito (6,8%). A UEN participa lojas/mercados participa
mais, regionalmente; na Regido Pioneira e menos na Regi3o de Dom
Pedrito. 0 setor secundario tem maior participagao regional em
Dom Pedrito e a menor na Regi3o do Mato Grosso do Sul. Essa maior
participagdo do setor secundario deve-se fundamentalmente a
participa¢i3ao do frigorifico de Dom Pedrito (Anexo A - Tabela 09).

5.4.4. ESTRATEGIA CORPORATIVA COOPERATIVA (ECC)

Estratégia deliberada ou emergente

Assim como a EPAC e a UENC da Cotrijuil pode-se dizer que a
estrategia corporativa da cooperativa fo1 formulada
deliberadamente e executada. Seguindo as afirmagdes de Andrews
(1980) Apud Quinn, Mintzberg e James (1988) sobre as duas fases
principais nha formulag3o das estratégias, pode-se dizer que tanto
a fase de formulagao como a de implementagao da estrategia de
diversificagao foram 1niciadas na década de setenta. A partir de
1973 iniciaram—-se as pesquisas e experimentos no CTC, num ritmo

acelerados entretanto, a transferencia dos resultado ao produtor




acontece numa velocidade menor do que as atividades da geracio.
Para se concretizar a difusi3o das tecnologiass n3o basta que se
leve rapidamente o0s resultados das pesquisas ao associado, &
necessario que estas informagdes sensibilizem um bom numero de
produtores para que adotem estas tecnologias no menor espaco de
tempo possivel. 0 sucesso da difusao das tecnologias depende,

principalmentes da efetividade da atua¢ao da assisténcia tecnica

da cooperativa.

Pelas entrevistas realizadas com 0s integrantes do
Departamento Agrotecnicos foi a partir de 1985 que observou-se um
aumento expressivo na adogdao das novas atividades. Poder-se-ia
dizer que o periodo compreendido entre 1973 e 1980, corespondera
a “um periodo de incubagao”s havendo apOs este um numero mais
significativo de adogdes por parte dos associados. Pelo relatodrio

de atividades do Departamento Agrotéecnico do ano de 1989, foram

realizadas 23.857 visitas e 578 reunidbes com 0s associados da

Regido Pioneira.

Formulag®o da Estratégia
Fase de Formulacao

Segundo Andrews(1980), a fase de formulacgio de uma
estrategia envolve quatro fases pPrincipais: a identificagao de

oportunidades e riscos a determinagao dos recursos materiais,



técnicos, financeiros e administrativos; 0s valores pessoails e
aspiragoes da alta administragdo e o reconhecimentao de
responsabilidades nao econdomicas para com a sociedade. Procura-se

comentar a segulr como estas quatro fases estiveram presentes na

estrategia da Cotrijui.

.

Quanto a identifica¢3o de oportunidades e riscos, verificou-
Sse uma malor preocupagao com 0s riscos do praodutors do que com o
tdpico oportunidade. Inclusive, n3o foi pensando na cooperativa,
mas na sabrevivéncia e melhoria da condig3o0 do seu associados por
estarem envolvidos numa atividade de risco (Cruz, 1984) e,
principalmente, estarem excessivamente dependentes de um sistema
de produg30 monocultor que poderia esgotar sua capacidade sdcio-
econdmica. Na determina¢glo dos recursaos foi dada énfase a area
técnica, cam grande import3ncia a0 suprimento de recursos
humanos. Atualmente a Cotrijui dispde de 83 tecnicos hnhao seu
Departamento Agrotecnico e programas de treinamento interno e
externo para seus técnicos, conforme ja mencionado anteriormente

no presente trabalho.

A fim de se verificar a importancia da area de produclo de
uma cooperativa de produglo agropecuaria e por extensiao o
trabalho da area técnica, procurar-se-a analisar a Cotrijuil
conforme Frohman (1982). 0 referido autor estudou ? companhias
observando se havia diferen¢as nas estratégias de sucesso dessas

companhiass com vrelagao a éenfase dada a tecnhologia e/ou P & D



e/ou area de produc3o. O autor determinou um “grid” com 9 graus
diferentes de foco sobre o uso da tecnologia como arma
competitiva para a companhia. No “grid” incluia-se desde empresas
que acreditavam fortemente em tecnologia (companhia 1) ate
aquelas que enfatizam as areas de vendas e marketing (companhia
?). Frohman (1982) estabelece 3 condi¢Oes que deveriam possuir as
companhias que exploram tecnologlas com sucesso: a orienta¢ao da
alta administrac3ao, o critério de sele¢3o de projetos e a tomada

de decisao no sistema e estrutura.

Analisando-se o caso da Cotvrijuil com base nas condigOes de
Frohman (1982), quanto a orientag3o administrativa observa-se que
0o presidente da cooperativa no pPeriodo da formulag3c era o
Engenheiro Agronomo Rubens Ilgenfritz da Silva, com educagio e
experiéncia técnica no meio cooperativo. A Cotrijui priorizou a
aloca¢3o0 de investimentos na proposta de produgdo agropecuaria
possibilitando conquistar e manter lideranca na diversificac¢io
integrada agropecuaria na sua area de atuagao. Quanto aos
sistemas e estruturas, observa-se que a area técnica sempre
esteve presente entvre as 4 diretorias da Cotrijui (Figura 13).
Atualmente, existe, inclusives proposta no sentido de se
reformular a estvrutura administvrativa da cooperativas onde
Permaneceria apenas a Diretoria Técnicas, transformando-se as
outras treés diretorias em deréncias. 0 sucesso da proposta de
Pprodu¢3o agropecuaria determinaria, como efetivamente ocorreu,

uma nova estrutura administrativa para a cooperativa.
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Considerando-se o "grid” de Frohman (1982); coloca-se a
Cotrijuis como equivalente a companhia numero um, oOu seja,
utiliza a tecnologia como fator competitivo predominante na
estratégia da organiza¢ao. Tem um forte P & Ds no caso &€ o CTC,
que domina seus esforgos de desenvolvimento tecnoldgico e,
desenvolve adicionalmente um processo de difusao e ado¢ioc de
tecnologia efetivo (Gastals 1980). A Cotrijui tem um forte
"background” tecnico (Frohmansy 1982), 1isto significa que uma

parcela importante de técnicos ocupam freqlentemente cargos de

chefias, geréncias, diretorias e cargos na alta administragio.

Financeiramentes, aproveitou-se o0s resultados positivos das
culturas tradicionais trigo/soja para 0 investimento na

estratégia de diversificagao.

Do ponto de vista material foi necessario a criagao do CTC e
disporem da possibilidade de usarem as propriedades dos
assoclados quando fosse necessario ou conveniente. Aindas
deveriam ser realizadas adaptagcfes na estrutura de recebimento da
cooperativa planejadas para 0 recebimento de um dnico produto ou

poucos produtos por safra.

s valores pessoais e aspira¢bes da alta administragao foram
fundamentais para a implanta¢3o da estratégia de diversifica¢ao
agropecuaria. Essa afirma¢cao coincide com a de Miles et alii

(1978) de que geralmente a funcao empreendedora permanece como
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responsabilidade da alta administrac3o. No caso da Cotrijui
destacou-se a atuagao do Presidente da cooperativa, o Engenheiro
Agronomo Rubens Ilgenfritz da Silva. Entretantos o maior méritao
da alta administragao no caso da Cotrijui foi em acolher e
oferecer condigOes de serem desenvolvidas as idéias do Engenheiro
Agrdnomo Renato Borges de Medeiros, que era o0 tecnico do
Departamento Agroteécnico que trabalha com forrageiras ou
pastagens. Esse técnico teve papel decisivo na condugcao das
idéias para as mudangas a serem propugnadas e efetivadas na
cooperativa, apesar de estar, hierarquicamente, muito distante do
quadro da alta administragao. A0 se tentar uma explicaglio da
ocorréncia deste fato, menciona-se Bower (1970) Apud Quinn,
Mintzberg e James (1988) que afirmam ser a identificag3o de novas
oportunidades e o0 1impeto inicial para movimentar-se em divegao a
ela pode ser originada a nivelis administrativos mais baixos. Isso

ocorreu com na Cotrijui pela atuag3o de Renato Borges de

Medeiros.

Com relag3ao a responsabilidade nao econBmica da sociedade
deve-se sublinhar que essa e uma das caracteristicas basicas de
uﬁa cooperativa. Servindo-se do Quadrao 02 (Capitulo 2), pode-se
ver que a cooperativa na sua esséncia € uma sociedade de pessoas
e nao de capitaly, a responsabilidade social & inerente a sua
atividade. Entretanto, apesar da cooperativa ser uma sociedade de
pessoas ela n3o consegue subsistir no meio capitalista se os

resultados economico-financeiros do conjunto de suas atividades
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forem continuamente negativos. Existe uma necessidade de se
compatibilizar a satisfa¢ds das necessidades socilais dos
associados e funcionarios, com a administrac3o da sociedade

cooperativa a semelhan¢ca de uma empresa comercial.

wissgma (1984) mostra um esquema (Figura 18) wvisando
ilustrar o comportamento de pessoas, companhias e na¢cbes quanto a
condu¢cio simultanea de dois objetivos principais: o econfmico e o
social. Segundo Wissema (1984) quando os resultados s3o ruins e
continuos da-se enfase aos objetivos que visam gerar receitas ou
rendas. Quando os resultados c8o0 satisfatorios havera pressBes
para melhorar as condi¢Oes sociais refor¢ando-se o0s objetivos
socialis. Esse padri3o de comportamento adapta-se muito bem as
sociedades cooperativas. Mas, existe uma diferenga fundamental
entre a aplica¢io do modelo genericamente e a sua aplicag2o em
uma cooperativa: a linha de equilibrio para uma empresa nao
cooperativa € a expectativa dos lucros de seus Pproprietarios,
enquanto numa cooperativa pretende-se que esse lucvro seja zero. A

finalidade de uma cooperativa e prestar servi¢cos aos associados a

fim de melhorar suas condi¢Oes socio—econdmicas.

Com base nas proposi¢cdes de Wissema (1984), pode-se dizer
que a Cotrijui quando formulou e iniciou a implanta¢3o da sua
estrategia de diversificaglo agropecuaria, em 1973, encontrava-se
numa boa situa¢lio quanto a geracao de receitas devido aos

excelentes desempenhos do binomio trigo/soja. Portantos o




investimento numa proposta de produg3o agropecuaria alternativa
visando beneficiar seus associados foi uma tentativa de melhorar
as condigbes socio-econdmicas dos associados (objetiveos sociais).

FIGURA N. 18
COMPORTAMENTO BASEADO EM OBJETIVOS ECONGBMICOS E SOCIAIS
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Fonte: WISSEMAs Johan G. How to Assess The Strategic Value of a

Capital Investment. Gra-Bretanha, Long Range Planning,
Ve 179 Nna 65 P e 25_335 1984.

Fase de Implementagdo

Andrews (1980) cita trés aspectos importantes na
implementa¢cdo de uma estratégia: as estruturas e relagobes
organizacionaiss o processo e o comportamento organizacional e o

papel da lideranga pessoals que serao objetos de analise a

segulyr.

0 CTC, o departamento agrotécnico e o quadro social
desempenham papeis diferenciadoss mas harmdnicoss na sociedade

cooperativa: o CTC responde pela experimentagdo e pesquisa, s}



Departamento Agrotécnico responsabiliza-se pela difus3o e os
associados fazem a adog23o do conjunto de produtos e/ou atividades
resultantes do desenvolvimento da estratégia da cooperativa. O
sistema de comunicaGgao nas cooperativas e dividido em dois
subsistemas: um relacionado com o0 assocliado e o outro com a
estrutura administrativa. O relacionamento com o associado e
diario e rotineiro, levando-se 0s resultados das
pesquisas/experimentos € propondo-os para serem adotados pelos
associados. O sistema de comunicagao com 0 associado €
complementado pela participagc3o dos associados na diregc3o eleita
© nas assembleias gerais decidindo os rumos da cooperativa. Na
comunicagao com a estrutura administrativa deve ser procurada a
integragaoc dos novos produtos e/ou atividades com a estrutura

fisica e administrativa existente para os produtos tradicionaisy

procedendo-se 0Ss ajustes necessarios.

Atraves do processo e comportamento organizacional a
cooperativa procura oferecer medidas de apoio a EPAC, fornecendo
assisténcia técnica, organizando os associados em nucleos de
produtores para discussbes e deliberagoes de atividades
especificass oferecendo a alternativa de organizar sistemas de
trocas de produtos (contratos mutuos de troca de insumos por
produtos agropecuarios) e procurando organizar ou estimular
mercados potenciais relacionados aos novos produtos. 0
funcionamento de todo o processo de implementagao & controlado
pelo Departamento Técnico, cujos resultados s30 discutidos com a

dire¢ao da cooperativa e com o0 quadro associativo.




Ao se considerar o papel da lideran¢a pessoal na
implementa¢cdo da estrategias, n3ac se pode deixar de relembrar a
lideranga pessoal exerciday informaimente, pelo Engenheiro
Agronomo Renato Borges de Medeiros, na formula¢c3o e implementacgio
do EPAC es ailnda, a participag¢ao fundamental, exercida

formalmentes, pelo presidente Rubens Ilgenfritz da Silvas, a nivel

da ECC.

Tipos Estratéqicos
Problemas de Adaptagc3o Organizacional

Miles et alii (1978) agruparam os problemas de adaptagao
organizacional em tres principais: o de empreendimento, o de
engenharia e o administrativo. A segulr coloca-se alguns aspectos

desenvolvidos na Cotrijuli para resolver esses problemas de

adaptagao organizacional.

Problema de Empreendimento

A Cotrijui Jja tem um segmento de mercado determinado
correspondente aos associados ou clientes localizados nos
municipios da sua area de atua¢ao. Por outro lado definiu-se pelo
incentivo a dois grupos de produtos: os agricolas e 0s pecuarios.

A cooperativa busca estabelecer um dominio na integra¢io
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agropecuaria. Para 1isso0 comprometeu recursos com uma EPACs com
Prioridade para o papel exercido no CTC. Externamente a Cotrijui
Procurou e consegulu estabelecer a 1imagem de cooperativa da
diversifica¢3o agropecuarias com &nfase na inovatividade e na
flexibilidade.

No caso da Cotrijui o 1impeto 1inicial da mudanca no
empreendimento ocorreu a niveis administrativos baixoss, mais
especificamente no Departamento Agrotécnico com um dos seus

técnicos.
Problema de Engenharia

Na sele¢3o da tecnologia a Cotrijui optou pela implantagiao
de sistemas de produg3o alternativos (Dulley e Carmo, 1987) em
bases auto-sustentaveiss ecolodgicas, organicas e diversificadas.
Eétabeleceu as pastagens comc elemento basico na integracao
agropecuaria. A distribuigao dos novos produtos passas
preliminarmentes por uma fase de tomada de decis3ao pelos
associados no sentido de usar novos Produtos e/ou tecnologias,
devido a a¢30 e influéncia da assisténcia técnica. ApOs ser
adotado pelo associado utiliza-se a estrutura fisica e
administrativa da cooperativa para distribuir os produtos aos
associados. Todo o pProcesso de comunicag3os administra¢io das
informagcoes e controles das tecnologias €& vrealizado pelo

Departamento Agrotécnico da cooperativa.




Problema Administrativo

No problema administrativo busca-se dotar a cooperativa de
um sistema administrativo (estrutura e processo) que continue a
desenvolver as atividades tradicionais relativas ao trigo e a
s0jas bem como ajustar esse sistema administrativo para eventuais
pProgressos obtidos na implementagao dos problemas de

empreendimento e engenharia.

Tipologias Estratégicas

Miles et alii  (1978) coloca treées tipos estratégicos
(discutidos no Capitulo 3): "defenders’”, 'prospectors” e
"analyzers”, como formas de solucionar os problemas de
empreendimento. Existiria ainda wum quarto tipos, denominado

“réactors“, mas que na realidade Sseria a auseéncia de uma
estrategia. Cada um deles tem configuracao especifica de
tecnologias estrutura e pProcesso de acordo com o mercado onde
atua. Discute-se a seguir quais os tipos estratégicos que a
Cotrijuil wusou para solucionar os Problemas de adaptacao

organizacional.

Quanto ao problema empreendedor a Cotrijui busca explorar
novos produtos e/ou processo agricolas e/ou pecuarios, mas
economica e financeiramente a cooperativa obriga-se a manter-se

num nucleo central relativo ao bindmio trigo/soja. Continua a ter
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a maioria das receitas pelo binomio trigo/soja e um grupo de
clientes definidos (”defenders”), mas, essa participagao vai
declinando com o0 passar do tempo. Pode—-se dizer, que buscou na
atividade agropecuaria um ambiente mais dinamicos comparando-se
0os monocultivos agricolas atualmente desenvolvidos e os
policultivos agropecuarios que resultara da consolidag3o da

.

estratégia de diversifica¢ao agropecuaria da cooperativa.

Considerando-se o problema de engenharia, pelo presente
trabalho verificou-se que a flexibilidade dentvro da EPAC da
Cotrijul @€ uma das dimensoes competitivas mais importantes. Os
sistemas administrativos, tambems seguem a tendéncia de
flexibilizag3o0 na sua estrutura e no processo (’prospector”). Na
EPAC busca-se criar multiplas tecnologias agropecuarias
prototipadas. A inovatividade esta presente atraveés das
atividades desenvolvidas pelo CTC, como um centro de pesquisa
aplicados com possibilidades de desenvolver solugOes para novos
produtos, procurando evitar, aoc maximo, pesquisas extensivas e

desenvolvimento caros. Segue, portanto, os 'prospectors”.

0 problema administrativo da Cotrijui é semelhante ao dos
"prospectors”, ou sejas procura facilitar mais do que controlar
as operagoes organizacionais. 0 sistema administrativo emprega
recursos numa unidade, praticamente descentralizada
estruturalmente, e procura coordenar e controlar as operagcOes de

todos os projetos centralizadamente. Entretanto, a alta
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administracio tende a ser dominada por especialistas da area de
produ¢ido como nos “defenders”. A Cotrijui realiza sondagens
ambientais buscando novas areas de oportunidades,

replanejamentoss custos, etc.s como nos prospectors”.
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CAPITULO @6

CASO COAMO

0 historico da Coamo foi desenvolvido com base em duas
fontes principais: o Jornal Coamo numero 181 de novembro de 1990,
comemorativo doé 20 anos da Coamo e um documento dos funcionarios
da Coamo de 1977, "Coamo - 5 anos: A Confianga no
Cooperativismo”, que relata as atividades e o crescimento da
cooperativa ate o ano de 1977. Provavelmente, este periodo foi o
mais importante da existencia da cooperativa, pois foi nele que
ocorreu a defini¢g3o das atividades e a postura da cooperativa
dentro de seu ambiente. As informagoes foram complementadas por
consultas a documentos internos da cooperativa e entrevistas

realizadas na cooperativa.

6.1. HISTORICO

Para iniciar o historico da Coamo, parte-se das palavras do
atual presidente da cooperativa e o protagonista principal da
historia da cooperativa, o Engenheiro Agrdnomo Jose Aroldo, sobre
as ﬁondicﬁes iniciais da regi3o onde se situa a cooperativa,
contidas no Jornal Coamo de novembro de 1990, na sua segunda
»

paginas: A Coamo nasceu em uma epoca dificil, em que a regido

passava por um periodo de transigd3o, entre a exploragao da



madeira e o0 inicio da atividade agricola. A exigua produg3o que
se obtinha era proveniente de familias wvindas do nordeste
brasileiro, que cultivavam de maneira rudstica o algod3o e o arroz
de sequeiro. 0s produtores viviam isolados, as terras eram acidas
e fracass e em conseqliéencia da pequena produgd3o nao havia
armazeéns e O PpPoOuCO que se produzia com sacrificios era
comercializado a precos baixos. Na regiao nao havia mais do que
cinco tratores e disso somos testemunhas, pols quando aqui
chegamos como agronomo da extinta ACARPA, apuramos tal dado. Ja
existiam na regido alguns produtores bastante esclarecidos sobre
cooperativismo como os Srs. Franz Kaiser e seus filhos, Jacob

Baumanns a familia Ferri e outros residentes na localidade de

Campina do Amorals e que possulam todo interesse em que se

fundasse uma cooperativa’.

Galassinis recem formado, chegou a Campo Mour3o em 28 de
janeiro de 1968, para trabalhar na Acarpa. Foi iniciado um
trabalho de identifica¢3o de lideranc¢as rurais, com o intuito de
viabilizar a fundac3o0 de uma cooperativa. Diversas tentativas
frustradas tinham sido realizadas na regiaos como as de
constituir uma cooperativa de milho, uma de laticinios, duas de
agropecuaria. 0 fator principal do fracasso, geralmente, era a

falta de um trabalho preparativo de conscientizag3ao sobre

cooperativismo.

No dia @ de dezembro de 1969, Galassini conseguiu reunir 110

liderangas € Ssuas espo0sass visando discutir os problemas mais
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sentidos na regiadao. Nessa reuni3o foi escolhido um grupo de
trabalho para discutir a criac3o de uma cooperativa. De inicio
Galassini n3ao sentia se ter condigcoes de se formar uma
cooperativa, mas defendia a 1deia da sua fundag3o e passou a
trabalhar para pOr a 1ideéia em pratica. A prefeitura municipal,
receptiva a 1ideias doou um terreno de 24.200 metros quadrados,

.

como forma de estimular o emergente movimento cooperativo.

Em dezembro de 1969, Galassini entrou de ferias, ao término
das quais ficou em Curitiba para realizar alguns cursos. Por
issos, voltou a Campo Mourao apenas no final de janeiro de 1970.
Nesse periodo foi fundada a Cooperativa Campinense Ltda., na
localidade de Campina do Amoral, com o estimulo de pessoas
ligadas a carteira agricola do Banco do Brasil e ao Sindicato
Rural. Galassini manifestou-se contrariamente a fundac3o,
alegando que na localidade existiam apenas 23 agricultores que
plantavam trigo e sojas além de n3o possuir infraestrutura minima
(energia eletrica, telefones, estradas, etc.) para o
funcionamento de uma cooperativa. O lugar correto para sediar a
cooperativa era Campo Mour3o. Em agosto de 197@, foi cancelado o
funcionamento da cooperativa Campinense, com a concordancia dos

produtores em se fundar uma cooperativa em Campo Mour3o.

Foi realizado um trabalho de base em 11 comunidades da
regido, em Campo Mourao e nos municipios circunvizinhos.

Transmitia-se a doutrina cooperativista e distribuia-se
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questionarios aos lideres comunitarios para levantar os
interesses em se fundar uma cooperativa e aquilatar os dados de

sua produg3o agropecuaria.

Como fruto desse trabalho foi fundada a Cooperativa
Agropecuaria Mour3oense Ltda. (Coamo), em 28 de novembro de 1970,
por 79 bassociados. Sua constituigao foi resultado da ag3o
conjunta de agricultores vindos de Guarapuava, pioneiros na
regiao no cultivo de trigo e so0ja e possuidores de experiéncia
cooperativista, e da Acarpa, atraves do trabalho de seu

Engenheiro Agrdnomo José Aroldo Galassini.

0O primeiro presidente da cooperativa foi Fioravante Jo3o
Ferris nascido em Passo Fundo (RS), em 13 de mar¢o de 1913. Ferri
tinha suas terras em Campina do Amoral, onde trabalhava no ramo
madeireiro como pProprietario da Madeireira Espumoso Ltda. Ferri
tinha experiéncia cooperativista e exercia grande lideranga entre
os produtores rurais. Seguidamente procurava trazer amigos e
interessados do Rio Grande do Sul, através da venda de terras e
de madeiras da regi3o. Ferri exerceu a presidencia da cooperativa

no periodo de 1970 a 1974, quando faleceu.

Para assumir a presidéncia da cooperativa Jo3o Fioravante
Ferri impOs como condigi3o que fosse assessorado em todos os
trabalbhos por Galassinis 0 que acabou acontecendo. Em 1971,

Galassini assumiu a Chefia Regional da Acarpa de Campo Mour3o,
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com abrangéncia sobre 15 municipios. Desligou-se temporariamente
da Coamo. Mass com a sua retirada houve um esfriamento do
movimento cooperativo, colincidente com o periodo de tramitagao de
documentos para o registro da cooperativa. A cooperativa convidou
Galassini para exercer as fungBes de Gerente Geral da Coamo a

partir de 1971.

v

Galassinis inicialmentes implementou a aquisig¢ao de sementes
de soja e milhos inexistentes na regiaocs e formou a equipe

técnica para orientar os produtores a nivel de campo e de

escritorio.

Na safra de 1971, a cooperativa recebeu 194.391 sacas de
trigo em armazeéns alugados e adquiriu 5.110 sacas de semente de
soja do Rio Grande do Sul e 120 sacas de semente de millho.
Dispunha de 153 cooperados e 25 funcionarios. Obteve registro
como produtor de semente de soja e de trigo e produziu neste ano,

20163 sacas de semente de trigo.

No ano de 1972, incrementou a educagdo cooperativista
conveniando-se com a Acarpa. Foram realizados trabalhos de
conscientizagdo atraves de jornais e folhetos educativos. Em 18
de margo de 1972, Fioravante Joao Ferri foi reeleito presidente,
com mandato de trés anos. No més de abril o escritorio em
instala¢Ses alugadas passou para instalagdes proprias e

definitivas. Ainda em abril, foi construido o primeiro armazeém



com 2250 metros quadrados. A cooperativa passava a ter 529
cooperados, recebeu 137.159 sacas de soja e 92.534 sacas de
trigo, ambos ensacados; no ano de 1972. Devido a frustragao na

safra de trigo diminuiu para 12 o numero de funcionarios.

Em 1973, a cooperativa passou a receber o0s produtos a
granel. A mecaniza¢3o e o cultivo de novas areas de soja e trigo
na regiao aumentava rapidamente. A cooperativa criou tres
departamentos: o operacionals o administrativo/financeiro e o de
assisténcia técnica, além de criar uma assessoria gerencial. A
Coamo ja contava com 466 funcionarios e 953 cooperados. Dentre os
funcionarios, existiam trés engenheiros agronomos, que davam
assistencia direta aos cooperados e um técnico em armazenamento.
A assembleia geral de 15 de novembro de 1973, autorizou a
participagao da Coamo no consdrcio Itaipu de Cooperativas,
destinado a compra de terrenos na faixa portuaria de Paranagua,

onde poderiam ser construidos armazéns e outras estruturas

necessarias.

Para o exercicio de 1974, foi aprovado com base num estudo
de viabilidade economica a construgao do primeiro entreposto da
cooperativa na cidade de Engenheiro Beltr3o, com a capacidade
estatica de 700.000 sacas. 0Os estudos de viabilidade econdmica
incorporaram-se como instrumentos ou medidas rotineiras nas
anélises e deliberagdes sobre novos investimentos da cooperativa.

No dia 08.06.1974, foi aprovado a construgl3o do segundo
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entreposto na cidade de Mamboré, com capacidade estatica para
700.000 sacas de produto. A cooperativa possuia, em 1974, 7
departamentos: transportess teécnico, produc3o de Campo Mour3o,
administrativo/financeirao, fornecimento de insumos,
produc3o/administragao dos entrepostos e comercializac30 interna.
Em 1974 iniciaram os cursos de treinamento agricolas e foi

fundada a associagao recreativa dos funcionarios da Coamo. No

final de 1974 a Coamo tinha 1457 cooperados.

Em 23 de fevereiro de 1974 faleceu o presidente Fioravante
Jqﬁo Ferri. Assumiu a presidéncia, o vice Gelindo Stefanuto.
Galassini desligou-se da geréencia geral e passou a fazer reunides
com os cooperados informando a morte do presidente, reavivar o
espivrito cooperativista e preparar o quadro associativo para as
eleicOes de 1975. Através dessas reunioes sentiu-se a necessidade
de uma maior aproximagcao dos com a diretoria, principalmente, dos
associados que residiam nas regides mais longliinquas. Com essa
inten¢3o foram criados os Comités Educativoss atraves de um

trabalho do Engenheiro Agronomo Claudio Francisco Rizzatto,

assessor da Acarpa.

0O Comite Educativo da Coamo € composto por 40 associados,
que passaram a Se reunir mensalmente com o presidente da
cooperativa para troca de idéias. O Comité Educativo repassaria
ao restante dos associados as politicas e o funcionamento da
cooperativa. A Coamo possui Comités Educativos dos entrepostos e

um Comité Educativo Central. Participam dos Comités Educativos os
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membros do conselho fiscal da cooperativa e cooperados da
comunidade. A cooperativa faz uma selegcao de 4 a 5 pessoas dentre
25 a 3@, por comunidade e/ou entreposto. Cada Comite Executivo
POSsSul um coordenadors um vice-coordenador e dois secretarios. O
Comite Central, em Campo Mouraos compde-se dos coordenadores dos
demals comites executivos. Geralmente, o Comite Central redne-se
em quatro oportunidades por ano: reuniles preparatOrias para as
assembléilias gerais e para encontros estaduais/nacionais dos

Comités Educativos.

Atualmente ja existe uma organizacao de Comités Educativos a
nivel estaduals a Comissao Estadual de Comités Educativos do

Parana (CECEPAR). Em 1989, foi realizado o Primeiro Encontro

Nacional de Comités Executivos.

A diretoria tra¢ou as seguintes metas para o ano de 1975:
implantac3o do Crédito Rural Educativo e de Repasse; implantagao
da loja de pegas, acessorios e lubrificantes; instalar um
escritorio de comercializa¢do de so0ja no Terminal Maritimo de
Paranagua em conjunto com as cooperativas do ConsOrcio Itaipu e
aumento de produgao de sementes: 200.000 sacas de soja e 200.000

sacas de trigo.

Em 18.01.1975, o Engenheiro Agrdonomo José Aroldo Galassini,
nascido em Brusque (SC), foi eleito por unanimidade e aclamagao
como presidente da Coamo. Iniciou~-se um periodo de grandes

transformagoOes para a cooperativa.
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Em 1975, a cooperativa adquiriu um moinho de trigo com
ctapacldade de moagem de 9 toneladas/8 horas. 0Os entrepostos de
Engenheiro Beltr3oc e Mamboré iniciaram suas atividadess assim
como cinco armazéns da nova unidade de produ¢3ac de sementes. No
mesmo ano foi aprovado a construg¢d3o do Terminal Ferroviario de
Maringd, com a construg3ao de um armazem graneleiro para 500.000
sacas e outras instalagOes. Também, foi autorizada a construg¢io
de mais 4 armazens graneleiros: um em Mambore, dois em Campo
Mour3c e um em Fénix. Foi celebrado convénio com o Banco do
Brasil para aplica¢3o de Creéedito Rural Educativo e Creédito de
Repasse. 0 Consorcio Itaipu de Cooperativas foi transformado em
Cooperativa Central Regional Iguagu Ltda. (Cotriguagu), a qual a

Coamo transferiu seus investimentos realizados no consOrcio.

Internamente a cooperativa fol reestruturada em diversas
areas, inclusives criando-se um novo organogramas, onde propunha-
se incluir cinco geréncias angulares: administrativa, financeira,
oPeracional, insumos e credito/assisténcia tecnica. A cooperativa
passava a ter 15 departamentos, que subdividiam-se em setores e
secgOes. Preenchiam as fungdes de chefes de departamentos: 7
engenheiros agronomoss 1 economista, 1 administrador de empresas,
i1 licenciado em estudos sociails, 1 advogado, teécnicos em
armazenamento e contabilistas. Foram oferecidos inumeros cursos e
seminarios internos e externos, alem de reunides nas manhids de
sabado com a presenga do presidentes vices secretdric geral e

gerente geral. Anunciou-se uma competicdo entre os departamentos:
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05 cinco que mals se destacassem em liderangas, assumliriam as

gerencias angulares que se pretendia implantar.

Dentre os objetivos que a diretoria eleita buscava
encontrava-se treés principais: conscientiza¢3o0 dos associados
atraves de cursos, reunifes, palestras e assisténcia técnicaj
dominar 0o armazenamento na area de atuac3o da cooperativa,
procurando a interiorizac3ao das atividades e especializar

funcionarios da Coamo em comercializag3o.

A necessidade da interioriza¢3o surgiu de wuma analise
ambiental realizada pela cooperativa. Observou-se que na area de
atuag3o da Coamo existiam 59500@ propriedades agricolas, sendo
2000 cadastrados na cooperativa. A area de agao da cooperativa
era de 420000 alqueires paulistas (grande parte inexplorada)
estando apenas 50000 deles associados a cooperativa. A area
ligada a cooperativa, na sua malor parte, eram grandes
propriedades ja exploradas intensivamente nas suas
potencialidades. A resposta para 1sso €@ a concentra¢ao das
grandes propriedades em Campo Mour3o. As pequenas propriedades
localizavam-se nos municipios vizinhos. Portantos era necessario
interiorizar e oferecer o0s servicos,; se possivel ampliando-os, a
esses pequenos proprietarios. Dentre os servigos oferecidos cite-
se: armazens para entrega de produtos; compras de maquinas,
implementos agricolasy pPecas e acessOrios; compras de insumos a
prec¢os mals baixosj; assistencia técnica agronomicaj reunidoes no

campoj educacio cooperativista e diversifica¢ao no recebimento de
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produtos. Para diversificar projetou-se os recebimentos de milho,
algod3o, feij3os menta e arroz. Além dissos buscou-se participar
mais ativamente na Cotriguagu visando a industrializa¢3o e,
preocupou-ses aindas em integrar a familia do associado a
cooperativa. A integragio da familia do associado abrangeria as
areas de produg3o, educagl3o, saude e promogao intelectual e

sgcial.

Procurava-se estabelecer uma "filosofia de administra¢do”
com vistas a valorizar e reconhecer o papel do homem. Como
exemplo, cita-se a seguirsy varias frases representativas das

intencdes da diretoria (Funcionarios Coamo, 1977):

- "Acreditamos que o maior ativo de nossa empresa € O Sseu
ativo humano. E que o incremento do seu valor, & ao mesmo tempo
quest30 de vantagens materiais e obriga¢des morais.

Portanto, cremos que o0s nossos funcionarios devem ser
retribuidos com Justigas encoraJjados no seu Progresso,
previamente informados, designados adequadamente, e acveditamos
qué suas vidas devem pPossuir significado e dignidades dentro e
fora do trabalho (Claurence Francis)”;

- Deveriamos administrar e comandar sempre com autoridade de
fato e n30 a de direitos e sempre no uso da razdo,s pOls manda e
se obedece a quem tem razao”;

- "€ preciso saber utilizar-se dos instrumentos disponiveis:

homens e objetos, para se produzir riquezas'';
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- ”Vamos conhecer o plano diretors, fixar nossos objetivos e
remar para a mesma diregaos unidos, se aceitando, dando-se e
unindo as m3os, sem que haja remadas contrarias’;

- "De que adiantaria um bom trabalho nos altos escaldes da
empresa se num contacto com um simples funcionario o associado e
mal atendidos o que o leva a se afastar da empresa’.

Dentre as 12 resolu¢des do conselho diretor, do ano de 1975,
consonantes com a "“filosofia de administrac30”’ da nova diretoria
cite-se: disciplinag30o da utilizag3ao de veiculos da Coamo,
disciplinando o uso de estacionamento e advertindo e

estabelecendo penas para o funcionario que aceitar gorjetas.

Aindas no ano de 1975, criou-se o0 Jornal da Coamos com
tiragem de trés mil exemplaress com 16 Paginas cada,s editado
qQuinzenalmentes como instrumento de informagdes ao quadro social
das resolugtes e normas da Coamo, bem como informa¢Oes técnicas e

de mercado.

Em 19765 entraram em funcionamento os entrepostos Fioravante
Jo3o0 Ferris em Campo Mour3o e o de Fénix. Foi implantado
definitivamente, o Credito de Repasse para associados de ate 1490
hectares, atraveés de convenio com o Banco do Brasil. Atraves do
Credito de Repasse, houve diminuig3o na burocracias
possibilitando a utilizag3o mais facil de creédito agricola pelo

pequeno produtor. No pPrimeiro ano de i1mplantag3o foram aprovados
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771 contratos, equivalentes a 37.8B00 hectares de lavouras de
trigos, milho ou soja. Foi implantada definitivamente a loja de
pe¢cas, implementos, 0©Oleos e acessorios. Foi elaborado em 1976,
tambéms, o Regimento Interno da Coamo, visando dar as atribuig¢Ges
geneéricas e especificas as gerencias angulares, as sub-geréncias,
aos departamentoss setores e sec¢Oes; incluindo-se informacoes

referentes 35 bases das relagoes entre o funcionario e a

cooperativa e entre o cooperado e a cooperativa.

0 crescimento da cooperativa e ininterrupto. A partir de
1981 a cooperativa passa a fazer o PpProcessamento da soja,
produzindo oleo e farelo. Sua industria tem capacidade de esmagar
300.000 toneladas de materia prima por ano, obtendo altos
rendimentos na extra¢do e baixo consﬁmo de solventes: 18,5% de
6leo bruto degomado e 78,5% de farelo de soja. A fabrica trabalha

12 meses por ano, empregando 190 funcionarios.

As atividades agroindustriais receberam o reforg¢o em 1983 da
destilaria de alcool. A destilaria utiliza tecnologias modernas o
que resulta numa menor carga poluidora. Pode produzir 150.000
litros diarioss produziu em 1989 17.&68.000 litros de alcool
hidratados, sendo 4.560.000 litros consumidos pela frota propria e
éor assgciados. Emprega 180 funcionarios e funciona 7 meses por
ano. Pode processar 2400 toneladas de cana por dia. A destilaria
oferece emprego para 1200 bodias frias durante o periodo de maio a

novembro, ajudando a absorver 0o desemprego causado pela
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diminui¢3o no cultivo do cafeée. Ate 1989 os produtores n3o tinham
estimulo para produzir canas determinando que a prdpria Coamo
produzisse a maior parte da materia prima que necessita. 0 bagaco
da cana e utilizado como energia visando a redug3o dos custos

agroindustriais.

Em i986, a Coamo ingressou na fiag3o de algod3o,
preocupando-se em usar equipamentos modernos. Instalou 21.000
fusos para uma produc3o de 8 toneladas diarias de fio de algodao,
mas as instalagOes permitem que se chegue a 20 toneladas diarias
de fios. Produz fios cardados, singelos ou retorcidos. No ano de
1989, produziu 2688 toneladas de fioss mas a cooperativa

participou apenas com 7% do algod3o em pluma. A fabrica possui

270 funcionarios.

A Coamo atua atualmente em 32 municipios: 27 municipios no
Parana e 5 em Santa Catarina, segundo edi¢3o do Jornal Coamo de
junho/julho de 1989. No Parana s3o os seguintes: Campo Mourido,
Altamira do Paranas Araruna, Barbosa Ferraz, Boa Esperanca,
Campina da Lagoas Candido de Abreu, Corumbatai do Sul, Engenheiro
BeltrSo, Fénixs General Carneiros Iretama, Janidpolis, Juranda,
Luiziadnias Mamboré, Manqueirinha, Manoel Ribas, Nova Cantu,
Palmass Palmital, Peabiru, Pitanga, Quinta do Sol, Roncador, Sao
Jo%o do Ivai e Ubiratid. Em Santa Catarina s3o: Abelardo Luz, Agua
Doces Galv3o0, Ponte Serrada e S3o0 Domingos. A Coamo dispde em

torno de 5@ entrepostos para atender seus assoCiados.



No ano de 1984s a Coamo fol a oitava empresa do Parana em
recolhimento de ICMS. 0 municipio de Campo Mour3o e altamente
dependente da arrecadacao de ICMS da cooperativas; como se pode
oBservar pelos dados a seguir, onde se colocara o ano e o
percentual correspondente de participa¢3o da Coamo na arrecadagdo
municipal de ICMS de Campo Mour3o: 1985 - 82%, 1986 - S53%, 1987 -
79%s 1988 - 83% e 1989 - 89%4. Nos seguintes municipios a Coamo
participars em meédia com mais de 65% da arrecada¢3o de ICMS do
municipio: Araruna, Barbosa Ferraz, Boa Esperangas Engenehiro

Beltr3os Fénixs Iretamas Juranda, Mambore, Quinta do Sol e

Altamira do Parana.

Atualmente o quadro social da Coamo e de 43.000 associados
(sendo mais de 75% de mini e pequenos produtores), distribuidos
numa area de a¢3o total de aproximadamente 3 milhOes de hectares.
Possul uma capacidade estatica de armazenamento de 1.327.140
toneladas. Possui um moderno Centro de Processamento de Dados,
que lhe possibilita um eficiente controle administrativo,
fornecendo com vrapidez 0s subsidios necessarios para as tomadas
de decisBes. Ressalte-se que a cooperativa tem liga¢3o on line
com praticamente todos os seus entrepostos. Seus tres mainframes
permitem que possams, simultaneamentey, controlar as atividades
rotineiras da cooperativa e o desenvolvimento dos sistemas
computacionals ou programas necessarios a0 funcionamento da
cooperativas; para 1sso empregava em 1989, 32 analistas de

sistemas. Possuis ainda, um setor de microinformatica de apoioO.
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A Coamo desenvolve alguns programas técnico/comerciais
visando oferecer condig0es ao associado de melhorar a sua
produtividades resultando em malior volume de vendas pela
cooperativa e um incremento no recebimento de produtos,s dentro do
EPAC. Alguns dos principails programas técnico/comerciais s3o0 os

seguintes:

- Permuta: a cooperativa fornece semente de soja, algod3o e
milho ao cooperado e recebe o pagamento em produto na safras

- Uenda para entrega futural a cooperativa vende 1nsumos aos
associados para receber o pagamento no final da safras

- Plano de calcario: a cooperativa financia 100% do valor do
produtos inclusive a aplica¢io do produto e o prazo de pagamento
¢ de 3 anos. Para os minl e pequeno produtores o calcario pode
ser permutado com os produtos milho e algod3o num prazo de dois
anos. Esse programa iniciou em 19873

- Financiamento de maquinas: a cooperativa vende maquinas e
implementos para pagamento na safras

- Compras em comum de insumoS: PpProcura-se reunir grandes
quantidades de insumos de maneira que se possa adquiri-los a

precos mais baixos.

Dentro desse espiritos € importante mencionar, que na safra
de 1990, nenhum de cooperados da Coamo ficou sem plantar por
falta de recursoss apesar da baixa disponibilidade de «credito

governamental aos produtores rurais brasileiros. Em muitas
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regides do Parana e em outros estados, houve redug3o no plantio
ou a tecnologia usada foi1 muito abaixo da utilizada em outros

anos.

Como fruto da sua eficiéncia técnico/administrativa, a Coamo
alcangou reconhecimento nacional pelo seu desempenho. Para a
Revista Exame Edig3ao 'Maiores e Melhores’”, a Coamo foi a melhor
empresa do setor agropecuario brasileiro em cinco oportunidades,
nos exercicios de 1980, 1984, 1988, 1989 e 1990. Para a Revista A
Granja foi destaque no setor coopPerativista nos exercicios de
1986 e 19990. 0Os continuos desempenhos com sucesso levaram a

cooperativa a se tornar a malor cooperativa singular do Brasil,

atualmente.

6.2. ORGANOGRAMA

0 organograma atual da Coamo & representado na figura (19).
Existem ainda 15 gerencias angulares, relacionadas as cinco

superintendéncias:

Supervisao Industrial: Fiagao de Algod3do, Destilaria de
Alcool e Industria de oleo;

Supervisido Administratival! Financeiras Recursos Humanos e
Organizagdo e Métodos;

Supervisao Operacional: Cafe e A]gédﬁo; Cereais e Engenharia

e Manuteng3os;

Supervis3o Comercial: Transportes e Veiculos;



Supervisao Técnica: sera detalhada quando se abordar a area

téecnica, mais especificamente.

FIGURA N. 19
ORGANOGRAMA DA COAMO

ASSEMBLEIA GERAL DOS ASSOCIADOS

CONSELHO FISCAL
COMITE EDUCATIVOD CONSELHO DE ADMINISTRACAD
[ ]
DIRETOR VICE- DIRETOR DIRETOR
PRESIDENTE PRESIDENTE SECRETARIO
AUDITORIA INTERNA ASSESSORIA JURIDICA
| | I 1
SUPERIN- SUPERIN- SUPERIN- SUPERIN- SUPERINTEN
TENDENCIA| | TENDENCIA TENDENCIA TENDENCIA DENCIA
TECNICA INBUSTRIAL OPERACIONAL COMERCIAL ADMINISTRATIVA

6.3. DEPARTAMENTO Te&CNICO

6.3.1. CRIACAD

A equipe tecnica iniciou suas atividades no ano de 19714,
quando Galassini formou uma equipe teécnica para orientar os
produtores a nivel de campo e de escritdrio. Em 1973, passou a
ser um dos trés departamentos criados, recebendo a denominac3o de
Departamento de Insumbs e Assisténcia Técnica. A partir de 1974
passou a ser um dos 7 departamentos, denominando-se Departamento
Técnico. Neste mesmo anos foram iniciados 0s cursos de
treinamento agropecuarios. Os objetivos fixados pela area técnica

em 1974 eram os seguintes: fornecer assisténcia técnica aos
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cooperados no cultivo da terra, produgao de sementes,
experimentacao de cariedades, doutrinagao cooperativista,
realizar publicidade das realizacOes da empresas conservagao do

s0lo e coordenar o comite educativo.

Foi a partir de 1975, que a area de assisténcia técnica foi
dinamizada. 0O departamento passou a ser a Gerencia de Crédito e
Assistencia Tecnica. Dentre as atividades a serem desenvolvidas

destacam-se:

-~ Maior énfase ao setor de educagao cooperativistas
~ Dinamizag3o da atua¢ao do Comité Educativos

- Montagem de uma infraestrutura de crédito de repasse.

As atividades tradicionais de assisténcia técnica ja
executadas pela 4&rea tecnicas foram adicionadas atribuigOes
relacionadas a assistencia educacional e social, além de se
envolver com os Comités Educativos, Org3o ligado politicamente 2a
diretoria da cooperativa, ampliaram e deram o direcionamento da

atuag3o da area técnica na Coamo.

6.3.2. ATIVIDADES

A area técnica ou Superintendéncia Técnica € composta por

quatro geréncias: a de distribui¢3os, a de compras, a de

assisténcia técnica e a de sementes. No conjuntos s3o englobadas



as areas comercials de compra e vendas de maquinas, equipamentos
€ 1nsumoss; a produgao e comercializagao de sementes; a
experimentacao, e assistéencia técnica de produgi3o aos associados
e, a assisténcia educacional e social, além de interagir com os

Comites Educativos.

A Gerencia de Assistencia Técnica e composta pOr qQuatro
departamentos: o de Cana, o de Assisténcia Técnica a Fazenda

Experimental e o de assistéencia educacional e social.

0 Departamento de Cana coordena, da assisténcia tecnica e/ou
produz e controla as atividades vrelacionadas & produgcao de

matéria-prima para a Destilaria de Alcool.

0 Departamento de Assisténcia Técnica desenvolve as
seguintes atividades: realizam visitas, palestras e demonstragoes
técnicas aos associados; vendem maquinas e implementos agricolas,
fertilizantes, corretivos, defensivos, produtos veterinarios ao
quadro socialj elaboram projetos de financiamento agricolas,
planos de repasse; atendimento a nivel de escritorios medig3o de
areasj pericias de Proagro; emitem o receituario agrondOmicos;
oferece sugestdes para ensaios na Fazenda Experimental e auxiliam

no planejamento da cooperativa.

0 Departamento de Assisténcia Educacional e Social procura

levar as vantagens do cooperativismo a toda a familia do
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associado, tanto a nivel de atividades a serem desenvolvidas como
na informagao e, se possivels a conscientizacl30 sobre as
doutrinas cooperativistas. Essa tentativa de engajamento ao
sistema cooperativo procura atingir as filhas, os filhos, oS
empregados € a mulher do cooperado, além dele mesmo. Para obter
SUCesSs0 nas suas atividades subdividiu-se em duas partes

principais: o GSetor Centro de Treinamento Agricola (CTA) e o

Setor de Promog3ao Educacional e Social.

0 CTA foi criado em 1974, pPara aprimorar a m3p de obra nas
propriedades agricolas e acompanhar a evolug3o tecnolggica da
maquinaria agricola. Quando criados o CTA programou—-se para a
formag3o de pessoal através da realizagdo de cursos em quatro
efapas: manuseio e manutencdao de tratoress manuseio e manutengao
de implementos agricolas; manuseio e manutenc3o de maquinas e
manuseio e manutengio de colheitadeiras. Atualmente ja cumpriu as
quatro etapas as quais se propOs. O0s cursos do CTA destinam-se
mais especificamente aos cooperados, seus filhos e Sseus
empregados. S3o0 feitas reuninbes na propriedade do cooperado, sem
onus, com a duragao meédia de 2 dias ou 14 horas. Geralmente, os
instrutores abordam trés itens principais no curso: a manutengao,
a operagso e as regulagens das maquinas e implementos. Apesar da
énfase ser em maquinas e implementos, ja foram ministrados cursos
em diversas atividades rurais: olericultura, silagem, fenag3o,
castragaos manejo de pastagens, inseminag3o artificial e

administrag3o rural. No ano de 1988 foram realizados 126 cursos



para 2810 participantes e no ano de 1989, 95 cursos que foram
assistidos por 2165 pessoas. No periodo compreendido entre 1985 a

1989, foram dados 443 cursos para 9875 participantes.

0 Setor de Promogc3o Educacional e Social destina-se a
envolver a mulher, filhas e empregadas dos cooperados. As
reunifes s3o realizadas nas comunidades com material do curso
oferecido pela Coamo. Oferece-se a oportunidade para que sejam
formados especialistas ou instrutores nas comunidades para
diminuir os custos e valorizar as pessoas da comunidade. As
atividades s3o as mais variadass podendo abranger cursos de:
corte e costuras confecgbes de acolchoadoss crochés alimentacio
humana (aproveitamento de sojas congelamento, docess compotas,
boloss tortas, etc.)s palestras sobre saude (médicos, psicoOlogos,
higiene, etc.)spalestras sobre cooperativismo, animais
domésticos, economia doméstica e pintura e tecidos. Ainda pode-se
incluir dentre as atividades realizadas: reunibes com jovens,
realiza¢3o de torneios esportivos de mulheres e participacao em
festas comunitarias. No ano de 1988 foram realizados 296 cursos
para 4440 mulheres e em 1989 305 cursos para 5143 participantes.
No periodo de 1985 a 1989 realizou-se 1078 cursos com a

particirpag3ao de 17034 pessoas.

A area tecnica da Coamo responsabiliza-se, e é
reconhecidamente importantes na busca dos objetivos da ate a
cooperativa, como se pode observar pelos textos do Jornal Coamo

de novembro de 1990, na pagina 16: "0 trabalho da equipe tecnica
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atraveés de cursoss palestras, reunites e assisténcia ao campo

aperfeigcoou os agricultoress; a produtividade e qualidade das

lavouras aumentaram ey como resultado da eficiéncia desse
trabalho, a Coamo expandiu e cresceu, (eee)e A medida que a
agricultura foi tecnificada a produtividade aumentous, e a

crescente participagd3oc dos associados na entrega da producioc fez

crescer quantitativamente (e qualitativamente) os recebimentos de

graos da Coamo’.

6.3.3. ORGANOGRAMA DA AREA TECNICA

FIGURA 19 - ORGANOGRAMA DA SUPERINTENDENCIA TECNICA DA COAMO

SUPERINTENDENCIA TECNICA
!
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6.3.4. FAZENDA EXPERIMENTAL

Em janeiro de 1975 foram adquiridos 35 alqueires paulistas
(B4,7 hectares) a B quildmetros de Campo Mourio, destinados a
campo de experimentagdo, atualmente denominado de Fazenda
Experimental. HNesse local seriam realizados ensaios para
verificar as variedades que mais adaptadas a regidao, a forma mais
correta de aplicag¢lo dos insumos modernos, técnicas de cultivo e
demonstvra¢g3o da capacidade de produ¢gdo das variedades. Nessa
mesma area, seriam construidas unidades armazenadoras e futuras

instalagoes industriais.

Na instalac¢io da Fazenda Experimental foram firmados
convénios com o0 instituto Agronomico do Parana (ISPAR). Poderia
ser dado inicio a diversos experimentos como os abaixo

relacionados (Funcionarios Coamo, 1977):

~-Competi¢c3o de herbicidas em plantio direto na cultura da
sojas

Ensaio de adubagao do milho}

- Ensaio de aduba¢io na sojas

Ensaio de herbicidas no plantio convencional de sojas

- Experimento com fungicidas para tratamento de semente de

soja.
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Foi realizadoy ainda, convénio com a OCEPAR, para realizar
experimentos em trigo, ques no entanto, foram prejudicados pelas

fortes geadas.

No ano de 1976, foram adquiridos mais 7@ alqueires paulistas
¢

(16954 hectares) para a Fazenda Experimental. A produ¢cio de
sementes basicas foi ampliada para as culturas do feijSo e do
arroz, alem das do trigo e da s0jas que ja eram produzidas.
Intensificaram-se 0s experimentos com trigo, soja, milho, algod3o
ey posteriormentes houve a inclus3o do feij3o e do arroz. A
regi3o de Campo Mour3o tem caracteristicas ecoldgicas especiais,
em relac3o 3as demais regitdes do Parana. Por isso, sempre
necessita de ensaios locais paara as recomenda¢gOes das culturas.
Os drg3os de pesquisa e experimentag3o estaduais e/ou nacionais,

passaram a centralizar seus trabalhos regionais na Fazenda

Experimental.

A ocupa¢3o das terras da Fazenda Experimental da-se da
seguinte maneira, no ano de 1976: 217,08 hectares com lavouras de
trigo, soja e milhoy 9,68 hectares para experimentos e pequenas
multiplicacOess 17,10 hectares de matass reflorestamento e
inaproveitaveis, e 7,26 hectares com benfeitorias, pomar e
viveiro a ser implantado em 1977. Atualmente, a area da Fazenda

Experimental e de 484 hectares ou 200 alqueires paulistas.



Devido a peculiaridade regional, a Fazenda Experimental
funciona como se fosse um filtro de novas processos tecnoldgicos
a serem inseridos na regiao. Também, da apoio e respaldo ao
Departamento de Compras, sobre quais 0% tipos de maquinas,
implementos ou lnsumos devem ser comprados. Fazem o
acompanhamento de tecnologias que ainda n3o foram recomendadas,
mas que se mostram promissoras dentro dos proximos anoss O que
permite estar sempre atualizada. A Fazenda Experimental atuas,
aindas na diminuig3o do impacto da novidade <gquando houver a

recomendag3o de ado¢gao para seus cooperados.

Pela realiza¢3o dos convenios com 1instituigodes oficiais
fornece subsidios para as pPesquisas oficiais. Dentro dessa linha
de funcionamentos, teve papel importante na instala¢cio e condu¢3o
de ensaios que resultaram em nova metodologia para calculo de
calagem para o Estado do Parand e a inviabilidade técnica do uso
do adubo foliar. A Fazenda Experimental, também, foi o primeiro
laboratorio particular do Brasil a reproduzir o Baculovirus

anticarsia, que combate biologicamente a lagarta da soja.

Na fazenda Experimental s3o realizadas reciclagens tecnicas
atraveés de Dias de Campo, para técnicos e associados. No ano de
1989 recebeu em torno de 2000 visitantes de origem nacional e

internacional.

Com base no Jornal Coamo de novembro de 1999 5 na sua pagina

19, colocar~-se-a a programacao de teste e ensaios programados
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para a safra 1989/199@, que fornecem uma visao das atividades

realizadas na Fazenda Experimental.
Culturas de Verao:

~ Ensaio de cultivares de milho hibrido precoce € normal;

- Ensaiolde adubag3ao em milho com Zinco e Nitrogénio;

- Teste com tratamento de sementes de milho com Biocrop (lhara);
- Ensaio de tratamento de sementes e solo com inseticidas em
milhos

- Ensaio de herbicidas em milhos

-~ Teste em area comercial com “"Lenta Gran Plus” (Hoechst);s

Multiplica¢3o de mucuna preta em area comercial;

- Ensaio de aduba¢3o residual de trigos em sojas

- Ensaio de avalia¢3ao de herbicidas em sojas;

- Ensaio comparativo Gésso Agricola x Calagem, em sojas

- Ensaio de macronutrientes em s0jas
- Aplica¢3ao comercial do herbicida Podium em campo demonstrativos

Teste com fungicida em feijdo IAPAR 16 em area comercial;

- Ensaio de cultivares de milhos, arroz, soja e feij3ao com e sem
irriga¢3ao pOr aspersans

- Faixa de linhagens promissoras de soJa(0Ocepar/Coamo);

- Faixas demonstativas em épocas de semeadura em sojaj

~ Faixas demonstrativas de cultivares de soja(Embrapa/Coamo)s

- Ensaio de fungcidas em soja ''Via Foliar”;s
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- Teste com hibrido girassol GR 10 da Rogobras em area comercialj;
- Ensaio de cultivares de feijao comparando adubagio x
fungicidasy com 8 cultivaress

- Colec¢do de espécies de wverdo para rotag3o de culturas
(Ocepar/Coamo);

- Teste em herbicida Front em sojas;

- Teste residual de herbicidas Pivot, Scepter, Gamit e Corsum, an
cultura da sojaj

- Ensaio de 1linhagen de milho em competicd3o com hibridos
comerciais (Ocepar/Coamo);

- Ensaios preliminares em linhagens de soja (Ocepar/Coamo);s

- Ensaios oficiais de recomendagao de soja (Ocepar/Coamo)s;

- Ensaio de herbicidas em milho (Novas moléculas em gramineas e
doses de Metolachlor e Safener - Ciba-Geigy)s;

- Ensaio de linhagens de milho Agroceress;

- Teste com herbicida pendinil em arroz (Cyanamid);

- Avalia¢3o de herbicidas (Cyanamid)s

- Avaliac3o de herbicidas dessecantes (ICI);

- Teste com graminicida Select em feijdo (Chevron);

- Teste com herbicida Assure e Ally em arroz (Dupont);

Competigio de cultivares de milho precoce e normal

(Iapar/Coamo);

- Ensailo sobre comportamento de hibridos em diferentes densidades

populacionais (lapar/Coamo);
- Ensaio Regional de cultivares de algod3o (Iapar/Coamo);

- Ensaio de determinag3o de doses econdOmicas de potassio em

algodao(Iapar/Coamo);




- Ensaio de variedades x linhagens em algod3o (Iapar/Coamo);

- Ensaio de tratamento de sementes do algodoeiro com fungicidas
(Iapar/Coamo);

- Ensaio de épocas de desbaste em algod3o (Iapar/Coamo);

- Ensaio de calagem de algodoeiro (Iapar/Coamo)

- Ensaig de variedades e linhagens de arvoz de sequeiro de ciclo
precoce I e II (Iapar/Coamo)

-~ Ensaio de variedades e linhagens de arroz de sequeiro ciclo
tardio I e II (Iapar/Coama)

- Ensaio de variedades e linhagens de arrogz irrigado cilo precoce
e tardio (Iapar/Coamo)

~ Faixas demonstrativas de arvoz irrigado (Iapar/Coamo)

- Ensaio de cultivares de so0ja aptas a wvarzea drenada
(Iapar/Coamo)

- Ensaio de linhagens de feijao na primaveras/versao (Iapar/Coamo)

Culturas de Inverno:

- Ensaio com fungicidas via foliar, em trigos;

- Ensaio comparativo Gesso Agricola x‘Calagem, em trigos;

- Ensaio com aduba¢do via foliar, em trigo, de aminoacidoss;
- Experimento de irrigacao por aspersaos em trigos;

- Ensaio de aduba¢ao mineral, em trigo;

- Ensaio de adubag¢ao nitrogenadas em trigoj;

- Faixas demonstrativas de trigo (Ocepar/Coamo)s

-~ Faixas demonstrativas comerciais de variedades de trigos
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- Teste com forrageiras de invernos visando rota¢3oc de culturas}

Multiplica¢3o de sementes de chicharo;

- Multiplica¢do de nabo forrageiro;

- Verificagcao de feito residual dos herbicidas da soja sobre
avela e trigos

-~ Ensaio de adubag¢3o foliar em macro/micronutrientes,s em trigo;

- Teste cém Honen A, aminoacido, em trigo;

- Teste em area comercial com redutor de crescimento Tuvals

- Teste com formicida Formilin (Basf)s

- Aplicagao com inseticida Karate (ICI);

- Teste com fungicidas Mertin+Manzate, em trigo (Merck Sharp);

- Multiplicacao de sementes de ervilhacas

- Ensaio preliminar da aveia preta (Embrapa/Coamo)}

- Ensaioc Centro-Sul Brasileiro de trigo para solos com aluminio
epoca I e II (Ocepar/Coamo);

—‘Ensaio meridional de cultivares de trigo (Ocepar/Coamo);

- Ensaio de cultivares de trigo norte paranaense para solos com
aluminio (Ocepar/Coamo);

- Ensaio de cultivares de trigo em cultivo para solos com
aluminio (Ocepar/Coamo);

- Ensaio de cultivares de trigo sul paranaense A e B
(Ocepar/Coamo);

- Ensaio regional de.linhagens de triticale (Ocepar/Coamo);

- Ensaioc estadual de linhagens de triticale (Ocepar/Coamo);

Teste com herbicida Lograns em trigo (Ciba-Geygi)s

- Ensaio de tratamento de sementes de trigo com fungicidas (Ciba-

Geigy)s
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- Ensaio com fungicidas Folicur (Bayer);

- Testes com herbicida Ally, em trigo (Dupont);
Outros - Inverno/Ver3ao:

- Unidade demonstrativa de terragos;

- Pomar demonstrativo de variedades citricas tolerantes ao cancro
citricos

- Cole¢3o demonstrativa de linhagens de cafe resistentes e
ferrugenss

- Campo demonstrativo de forrageiras (gramineas e leguminosas);

- Experimento com alternativas de inverno sobre espécies de
veraos

- Ensaio de rotag¢3o de culturas (Embrapa/Coamo);

- Ensaios de rotag3o de culturas (Coamo)

-~ Ensaios de rotagd3o de culturas nos entrepostos: Abelardo Luz,

Campo Mour3o (nematoides)s Fénix e Mamboreée;

- Ensaio comparativo de variedades hibridas de milho, em Pitanga;

Reflorestamento:

- Ensaio de competig3ao entre espécieé florestais nativas (1979)
(Coamo/Embrapa)s

- Ensaio de competigc3o de espagcamento com a espécie canafistula
(1980) (Coamo/Embrapa)

- Ensaio de spagamento e época de corte de Eucalyptus grandis na

produc3o de madeira para fins energeticos (1980) (Embrapa/Coamo);
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- Ensalio de procedéncia e espécies de FEucaliptus spp (1984)
(Coamo/Embrapa);
- Experimento de comportamento florestal com Eucalyptus spp.
utilizando-se diferentes recipientes (1987);
- Experimento de comportamento florestal em diferentes tipos de

preparo de solo para Eucalyptus spp (1987).

6.3.5. RECURSOS HUMANOS

A Coamo possui 77 engenheiros agronomos, 47 técnicos
agricolas, ©4 médicos veterinarios e 01 engenheiro florestal,

distribuido na area de a¢3o da cooperativa.
6.4. DISCUSSAD DO CASD CO0AMO

Semelhante a discuss3ao do casoc Cotrijuis procurar-se-a

analisar o caso Coamo sob a oOtica da Estratégia de Produg¢3o

Agropecuaria Cooperativa (EPAC), da Unidade Estratégica de
Negodcio Cooperativa CUENC) e da Estrategia Corporativa
Cooperativa (ECC). A nivel da EPAC, comentar-se-3a as

caracteristicas da atua¢l3o da area técnica e far-se—a a analises,
2 luz das dimensdes competitivas de produg3o, das atividades da

Fazenda Experimental e da proposta de trabalho da area técnica da

Coamo.
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6.4.1. COMENTARIOS GERAIS SOBRE AS ATIVIDADES DA AREA TECNICA

A atua¢3o da area técnica e um dos pontos principals no
desenvolvimento das atividades da Coamo. 0O Jornal Coamo de
novembro de 1990, nos da uma amostra das atividades da area
técnica e da cooperativas, com o seguinte texto: "Desde a escolha
da semente até a comercializa¢3o do produto colhidos a Coamo
acompanha cada cooperado fornecendo-lhe todos o0s recursos e
orientacdes necessarios”’. A0 se observar o organograma da area
técnica (Figura @2@), verifica-se o envolvimento da area técnica
na area comercial e na assisténcia educacional e social, além das

atividades de assistencia tecnica e produgc3o de sementess que s30

inerentes a area.

A Coamo desaprova o paternalismo na sua relagao com OS
associadoss apesar de, aparentemente, assim o 1indicars a
denominac3o e as atividades exercidas pelo seu Departamento de
Assisténcia Educacional e Social. As atividades desse
departamento buscam acima de tudo aproximar a cooperativa de toda
a familia do associado. Atraves do CTA procura-se envolver os
homens: cooperados filhos e empregados da propriedade rural.
Através do setor de Promo¢ao Educacional e Social procura-se
atingir as mulheres: esposa do cooperado, filhas e empregadas da
propriedade rural. Para sensibilizar as novas geragoes com a
doutrina cooperativista promove-se 0S coOncursos escolares de

cooperativismo, englobando inclusive filhos de nao associados.
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Pode-se dizer que o conjunto dessas atividades educacionais
e soclais podem exercer grande influéncia no processo de adogao
tecnoldgica, atraveés do processo de tomada de decisdo
agropecuaria realizado pelo produtor. De acordo. com Contini et
alii (1984) s30 inudmeros os componentes que podem influenciar a
decisdo do produtor rurals dentre os quais est3o: a tradic3o,

‘

motivos psicologicos e sociaiss a discussdo na familia e amigoss
e o contato com os tecnicos. No caso da Coamo o cooperado estaria
sendo sensibilizado de diversas maneirass aumentando a
probabilidade de incluir a cooperativas juntamente com as suas
mensagens e produtos, nas suas decistoes. Dessa maneira tanto a

assisténcia tecnica como as vendas da cooperativa seriam

beneficiadas.

Uma das grandes preocupagoes da area técnica e a busca da
autosuficieéncia econfGmica de suas atividades. Dentro dessa linha,
da-se énfase as atividades tecnicas remuneradas como: elaboragao
de projetos de financiamento agricolas; elaborag3o de contratos
de assisténcia teécnica particulares, quando solicitados pelos
associadosi servigos topograficoss esprincipalmente, dedicam—-se a
venda de maquinas,s implementos agricolas e insumos agricolas ou
pecuarios diversaos. Deve-se salientar, entretanto, que as
atividades técnicas de atendimento do quadro social sem
remuneragcao n3o s3o deixadas de lado. A venda é considerada como
o ponto culminante ou como o locupletamento das atividades de

assisteéncia técnica prestadas. Portanto, a maneira como atua a
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area técnica torna praticamente natural a inclus3o de setores
como o de compras e o de vendas no conjunto de suas atividades.
Deve-se caracterizar, ainda, que somente s3o vendidos produtos
que estejam ligados as atividades do produtor rural. A
cooperativa, por exemplo, abdicou conscientemente de entrar nas
atividades de supermercados ou de oferecer Servigos
médicos/odontologicos aos associados, por nao estarem

relacionadas diretamente as atividades rurais.

0 trabalho eficiente de vendas da area tecnica da Coamo (s3o
110 tecnicos a campa) propicia a ocorréncia de um fato
interessante: a cooperativas talvez ate pela predominancia
histdrica de grandes proprietarios em Campo Mour3o quando da sua
funda¢g3o, vende grandes quantidades de insumos para medios e
grandes produtores. Isso permite a cooperativa adquirir produtos
a pre¢os mais baixoss que s3o repassados ao mesmo Preco para
todos 0os associados da cooperativa. Como resultados todos os
associados adquirem insumos a custos menores, sem haver
diferenciagao no pre¢co por quantidade adquirida da cooperativa. O
principal beneficiado nesse sistema de comercializa¢3o sdo os
mini e pPequenos produtores, POis conseguem um Prego NOs 1Nsumos
que dificilmente seriam obtidos de outra maneira. A Coamo
consegulu com 1isso um dominio mercadoldgico na sua area de
atua¢d3o no mercado de maquinas, implementos agricolas e insumos,
tanto que a maioria das empresas vendedoras de insumos tendem a

vender exclusivamente para a cooperativa. A cooperativa chegou a
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enfrentar problemas no que se refere a venda de maquinas
agricolas quando suas concorrentes pressionaram as inddstrias
para nao fornecer mais para a Coamo. Algumas inddstrias chegaram
a ceder a essa Pressao, mas muitas delas com o passar do tempo

voltaram a fornecer para a cooperativa, devido a sua forga de

vendas.

Qutra caracteristicas 1importante é a desvinculagao da Coamo
das atividades pecuarias. Seu maior ponto de liga¢ao com a
criag3o animal e o atendimento aos cooperados realizado por
quatro meédicos veterinarios e a venda de ragao e pProdutos
veterinarios pelas farmacias veterinarias. A diversifica¢3ao da
Coamo € de natureza agricola ou industrial, atraves do incentivo
aos seguintes produtos principais: sojas trigo, milho, algod3o,

cafe, feijiao, cana e cevada.

Verifica-se ao longo da vida da cooperativa a participa¢ao
de teécnicoss, principalmente engenheiros agronomos, em diversos
cargos importantes da organizagao (”background” tecnico). Inicia-
se essa participac3o pelo seu Diretor Presidente desde 1975, o
Engenheiro Agronomo Jose Aroldo Galassini. Inicialmente Galassini
foi Gerente (Geral da cooperativa. Jose Aroldo Galassini fo1l e
continua sendo a pessoa mals importante e a3 que mals contribuiu
para a vida da Coamo. Atualmente, o Diretor Secretario €& o
Engenheiro Agrdnomo Ricardo Accioly Calderari. Em 1975, quando

houve uma reestruturagao interna da cooperativa, realizada por
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Galassiniy 7 dos 15 departamentos eram ocupados por engenheiros
agronomos. Atualmente, existe um engenheiro agrdnomo entre os 5
diretores superintendentessy 3 engenheiros agronomos entre os 15
gerentes angulares e 8 engenheiros agronomos entre os 27 gerentes

de entrepostos da cooperativa.

6.4.2. ANALISE DAS DIMENSGES COMPETITIVAS DE PRODUCAO DA EPAC

Quanto as dimensOes competitivas de produgio, observa-se uma
maior participag3o das dimensOes competitivas comprometimento e
custos nas atividades da Fazenda Experimental e da area tecnica

da cooperativa.

A Fazenda Experimental executa experimentos adaptativos com
as culturas tradicionalmente cultivadas na regiao como atividade
basica. A Fazenda Experimental executa atividades como fazem a
maioria das cooperativas agropecuarias. Mass; a Coamo & uma das
cooperativas brasileiras mails visadas para realizar experimentos,
principalmente langamento de produtos, devido a forga de suas
vendas. Isso faz com que esteja sempre atualizadissima, quanto ao
surgimento de novidades para as culturas com as quals trabalha.
Esse fato € importante para a cooperativa, pols, a regiao de
atua¢c3o possui condigOes especificas no estado, portantos precisa
de informagoes tecnoldgicas especificas para seus produtores. A
Fazenda Experimental funciona, ent3os como um Filtro regional

para as recomendagoes de cultivo aos seus produtores.
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O0s experimentos contemplam, basicamentes a busca de uma
maior produtividade agricola. A tecnologia preconizada e
experimentada para as culturas existentes e intensiva atraves da
utilizag30 de insumos modernos. Mais recentemente, a cooperativa
instalou um equipamento de 1rriga¢3o Por aspersio do tipo pivd
central para avaliar a teécnica de irriga¢30 na regifo. Procura-se
obter a redu¢ao de custos via aumento da produtividade agricola e

pela aquisi¢ao dos insumos a Pre¢os menores.

Nos ultimos anosy, a Coamo iniciou um trabalho de incentivo a
rotag3o de culturas, iniciando a condu¢30 de alguns experimentos
com novas culturas. Essas novas culturas, entretanto, nao foram,
necessariamente, instaladas para se tornarem novos produtos
comerciais para a cooperativa. Muitos deles visam oferecer uma
prote¢3o ao solo que € uma das grandes preocupagoes da

cooperativa.

A flexibilidade do cultivo na regiso € limitada a cerca de
10 produtos agricolass mas, € condicionada por microclimas e
microregides edaficas especificas, isto €&, nem sempre todas as
alternativas disponiveis podem ser desenvolvidas pelo produtor
devido as microregides. A nivel da cooperativa n3o existe a
possibilidade de se desenvolver atividades pecuariass o0 que

limita a possibilidade de uso das alternativas disponiveis.

0 comprometimento €& uma das dimensdes competitivas de

produ¢ao mals desenvolvidas pela Coamo. Pode-se caracterizar isso
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pela existéncia dq CTA e pelo uso de vendedores-técnicoss ou
vice-versa. No caso de venda de maquinas e implementoss o
cooperado pode solicitar até que O treinamento seja na sua casa
ou localidade. No caso de venda de sementes, 0 técnico que vendeu
o produto foi o0 mesmo que participou da sua produgao, e
inclusives o proprio comprador <(cooperado) pode ter sido o
responsavel pela produgao. Considerando-se a comercializag3o de
insumoss 0 produtor sabe que o produto que 1lhe & vendido foi
previamente testado ou avaliado em condigOes climato-edaficas

semelhante as de sua propriedade.
6.4.3. ANALISE DAS UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIO COOPERATIVA

Numa analise do estabelecimento das unidades estrategicas de
negocios verifica-se claramente o seu direcionamento em torno de
culturas agricolas estabelecidas na regido. A Coamo procurou
desenvolver atividades que ja eram desenvolvidas regionalmente,
como o cafe e o algodios ou sobre as quais seus associados tinham
conhecimento ou experiéncia anterior, como o trigos a soja e o
milho. Acima de tudos a cooperativa procurou trabalhar com
culturas que possulam mercados estabelecidos e pegou uma regido

no 1inicio de seu desenvolvimento numa nova atividade, a

agricultura.

A medida que determinadas culturas se desenvolvem passam a
incorporar atividades agroindustriais relacionadas aquelas

culturas. Isso ocorreu com o moinho em relagao ao trigos a
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culturas. Isso ocorreu com o moinho em relagao =ao trigos a
fabrica de oleo em relag3o a soja e a fiag3o de algod3o em
relag3o ao algod3o. Na destilaria de alcool n8o ocorreu o mesmo
processo devido a peculiaridades técnicas do trabalho com cana,
como O processo de 1inversao de sacarose que determina a
proximidade dos produtores de cana a destilaria. Os produtores,
ent30s passaram a se envolver com a cultura apds a tomada de

decis3o sobre a construg¢3o da destilaria. Mas, ja existiam outras

destilarias na regiao.

As maquinass 1implementos agricolas, pegass lubrificantes e
insumos s30 muito importantes para o desempenho da cooperativas,
por seus resultados de wvendas diretoss e indiretamente, pelo
aumento da produ¢cdo que acaba sendo entregue na cooperativa. Por
issos, foi classificada como uma UENC especifica, a de Insumos
(Tabela 23 - Anexo B), apesar dg se saber que esses produtos

estao vinculados a uma ou outra cultura.

A discuss3o sobre os dados da evolugao das receitas da Coamo
no periodo de 1974 a 1989, basear-se-3ao na Tabela ©07. Essa tabela
foi confeccionada a semelhanga da tabela elaborada para a

discussao das informagoes da Cotrijui (Tabela ©05).

Na Coamos somente existiam dois produtos agricolas no ano de
1974, o trigo e a sojas que representavam 70% do faturamento das

produgOes de gr3os recebidas. 0 restante da receita advinha dos




insumos vendidos para estes dois produtos. Portantos a UEN dos
produtos tradicionais, neste momento representada pela sojJa e
pelo trigos eram responsavels por 100% das receitas da Coamo. O
processo de diversificagdo neste momento recebia pouco espago
devido as condigOes favoraveis ao trigo e soja.
TABELA N. 07
PARTICIPACX0 DE PRODUTOS E/0OU ATIVIDADES NAS RECEITAS GLOBAIS DA
COAMO EM DIFERENTES PERIO0DOS - EM VALORES PERCENTUAIS

PERI1IODOS

PRODUTOS 21.01.74 21.01.89
E/QuU ATe ATE
ATIVIDADES 31.12.74 31.12.89
1. Trigo - Gr3os 30,8 17,8
2. Soja - Graos 39,2 14,1
3. Milho - Gr3os -X- 8.6
4. Algod3c Industria -X— 1757
5. Cafe - Graos o 1,7
©46. Produtos Agricolas Tradicionals 7050 7042
7. Prod. Agricolas Diversif. In Natura s 1,7
8. Prod. Pecuarios Diversif. In Natura -X- —-X-
9. Produtos Diversificag¢aoc In Natura - 1,7
10. Insumos 30,0 1749
11. UEN Trigo 30,8 17,9
12. UEN Soja 39s2 2349
13. UEN Milho —K- 856
14, UEN Algod3o -~ 20,1
15. UEN Cafe o 1,7
16. UEN Produtos Tradicionais 70,0 80,8
17 . UEN Diversificacao Agricola -X- 1,7
18. Setor Primario 100,0 77,8
19. Setor Secundario - 13,6
20. Setor Terciario - o o
No periodo de 1974 - 1989, a participacao do trigo decresceu

em 13% e a soja foi a que mais perdeu participagaos 25,1%. Os
produtos que passaram a ocupar este espago deixado pelo trigo e
pela soja foram o café, o milho e o algod3o, cujas participacdes

foram, em 1989: 1s7%> Byb6% e 1747%, respectivamente. Esses




ultimos trés produtos somaram 28%, que adicionados & participac3o
do trigo e da soja propiciaram uma participag3o dos produtos
tradicionais de 70,8%, no ano de 1989. Verifica-se,s portanto, que
houve uma manuteng3o da representatividade dos graos
tradicionais, apenas fol alterado o mix destes produtos passando
a contar com S5 produtos (trigos soja, milho, cafés algod3o), em
1989, ao ;nvés do trigo e da sojas em 1974. No presente momento,
verifica-se a tendéncia de um decréscimo na participa¢3o do café
e do trigos, uma manutengaoc da do milho e da soja e um aumento na

produgcdo de algod3o na area de atuag¢ido da Coamo.

A diversifica¢do de gr3cs €& incipiente com relag3oc aos
produtos agricolas, participag3o de 1,7%, e inexistente para
produtos pecuarios (Tabela 07). le principais graos de
diversificac30 agricola s3o0 a cevaday, o feijao e o arroz. A
aveia, apesar de ter um plantio expressivo na regilo, e destinada
a cobertura do solo e a pecuariay com pouca significancia na

produ¢c3c de gr3os para comercializag¢ao.

Quanto as UENs, as de trigo e de soja representavam 70% do
faturamento em 1974 e sua participa¢cdo foi reduzida para 41,8%,
em 1989. As UENs de algod3o, milho e café, sem participac3o em
1974, representam 30,4% no ano de 1989. A UEN dos produtos
tradicionais teve um leve incremento na sua participa¢3os de 70%
para 78s2% no mesmo periodo. A UEN de produtos de diversificag¢do
agricolas que n3po participava em 1974, representou 1,7%, em 1989%.

A UEN de pecuaria n3o tem participa¢3o em nenhum momento.
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Quanto a participag3o econdmica setorial verificou-se que o
setor Primario era responsavel por 100% das receitas da Coamo em
1974, tendo diminuido para 77,8%, em 198%9. 0 setor secundario,
sem nenhuma participa¢3o em 1974, participou com 13,6%s em 1989.
Seguindo a filosofia da administra¢3o da cooperativa, n3o existe

atividade de comercilo ou terciaria.

A Coamo poderia ser dividida em Coamo Norte e Coamo Sul. A
Coamo Norte esta em torno da regiso de Campo Mour3o e a Coamo Sul

esta relacionada a sua expansao ate o estado Santa Catarina e em

municipios do Parana que fazem divisa com este estado.

6.4.4. ESTRATEGIA CORPORATIVA COOPERATIVA (ECC)

A estrategia da Coamo foi do tipo deliberada. O principal
estrategista da estrategia da cooperativa foi Galassini, que

participou desde a fundag3o da mesma e sempre contribuiu para

definir os rumos desta sociedade cooperativa.

£ laco da Estratéqi

Fase de Formulagao

Seguindo as quatro fases de formulag3o da estrategia de

Andrews (1980), observa-se que a identifica¢ao da oportunidade
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inicial para a formagio da cooperativa foi da Acarpa
conjuntamente com seu funcionario Galassini. Posteriormente, a
identificac3o de oportunidades foram realizadas por Galassini e a
diretoria da cooperativa. Foram privilegiados o©s recursos
técnicos e 0s recursos humanos durante a evolug3c das atividades
cooperativas. Verificou—-se que se formou na cooperativa uma
cultura que se poderia chamar doméstica ou regional, por estar
atrelada aos valores pessoais da diretorias com rigidos padrdes
de comportamentos morais e hierarquicos. A cooperativa reconhece
a sua responsabilidade n3o economica, mas tem plena consciéncia
de ques para beneficiar o assotiado necessita primeiro ter

tondigoes de competir nos segmentos em que desenvolve suas

atividades.

Com relag3o a condu¢3oc dos objetivos social e economico
(Wissemas 1984), observa-se uma Situagdo privilegiada da Coamo.
Durante toda a sua existéncia ela n3o teve <crises econdmico
financeiras n3oc teve,portanto, as oscilagdes que ocorrem com a
maioria das organizagoes (Figura 18). Dessa maneira ela pode
tomar atitudes como a de praticamente financiar, em 1990, a safra
de seus associados pois havia escassez de recursos de custeio

para as lavouras, geralmente fornecidos pelo governo.

Considerando-se o "grid” de Frohman (1982), pode-se
classificar a Coamo como companhia do tipo 7. As companhias desse

tipo concentram os esforgos em P & D com objetivos a curto prazo,




utilizando um staff de campo bem treinado tecnicamente. O P & D
da organizag3o apodia seus servigos técnicos bem como as vendas. A
Coamo conseguiu conciliar atividades que, tradicionalmente, s3o

consideradas conflitantes, como a de produg3o e a de vendas.

Fase de Implementaciao

Referente as estruturas e relagdes organizacionais funciona
com a Fazenda Experimental realizando as fungoes de P & D3 o
departamento ampliando suas atribuigdes, com fungbes de produgio,
de assisténcia educacional e social, comercial, e de integrag¢3ao
com 0os demais setores funcionais da cooperativas e os associlados
na area de produg3o adotando ou n3o as tecnologias preconizadas

pela area de produgao. O papel da lideranga & bem definido e

exercido pelo Engenheiro Agronomo Jose Aroldo Galassini.

Tipos Estratégicos

Problemas de Adaptagcdo Organizacional

A Coamos do ponto de vista de dominio da oOrganizagao,
definiu-se pelo segmento agricola. Externamente procurou
tansmitir mais uma 1imagem de eficiéncia organizacional do que de

inovagao.

Do ponto de vista tecnologico a Coamo optou por praticar a

agricultura tradicional, ou sejas utilizando intensivamente




insumos modevrnos com especializag¢io do produtor em uma cultura ou

em poucas culturas.

0 sistema organizacional da Coamo exerce eficientemente sua
fun¢3o de administrar o conflito entre a estrutura e o processo.
Observa-se que a cooperativa vealizou com sucesso a formula¢3o e
implementa¢30 dos processos de empreendimento e engenharia. Criou
uma estrutura administrativa onde a variavel de ajustamento
funciona perfeitamente, transferindo-se com sucesso as decisdes
estratégicas para as estruturas € Os processos Organizacionais. A
variavel de avango, contudo; que deve facilitar a adaptac¢3o a
futuras mudangas necessariass, pode estar comprometida devido a
formac3o de uma estrutura administrativa rigida, que se arraigou
na organizag3o em fun¢3o dos sucessos obtidos ao longo do tempo.
Isso podera acarretar problemas futuros se forem necessarias a

adogdo de atividades inovativas, que podem ser considevadas

arriscadas demais.

Tipologias Estratégicas

A Coamo comporta—-se de acordo com o modelo de tipologias de

Miles et alii (1978) como um “defender”.

Como "defender’” trabalha com um limitado numero de produtos.
A Coamo sempre optou por desenvolver atividades tradicionais na

vregilo ou de conhecimento dos associados. lsso ocorreu no inicio,



quando se optou pelo cultivo do trigo, da soja e do milho,
atividades estas conhecidas pelos gauchos que chegavam a regiilo.
A entrada no café foi decorrente da posi¢3o do municipio, que faz
divisa com a area norte do estado. A regi3o norte foi
influenciada pela imigragd3o dos paulistas e desenvolveu mais
intensivamente o <cultivo do cafe e do algoddao, que alastrou-se

chegando a regido de Campo Mour3o.

A Coamo estabeleceu um nicho de mercado que dificilmente é
penetrado por seus competidores. 0 exemplo disso e a
exclusividade que a maioria dos produtores de insumos contempla a
Coamos, devido ao dominio da comercializagdo de insumos pela
cooperativas em fun¢g3oc do direcionamento técnico/comercial das

vendas.

A cooperativa investiu grande quantidade de recursos para
resolver o problema de engenharias de produzir e distribuir
produtos e/ou servigos t3o eficientemente quanto possivel. Para
isso instalou em torno de 5@ unidades de recebimento de produtos;
um moderno sistema computacional de comunica¢3o, com ligagdo “on
line” com praticamente todas as unidades; estabeleceu um
abrangente trabalho de assisténcia técnicaj; e montou uma frota de

caminhOes para agilizar a distribuig¢3o de produtos.

Outra grande preocupagao da Coamo € a redug3o de custos.

Isto ocorre em todos 05 niveis: apresenta uma estrutura
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organizacional de recursos humanos enxutas pratica uma politica
de evitar desperdicioss procura diminuir o0s custos de maquinas e
insumos a serem adquiridos pelos seus cooperados, além de
incentivar o aumento na produtividade agricolas e busca a
utilizag3o0 de tecnologias modernas com baixeo custo nas suas
agroindustrias,s; que fazem parte no processo de integracdo

vertical das atividades da cooperativa.

A eficiéncia organizacional e wuma das principais armas da
Coamo. A organiza¢3o funciona orientada pelo custo, eficiéncia,
controle centralizado, comunica¢3o altamente hierarquizadas

rigidez de normas morais, etc.s 9que s30 caracteristicas de

empresas mecanicistas.
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CAPITULO @7

ANALISE COMPARATIVA D0OS CASOS COTRIJUXY E COAMOD

Apesar da diferenga de 13 anos entre o surgimento da
Cotrijuli e da Coamo, oObserva-se que 0s seus centros de pesquilsa
foram criados quase =ao mesmo tempo, em 1973 e 1973,
respectivamente. Tambem foi neste periodo que o0s caminhos
trilhados pelas duas cooperativas seguiram rumos bem diferentes.
A Coamos aproveitando a crescente expansido da area de cultivo de
trigo/soja de seus cooperadoss Permaneceu e especializou-se na
agricultura. A Cotrijul optou pelo incentivo A diversifica¢ao da

agricultura, mass principalmente, no sentido de fomentar a

pecuaria.

Os objetivos da area técnica da Coamos em 1974, contemplavam
0s seguintes topicos: assistencia tecnica aos cooperados,
produc3ao de sementes, ensalos de wvariedades, doutrinacdo
cooperativista, conservag3o do solo e coordenag3o do Comite
Educativo. Nessa mesma éepocas na Cotrijui, alem de se realizar
algumas dessas atividades (assisténcia . técnica, conservacao do
solo, produg3o de sementes e ensaios de variedades), discutia-se
o papel da cooperativa na geragao de novas tecnologias, visando

o fomento de pesquisas para estabelecer futuramente a

diversificag3o de atividades.
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Para procurar entender os motivos que levaram a Cotrijul e a
Coamo a perseguirem caminhos diferentes, buscou-se referéncia em
Kreuz e Xavier (1989), no artigo que escreveram sobre
comportamento empresarial. Kreuz e Xavier (1989:5) analisaram "o
raciocinios como uma sub-estrutura da personalidade que funciona
como elemento qualitativamente diferenciador entre os tomadores
de decisBes estratégicas nas Organiza¢oes’. Segundo Ohmae (1986)
Apud Kreuz e Xavier (1989:7), "empresas podem nao possulr equipes
que cuidem do seu planejamento estrategico, mas contam sim, com
um estrategista de grandes talentos naturais, que mulitas vezes
n3o e outro sen3o seu fundador ou seu Executivo Chefe’”. Ohmae
segue afirmando que eles possuem uma compreensdo intuitiva dos

elementos basicos que compBem a estratégias mesmo que n3o tenham

freqlientado algum curso ou lido algum livro sobre o assunto.

No caso da Coamo esse estrategista foi o Engenheiro Agrdnomo
Jose Aroldo OGalassini es na Cotrijui, os Engenheiros Agronomos
Rubens Ilgenfritz da Silva e Renato Borges de Medeiros,

especialmente este ultimo.

Galassini foi o condutor da funda¢3oc da Coamos a primeilra
pessoa a ser convidado para ser Gerente Geral e o segundo Diretor
Presidente da cooperativas ocupando esse cargo ate o momento da
realizagao deste estudo. Galassini praticamente 1niciou O
incentivo a3 explorag3o agricola da regiao de Campo Mour3o es; pela

sua influeéncia ou atuag¢3o, transformou a Coamo na maior




cooperativa singular do Brasil. Nessa trajetoria a cooperativa
ndo enfrentou nenhuma crise econdbmico-financeira. A cooperativa e
Galassini foram beneficiados pelo desenvolvimento de atividades
numa regiao que foi ampliando aceleradamente sua area de plantio,
desde o inicio da cooperativas pela experiéncia dos associados no
cultivo das culturas agricolas incentivadas pela cooperativa e
pelo carater empreendedor dos 1imigrantes que vinham ocupar a
regi3ao. Mas, o0 grande merito no crescimento vertiginoso da Coamo
fois, realmentes a atuagao de Galassini. Pode-se dizer ques com
apoio das suas diretorias e dos cooperadoss conseguiu formar uma
cultura na estrutura organizacional da Coamos baseada em valores
como o trabalhos a seriedades a honestidade, a hierarquia rigida

e 0 respeito aos principios morails.

Na Cotrijuis Rubens llgenfritz da Silva, além de ser um
empreendedor e o0 Executivo Chefe (Presidente), teve o mérito de
reconhecer o wvalor da proposta alternativa de producdo de Renato
Borges de Medeiros e apoia-la na sua 1mplantag3o na cooperativa.
Mas, 0 grande artifice das mudangas na Cotrijut foi Renato
Borgess que teve de superar inumeros obstaculos até ver sua ideéia
implementadas como: n3o0 exercer nenhum cargo de chefia ou de
diretorias apresentar wuma proposta para mudar wuma estrutura
produtiva monocultora que estava arraigada no estado e num
momento de euforiaj; justificar a idéia de entrar no ramo da
pesquisa, que era uma atribui¢3do governamental e acarretaria

despesas para a cooperativa, talvez desnecessariass e vender sua
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idéia usando mais argumentos ideoldgicos do que econdmicos. Mas,
a habilidade humana e tecnica de Renato superaram esses
obstaculos, achando o0s caminhos necessarios para implantar a
idéia, que acabou transformando radicalmente o perfil da
cooperativa com o passar do tempo. Renato assumiu o cargo de
Diretor Agrotecnico da Cotrijul apenas no ano de 1981.

Com relag3o =ao envolvimento do quadro social, as duas
codperativas assumem comportamentos distintosy PpProvavelmente
decorrentes da historia especifica de cada cooperativa, das
caracteristicas historicas e culturais das comunidades onde se
inserem @ das caracteisticas Pessoais de seus dirigentes.
Observa—-se na area de atua¢do da Cotrijul uma exigéncia maior da
discuss2o dos problemas pelo quadro social, até pela ocorréncia
de i1numeras crises na cooperativa durante a sua existencia. Na
Coamos o quadro social e <conduzido pela atuagl3o vigorosa e
eficiente de Galassini (praticamente nao enfrentando
turbulencias), assim como desenvolveu as atividades na

cooperativa por 2@ anos sem que tenha 1rrompida nenhuma crise.

Do ponto de vista dos recursos humanos da area tecnica,
verifica-se uma éenfase da Cotrijul numa formagao mais academica,
pelo menos para uma parcela de seus técnicoss necessaria para a
defini¢3o e execu¢do das pesquisas de diversifica¢3o. Alem de
contar com 5 mestres na sua area tecnica, a Cotrijui mantém

continuamente funcionarios realizando cursos de especialilzagao
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técnica e/ou pos-graduagios tanto no Brasil como no Exterior. Na
Coamo enfatiza-se a necessidade de habilidades comerciais do
tecnicos principalmente na parte de vendas. A Cotrijuis em 1989,
dispunha de um técnico para cada 2902 associados, em media,
enquanto na Coamo 260 associadoss, em medias, eram atendidos por um
tecnico ( Figura 21).

Com base nas tabelas 05, referente a Cotrijui, e @7, a
Coamos pode-se tecer alguns comentarios sobre o desenvolvimento
das atividades agropecuarias dessas duas cooperativas. Ve-se
claramente a tendéncia do desenvolvimento de atividades agricolas
da Coamo e agropecuarias na Cotrijui. A Coamo tem uma grande
vantagem do ponto de vista dos produtos tradicionais sobre a
Cotrijui. Ela tem suas receitas principais (72,24 em 1989%)
baseada em S produtos (sojas trigo, milho, cafe e algod3o),
enquanto trés produtos (sojas trigoc e milho), s3o os responsaveis
pelas receitas da Cotrijui (65,3% em 198B9). Nos produtos de
diversificag3o a participag3o €& maior na Cotrijui, mas os
resultados est30 no inicios e o custo e muito maior pelo fato de
se trabalhar com um maior numero de produtos, ctonsiderando-se
ainda os custos de pesquisa e da propria ditus3o de uma nova
proposta de atividades agropecuarias. Quanto ao setor industrial
a Coamo ja superou a Cotrijui, tanto na participag3oc do
faturamentos 13,6% contra 7,2%s em 1989, Como pPossuil fabricas
mals modernass por ter desenvolvido suas atividades industriais

mais recentemente. Observa-ses aindas uma grande diferenga no




comportamento das duas cooperativas quanto as atividades do setor

de comeércio. Enquanto, a Coamo decidiu n3o ingressar nesta

atividade, as 1lojas e supermercados da Cotrijuil respondem por

195,9% das suas receitas,

em 198%9.

FIGURA 21

COMPARATIVO ENTRE COTRIJUI E COAMO

CARACTERISTICA COTRIJUTY COAMO
Fundagao 19257 1970
Centros Pesquisa 1973 19795

Estrategista

Engenheiro Agrono-
mo Renato Borges
de Medeiros

Engenheiro Agronomo
Jose Aroldo Galassi
ni

Cargo Inicial do
Estrategista

Funcionario Dep.
Agrotécnico

Gerente Geral

ultimo Cargo do
Estrategista

Diretor Agrotec-
nico

Diretor Presidente

N. Funcionarios - 1974 1.076 137

N. Associados - 1974 8.374 1.457

N. Funcionarios - 1989 4.334 3.594

N. Associados - 1989 16.762 33.504
Receitas - 19274 (Cr$) 776.013.000,00 281 .652.000,00
Receitas - 1982 (NCr$%) 1.287.9242.000,00 1.362.888.000,00
Resultado Liquido

1974 (NCr$) 11.712.000,00 5.294.000,00

Resultado Liquido
19289 (NCre)

2.948.000,00

294.315.000,00

Atividades Prativadas

Agropecuaria

Agricultura

Classif. Frohman(1982)

Companhia Tipo 1

Companhia Tipo 7

Estratégias

Deliberada

Deliberada

Composi¢c3o Area

38 Eng. Agronomos

77 Eng. Agronomos

Técnia 17 Veterinarios 24 Veterinarios
28 Tec. Agricolas 47 Téc. Agricolas
Formagc3ao (Pos) 05 Mestres -
Principais Dimensdes Flexibilidade e Custos e
Competitivas EPAC Inovag¢ao Comprometimento

Tipologias Estrategi-
cas Predominantes

Tende a "Prospec-
tor

"Defender”

Considerando-se um

verifica—-se que

a Cotrijuil

periodo de um ano

nos anos de 1974/75,

teve uma receita 2,75 vezes maior do




que a da Coamo (conforme tabelas 01 do anexo A e 21 do anexo B).
No ano de 1989, 15 anos apds, observa-se que a Coamo arrecadou
malis de 5% do que a Cotrijuili (tabelas 06 do anexo A e 22 do anexo
B). Fazendo-se a mesma analise quanto ao resultado 1iquido de
ambas, verifica-se a seguinte rela¢ao: em 1974/75, a Cotrijuil
tinha uma sobra liquida @&.,2 vezes superior a da Coamo e5 no
exercicio de 1989, a Coamo tem uma sobra liquida 100 (cem) vezes
superior a sobra da Cotrijui. A seguir, procura-se levantar
algumas suposigOess que talvez possam explicar a invers3o de
posi¢ao quanto ao faturamento e o resultado 1liquido entre a

Cotrijuil e a Coamo num perido de 15 anos.

As duas cooperativas nasceram do agrupamento de médios e
grandes produtores agropecuarios, poreéms em epocas distintas.
Mas, na Cotrijul sempre esteve presente a influéncia de uma
Faculdade, atualmente Universidade de 1jui (Unijui) e do
Movimento Comunitario de Bases de Ijui (MCBI), defendendo
posicOes comunitarias e tentando minimizar os problemas dos
produtores de menor porte. Ja em 1986, o presidente do Sindicato
dos Pequenos Produtores Rurais de 1ljui participava da diretoria

eleita da Cotrijui, como Diretor Superintendente.

No Parana houve uma agdo0 integrada ou conjunta a nivel
estadual entre diversas entidades ligadas a0 cooperativismo
visando fomenta-lo. 0 resultado dessa uniao fol o surgimento de

trés PIDCOOPs (NORCOOP, SULCOOP, PIC)Y), ja referidos no capitulo
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2. A Coamo participa do NORCOOP. Esses projetos regionais
forneciam mais do que a simples tentativa de conscientizagao
sobre as vantagens e beneficios do cooperativismo aos produtores
rurais. Os PIDCOOPs auxiliavam concretamente na melhor maneira de
organizar administrativa e socialmente a cooperativas; na abertura

de canais de «creditos para as atividades cooperativas ej
inclusive na organiza¢ao de grupos cooperativoss como o consorcio
Itaipus que possibilitava a execugao de atividades que exigiam
maiores 1investimentos, dificeis de serem absorvidos pelas
cooperativas, isoladamente. No Rio Grande do Sul nao houve
iniciativa semelhante. As poucas tentativas de integragao foram
desenvolvidas pela ac3o de cooperativas isoladas como a Cotrijui,
que acabou resultando na fundag3o de trés centrais: a Cooperativa
Central Gaucha de Carne (CCGC), a Cooperativa Central Gadcha de

Leite (CCGL) e a Cooperativa Central Gaucha de Hortigranjeiros

(CCGH) .

A figura 21 mostra diversas caracteristicas de cada uma das

ctooperativas, muitas delas Jja mencionadas ou discutidas em

passagens anteriores neste estudo.

Para desenvolver o processo de diversifica¢3o, inclusive a
nivel de pesquisas, a Cotrijul necessitou fazer investimentos que
retornar3o a cooperativa, a medida que se transfira efetivamente
oS programas de pesquisa aos associados, que com a pProducao

obtida viabilizara os projetos economicos cooperativos (EPAC).



Segundo os integrantes do Departamento Agrotécnico da Cotrijui,
somente a partir de 1985 comegou a se sentir resultados mais
palpaveis da diversificagao, que passaram a adotar numa

velocidade maior a proposta alternativa da cooperativa.

Geralmente comenta-se que os niveis de produtividade do
Parana s3o superiores aos do Rio Grande do Sul, pelo uso mais
intensivo de tecnologia e 1nsumos. No presente casos isso nao
pode ser constatados poilis pelos dados das tabelas 13 e 15 do
anexo A e pela tabela 28 do anexo B, n3o se verificou diferengas
significativas de produtividade nas areas de atuagd3o das duas
cooperativas no ano de 1989. Para se afirmar algo mais conclusivo

seria necessario dados de um periodo mais abrangente.

A prioridade & produ¢d3o agricola na Coamo e a produgdo
agropecuaria na Cotrijui abrem pesrpectivas futuras diferentes
para as duas sociedades cooperativas. Na Coamo, o produtor tende
a se especializar em uma ou duas culturas na propriedades com um
pequeno numero de alternativas sobre as quais o produtor podera
fazer sua tomada de decis3o. Na Cotrijuis, o produtor tera a
disposi¢3o inumeras alternativas para realizar sua tomada de
decisdao. Pode-se chegar a uma situagdaop em que se PoOssa
estabelecer mix de produtos diferenciados para os diferentes
tamanhos de propriedades. Atividades que exijam m3o-de-obra mais
intensiva e possam ser desenvolvidas em pequenas areas, serao

indicadas para mini e pequeno produtoress enquanto outras
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atividades destinar~se~3o para os meédios e grandes produtores.
Pode-se, inclusives chegar a formar “ilhas” ou “nichos’ de
determinados produtos em locais especificoss principalmente para
0s produtos que tenham um mercado restrito. 0O Departamento

Agroteéecnico pode assumir cada vez com mals intensidade o papel de

PCP da produg3o agropecuaria.

Acima de tudo os resultados futuros das duas cooperativas
dependerao das relagOes entre a cooperativa e o quadro social, da
eficiéncia e eficacia organizacional e da intensidade com que a
cooperativa desenvolva seu setor agroindustrialy procurando

aumentar os valores agregados de suas atividades.
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CAPITULO o8

CONSIDERACGES FINAIS

8.1. LIMITACGES

Durante a realizagao do trabalho ocorreram algumas
limitacOes, mass que nao chegaram a ser impeditivas quanto 3
obteng3o de bons resultados no estudo. N30 se dispunha dos custos
histOricos dos centros de pesquisas da Coamoj estes dados estavam
disponivels apenas para o ano de 1989. Cotrijui. Tambeém, n3o foi
obtido um historico da produtividade e area plantada na regi3o de
atua¢30 da Coamos apPenas do ano de 1989. De certa maneira, outros
aspectos que poderiam ser considerados como limitagOes estio

incluidos nas recomendagoes.

8.2. CONCLUSOGES

A presente pesquisa possibilitou que se chegasse a algumas

constatagoes que est3ao sendo apresentadas neste capitulo.

Verificou-se a plausibilidade da analise da area tecnica de
produgcao das cooperativas de produgao agropecuariass sob a Otica
de estrategia funcional de produg¢io e suas dimensodes

competitivassy desenvolvidas para empresas industriais por
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Wheelwright (1984) e estendidas por Hayes, Wheelwright e Clark
(1988). Para se caracterizar que o uso alternativo das dimensbes
competitivas de produgao e especifico para as sociedades
cooperativas de produgaoc agropecuaria denominou-se a estrategia
de produc3o na cooperativa de "estrategia de pProducao

agropecuaria cooperativa” (EPAC). Pelo mesmo motivo, denominou-se

.

as estrategias de negocio das cooperativas de “unidades
estratégicas de negocio cooperativa” (UENC) e a estratégia
corporativa das cooperativas de "estrateégia corporativa

cooperativa” (ECC).

Na analise da aplicagdo das dimensbes competitivas de
produc3o verificou-se comportamentos diferentes nos dois casos
estudados. Na Coamo, as principals dimensoes competitivas usadas
foram o custo e o comprometimento, enquanto que na Cotrijui,

enfatizou-se a flexibilidade e a inovatividade na EPAC.

Quanto as estratégias de negocio e corporativa verificou-ses
tambéem, a sua aplicabilidade as cooperativas de produgao
agropecuarias. Tanto a Coamo como a Cotrijul desenvolveram linhas
diferentes de UENCs. A Coamo direcionou-se para atividades
agricolas tradicionais na sua regido de atuagc3o. A Cotrijui optou
por adicionar a atividade pecuaria a atividade agricola, mas
procurando oferecer, tambéms novas opgOes agricolas a seus

associados. Uma outra diferenga entre as cooperativas




cristalizou-se na op¢g3o da Coamo em n3o participar de atividades
ligadas ao setor terciario, sendo esta atividade responsavel por

uma das maiores fontes de receita da Cotrijgui.

A Coamo aproveltou melhor os efeitos de aprendizagem das
técnicas a nivel de produ¢io, recebimento armazenamento, etc.
disponiveis para 0s produtos tradicionais. Isso deve-se ao fato
desses produtos Jja serem cultivados na regilo e ja disporem de
mercados ou canais de comercializagd0 consolidados. A Coamo ja
detém uma maior participa¢ao de seu setor industrial nas receitas
do que a C(Cotrijuil, resultado do 1investimento mais recente,

utilizando tecnologias mais modernas.

Apesar das duas cooperativas estudadas terem optado por
desenvolvimento de UENCs diferentes, ambas usaram estratégias
deliberadas com relagao as suas respectivas ECCs. Quanto a
analise das tipologias estratégicas de Miles et alii (1978), as
cooperativas estudadas se comportaram de manelras diferenciadas
na formulagdo de suas ECCs. A Coamo comportou-se como um
"defender”, e a Cotrijui apresentou uma maior afinidade com o

tipo "prospector”.

0 posicionamento da area de produ¢iao ou assisténcia tecnica
como uma das areas mais 1mportantes para as cooperativas de
produc30 agropecudria, foi evidenciado tanto na Coamo como na

Cotrijui. Na Coamos entretantos a area de produ¢g3o ampliou suas
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esferas de atua¢do alem da area puramente de produgclo ou técnicas
principalmentes acrescentando atividades comercilails e de
assisteéncia educacional e social. Talvez fosse mais adequado
chamar a area de produgdao da Coamo de area técnico-comercial. A
Coamo comprovou gque e possivel conciliar as areas de producio e
de vendas, inclusive,s utilizando um sO0 grupo de funcionarios
exercendo as duas fungoes. A Cotrijui transformou a area teécnica
na principal engrenagem de uma mudan¢a a nivel corporativo, com
transformagoes na estrutura organizacional cooperativa e no
quadro associativo. Trata-se de um projeto de longo prazo que
apenas nog final da decada de oitenta comega a dar resultados
economico-financeiros mais efetivos para a cooperativa. Mas, para
que esse projeto tenha sucesso, ha necessidade de se integrar as
outras areas funcionais da Cotrijul, principalmente quando o

volume dos produtos de diversificag3o alcancarem escalas maiores

no total do recebimento da cooperativa.

Considerando-se a classificagdo de Frohman (1982),
verificou-se que a Coamo €& uma companhia do tipo 7, com maior
énfase na sua estrutura organizacional para a area de vendas e na
eficiéncia administrativa comercial, engquanto a Cotrijui € do

tipo 1, no gqual se destaca a participag3o da area de produg3o e

da area de planejamento e desenvolvimento.

A Cotrijui apresentou uma grande varia¢ao de seus objetivos

economicos ou socials (Wissema, 1984) ao longo do tempos devido



304

as 1numeras crises gque enfrentou. A Coamo apresentou um
ctomportamento uniforme, pois nunca enfrentou uma crise economico-
financeira nos seus 19 anos de existénciaj Pbdde, portanto,

dedicar mais ateng3o aos objetivos sociais Para seu quadro

social.

Qutra constatag¢ao do estudo e a possibilidade de
pPOUGUISS1MAS pessoas serem responsavels pela concepgaos
implantagdo e execugao das estratégias das organizagoes

cooperativas. Na Coamo o grande condutor foi o Engenheiro
Agronomo José Aroldo Galassini e, na Cotrijuil, os Engenheiros
Agronomos Rubens Ilgenfritz da Silva e Renato Borges de Medeiros.
Ressalte-se gque Renato Borges de Medeiros, por ocasiao da
implantag3o da diversificagao agropecuaria na Cotrijuis n3o
ocupava nenhum cargo de diregcao, sendo um simples funcionario do
Departamento QAgrotécnico. A cita¢lo de trés engenheiros agronomos
como 0OS responsaveis pelas mudangcas Ppode nao ser mera
coincidencia. Pode ser um conjunto de fatos que conduz a essa
situa¢io: € na area de producido que se forma um dos grupos de
melhor nivel academico da cooperativas; @ o grupo que tem maior
conhecimento do meio rural, no qual a cooperativa se insere, e e
um dos participantes exponenciais do sistema de comunicac¢ido que

se estabelece entre a assisténcia tecnica e o associado.

Por se tratar de um estudo exploratorios as conclusdes do

presente estudo nao tem um sentido determinante ou i1mperativo,
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mas oferecem claras potencialidades de utilizag30 de teorias
estratégicas industriais em sociedades cooperativas de produgio,

abrindo-ses assim, inumeras op¢cles Para NOVas pesquisas.

8.3. RECOMENDACGES

\

Apos a realizag3o do presente estudo surgem indagagdes que
poderiam ser respondidas por futuras pesquisas, como as

seguintes:

- Analise comparativa da produtividade das areas de atuacdes
de cooperativas e das areas estaduais ou nacionaiss

- An3alise do perfil das areas de atuagdes de cooperativas,
por espécies e/ou variedades cultivadas, e comparagio destas com

dados a nivel estadual ou nacional;

- Analise economico-financeira do desempenho de propriedades
vrurais de diferentes tamanhos que utilizam diversificag3os

- Novos estudos enfocando a assisténcia técnica agropecuaria
como sistema de comunicagaos;

- Analise comparativa do nivel tecnico-sdcio-econdmico de
produtores rurais associados e n30 associados a cooperativas, que
tenham propriedades com a mesma areas;

- Analise do “background” técnico de cooperativas de
produ¢c3o a nivel estadual e/ou nacional, e suas implicagOes para

as sociedades cooperativas (Frohman, 1985);
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- Analise da existéncia e contribuigcio das competéncias
tecnoldgicas distintivas e das areas técnicas estratégicas em

sociledades cooperativass;

- Analise da estratégia de pProducao cooperativa de
cooperativas de produgao onde o P & D e centralizado,
considerando-se cada propriedade dos seus associados como uma

unidade estratégica de negocio.

Um possivel caminho a ser analisado para o Rio Grande do
Sul, o caminho mais wviavel para a recuperagcao do setor rural,
seria o de "agroindustrializar” o projeto de diversificag¢ao da
Cotrijui, pela sua potencialidade. 0 caminho para se fazer 1ss0
passaria por uma agao intercooperativas talvez inter-
institucional, a nivel regional ou estadual. Provavelmente
haveria necessidade de se rediscutir a validade e adequagao dos
objetivos da proposta de produgadao agropecuaria para uma economia

que se torna cada vez mais competitiva e globalizante.
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ANEXO A

CASO COTRIJUT




31é

TABELA 01

01.03.1974 A 28.02.1975 -

RESULTADO POR PRODUTO/ATIVIDADE DO PERIODO COMPREENDIDO

EM Cr$(1000)

COTRIJUI: TOTAL GERAL

Atividade Receitas % s/ Redito
To-
tal

Trigo Industria 242.097 31,2 3.916
Trigo Semente 14.886 1,9 69
Soja Industria 324.582 41,8 15.722
Soja Semente 19.134 2.3 1.124
Semente Forrageira 1.140 0,2 -X-
Fabrica de dleo 62.050 8,0 1.467
Sec3o0 de Consumo 58.553 755 2.371
Sacarila 3.775 0,5 64
Departamento Credito 763 9,1 412
Depart. de Transportes 451 0,51 66
Bovinos 23 e -x-
Hospital 97e 0,51 S
Terminal Rio Grande 47 .359 641 12.380
Rec. Extra-0Operacional 228 -X- e

776.013 100 37.596
Nota: Resultado Liquido Geral da Cotrijui:

Fonte:

dados obtidos do balango anual de 28.902.1975.

ENTRE

100

Cr$ 11.712.262,05




TABELA 02
RESULTADO POR PRODUTO/ATIVIDADE NO ANO DE 1989 - Em NCr$(1000)
REGIAD PIONEIRA - IJUT

Atividade Receitas % s/ % s/ Rédito % s/
Re- To- Re-
giao tal gido

Trigo Industria 145.000 20,7 11,3 1.673 15,6

Trigo Semente 3.702 055 0,3 230 2,2

Soja Industria 181.343 25,8 14,1 328 3,1

Soja Semente 30.907 4,4 2,4 211 2,0

Arvroz 305 -X- -X- 24 %,2

Milho Industria 10.418 1,5 0,8 4463 4,3

Feijao Preto 574 051 -~ 8 0,1

Sorgo 674 -X- -X- 82 2,8

Cevada 7957 0,1 0,1 15 0,1

Linhag¢a 12 -X- -X- 1 -x-

Colza 63 -X- -X- 3 o

Forrageiras 3.555 0,5 0,3 604 536

Hortigranjeiros S5.248 0,8 0.4 79 0,7

Aveia 1.096 0,8 051 78 057

Outros griaos 608 0,1 -x- 71 0:6

Bovinos de Corte 3.438 045 0,3 2é 0,2

Las -X- -X- -X- -X- -X-

Frutos do Pais -X- -X- -X- -X- -X-

Las e Frutos Pais 110 0,1 0,1 (45) (0,5)

Leite 28.440 4,0 s 306 2.9

Suinos 15.383 2s2 1,2 (7.158) (83,4)

Fabrica de dleo 20.279 2+9 1,6 51 0,5

Fabrica de Ragao 12.326 1,8 1,0 96 0,9

Erva Mate 1.605 0,2 0,1 179 1,7

Moinho cec7 -X- -X- 31 2,3

Cerealista 12.7195 1,8 1,0 837 7+8

Frigorifico 17.032 2:4 1,3 169 1,6

Insumos 74.406 10,6 5,8 1.590 14,8

Lojas e Mercados 124.484 17,7 Q7 2.950 27,6

Sémen 153 - -x- 19 0,2

Sacaria 784 0,1 0,1 c8 2,3

DAMS 3.869 0,6 0,3 (1.375) (1641)

Outros Produtos 2.62%9 0,4 %,2 5995 552

701.594 100 S4,5 c.129 0,90

Nota: Receita Liquida da Regido: NCr% 744.368,77

Fonte: dados obtidos do balan¢o anual de 31.12.1989




Atividade

Trigo Industria
Trigo Semente
Soja Industria
Soja Semente
Arroz

Milho Industria
Feij3o Preto
Sorgo

Cevada

Linhaga

Colza
Forrageiras
Hortigranjeiros
Aveilia

Outros graos
Bovinos de Corte
L3s

Frutos do Pais
L3s e Frutos Pais
Leite

Suinos

Fabrica de oleo
Fabrica de Rag¢3o
Erva Mate

Moinho
Cerealista
Frigorifico
Insumos

Lojas e Mercados
Sémen

Sacaria

DAMS

Outros Produtos

Nota: Receita Liquida da Regiao:

348

TABELA 03
RESULTADO POR PRODUTO/ATIVIDADE NO ANO DE 1989 - Em NCr$(1000)
REGIA0 DE DOM PEDRITO

Receitas

2.088
154
7.191
2.071
54.525
788
231
481
—y-
—_—
—x—
884
388
—y—
-y
—_y—
3.710
261
-y
——
gee
——
982
—y—
—y
—x—
24.963
7.925
12.487
424
148
13

83

120.599

% s/
Re-

[le}
[
W
a]

F-Y
(SIS SR R S
PN EeOUO

L Y Y Y S ™

[ |
X X X
[

I 1
X X v u
1 de-

—_——
3,1
0,3
—_—y
-
057
——
2,8
-y
_—y
—x—

20,7
6356

10,4
0,4
0,1
—ym
0,1

100

% s/
To-
tal

0,3
-y
095
0,2
4,2
051
—y-
-y

- -

0,51

-
1,9
056
1,0
—-x-
—-x—
—-x—
-

P53

NCr$ 73.315,44

Redito

(123)
—_—
54
—
—y—
—_——

(5.002)
1.391
430
236
159

Fonte: dados obtidos do balan¢o anual de 31.12.1989

——
2,9
—x—-
-y
—y—

(90,4)

24,2




Atividade

Trigo Industria
Trigo Semente
Soja Industria
Soja Semente
Arroz

Milho Industria
Feijdo Preto
Sorgo

Cevada

Linhaga

Colza
Forrageiras
Hortigranjeiros
Aveia

Outros Graos
Bovinos de Corte
L3s

Frutos do Pais
L3s e Frutos do Pais
Leite

Suinos

Fabrica de oleo
Fabrica de Ragdo
Erva Mate

Moinho
Cerealista
Frigorifico
Insumos

Lojas e Mercados
Sémen

Sacaria

DAMS

OQutros Produtos

Nota: Receita Liquida

{J
[
G

TABELA 04
RESULTADO POR PRODUTO/ATIVIDADE NO ANO DE 1989 - Em NCr$(1000)
REGIAO DE MATO GROSSO

Receitas

112.451
5.264
140.050
17.557
7.383
20.563
1.029
76

-
—
-y
861
-
5195
—y
_—-
-y
—_—-
—
—_
-5
—_—
2.299
—_ -
—y-
-y
-
74.259
67 .896
—
1.015
718

535

451.991

n s/
Re~-
gido

n

W

v
yem
=
em

1654

15,0
e
0,2
052
-

100

da Regi3o: NCrs

Fonte: dados obtidos do balango anual

% s/ Redito
To-
tal
8,7 446
0,4 37
10,9 1.578
1,4 i2
0:;6 27
156 235
0,1 4
-X- 3
—y— —y—
—y— —y—
—y— -
0,1 1)
—y— -
-X- 3
- -y
- -y
—ym -
-y -
-y -
- —_—
—y -y
- —x—
0,2 10
-y ——
-y~ —y—
—y- —_——
—x- -
5.7 1.359
553 203
—_—— -
0,1 11
-X- (126)
-X- (12
35,1 4.492

2.130.815,88

de 31.12.1989

%“ s/
Re-
gido

w
SO UNOSOSNHLES D
(S e S s O PRI s 0 s N

LT I Y I I Y I ]

—y
—y—
——
—_——

29,3
19,3
-
0,2
(90,57)
(846)

0,0
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TABELA 05

RESULTADO POR PRODUTO/ATIVIDADE NO ANO DE 1989 - Em NCr$(1000)

Atividade

Terminal
Cantina

Colonia Ferias

Nota: Receita Liquida da Regifo:

REGIAO DE RIO GRANDE

Receitas % s/ h s/
Re- To-
giso tal

13.262 96,4 1,1
329 2,4 e
167 -X- -~

13.758 100 1,1

NCr$ 0,00

Redito

9?4

Fonte: dados obtidos do balango anual de 31.12.1989

Faculdade Cidncias Econdmicas
BIBLIOTECA

Re~-

giao

66,7
2.1
31,2

100



TABELA 06
RESULTADO POR PRODUTO/ATIVIDADE NO ANO DE 1989 - Em NCr$(1000)

COTRIJUT: TOTAL GERAL
Atividade Receitas % s/ Redito % s/
To- Re-

tal giao

Trigo Indudstria 259.53¢9 20,1 1.9216 2,2
Trigo Semente ?.120 0,7 316 1,9
Soja Industria 328.584 2545 2.008 2,7
Soja Semente 50.535 3,9 371 1,8
Arroz 62.213 4,8 2.116 1042
Milho Inddstria 31.770 259 700 3,4
Feij3o Preto 1.834 0,1 (163) (1,2)
Sorgo 1.232 0,1 28 0,5
Cevada 757 0451 15 04,1
Linhaga 12 -X- 1 -X-
Colza 63 -X- 3 -X-
Forrageiras 5.300 0,4 856 4,1
Hortigranjeiros 95.635 0,4 44 0,2
Aveia 1.611 0,1 83 0,4
OQutros gr3aos 608 0,1 71 0,3
Bovinos de Corte 3.438 0,3 26 0,1
Las 3.710 0,3 617 350
Frutos do Pais 261 -X- i2e 0,6
L3s e Frutos Pais 110 -X- (45) (0.3)
Leite 28.440 252 306 1,9
Suinos 16.185 1,3 (7.281) (52,7)
Fabrica de odleo 20.279 1,6 51 2,3
Fabrica de Ragao 15.607 1,2 160 0,8
Erva Mate 1.065 0,1 179 0,9
Moinho 228 -K- 31 -X-
Cerealista 12.715 1,0 837 4,0
Frigorifico 44 .995 3,3 (4.833) (35,0)
Insumos 156.590 12,2 4.339 20,9
Lojas e Mercados 204.867 15,9 4.285 2056
Sémen 578 -X- 275 1,3
Sacaria 1.947 0,2 198 1,0
DAMS 4.5%91 0,4 (1.493) (10,8)
Qutros Produtos 2.767 0,2 614 2.9
Terminal 13.262 1,0 24 0,95
Cantina 329 -X— 3 - X=
Colonia Feérias 167 -X- 44 0,2
1.287.942 100 6.966 0,0

Nota: Resultado Liquido Geral da Cotrijui: NCr$ 2.948.500,09

Fonte: dados obtidos do balango anual de 31.12.1989




TABELA 07
QUADRO GERAL DO BALANCO DA COTRIJUI DE 1.989

Pioneira/ Dom Pe- Mato Todas

R. Grande drito Grosso Regites
Receitas 715.35¢2 120.559 451.9291 1.287.942
%/Total Receitas 595,5% ?s4% 35,1% 100,0%
Redito 2.270 204 4.492 6.966
%/Total Redito 32,64 24,94% 64,45% 100,0%
%/Receita Regido 0,32% Q,17% 1,00% 0,547
%/Receitas Totais ©,18% 0,02% ©,35% 0,54%
Lucro Liquido 744 73 2.131 2.948
%/L. Liquido Regido O,11% 0,06% 0447 % 0,23%
%/Total L. Liquido 25,24 2395% 7253% 100,0%
%/Total Receitas 0,06% 0;01% Qs17% 0,23%

Nota: As regidoes Pioneira e de Rio Grande est3o incluidas juntas,
devido a Rio Grande n3o0 ser uma fonte produtiva, n3o possuir
quadro social e nao alterar significativamente os dados da Regilo

Pioneira

Fonte: dados obtidos do balan¢go por produto de 31.12.1989.




TABELA 08 - TOTAL GERAL COTRIJUZ
RESULTADO POR UNIDADE DE NEGOCIO NO ANO DE 1989 - Em NCr$(1000)

Atividade Receitas % s/ Rédito % s/
To- Re-
, tal giao
Trigo Industria £259.9539 20,1 1.916 9.2
Trigo Semente ?.120 047 316 1,5
Moinho c2e8 -X- 31 -X-
Insumos(I) 70.4464 995 1.952 9,4
UEN DO TRIGO 339.352 26,3 4,215 20,1
Soja Industria 328.584 25,9 2.008 @s7
Soja Semente 50.9535 3.9 371 1,8
Fabrica de oleo 20.279 156 51 0,3
Terminal 13.262 1,0 ?4 0,5
Insumos(1I) 70.466 9595 1.953 ?s4
UEN DA SOJA 483.12¢6 37,45 4,477 21,7
Arroz 62.213 4,8 2.116 i0,2
Milho Industria 31.770 2,5 700 3,4
Feijao Preto 1.834 0,1 (163) (1,2)
Sorgo 1.232 0,1 9?8 055
Cevada 757 051 15 0,1
Linhaga ie -X- 1 -X-
Colza 463 -X- 3 -X-
Hortigranjeiros 5.639 044 44 0,2
Aveia 1.611 051 83 0,4
Outros gr3os 608 0,1 71 0,3
Frutos do Pais 261 -X- iee 0,6
L3s e Frutos Pais 110 -X- (45) (0.3)
Erva Mate 1.065 0,1 179 0+9
Cerealista 1i2.715 1,0 837 4,0
Insumos (1) 15.4658 1,2 434 652
UEN DIV. AGRICOLA 135.545 10,5 4,497 25,3
Forrageiras 5.300 2,4 8564 4,1
Bovinos de Corte 3.438 0,3 26 051
Las 3.710 0,3 617 3,0
Leite 28.440 2,2 306 1,5
Suinos 16.185 1,3 (7.281) (52,57)
Fabrica de Rag3ao 15.607 i,2 160 0,8
Frigorifico 41.995 3,3 (4.833) (35,0)
Sémen 578 -X- 275 1,3
UEN DA PECUARIA 115.2953 9,0 (9.874) (76,2
UEN Lojas/Mercados 204.847 15,1 4,285 20,6
Sacaria 1.947 0,2 198 1,0
DAMS 4,591 054 (1.493) (10,8)
OQutros Produtos 2.7467 s 614 259
Cantina 329 -X- 3 -X-
Colonia Férias 167 o 44 0,2
UEN DIVERSOS ?.801 0,8 (634) (6,7)
Total Geral 1.287.942 100 b6.966

Fonte: dados obtidos do balango de 31.12.1989
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TABELA 09 - TOTAL GERAL COTRIJUI
RESULTADO POR SETOR DE ATIVIDADE NO ANO DE 198%9 - Em NCr$(1000)

Atividade Receitas % s/ Rédito % s/
To- Re-
tal gido

Trigo Industria 259.539 20,1 1.916 P52

Trigo Semente ?.120 0,7 316 145

Soja Industria 328.584 25,5 2.008 @7

Soja Semente 50.535 3,9 371 1,8

Arroz 62.213 4,8 2.116 10,2

Milho Industria 31.770 2595 700 3,4

Feij3o Preto 1.834 0,1 (163) (1,2)

Sorgo 1.232 051 ?8 D55

Cevada 757 0,1 15 2,1

Linhaga 12 -X~- 1 -X-

Colza 63 -X- 3 -X-

Forrageiras 5.300 0,4 856 4,1

Hortigranjeiros 5.635 ;4 46 2,2

Aveia 1.611 0,1 83 2,4

Outros graos 608 0,1 71 0,3

Bovinos de Corte 3.438 2,3 26 0,1

LES 3.710 053 617 330

Frutos do Pais 261 -X- iee 0s56

L3s e Frutos Pais 110 -X- (45) (0.3)

Leite 28.440 252, 306 155

Suinos 16.185 1,3 (7.281) (S247)

Insumos 156.588 12,2 4.339 20,9

Séemen 578 -X- 275 1,3

Terminal 13.2é62 1,0 ?4 Qs

Sacaria 1.947 02 198 1,0

SETOR PRIMARIO ?83.334 7633

Fabrica de oleo 20.279 156 51 0,3

Fdbrica de Rag¢3do 15.607 1,2 160 0,8

Erva Mate 1.065 051 179 049

Moinho 228 -X- 31 -X—

Cerealista 12.715 1,0 837 4,0

Frigorifico 41.9995 3,3 (4.833) (35,9)

SETOR SECUNDARIO ?1.88%9 752

Lojas e Mercados 204.867 15,9 4.285 20,6

Cantina 329 —-X- 3 —-X—

SETOR TERCIARIO 205.196 15,9

DAMS 4.591 2,4 (1.493) (102,8)

Outros Produtos 2.767 2,2 614 249

Colonia Ferias 167 —-x- 44 0,2

SETORES DIVERSOS 7.525 0,6

1.287.942 100 6.966 0,0

Nota: Resultado Liquido Geral da Cotrijui: NCr$ 2.948.500,09
Fonte: dados obtidos do balango anual de 31.12.89




TABELA 10

PRODUCAO AGRICOLA RECEBIDA PELA COTRIJUY (EM TONELADAS)

Ano

1957
1958
1959
1260
1961
1962
1963
1964
19635
1966
1967
1968
19269
1970
1971
1972
1273
1974
1975
1976
1977
1978
1979
1980
1981
1982
1983
1984
1985
1986
1987
1988
1989

Fonte:

Trigo SoJja Arroz OQutros Total % T+S+A
4.295 -X- o -X- 4.295 100,09
3.099 843 -x- -X- 3.94¢2 100,90
2.853 1.812 -X- o 4.665 100,0
6.467 12.729 -X- —-X- 19.196 100,0
35.536 8.201 e 235 13.972 28,3
12.862 ?.900 -X- o 22.762 100,90
4.964 2.500 o 23 7 .487 99,7
?2.763 16.546 8 871 27 .188 26,8
13.285 12.126 1595 507 26.073 98,1
192.890 23.200 -X- 1.321 44.481 ?6,9
34.312 21.189 -X— 2.988 58.489 24,9
598.465 46.400 -X— 549 105.414 2955
?4.471 64.020 -X- 250 158.741 29,8
138.295 113.860 -X- 54 252.209 29,9
162.923 148.244 -X- —-X- 311.867 100,090
59.577 150.037 -X- -X— 2092.614 100,90
163.147 149.710 -X- -X- 312.857 100,0
171.235 208.357 -x- -X- 379.592 100,090
?8.712 295.995 -X- -x- 394.707 100,0
168.401 341.733 o 8.435 518.569 98,4
68.297 498.530 11.878 6.195 494 .860 28,8
166.000 323.874 14.233 7.460 5911.967 28,45
138.254 284.830 16.065 7.358 446 .507 28,4
136.810 596.273 37.126 23.422 793.631 2750
134.868 652.47¢2 62.299 66.190 215.829 22,8
109.359 533.521 61.106 60.183 764.169 22,1
127 .462 533.338 61.030 31.540 753.370 25,8
79.653 480.448 68.766 48.980 677 .847 22,8
21.37S5 283.506 207 2.852 384.240 2?7 44
328.853 441 .56 78.721 44.359 823.459 25,0
400.615 489 .322 105.361 110.364 1.105.662 20,9
362.549 464.927 80.247 111.764 1.019.487 89,0
350.923 603.770 55.661 100.023 1.110.377 21,0

Calculos do autor baseado parcialmente em Frantz(1982), re
sultados de balangos e fontes internas da Cotrijui.

Cooperativismo Empresarial e Desenvolvi-
Ijuis Fidene,s, 1982. 249 p.

FRANTZ, Telmo R.
mento Agricola.




Ano

1977
1978
1979
1980
1981
1982
1983
1984
1985
1986
1987
1988
1989
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TABELA 11

PRODUCX0 ANIMAL RECEBIDA PELA COTRIJUI(EM TONELADAS)

BOVINOS SUINOS OVINOS LAS TOTAL
-X- -X- -X- —-X- o

-X- 900 —-X- - X- 200
8.036 479 49 946 ?.510
7.453 118 197 1.210 8.978
11.582 1.376 279 1.153 14.381
?.904 832 299 1.370 12.405

- 10.993 1.150 204 947 13.294
11.943 1.140 1924 799 14.072
10.878 243 148 1.086 13.055
7.106 1.779 234 1.397 10.516
8.046 5.414 164 509 14.133
?.434 5.148 89 5928 15.199
3.336 4.225 102 526 8.189

Fonte: Calculos do autor baseado parcialmente em Frantz(1982), re

Ano

1977
1978
1979
1780
1981
1982
1983
1984
1985
1986
1987
1988
1989

Fonte:

sultados de balangos e fontes internas da Cotrijui.
FRANTZ, Telmo R. Cooperativismo Empresarial e Desenvolvi-
mento Agricola. Ijui, Fidene, 1982. 249 p.

TABELA 12
PRODUGCXO DE LEITE RECEBIDA PELA COTRIJUI(EM LITROS)

Leite % % Acum.
4.345.420 -X- -X-
9.387.014 116,0 116,50

17.058.14S5 81,7 29246
19.167.385 12,4 341,1
23.108.250 2046 431,8
24.257.398 5:0 458,42
20.737.833 (14,5) 377 ,2
19.018.472 (641) 337,1
20.901.537 19,9 381,0
24.092.730 15,3 454,41
29.192.334 21,2 571,8
36.112.758 23,7 731,51
39.771.122 10,1 815,2

Cdlculos do autor baseado parcialmente em Frantz(1982), re

sultados de balangos e fontes internas da Cotrijui.

FRANTZ, Telmo R. Cooperativismo Empresarial e Desenvolvi-
vimento Agricola. Ijui, Fidene, 1982. 249 p.




1980
19861
1982
1983
19684
1985
1986
1987
1988
1989

Fonte:

1980
1981
1982
1983
1984
1985
1986
1987
1988
1989
19290

Fonte:

TABE

LA 13

PRODUTIVIDADE DAS CULTURAS DE INVERNO(EM KGS/HA)

TRIGO

469
1.170
434
289
966
1.022
1.340
1.708
1.370
1.495

TRIGO

177 .501
20.400
160.000
81.500
70.180
82.700
131.300
102.150
129.000
?7.260
105.000

COTR

AVEIA

1.274
366
870
710
327
547

1.648

1.732

1.810

COTR

AVEIA

5.685
10.400
14.700

8.230

5.410

?.980

2.380

2.800

1.810

5.163

7.350

IJUr:
CEVADA

339
1.687
359
1.133
665
?44
1.183
1.496
1.194
1.5446

TABE

IJUr:

CEVADA

565
5.100
5.630
5.660
7.090
4.140
3.805
1.800
1.035

765
1.250

COLZA

728
1.064
203
220
598
590
418
429
323
1.038

LA 14

COLZA

663
4.250
750
1.230
2.8490
1.198
2.490
2.490
638
195
945

REGIAO PIONEIRA

ALHO TRITICALE LINHO

2.036
2.107
2.069
1.754
1.915
2.450
3.384
2.140
2.325

1.690
1.500
1.469

AREA DE PLANTIO DE CULTURAS DE INVERNO(EM HECTARES)
REGIA0 PIONEIRA

511
568
504
830
633
658
788
éee
409

dados obtidos de balangos e fontes internas da Cotrijui.

ALHO TRITICALE LINHO

52
144
145
100

84

80
143
251
206
177

142
452
212
150

568
4.908
1.180
2.790
7.130
2.835
2.140

700

276

50

dados obtidos de balancos e fontes internas da Cotrijui.



Culturas

1980/81
1981/82
1982/83
1983/84
1984/85
1985/86
1986/87
1987/88
1988/89
1989/90

Fonte:

S0JA

1.607
1.185
1.825
1.800
1.606
1.193
1.817

?37
1.830
1.957

COTRIJUI:

MILHO

3.440
3.178
2.551
2.225
2.357
1.173
2.604
2.540
2.613
2.610

PT
R ool ]

TABELA 15
PRODUTIVIDADE DAS CULTURAS DE VERXO(EM KGS/HA)
REGIAD PIONEIRA

FEIJaOD
PRIM.

993
481
575
453

73
444
347
685
525

TABELA 16

FEIJaO
SEG.

700
455
491
390
373
211

51
S08
481

ARROZ

1.486
1.772
2.081
2.014
1.198
2.505
2.575
2.590
3.019

SORGO

2.036
2.393
1.625
2.405
2.792
2.696
2.843

dados obtidos de balan¢os e fontes internas da Cotrijui.

AREA DE PLANTIO DAS CULTURAS DE VERAD(EM HECTARES)

Culturas

1980/81
1981/82
1982/83
1983784
1984/85
1985786
1986/87
1987/88
1988/89
1989/90

Fonte:

S0JA

303.747
306.500
293.500
287 .510
288.170
296.000
286.000
307 .000
314.000
335.700

COTRIJUI:

MILHO

60.600
73.640
74.000
84.000
54.600
63.710
71.77@
50.500
51.000
57.820

FEIJAD
PRIM.

1.920
1.930
1.620
1.447
2.180
3.250
3.000
2.010
2.600

REGIAO PIONEIRA

FEIJaO
SEG.

770
1.340
?36
1.121
1.250
1.090
865
710
730

ARRODZ

1.4680
1.580
1.700
1.380
1.580
2.300
2.590
1.920
1.495

SORGO

580
739
1.580
4.950
2.696
283
1.103

dados obtidos de balangos e fontes internas da Cotrijui.
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TABELA 17
QUADRO DE FUNCIONARIOS E QUADRO SOCIAL DA COTRIJUT

ANO NUMERO DE NUMERO DE RELACAD FUNCIONA-
ASSOCIADOS FUNCIONARIOS RIOS : ASSOCIADOS

1957
1958 60
1959 76
1960 92
1961 109
1962 412
1963 6390
19264 1.720
1965 2.380
1966 3.397
1967 4,328
1948 4.632 256 1:18
19269 S5.266 345 1:15
19270 5.689 551 1:10
1971 5.719 446 1:13
1972 6.605 498 1:13
1973 7.130 687 1:10
1974 8.374 1.076 1:08
1975 190.052 1.460 1:07
1976 11.361 1.794 1:06
1977 14.208 2.345 1:06
1978 16.659 2.335 1:07
1979 17.180 2.891 1:046
i98@¢ 18.292 3.190 1:06
1981 19.398 3.909 1:05
1982 20.421 3.429 1:06
1983 21.321 3.350 1:06
1984 21.818 3.631 1:06
19835 22.250 3.636 1:07
1986 17.516 3.285 1:05
1987 18.181 3.603 1:05
1988 16.3544 4.153 1:04
1989 16.762 4.334 1:04
Fonte: Calculos baseados em Frantz(1982) e em fontes internas da

Cotrijui. '

FRANTZ, Telmo R. Cooperativismo Empresarial e Desenvolvi-

mento Agricola. Ijui, Fidene, 1982. 249 p.




TABELA 18
PARTICIPACAO DAS VENDAS DE GRA0S DE TRIGO/SOJA NAS VENDAS TOTAIS

DA COTRIJUI(VALORES NOMINAIS EM CR$ 1.000,00)

PERIODO TRIGO s0JA T + S TOTAL T + 8
1959/60 40 31 75 ?0 83,3
1960761 141 28 169 169 100,90
1961762 689 36 745 745 10,0
1962/63 1.164 1?4 1.338 1.358 100,0
1963764 536 16 552 820 6753
1964/65 2.912 1.092 3.604 4.137 8751
1965/66 4.371 2.190 6.961 7.324 89,6
1966767 10.061 1.432 11.493 12.642 ?0,9
1967/68 17.324 4.177 21.501 23.3314 ?2,1
1968/69 37 .041 6.279 43.320 46.334 23,5
1969/70 68.142 ?.416 77.558 83.601 92,8
1970771 127.792 15.588 143.380 152.429 24,0
1971/72 ?8.547 ?.104 107 .671 113.9%91 ?4.5
1972/73 134.558 31.235 165.793 188.06°9 88,2

Fonte: Calculos do autor baseado em tabela de Benetti(1980)
BENETTI, Maria Domingues. Ovigem e Formag3o do Cooperati
vismo Empresarial no Rio Grande do Sul. Porto Alegre,
FEE, 1982.



TABELA 19
QUADRO DE ASSOCIADOS DA COTRIJUI POR REGIXO/MUNICIPIO

MUNICIPIO/REGIAD 1.981 1.985 1.988
REGIADO PIONEIRA 15.784 16.457 12.389
Tiui 4.649 4.902 3.71¢9
Santo Augusto 1.799 1.867 1.087
Tenente Portela 4.123 4.076 2.991
Vila Joia 834 947 723
Coronel Bicaco 1.043 1.094 743
Chiapetta 575 609 601
Ajuricaba 1.390 1.431 1.415
Augusto Pestana 1.371 1.531 1.510
REGIXO DOM PEDRITO 1.867 2.190 1.527
REGIAD MATO GROSSO 2.770 4,057 2.940
Maracaju 1.051 1.192 408
Sidrolandia 234 373 265
Rio Brilhante 451 575 389
Dourados 67 1.320 486
Douradina 10 21 143
Caarapo 57 177 213
Campo Grande -X- 06 01
Indapolis o 52 147
Itaum -X- 11 -X-
Tagi -X- 35 -X-
Jardim -X- 25 100
Bonito -X- 151 168
Ponta Por3a -X— 119 317
Montese -X- 303
TOTAL GERAL 22.704 16.763

Fonte: Frantz, 1982 e fontes internas da Cotrijui
FRANTZ, Telmo R. Cooperativismo Empresarial e Desenvolvi-
mento Agricola. Ijuis Fidenes 1982. 249 p.




TABELA 20
EVOLUCAOD DA PRODUCAO INDUSTRIAL DA COTRIJUTY

ANO oleo Soja Farelo Soja Ra¢3o Carnes Arroz
1967 47 3 2.125

1968 1.475 6.969

1969 1.956 ?.234 1.353

1970 2.939 10.708 1.638

1971 3.861 15.849 1.560

1972 5.703 22.600

1973 8.077 33.219

1974 6.524 25.341

1975 9.9635 23.903

1976 29.9570 127.780

1977 45.125 188.352 9.985

1978 96.205 231.549 10.4638

1979 45.096 199.614 ?.425 95.453 4.154
1980 60.952 245.056 8.473 5.199 4,605
1981 63.760 270 .4635 7.422 8.4146 13.37@2
1982 63.710 266.267 7.995 7.324 30.505
1983 27 .8146 111.685 8.639 7.963 15.377
1984 23.170 ?9.227 5.121 7.986 25.893
1985 4,308 17 .684 2.547 5.331 15.737
1986 2.9353 12.469 7.103 3.469 ?.017
1987 7.490 31.213 8.437 4.385 41.191
1988 5.979 23.921 18.794 4.78¢2 45.574
1989 5.335 22.092 21.879 4.344 41.678

Fonte: Frantz e dados internos Cotrijui
FRANTZ, Telmo R. Cooperativismo Empresarial e Desenvolvi-~
mento Agricola. Ijui, Fidene, 1982. 249 p.
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ANEXO B

CASO COAMOD



RESULTADO POR PRODUTO/ATIVIDADE DO PERIODO COMPREENDIDO

Atividade

Trigo Industria
Trigo Diversos
Soja Industria

Soja Diversos

Insumos

Insumos Diversos

Receita Total

Nota: Resultado Liquido Geral da Coamo:

Fonte:

TABELA 21

COAMO:

Receitas

81.975
4.869
107 .207
2.980
81.419
3.202

281.652

TOTAL GERAL

To-

tal

01.01.1974 A 31.12.1974 - EM Cr$(1000)

Redito

440
27
2.994
83
8.180

322

12.046

Crs 5.294.214,56

dados obtidos do balango anual de 31.12.1974.

ENTRE

Re-

gi3o



Atividade

Trigo Industria
Trigo Semente

Soja Industria
SojJa Semente

Arroz

Arroz Semente
Milho Industria
Feijao

Feiji8o Semente
Cevada

Aveia

Triticale

Cafe

Centeio

Outras Sementes
Moinho

Alcool Hidratado
Algod3ao

oleo Bruto de Soja
Farelo de Soja
oleo Refinado Soja
Fiagao de Algod3o
Fertilizantes
Prod. Veterinarios
Lonas e Sacarias

Defensivos Agricolas

Corretivos

Maquinas&Implementos

Pecas e Acessorios

oleos/Lubrificantes
RacOes e Prod. Agr.

Outros Produtos
Receitas Diversas

Nota:

Fonte:

o
ey
(e n)
e
A=

TABELA 22
RESULTADO POR PRODUTO/ATIVIDADE NO ANO DE 1989 - Em NCr$(1000)

COAMO:

Receitas

233.852
8.564
156.327
35.145
3.493
?5
117.399
2.967
238
8.485
399

164
23.791
2o
6.530
1.638
17.724
241.957
45.659
85.812
2.932
32.935
68.384
4.898
859
109.266
11.788
5.354
14.763
3.607
610

171
116.751

1.362.888

TOTAL GERAL
“ s/
To-
tal
1

1

| OSOSOW I O » O\
o= o woumo

X 9 u ¥ u X uuwu u e u
1

-
« X
NP

S
6]

CrPr OO UNVSOSrWNRLS
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Resultado Liquido Geral da Cotrijui:

Redito % s/
Re-
gido

40.911 8,0

853 0,2
?9.929 19,6
(1.172) (10,0)

1.492 0,3
27 —-X-

22.012 4,3

567 0,51

1 -X-

302 0,1

17 -X-

1 -X-

8 e

3 o
(6.327) (54,1)
21 -X-
4.821 0,9
117.947 23,1
(3.3587) (30,6)
(619) (3,3

313 0,1
446.422 ?y1

?.944 1,9

?1e 0,1

187 -X-
36.726 752

8.259 146
400 0,51
6.680 1,3
1.810 0,54
111 -X-

27 -X-
1909.385 21,5
498.682 0,0

NCr$ 294.315.702,0°9

dados obtidos do balan¢o anual de 31.12.198%9
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TABELA 23 - TOTAL GERAL COAMO
RESULTADO POR UNIDADE DE NEGSCIO NO ANO DE 1989 - Em NCr$(1000)

Atividade Receitas % s/ Rédito % s/
To- Re-
tal gido

Trigo Inddstria 233.852 17,2 40.911 8,0

Trigo Semente 8.564 0.6 853 0.2

Soja Industria 156.327 11,5 ?29.929 19246

Soja Semente 35.145 246 (1.172> (10,0)

Arroz 3.493 0,3 1.49¢2 0,3

Arroz Semente 23 —-X- 27 —-X-

Milho Industria 117.3929 8,6 22.012 4,3

Feijao 2.567 0,2 567 0,1

Feij3o Semente 958 0,1 1 -x-

Cevada 8.483 0,6 302 0,51

Aveia 399 e 17 — X

Triticale 164 -X- 1 -X-

Café 23.791 1.7 8 —-x-

Centeio 20 -X- 3 -X-

Algodao 241.957 17,7 117.947 23,1

Outras Sementes 6.9530 0,5 (6.327) (54,1)

UEN PROD. AGRICOLAS 839.746 6156

Moinho 1.638 0,1 21 e

Alcool Hidratado 17.724 1,3 4.821 0,9

oleo Bruto de Soja 45.659 3,3 (3.387) (304,6)

Farelo de Soja 85.812 6,3 (619) (5,3)

O0leo Refinado Soja 2.932 0,2 313 051

Fiag3do de Algod3o 32.935 2.4 46.422 2.1

UEN PROD. INDUSTRIAIS 186.700 13,6

Fertilizantes 68.384 9540 ?.944 1,9

Prod. Veterinarios 4.898 0,4 212 ©,1

Lonas e Sacarias 850 0,1 187 - X

Defensivos Agricolas 1092.266 8,0 36.726 7.2

Corretivos 11.788 0,9 8.239 146

Maquinas&Implementos 5.354 0,4 400 0,1

Pecas e Acessorios 14.763 1,1 65.680 1,3

o0leos/Lubrificantes 3.607 ©,3 1.810 ©,4

Ra¢8es e Prod. Agr. 610 —-x- 111 -x-

UEN INSUMQS 219.520 16,2

Qutros Produtos 171 —X- 27 —X-

Receitas Diversas 116.751 8,6 109.585 21,5

1.362.888 100 498, 682 ©,0

Nota: Resultado Liquido Geral da Cotrijui: NCr$ 294.315.702,09

Fonte: dados obhtidos do balango anual de 31.12.19892
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TABELA 24 - TOTAL GERAL COAMO
RESULTADO POR SETOR DE ATIVIDADE NO ANO DE 1989 - Em NCr$(1000)
COAMO: TOTAL GERAL

Atividade Receitas % s/ Redito % s/
To- Re-
tal gido

Trigo Industria 233.852 17,2 40.911 8,0

Trigo Semente 8.564 0,6 853 0,2

Soja Industria 156.327 11,5 99.929 19,6

Soja Semente 35.145 246 (1.172) (10,0)

Arroz 3.493 0,3 1.492 0,3

Arroz Semente 95 -X- 27 -X-

Milho Industria 117.399 836 22.012 4,3

Feijao 2.9567 0,2 567 0,1

Feijao Semente 958 0,1 1 -x-

Cevada 8.485 0,6 302 251

Avela 399 -X- 17 —-—X-

Triticale 164 -X- 1 -X-

Cafe 23.791 1,7 8 o

Centeio 20 -X- 3 -X-

Algodado 241.957 1747 117 .947 23,1

Outras Sementes 6.9530 2,5 (6.327) (54,1)

Fertilizantes 68.384 5,0 ?.944 1,9

Prod. Veterinarios 4.898 0,4 %12 0,51

Lonas e Sacarias 850 0,1 187 -~

Defensivos Agricolas 109.266 8,0 36.726 742

Corretivos 11.788 0,9 8.259 1,6

Maquinas&Implementos 5.354 0,4 400 0,51

Pecas e Acessorios 14.763 1,51 6.680 1,3

oleos/Lubrificantes 3.607 0,3 1.810 0,4

Ra¢8es e Prod. Agr. 610 -X- 111 -X-

SETOR PRIMaARIO 1.059.266 77,8

Moinho 1.638 0,1 21 -X-

Alcool Hidratado 17.724 1,3 4.821 0,9

oleo Bruto de Soja 45.659 3,3 (3.587) (30,6)

Farelo de Soja 85.812 653 (619 (5,3)

Oleo Refinado Soja 2.932 0,2 313 2,1

Fiagao de Algodao 32.935 2,4 46.422 9,1

SETOR SECUNDARIO 186.700 1346

OQutros Produtos 171 -X- 27 -X-

Receitas Diversas 116.751 856 109.585 21,5

1.362.888 100 498.682 0,0

Nota: Resultado Liquido Geral da Cotrijui: NCr$ 294.315.702,09

Fonte: dados obtidos do balan¢o anual de 31.12.1989



TABELA 25 - TOTAL GERAL COAMO

RESULTADO POR POR UNIDADE DE NEGOCIO - ANO 1989 - Em NCr$(1000)

C0AMO: TOTAL GERAL
Atividade Receitas % s/ Rédito % s/
To- Re~-
tal gi3do
Trigo Industria 233.852 17,2 40.911 8,0
Trigo Semente 8.564 0,6 853 0,2
Moinho 1.638 0,1 21 o
UEN TRIGO 244.054 17,9
Soja Industria 156.327 11,3 99.929 1946
Soja Semente 35.145 246 (1.172) (10,0)
oleo Bruto de Soja 45.659 3,3 (3.587) (30,6)
Farelo de Soja g85.81¢2 64,3 (619 (5,3)
oleo Refinado Soja 2.932 02 313 0,1
UEN S0JA 325.873 23,9
Algodao 241.957 17 47 117.947 23,1
Fia¢3o0 de Algod3o 32.935 2,4 46.422 ?,1
UEN ALGODXO 274.892 20,1
Arroz 3.493 0,3 1.492 0,3
Arroz Semente 235 —-X~ 27 —-X-
Milho Indudstria 117.399 8,6 ee.012 4,3
FEiJsD 2.967 052 567 031
Feij3o Semente 258 0,1 1 -X-
Cevada 8.4895 0,6 302 0,1
Avela 399 -X- 17 -X-
Triticale 164 —-X- 1 -X-
Cafe 23.791 1,7 8 -X-
Centeio 20 —-X- 3 -X-
OQutras Sementes 6.330 0,5 (6.327) (34,1)
Fertilizantes 68.384 3550 ?.944 1,9
Prod. Veterinarios 4.898 0,4 912 0,1
Lonas e Sacarias 850 0,1 187 —X—-
Defensivos Agricolas 109.266 8,0 36.726 742
Corretivos 11.788 0,9 8.259 156
Maquinas&Implementos 5.354 04 400 051
Pe¢as e Acessorios 14.763 151 6.680 1,3
O0leos/Lubrificantes 3.607 0,3 1.810 0,4
Ragcoes & Prod. Agr.. 610 -x- 111 o
Alcool Hidratado 17.724 1,3 4.821 2,9
OQutros Produtos 171 -X- 27 —-X-
Receitas Diversas 116.7351 8s6 109.5835 21595
1.362.888 100 498. 682 0,0

Nota: Resultado Liquido Geral da Cotrijui: NCr% 294.315.702,09

Fonte: dados obtidos do balango anual de 31.12.1989



TABELA 26

EVOLUCAO DO RECEBIMENTO DE PRODUTOS NA COAMO - CM TONELADAS

Produto

SoJja

Trigo

Arroz

Milho

Feij3o

Menta

Algod3o

Café em Coco
Cafe Beneficia
Cevada

Centeio

Maga

Triticale
Aveia

Cana de Agdcar

Totais Anuais:

Fonte:

ANO

1977
1978
1979
1980
1981
1982
1983
1984
1985
1986
1987
1988
1989

Fonte:

1

183.25
46.26

do

1975
1976
1977
1988
1989

1.
1.

o nn u

NUMERO DE
ASSOCIADOS

3.473
4.747
6.439
8.114
?.800
11.567
15.956
24.685
25.608
29.145
29.758
31.175
33.504

9795

1 215.
8 ?3.
2.

21.

229.519
333.337
397.999
866.170
677 .581

TABELA 27
QUADRO DE FUNCIONARIOS E QUADRO SOCIAL DA COAMO

1976

580
060
723
945

31

1977

2951.777
?2.124
3.435
43.715
1.836

4

5.088

TONELADAS
TONELADAS
TONELADAS
TONELADAS
TONELADAS

dados retirados de balangos anhuais.

NUMERO DE
FUNCIONARIOS

dados retirados de balanc¢os

422
528
824

1.172
1.4514
1.744
1.827
2.350
2.628
2.937
3.288
3.518
3.594

RIOS :

1.988

661.078
411.457
5.916
328.885
7.952

113. 401
21.930
3.121
2.867
374
1.057
1.083
3.716
303.133

anuais da Coamo.

i il e T TN

1989

624.509
335.009
4.184
300.711
4.895

127.475
?.974
1.295
8.9722

17

142

280
2.727
254.441

RELACAD FUNCIONA-
ASSOCIADOS

08
09
08
07
07
o7
09
11
10
10
09
09
09




TABELA 28
AREA DE PLANTIO E PRODUTIVIDADE DAS CULTURAS DE VERXD E DE
INVERNO NA AREA DE ATUACAO DA COAMO NO ANO DE 1989

Culturas Area Produt ividade
(Hectares) (Quilos/Ha.)

Cultura de Verao

Soja 479.000 1.947
Milho 291.000 2.198
Feijao 53.000 584
Algodao 97.000 1.687
Arroz T 9.000 2oo
Sub-Total 929.000

Culturas de Inverno

Trigo c62.000 1.620
Avela 25.500 1.201
Cevada 6.900 1.793
Sub-Total 2924.400

Fonte: dados obtidos de fontes internas da Cotrijui.
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ANALISE INDIVIDUAL DOS PROGRAMAS DE PESQUISA DO CTC E AS

DIMENSGES COMPETITIVAS DE PRODUCAD

Quando os programas de pesquisa do CTC foram apresentados
individualmente, colocou~se as suas caracteristicas principais e
a sua vinculacd3o com as dimensdes competitivas de producio.
Entretanto, deve-se calientar que s caracteristicas
predominantes em <cada programa de pesquisas que sera neste
momento analisada, n3o e a simples soma do numero de vezes que

cada dimens3o competitiva apareceu em cada programas na referida

analise realizada anteriormente.

Programa de Solos

Pode~se dizer que o programa de pesquisa em solos € um
programa de base para todos os demais programas de pesquisa,
servindo como apoio para os demais. Isso ocorre porque o solo
serve de substrato, direta ou indiretamente, para a produgio de

qualquer produto agropecuario.

A presen¢a do solo e indispensavel, de uma maneira geral,
para a produc¢do agropecuaria. Entretanto, quando n3c se apresenta
em boas <condi¢Oes para a produg3o, existe a possibilidade de se
cabrir suas deficiéncias atraves da aplicagan de determinados

insumos ou aplica¢3ao de tecnicas de produg3o especificas.



,
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Devido a essas caracteristicas, pode-se considerar o custo
como a principal dimens3o competitiva envolvida ou afetada pelas
Pesqulsas em solos. Quando o0 solo possui melhores condigles
quimicas e fisicas determinara um custo menor na utilizac3o de

insumos e de técnicas de conservagao de solos e produglo.

Por ser um programa de apoio aos demais e por estar sempre
presente e gerando efeitos sobre os outros programas de pesquisas

ndo sera dado tanta énfase como programa especifico.
Programa de Forrageiras

0O programa de forrageiras, alem de promover inovag3o no
processo busca a inovagao de produtos. ‘Pode-se dizer que o
programa de forrageiras @€ O programa de pesquisa central da
Cotrijui. As pesquisas sobre forrageiras extendem-se e
interligam-ses com maior ou menor intensidade, praticamente com
todos os programas de pesquisas desenvolvidos pela cooperativa,

como se verificara no decorrer deste estudo.

Considerando-se as analogias das caracteristicas principais
do programa de forrageiras com as dimensdes competitivas de
producao de Hayes, Wheelwright e Clark (1988) observa-se que
todas as dimensoOes competitivas sao afetadas ou encontradas nesse

programa de pesquisas.
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A flexibilidade e a dimensao competitiva com maior
relevancia no programa de forrageiras. Esse programa de pesquisa
€ o sustentaculo, conjuntamente com o do wmilho, de toda a
atividade pecuaria, estimuladas e agregadas as atividades
tradicionais ou agricolas da regidos ao SPC. O desenvolvimento de
atividades agricolas e pecuarias, possibilita ao produtor rural,
a escolha >de um mix de produgldo mais variado, com maiores
potencialidades econ@mico-financeiras para a propriedade inteira
e uma maior estabilidade de produgd3o para a mesma. Ressalte-se
que nho 1inicio da decada de setenta, quando essas ideéias foram
levantadas na regi3o de atuagd3o da Cotrijui, forrageiras e
pecuaria eram palavras destituidas de qualquer interesse para OsS

produtores da regiso, POiS apenas se pensava no bindmio trigo e

soJja.

Com relagao a qualidade verifica-se uma mudan¢ga de modelo de
produg3o agropecuario, principalmente na atividade pecuaria,
passando-se de uma exploragao pecuaria extensiva para uma
pecuaria mais intensiva. A mudanga do uso da pastagem nativa,
principalmente no 1inverno, para pastagem cultivada acarreta
certamente uma melhoria da qualidade na alimentagao animal e como
conseqliéencia inumeras melhorias, como: maior produtividade,
melhoria dos 1indices de natalidade, redug¢3o da mortalidade,

diminui¢30 do tempo de abate, carne de melhor qualidade, etc.

0 aumento da produtividade, a primeira vista, tende a

conduzir patra uma diminuig¢3c de custos. Entretanto, n3oc se pode
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fazer essa transposig3o t3o linearmente. A andlise correta &
verificar se o aumento nos custos necessarios para praticar uma
pecuaria mais intensiva & proporcionalmente inferior ao aumento

obtido na produtividade da atividade pecudria.

Com relagao a inovatividade enfatiza-se a inovag3o nos
produtoss em relag3o a inovagao no processn. Mas, os dois tipos
de inovagOes ocorrem simultaneamente no desenvolvimento do SPC.
Desde o 1inicio da proposta de diversificag3o da Cotrijui, foram

inseridas diversas especies, principalmente forrageiras, na

regi3o em maior grau, no estado e/ou no pais.

A proposta da Cotrijui busca uma mudanga do perfil dos
produtores da regi3fo onde atua. Para conseguir isso a dimens3o
competitiva comprometimento com o quadro social (clientes) é
fundamental para obter sucesso. Alias, mais do que isso, ha
necessidade de que haja um comprometimento da cooperativa com os
associadoss na transformag3o dos resultados dos programas de
pesqulisa em pProjetos cooperativos, com suporte da cooperativa.
Assims, haveria uma materializa¢3o econdmica direta para os

produtores rurais e para a cooperativa com beneficios mutuos.

Programa de Aveia

D programa de aveilia e um tipico proagrama de inovagao no
Processo. Esse programa  privilegia basicamente as dimensoes

competitivas de qualidade e de custos. A dimens3ao competitiva de
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custos e estimulada a medida que se busca cultivares e/ou
variedades com maior produtividade e, tambéms, com o estimulo de
busca de aveilas com duplo proposito. Essa dupla aptid3o permite a
utilizagio da aveia tanto como forragems como produtora de grios
Oous aindas wusando simultaneamente as duas finalidades. Dessa
maneiras estabelece-se uma relag3ao com a dimens30 competitiva de

flexibilidade, oferecendo mais alternativas produtivas ao

associado.

A dimensdo competitiva de custos & desenvolvida na constante
busca de aumento da produtividade e, ainda, na possibilidade de
haver uma redug3ao de custos pelo uso duplo ou a maior

flexibilidade possibilitada por essa cultura.

Programa de Colza

0 programa de colza contempla tanto a inovag¢20 no processo
como no produto. Como Jja mencionado anteriormentes a colza foi
uma atividade agricola pioneira no Brasil, introduzida pela
Cotrijui. A dimens3o caompetitiva mais realgada & a inovatividade

no produtos pois a colza foi um novo produto a nivel nacional.

Mais do <que as vantagens de utiliza¢3oc da colza como mais
uma alternativa na rotag3o de culturas, e o fato da colza
encaixar—-se perfeitamente no processo industrial da cooperativa.

A colza é colhida num periodo em que a disponibilidade de soja




diminuil ou inexiste, portanto, sua transformagio ou
industrializa¢3do utilizando o mesmo equipamento usado para a soja
possibilitaria umfornecimento mais uniforme de materia prima
durante o ano ou diminuiria a ociosidade da industria de dleos,

qualquer que seja 0 caso.

.

A flexibilidade esta presente quando se considera a
possibilidade de se incluir a colza como mais uma cultura

alternativa para realizar a rota¢gio de culturas.

A qualidade também € wuma dimens3o competitiva trabalhada
pela pesquisa. Isso ocorre na busca de controle de pragas e
doencass maior uniformidade dos graos, adaptaglo e/ou criagio de

melhores variedades e produgclo de semente basica.

Programa de Milho

De uma maneira gerals o programa de milho €& um <classico
programa de inovag3o no pProcesso. Isso @ decorrente do uso comum
de milho hibridos cuja produ¢cio € restrita a um pequeno numero de
empresas, geralmente multinacionais. As pesquisas desenvolvidas
geralmente consistem apenas em verificar a adapta¢c3o das melhores
variedades e aplicar diversos tratamentos com diferentes insumos
ou tecnicas agronomicas para verificar diversos tipos de
rendimentos. A Cotrijui, também, faz estes  tipos de

experimentagao com a cultura do milho.




Entretantos, o Cotrijuil realiza outras pesquisas procurando
novas informa¢des além das Jja citadas. O CTC procura avalia as
populagdes crioulas dos produtores vruraiss bem como avaliar
populagdes de poliniza¢3o aberta. Com isso busca-se diminuir a
dependéncia excessiva dos produtores rurais, do pequeno numero de
fornecedores das sementes hibridas. Caso sejam obtidos resultadas
pnsitivas,lexiate a possibilidade que o praprio rrodutor consiga
produzir as sementes necessarias para 0 plantio, tornando-se
autosuficiente na producd3o de scementes ous quigas n3o tenha a
necessidade de adquirir as sementes todos 0s anos. As pesquisas
realizadas nessa dire¢3aos realgam a dimens3o competitiva de

comprometimento.

Independentemente dos programas de pesquisas realizados, O
milho @ tradicionalmente um produto com importante utilizac3o na
rrodu¢gdo pecuarias seja na forma de agrdos,y palhas forragem verde
ou silagem. Portanto, o incentivo a produ¢3o de milho certamente
vincula-se ao aumento das opP¢Oes do praodutor rural,

possibilitando a explorag¢io da dimens3ao competitiva

flexibilidade.

Programa de Introdug¢3o de Culturas Alternativas

No programa de introdu¢3o de culturas alternativas estimula-

S 0S5 Processos de inovagao no Processo e no produto.



Com relac3o a inovag3o nos produtos o Programa busca a
incorporacdao de novos produtos e/ou resgatar 0 uso de espécies ja
desenvolvidas no passado. Entretanto, a recuperagl3o dessas
especies &€ feita utilizando-se novas tecnologias aqu avaliando

tecnologias antigas e tradicionais cientificamente.

A dimens3o competitiva flexibilidade & uma das mais buscadas
pelo programa, procurando-se novas alternativas produtivas do
ponto de wvista tecnico e econdmico, principalmente as espécies

agricolas hibernais.

A dimensao competitiva comprometimento €& importantissima

para que sejam tornados os resultados das pesquisas transferiveis

e aplicaveis rapidamente aos associados.
Programa de Hortifrutigrangjeiros

0 programa de hortifrutigranjeiros e desenvolvido quanto a

inovatividade através de inova¢g3ao no processo.

A tdnica principal das pesquisas em hortifrutigranjeiros
direcionam-se sobre variaveis nao econdmicas, como condu¢3o de
hortas e pomares domésticos em condigOes mais naturais. Mas,
sabe-se que apesar desse tipo de orientag3o geral das pPesquisas,
0 intuito principal da cooperativa @€ transformar a atividade
hortifrutigranjeira em mais uma fonte de renda alternativa para a

propriedades além de melhorar a alimentac3o da propria familia do




3Ee

produtor rural. Considerando-se essa tendéncia das pesquisas
verifica-se a preponderincia das dimensOes competitivas

comprometimento e flexibilidade.

Além das duas dimensoes competitivas citadass 0 programa de

pesquisa contempla as dimensbes competitivas de custos e

qualidade.

Programa de Suinocultura

0 programa de suinocultura privilega a dimens3o competitiva
de inovatividade com rela¢8o ao processo. Deve-se citar, ainda, a
tentativa de recuperac3o de uma ragca suina antigamente utilizadas,
a Wessex. Essa raga deverilia substituir as ragas mais utilizadas

em confinamento que s30 a Duroc, a Large White e a Landrace.

No programa de suinocultura novamente as dimensoes
competitivas flexibilidade e comprometimento sao as mais

importantes.

A dimensao competitiva de flexibilidade esta ligada
diretamente a possibilidade da utilizag3o de pastagens no sistema
semi-extensivo proposto. Por um lado o sistema busca proporcionar
a possibilidade de manter o animal por um periodo maior nas
pastagens, sem que essa manutenc3o se torne antieconOmica. Dessa
maneira o0 associado pode ter acesso ou esperar por oportunidades

melhores de mercado por um maior periodo de tempo, tentando obter




uma melhor remuneragcao pelo seu produto. De outra parte o sistema
semi-extensivo com uso de pastagens, possibilita o uso da mesma
estrutura produtiva para outras atividades como bovinoculturas,
ovinocultura, avicultura e , mesmo, atividades agricolass quando
O0 mercado for mais adequado para essas outras atividades.

A diménsSo competitiva de custos é alterada com a busca de
um sistema semi-extensivo de produgd3o. A diminui¢3o no uso
intensivo dos insumos modernos, certamente, acarreta uma
diminui¢3o0 dos custos de producao. Entretantos essa reduclo dos
custos ocorre as custas de wuma redu¢d3o na produtividade da
produ¢3o suinicola. Novamente, coloca-se a discuss3o entre a
proporcionalidade da redu¢ao dos custos em relagio a diminuig3o
da produtividade. Nessa analise € importante a interferéncia da
dimensao competitiva Flexibilidade. Mesmo que haja uma situagao
negativa para a produtividade na trade-off estabelecido entre
produtividade/custosy o fato d produtor dispor de uma maior

flexibilidade de produ¢do pode ser mais desejavel.

Os programas de pesquisa buscam num sistema semi-extensivo
desenvolver uma suinocultura mais economicas natural, segura e

menos dependente de insumos modernos.

Programa de Avicultura

0O programa de avicultura quanto a inovatividade refere-se,

principalmentes a inovac3o no processo. A semelhanga do programa



de suinocultura busca-se a substituig3o de um sistema confinado/
intensivos por um sistema semi-extensivo, tambeém, utilizando

pastagens.

As dimensBes competitivas flexibilidade e comprometimento
S30 a5 mais importantes no sistema de produc3o proposto pelo CTC.
A atividade avicola e desenvolvida para a alimentag3o familiar
pela maioria dos associados. A Cotrijuil busca aumentar a escala
de produgao utilizando um amior numero de informagoes técnicas
cientificas do que comumente ¢é usada Pelas criacgOes extensivas
dos seus associados. Trata—-se de uma atividade agropecuaria que
possibilita, ao pequeno produtor principalmente,s, mais uma

alternativa econOmica na sua propriedade.

Programa de Apicultura

Na dimens3o0 competitiva de inovatividade enfatiza-se a
inovagao no Processo. A flexibilidade apresenta-se como a

dimensao competitiva predominante. Trata-se de oferecer mais uma

alternativa econOmica para a propriedade. Alem disso, a
apicultura beneficia as atividades agricolas desenvolvidas
pProximas ao apiarios pela intensificagcao do processo de

polinizagdo. Uma caracteristica importante do programa refere-se
a sua perfeita adaptag3o as Aareas improprias tanto para a
agricultura como para a pecuaria e, ainda, a sua perfeita

adaptabilidade as pequenas praopriedades rurais.
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Programa de Piscicultura

Quanto a inovatividade, a piscicultura inova quanto ao
processos Proporcionando grandes alteracoes no sistema de
produgdo praticado na regido. Além das técnicas de Produg3o de
pisciculturas buscou introduzir novas especies piscicolas, mais
produtiva;. Inclusive procurando utilizar algumas dessas novas

especies que fossem herbivoras, visando um interfaceamento com o

uso de pastagens.

Considerando—-se & dimensao competitiva flexibilidade,
estimulou-se seu uso conjunto com a piscicultura, optativamente.
Convém salientar que a piscicultura € uma atividade de simples
execugiao, mas até entao pouco explorada comercialmente na regiso.
A piscicultursa g mais uma das atividades 9que se adapta

perfeitamente ao pequeno prorietario rural.

Programa de Plantas Medicinais

No programa de plantas medicinais, ‘a dimensao competitiva
inovatividade devera ser desenvolvida tanto quanto ao pProcesso
quanto ao produto. 0 programa busca resgatar os conhecimentos
existentes em fitoterapia e trata-los cientificamente, retornando
as informa¢des aos associados mais promenorizadas e confiaveis,
possibilitando um wuso mais seguro desses produtos e maximizar

seus beneficios ao seu quadro social.
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Programa de Controle Bioldgico

0 programa de controle bioldgico n3o apresenta
inovatividades, pois as tecnologias wutilizadas s3o também,
praticadas por outras organiza¢oes e pelos proprios produtores da
regido. As dimensdes competitivas de produ¢3o mais importantes
neste progfama s3o 0s custos e o comprometimento. Além dissos sao
incentivados outros fatores como menor dependeéncia de 1nsumos

modernos e melhoria da qualidade de vida, pelo menor uso de

agrotoxicos.



ANEXO D

CAS0 COTRIJUT
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PROGRAMAS DE PESQUISA DO CTC

Utilizar-se-a as seguintes siglas/abreviaturas para

simbolizar as dimensoes competitivas de produgi3o de Hayes,

Wheelwright e Clark (1983) Apud Proenga e Caulliraux (1989):

IPC Inova¢3ao por processos;

IPD = Inova¢3o por produtos
CUS = Custos;
QUA = Qualidade;

COM Comprometimentos

n

FLE = Flexibilidade.

Os programas de pesquisa do CTC dividem-se, basicamente, em
dois grupos principais a PpPriori: programas agricolas (PA) e
pecuarios (PP). Entretanto, existem alguns programas que est3o
ligados tanto a agricultura como a pecuaria. A seguir serao
citados os 14 programas desenvolvidos es 0 mais aproximadamente

possivel, a area a qual pertencem:

- Programa de solos - PAPj;
- Programa de forrageiras - PP;
- Programa de aveia - PAP;3

- Praograma de milho - PAP

- Programa de colza - PAj;

- Programa de introdu¢3ao de culturas alternativas - PA3
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- Programa de hortigrangeiros - PAj;
- Programa de suinocultura - PP;
- Programa de avicultura - PP3;
- Programa de apicultura - PP3
- Programa de piscicultura - PAP;

- Programa de plantas medicinais - PAj

- Programa de contr&le bioldgico - PA.

- Programa de educa¢ido e treinamento

0 programa de educag¢ao e treinamento destina-se ao
interfaceamento entre os resultados dos demais programas
desenvolvidos no CTC da Cotrijui e o seu quadro social ou a

comunidade.

Todos estes programas serao descritos a seguir. Cada
programa sera acompanhado de breves consideragdes gerais e sera
detalhado nas suas caracteristicas ou objetivos principais que
orientam as pesquisas com base em duas obras de Dhein et alii
(1986 e 1987). As caracteristicas de cada programa serao
analisadas quanto as dimensoes competitivas de produ¢3o de Hayes,

Wheelwright e Clark (1983).

Programa de Solos

No Rio Grande do Sul, o solo vem sendo usado
indiscriminadamente com monocultivos intensivos e mecanizagao

excessiva. No estados 47% da erosividade anual total, produzida




pelas chuvas, concentra-se nos meses de preparo do solo e plantio
da soja. O cultivo em sucess3o de trigo e soja através de arac3o
e gradagens sucessivas, provocam desequilibrios nas
caracteristicas fisicas, <quimicas e bioldgicas do solo, com a
conseqliente perda de produtividade. Os rendimentos das culturas
de trigo e de soja, ja estio seriamente comprometidos. Nos solos
em que se colhia bem ha alguns anos, sem adubagbes intensivas,
nao permitem mais boas colheitas, considerando-se as mesmas
condigbes. A erosio decorrente dos métodos inadequados de

exploracio do solo € a principal causa da diminuig¢3oc do

rendimento das culturas.

A Cotrijul desde o 1inicio da década de 70, vem buscando
alternativas para elevar a produtividade agricola da sua regilo,
de forma permanente, sem desgastar o solo. Busca-se novas
alternativas e tecnologias poupadoras de insumos e energia. Isso
pode propiciar uma agricultura mais estavel, menos dependente,

mals racional e conservacionista do solo.

Além das pesquisas realizadas Por iniciativa prdpria, a
Cotrijui participa do Projeto Integrado de Uso e Conservacio do
Solo (PIUCS) do Rio Grande do Sul, desenvolvidos por diversas
entidades gadchas. O PIUCS atualiza e treina extensionistas,
instala lavouras demonstrativas a nivel de propriedade e
incentiva o planejamento global da propriedades quanto a
explorag3o racional e conservacionista do solo. Procura trabalhar

com praticas simples de serem assimiladas e executadas como:
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eliminac8o0o da queima da resteva das lavouras, redugao nas
praticas de preparo do solo e no trdnsito de miaquinas na lavoura,
redugd3o no uso de agrotdxicos, subsolagem mec8nica (rompimento da
camada superficial compactada), rotagdo de culturass uso de
espécies descompactadoras e reestruturadoras do solos, etc. O
efeito da aplicagd3c do PIUCS n3ao € imediatos mas sua eficiéncia e
comprovada experimentalmente. O PIUCS chegou a regifo de Santo

Angelo, incluindo toda a regiao Pioneira da Cotrijui em 1980. Foi

instalada uma lavoura do PIUCS no CTC da Cotrijui.

Dentre as caracteristicas principais do programa de solos

destacam-se as seguintes:

- Evitar ou diminuir a erosao do solos;

- Verificar o efeito da cobertura vegetal viva e morta sobre
0 solo e sobre o rendimento das culturas;

- Estudar efeito de pastagens leguminosas sobre a
fertilidade do solo e rendimento de gri3os;

-~ Observar o efeito dos sistemas de preparo do solo sobre o
solo e rendimento de grdoss

- Verificar o efeito da semeadura direta sobre pastagenss;

- Estudar efeito de forrageiras perenes sobre densidade do
50103

- Verificar efeito das rotagbes de culturas sobre o solo e

outras culturas;

- Observar efeito das pastagens nas rotagOes agricolas;
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- Buscar a melhoria da fertilidade do solos da estabilizagio
dos agregados do solo, da redugcao da densidade do solo, da
elevagdo da fertilidade do solo, diminuir a compactag3o do solo,

etc.

Programa de Forrageiras

As forrageiras, tanto gramineas como leguminosass S30
fundamentais @ nutrigao dos animais e no melhoramento e
conservagao dos solos agricolas. Dentre os beneficios advindos do
uso de forrageiras cita-se: aumento da permeabilidade, aumento da
capacidade de retengio de agua e dos teores de nitrogénio,
melhoria da granula¢i3o do solo devido a ag3ao das raizes e o
conseqlilente aumento da resisténcia a erosi3o, segundo Medeiros
(1983) apud Dhein et alii (1986). Com o uso de forrageiras pode

ser possivel mudar os rumos de uma agricultura predatoria para

uma agricultura conservacionista.

0 programa de forrageiras da Cotrijui, visa possibilitar a
produc3o de carne e leite e a viabilizacd3o da rotagao de culturas

(Dhein et alii, 1986), tendo sido iniciado no CTC no ano de 1974.

Participam como entidades colaboradoras do programa de
forrageiras da Cotrijuis o setor de forrageiras da UFRGS, o setor

de forrageiras da UFSM e a Embrapa.
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Sdo desenvolvidos trabalhos na Cotrijui com as seguintes
espécies, variedades e/ou cultivares de forrageiras: cornich3o
(Lotus corniculatus)s trevo branco (Trifolium repens), trevo
vermelho (Trifolium pratense), trevo vesiculoso (Trifolium
vesiculosum), trevo subterraneo (Trifolium subterraneum), capim
setaria(Setaria italica, Setaria anceps Staf¥f cultivar
kazungula), capim panico (Panicum wmaximum Jacq. cv. gatton)s
capim elefante (Pennisetum americanum), Panicum coloratum,
Panicum maximum, Sincho (Lathyrus sativus), ervilhaca (Vicia
sativa), Astragalus hamosus, hemartria (Hemarthria altissima),
teossinto (Euchlaena mexicana Schrad), capim elefante (Pennisetum
atropurpureum)s gramafante, crotalaria (Crotalaris Junceal,
azevem (Lolium multiflorum), aveias (Avena sativa, Avena
byzantina e Avena strigosal)s, centeio (Secale cereale), capim
pensacola (Paspalum saurae), capim guenoparo (Paspalum guenoarum),

capim bermuda (Cynodon dactylon cv. coastcroos-1), milheto,

siratro, desmodio, festuca e alfafa.

Dentre as caracteristicas principals do programa de forrageiras

destacam-se as seguintes:

- Inserg3o das forrageiras na rotagdo de culturass;...FLE,CUS
- Introdug3o0 e avaliag3o de forrageiras na regidoj..... COM
- Selegdo e distribuicio de forrageiras aos associados;..QUA
- Reintrodugaoc da alfafa na regi80%.cccccennsscsanansaaanssQUA
- Avaliar a adaptag3o de espécies forrageiras as condigoes

edafoclimaticas locaiss;
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- Determinar o rendimento de matéria seCajeceeeeeaenannsna.CUS
- Determinar a qualidade das forrageiras adaptadas a
YOO1lA05 e esusacasecananonacaaaasssassncansasnaccannenenanonnsassssQUA
- Determinar o manejo das espeécies adaptadas;
- Avaliar a produ¢3ao de sementes como opG3ao
CCONOMICASassccoacansereresaasnanasassacasnnneansenannassssCUSSFLE
- Deferminar o comportamento sob pastejOi...ceccencesseeaees.FLE
- Determinar respostas a fertilizZagOeS s eeeascsncenseessasaCUS
- Avaliar sobressemeadura de espécies hibernais sobre
especies estivails PEreNES)ceceencsssaccnannancanensaansenessssa-LCUS

- Avaliag3o de leguminosas adaptadas a um sistema integrado

de rotagao de CUltUYVraS.eeeeeeeuosnsaneisosonsnnanosansaannsansssFLE

Programa de Aveia

Os nossos rebanhos sofrem inumeros problemas no periodo do
outono e invernos pois nesse periodo ocorrem geadas provocando
paralisacao do crescimento e a acentuada <queda do wvalor
forrageiro do campo natual. Dentre os problemas cita-se: aumento
da taxa de mortalidade, diminuig3o do indice de nascimento de
terneiros,s perda de mais ou menos 350% do ganho de peso obtido
pelos rebanhos durante a primavera/verao. 0 uso de forrageiras de
esta¢30o frias como a aveias € indicado para diminuir ou eliminar
os problemas Jja mencionados. Alem disso, o cultivo da aveia pode
ser importantissima nos programas de rotagio de culturass em

substituigio a lavoura de trigo.



A avela possibilita duplo uso como produtora de gr3os e como
forrageira. Segundo Pereira (1973) e Borges (1974) Apud Dhein et
alii (1986), o0s rendimentos de forragem e gr3os de aveia foram
superiores aos de trigos cevada, centeio e triticale, sob
diferentes regimes (Dhein et alii, 1986). OGeralmente, pode-se
fazer um ou dois cortes na aveia e, ainda, realizar a colheita de

graos.

0O ambiente da regi3ao noroeste do Rio Grande do Sul @&
altamente instavel para a produ¢cac de forragem e graos de aveia
devido a alta umidade relativa, reduzida insolag30, temperaturas
relativamente altas e chuvas freglientes na maturag3o do gr3o.

Além disso, faltam cultivares genéticos com maior potencial de

produgcao (Dhein et alii, 1986).

Na busca de genotipos adaptados as condigOes ambientais do
sul do Brasil, procura-se estudar as seguintes caracteristicas
agronomicas como: arquitetura e estatura da plantas,
insensibilidade ao fotoperiodismos tolerancia aos elementos
toxicoss resisténcia as principais moleéstias, rendimento de
forragens e gr3oss tamanho e qualidade das sementes e tolerancia

aos elementos toxicos do solo.

Dentre as caracteristicas das pesquisas efetivadas no CTC

destacam—-se as seguintes:

- Busca de cultivares adaptados & regidos.e.ccccecceasesss.QUA
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- Multiplicag3o de semente DASiCa).eeseceenncncanennees...QUA
- Avaliag¢3o de aveias com duplo proposito (forragem/

Y B0G6) 5 e e e vsseeneanaaseecnossennascsnanensensacaneeeseansennesoFLE

Programa de Colza

Em 1974, de forma pioneiras a <colza oleaginosa (Brassica
napus L. var. oleifera) foi introduzida pela Cotrijui, através da
importag3do do cultivar Midas do Canada. A idéia basica era de
buscar alternativas viaveis de diversifica¢3ao para o cultivo no
inverno, devido a existéncia de terras ociosas neste periodo. O
inverno € o periodo mais chuvoso do ano e com o0 solo descoberto
pode ocorre: perdas de solo por erosao, diminuig¢3o da
fertilidade, degrada¢3ao das caracteristicas fisicas do solo e

diminui¢3o dos rendimentos das culturas.

Em 1986, somente a Cotrijul e a Embrapa realizam a pesquisa
e experimentag3o com colza. A Embrapa participa mais no apoio
financeiros a Cotrijui e quem se preocupa com o trabalho de

pesquisa e experimentag¢io.

A Cotrijui avalia 1linhagens e cultivares de colza,
introduzidas ou criadas no CTC, estudando a adaptagio as
condi¢Bes do Rio Grande do Sul quanto a: uniformidade de
matura¢c3do, resistencia a pragas e doengasy Pprodutividade e
presen¢a de acido erucico e glucosinolatoss visando sua promogao

para outros ensaios e futuras recomendacdes. N30 & permitido
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teores acima de 2% de acido erdcico no oleo e 15 micromol/g de
glucosinolatos no farelo. Busca-se, ainda, produzir e manter
sementes genéticas das cultivares recomendadas para o cultivo no

Rio Grande do Sul.

O trabalho visa estabelecer uma nova alternativa de inverno,
uma alternativa econdmica para sistemas de rotag3o0 de culturas,
producao de matéria prima para industria de dJleos vegetais,

combustivel e fabrica de racoes.

No periodo de 1974 a 1979 foram introduzidas 166 linhagens,
Provindas de diversos paises. Em 1978, foram lancados sete
cultivares de <colza pelo CTC: CTC-1, CTC-2, CTC-3, CTC-4, CTC-5,
CTC-6 e CTC-7. A cultivar CTC-4 +foi a que melhor se adaptou a
regiSo do Planalto Médio e MissOes. Foram produzidos: de 1981 a
1984, 440 kgs. de semente basica de CTC-8% 15 kgs. de CTC &4145RB3
10 Kgs de CTC 786SR8;5 20 Kgs. de CTC-891 e 20 kgs. da CTC-220SR25S
e mais 120 genotipos Promissores, atraves do convénio

Cotrijui/Embrapa.

Em 1980, foi criado o Comiteé da Colza com o objetivo de
desenvolver uma politica de introdugcao desta cultura e a
formulag8o de um programa de pesquisa para a elaborac3o de um
sistema de produ¢30 para o seu cultivos, no Rio Grande do Sul. Foi
criado o pPrograma iptegrado de pesquisa coordenado pelo Centro
Nacional de Pesquisa de Trigo (Embrapa-Passo Fundo), com a

Cotrijui intensificando o0 seu projeto “Introdu¢3o e avaliag3o da
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cultura da colza na regi3o noroeste do Rio Grande do Sul”, que

foi subdividido em cinco partes principais:

- Introducdo, competi¢cSo e formag3o de semente geneticas
- Manuten¢3o de banco de germoplasmaj

- Desenvolvimento de cultivares de colzaj

- Experimentos comparativos de rendimentos de gr3os;

- Produ¢ao de semente basica de colza.

Um desenvolvimento de um sistema de produ¢ao desta
oleaginosa, aliado a um eficiente suporte de comercializag3o,
incluiria a «colza num programa de rotagdo de culturass onde n3o
deveria participar com percentual maior do que 20% da area
cultivada em cada propriedade rural. A wutilizac3o do produto
final elaborados o6leo e farelos proporcionaria a sua utilizag3o

na alimenta¢3o humana e animal,s respectivamente.

As principais caracteristicas do programa de colza s30 os

seguintes:

- Avaliar linhagens e cultivares de colza adaptadas RS:

-~ Introdu¢3o ou cria¢ao de cultivares de colzaj

- Utiliza¢8o de colza na rotag3o de culturaSj.eeeeceee....FLE
- Resisténcia a Pragas © dOEBNGAS S eeceverenvansnsneesssCUS,QUA
- Pesquisa de cultivares com baixos teores de 6leo0j......QUA
- Uniformidade de MatuUraga05.ecaceneesesrsonscerencsnssnsaQUA

~ Produgao de semente DaSiCBieeereesacusrusesnneeeensssas.QUA



Programa de Milho

A cultura do milho desempenha importante papel na
alimenta¢3do humana e animal: “na alimentag30, pode ser utilizada
sob diferentes formas, tais comoi: wmilho verde, broas, p3ao,
biscoito, massass maizenas Oleoss sucos e muitos outros” (Vis3o,
maio/ 1984). O milho ¢é considerado cultura de subsisténcia,

servindo para fixar o produtor ao campo.

Os trabalhos do CTC s30 realizados com populagdes crioulas
de milho e populagOes de poliniza¢3o abertas. Além disso, s3o
feitos o ensaio estadual normal e precoce de wmilho hibrido e
ensaios internacionais de variedades experimentais (organizado

pelo CIMMYT).

Dentre as caracteristicas do programa de milho destacam-se

as seguintes:
Programa de Milho

- Avaliar populacOes CrioulaSi.ceececccasnscescsnssansaanssasllUS
- Avaliar popula¢Bes de poliniza¢do abertaj;......CUS;CON,FLE
- Possibilitar recomenda¢cdes dos melhores materiais, menos
exigentes em INSUMOSS eeesessceececesacanncancannsasensaaaaCUS,;QUA

-~ Aumento do cultivo de milho na regido.
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Programa de Introdug3o de Culturas Alternativas

A produgao do Rio Grande do Sul com base no bindmio
trigo/soja, quase que exclusivamente, acelera a degradag3o
fisica, quiimica e bioldgica do solos devido ao uso intensivo da
mecanizagao, da monoculutra e utilizagao intensiva de
agrotoxicos. Desses fatos decorrem a redug3o na produtividade e a
dependéncia direta do trigo g da sojas que com as seguidas
frustracOes endividou os produtores. Essas preocupacoess Jja no
inicio da década de 7@, levaram a diregc3o da Cotrijui e,
principalmente a area teécnica, a buscar a retomada da
diversificagao da produgao agricola regional, enfatizando a

integrag3o lavoura/pecuaria.

Em 1981, proximo a S5S5% das Aareas cultivadas com soja
(principalmente) @ milho no verdos Permanecem ociosas NO inNvVerno,

segundo Dhein (1981) apud Dhein et alii (1987, p. 386).

Buscar alternativas reais de cultivos a serem oferecidos aos
associadoss para oOcupar areas ociosas visando malor estabilidade
de produgio. Envolve o teste e a avaliagao quanto a
produtividade, mercado e rendimento economico de culturas n3o

forrageirasy, principalmente de culturas hibernais.

Dentre os genotiposs cultivares, linhagens e especies
trabalhadas, cita-se: linho oleaginoso (Linum usitatissimum L.),

Girassol (Helianthus annus L.), Guar (Cyamopsis tetragonoloba)s
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crotalaria, lentilha (Lens esculenta), gr3o de bico (Circe
arietinum), mandiocas, caupi (Vigna unguilata L.)s tremoco doce
(Lupinus spp.)s gergelim (Sesamum indicum L.), feij3o (Phaseolus
vulgaris), tremogcos (albus, augustifolius, luteus e silvestres),

Melilotus albus.
O programa possui como caracteristicas principas:

- Analisar a possibilidade de ocupa¢3o das areas ociosas no
INVEYNO  ceeesenoennaannnsaansaasannasonsannnssessancsnasnassCUSSFLE
- Evitar degradacao fisica, quimica e bioldgica do soloj.CUS
- Evitar a monocultura, aumentando op¢Oes ao agricultorj;.FLE
-~ DiminuivY @ MERCANIZACA05 ceasascecccccccancnncnannnnessseCOM
— Diminuir 0 US0 de AgrOtOXICOS5 cereueaanncnaanaaneeeneesCOM
- Diminuir a descapitalizacdo do produtorie.eeeceeceeese...COM
- Aumentar a produtividade da Propriedade; .cceeeceeeseess.CUS
- Produ¢do da propria subsisténcia pelo produtor(produtos

PAra o mercado INterNOD)..ceecuacannssnansunsaacccsssansasassCUSysCOM

- Busca de alternativas reais de cultivo para os
PrOodUL OV eSS cueecescsansevnesnsncsnseanasanenessnannsannessassas ceeassCOM
- Busca de maior estabilidade da propriedade

Produt 1Vvas .. ercecreencennsnasnnnasnancsscasnanaenseanscnesssesCOMsFLE

- Busca de alternativas de INVeIrNOS..ccecescecenssasacssessFLE




Programa de Hortigrangeiros

A area de atuagdo da Cotrijui & formada por 60% das
Propriedades com menos de 25 hectares. A Cotrijul pode abranger,
potencialmente, uma grande regidao como fornecedora de hortalicas
e frutos, incluindo municipios como: Santo Angelos Cruz Alta,

v

Carazinhos Palmeira das MissOess Ijui, Santa Rosas etc.

A partir de 1977, a Cotrijui desenvolveu trabalhos em
olericultura e fruticultura, visando ampliar a diversifica¢3o de
culturas. Houve rapida expansdo de oferta de produtos olericolas,
devido ao ciclo curto desses produtos, a nivel local e regional,
havendo a exporta¢3o de parte dos produtos menos pereciveis para

outros centros de consumo do estado e do pais.

Na fruticultura houve expansiao na regiio de Tenente Portela
es posteriormente, a difus8o da fruticultura doméstica em toda

area de atua¢io da regi3o Pioneira da Cotrijui.

0 CTC tem mais importancia como centro de difusio e
discussdo das atividades hortigranjeiras com interessados do que
como local de experimentos, apesar de existirem uma serie de
trabalhos de introdu¢3o e avaliagcao de novas cultivares e

espeéciess de praticas culturais e tratamento de sementes.

O programa visa reativar a implantaclo de hortas e pomares

domésticos ou familiares. Enfatiza-se a horticultura organica,




isenta de produtos quimicos—-fertilizantes sinteticos e
agrotoxicos. Busca-se métodos naturais de controle as principais
pragas e moléstias e avalia-se os efeitos da consorciac3o de
plantas companheiras e/ou antagdnicas. Alem disso, estimula-se e
orienta-se atividades artesanais de produ¢3o de compotas, doces,

licoress vinhos, graspas conhaque, etc.

Dentre as especies que foram alvo de pesquisas destacam-se:
moranguinho (Fragaria vesca)l)s Ervilha (Pisum sativum L.)s feijao
vagem (Phaseolus vulgaris), alho (Allium sativum), batata

(Solanum tuberosum).

0 programa apresenta como caracteristicas principais:

- Distribuic¢3o de variedades de mandioca mais
ProdUt iVAS S ceeacnsenucsnnuensansscsasnasannacuacncanaocsennsasa«sCUSyQUA
- Fornecimento de material genético de frutiferas de alta
qualidade aos viveiros da reg9i30 @ a550Ciad0S5seacensscanasnas.QUA
~ Incentivar a horticultura Organicas.ccesccssasa=s..CUS,COM
- Utilizac3o0 de métodos naturais de contrdlej........CUS,COM
~ Avaliar efeitos de consorciagdo de plantas companheiras
€/0U aNta3gONiCaS casncessansnenanssnsassscansssecacnssesnesesCUS,FLE
- Pesquisar a possibilidade de consorciagdo com plantas
forrageiras(melhoria cobertura do solo e melhoramento do solo em

anaresjillllillllllllllll.lllllll.l.'l..l.lll.llIIUIIIIIIIIIIFLE
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- Estimular e orientar produtos para atividades artesanais
de producao: compotas, doces, sucoss, licoress vinhos, graspas
conhaquey etC.3cecceeoreananvsnnsasasscsasconcsennsnnsnnaanssrLE,COM

- Avaliagao de espécies e/ou variedades de citrus e
T OSACE A5  eaoncasnrassoenanecsessssnnsansnosnssanansssesosannnssssasassQUA

- Resumo: horta doméstica, organicas, ecoldgica e pomar
diversificado: citrus, rosaceas, videiras, etc.}

- Aproveitamento de residuos vegetais com a seqUéncia:
formag3o composto organicos, multiplicag3o0 de minhocas para
utilizag30 em vermicompostagemMs cccecnsrecacencsenanenaes-aCUSSFLE

- Avaliag3oc da produtividade de diferentes espécies e
variedades citrus/rosaceas;

- Criagao animal interagindo com fruticultura..ecceeece...FLE

Programa de Suinocultura

A suinocultura tradicional utilizando pastagens e outros
alimentos agricolas para a criagao e terminac3o de suinos, foi
substituida pela produgao em confinamento total, culminando com o
uso dos sistemas integrados. No sistema integrado a inddstria
fornece instalagbes, matéria prima e assisténcia técnica e, o
produtor se compromete a Seguir as normas emanadasda industria,
além da entrega obrigatdria de um nivel determinado minimo da

produg3o0 para esta industria.

A suinocultura transformou-ses ent3o, em atividade altamente

dependente de capital, exigente em ragas especializadass em
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medicamentos e em vitaminas. Segundo Medeiros (1983) apud Dhein
et alii (1986), a atividade suinicola tornou-se extremamente
vulneravel do ponto de vista economico. Devido a esses motivos e
devido a questoes mercadologicas como dependéncia e
estacionalidade de precos, deixou de ser uma atividade atrativa
ao pequeno produtors como exploragao comercial. O confinamento
ndo permite flexibilidade frente ao mercados, pois quando o animal
atinge o peso de abate, isto deve ser feito imediatamente pois

torna-se antieconomica sua manutencio.

0 uso de pastagens no arra¢oamento animal economiza
alimentos concentrados como gr3os e suplementos proteicos.
Segundo Ensminger (1975) apud Dhein et alii (1986)s uma pastagem
de boa qualidade pode reduzir o consumo de gr3os em 135 a 20% na
suinocultura. As fémeas adultas podem ter sua ragao reduzida em
50%, quando ha abunddncia de pastagem. Animais corretamente
manejados sobre pastagens est3o menos sujeitos a doengas e

parasitas e propiciam economia nos investimentos em instalagoes.

Uma das grandes vantagens do uso de pastagens & a maior
flexibilidade frente a0 mercado, pois possibilita a redug3o do
plantel e a ocupagd3o das pPastagens com outros animais, oOu
cultivar gr3os ou hortaligas em seu lugar, quando 0o pre¢o n3o for

compensador (Medeiross 1983 Apud Dhein et alii, 1986).

A Cotrijui busca o desenvolvimento de um sistema semi-

extensivo de produc3o de suinos em piquetes de baixos custos,



sobre pastagenss principalmente nas fases de manutengiao dos

reprodutores, gestagio e recria.

Os trabalhos do CTC tem demonstrados resultados econdmicos
satisfatorios, apesar de pequena perda na eficiéncia técnica,

compensada pela eficiéncia econbmica.

N

Até dezembro de 1985, a Cotrijui Jja tinha distribuido 262
suinos: 172 da raga Wessex, 8% Duroc e 1 cruzados alem do abate

de mais 70 animais.

Os colaboradores da Cotrijui neste programa sao: UFRGS,

Secretaria da Agricultura do Rio Grande do Sul, CNPSA/Embrapa.

As principais caracteristicas do programa de suinocultura

530 0s seguintes:

- Evitar a antieconomicidade de manter os animais apoOs
estarem ProNtasSscaceenceccacescscsssasaasansancssnsanannsnsssablE
~ Qualidade de pastagens podem reduzir de 15 a @20% do
consumo de gr3os(suinos para abate)j..... cesessanseasessnsnasQUA,CUS
- Qualidade de pastagens podem reduzir em 50% para fémeas
adultas;..........ﬂ.......................................QUA,CUS
- Economia de alimentos concentrados: grdos e suplementos
PrOotEilCOG aaeccaaaanssacraanssancsnsnnnnncsccsnnssanseasnsssnsssssalUS
- Buscar sistemas simplificadosie.cececcencnanccanncannas-sCOM

- Buscar sistemas menos dependentes de insumMOS3.eaceee....COM




- Buscar sistemas mais econOmicos em instala¢desie.......CUS
- Flexibilidade frente ao mercados possibilitando a reducio
do plantel e a ocupagao das pastagens com outros animaiss ou
mesmo, cultivar gr3os ou hortaligass em seu lugars quando O preco
N30 fOr recCOMPENSAdOYr 5 cceceeccecaaeacaanacsnacsesanasncnneneessFLE
- Projeto de sistema semi-extensivo: suinos em pigquetes com
pastagens, principalmente durante fases de manuten¢do, de
reprodutores, gestagao e recrias;
-. Desenvolvimento com pastagens em condi¢Oes de higiene e
sanidade; @ baixXx0s CUSEtOS5.ineencncescesacacancncencannnnssss@UASFLE
- Melhoria zootécnica dos plantéis(distribuig¢ido de
reprodutores aoS aSS0C 13005 ) S acesccancsancnncnonenanennsenseasssQUA
- Perda de eficiencia técnica versus aumento da eficiéncia
CCONOMIC A  ceousceenncaeossanannnansancsasaseancencsnanacnanenannssssCUS
- Demonstrar a viabilidade técnica e econdmica de suinos
sobre pastagens(reprodu¢tao € recria)i.eeeeenceneaceanaceeenaseassFLE
- Determinar melhores tipos de pastagens para suinosj....FLE
- Ragas e cruzamentos 4que melhor se adaptem ao sistema de
producaos
- Produzir reprodutores PUrOS e/ou cruzados para
distribui¢c30 305 3aSS0C130d055cvecsccaassennsanasanscnaseasasssasQQUA
- Determinar os custos de alimentagd3o e de produgao de
animais terminados nesse SistemMas.ceeersaccanaccascecanansnansssCUS

18. Recuperag3o da raga Wessex(usada na década 50)
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Se o sistema suinicola pudesse ser resumido, em poucas
palavras poderia se dizer 9gue ©O sistema buscado é&: mais

economico, mais seguro e mais natural.

Programa de Avicultura

No Rio Grande do Sul @€ comum a criag3o semi-extensiva de
avesy com base no trabalho familiar. Na 3area de atuagcio da
Cotrijui, 78% dos produtores sdo classificados como mini e
pequenos produtores que fazem a criacio semi-extensiva. A criac3o
visa fornecer alimento para familia e a possivel comercializag3o
de excedentes. N3o ha controle do nivel de producios o5 animais
ndo tem raca definida, produgio desuniforme (ovos) e

irregularidades no fornecimento dos excedentes.

O sistema de criag3o intensivo ou fonfinados a semelhanga do
de suinoss; € altamente dependente em insumos, medicamentos,

vitaminas, beneficiamento e comercializag¢io da producio.

0 CTC iniciou em 1982, um programa de avicultura destinado a
avaliar e multiplicar galinhas puras de possivel adaptagao a
sistemas semi-extensivos de explora¢3o. Foram distribuidos em

1984/854 12093 pintos aos associados da cooperativa.

Neste programa colaboram com a Cofrijui a Embrapa e UFRGS.
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As caracteristicas Principais deste Programa s3g as

seguintes:

- Sistema de pProduc3o semi-exXtensSivVOjeeeeeeeeeoceaeeennsFLE

- Fornecimento de alimentos para familia ruralj..........CUS

- Obtenc3o de um excedente comercializdvel;

- Demonstrar viabilidade técnica/econdmica de produzir ovos;

- Determinar especies de pastagens que melhor se adaptem ao
Pastoreio direto de aVeSj.ecaasceusccscanncesanosansnasennsnsnsashklE

-~ Determinar a lotac3o que as Pastagens suportamje.cc.....FLE

- Identificar as ragcas que melhor se adaptem ao sistema de
producaocs;

~ Produzir reprodutores puros destas ragas para distribui¢3o
205 A5S0C 120055 ccecenaucavanassansascacseansnsnsansansanscssanssnsasssQUA

- Determinar o0s custos de alimentag3ao na terminacao de aves
© OVOS S eceesansocsessonnsnesnensnsssssnassnsnsensnnsasnnnunesassCUS

- Introduzir e manter plantéis de 9galinhas de ragas

PU\"aS-.-.--....-..--.-.-.-.---.--.-.-.....-..----.--...--.--..QUA

Programa de Apicultura

A apicultura pode ser praticada com poucos investimentos, em
pequeno espago fisico e pode ser executada em qualquer tipo de
solo e topografia. Portantos adapta~se perfeitamente a pequena
propriedade. Além disso, produz alimentos de altissima qualidade,

podendo proporcionar retornos satisfatorios aos apicultores. A
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atividade apicola beneficia as atividades agricolas pelo efeito

benéfico do processo de poliniza¢3o efetuada pelas abelhas.

As principais caracteristicas do programa de apicultura s3o:

- Formar crescente consciéncia conservacionistaeceeee...COM
- MelLorar o padrao zootecnico das abelhas criadas na
rE91805caaccaanceneunsacasasssanassnasnsaancssancsensansnnssnnnssssasQUA
- Difundir a apicultura tecnica e economicamente para a
Pequena Proprifdadesacascssassanssaasacnsssoscnsnanssascsnnssass«COM
- Determinar o efeito da presenca de abelhas sobre a
Polinizagcdo de frutiferas e outras cultuUrasj.eeccecececcceenenaFLE
- Determinar a produ¢cao de mel na presenca predominantemente
de diferentes especies floraiss;
- Uso de qualquer tipo de solo e topografiaje.c......FLE,CUS
- Atividade pouco exigente em investimentos e espa¢o fisicos

O o W

Produg3ao de alimento de altissima qualidade com um bom

mercados;

— Diminuir O uso de agrotOXiCOS.cececeacenccsnancenaceeeasslCOM

Programa de Piscicultura

No Rio OGrande do Sul a pesquisa sobre a técnica de cria¢ao
de peixes em agua de lagoas e acudess aproveitando residuos de
outros animais ou mesmo vegetaiss € muito recente se comparado

com outros estados.
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A Cotrijui vem 1incentivando a piscicultura desde 1976.
Inicialmente foram introduzidas espécies PpProdutivas e adaptadas
as nossas condi¢cOes. Apos foram desenvolvidas a multiplicac3o de
alevinos e a sua distribui¢3o aos associados juntamente com a

orienta¢3o necessaria para a produ¢cdo piscicola.

As espeécies que melhor se adaptaram foram a nildtica
(Oreochromis nildoticus) e a carpa espelho (Cyprinus carpio var.
specularis), principalmente em sistemas de criacldo consorciados a
suinocultura. Associados que utilizavam carpa comum produziam 800
kgs/ha/ano de produgao piscicola, apo6s & anos de orientaglo
chegaram a 2500 kgs/ha/anos Com a mesma especie. Ja com a
utilizag¢ao da carpa espelhos em consOrcio com suUlnoss a producao
atinge a 4500 kgs/ha/ano ou mais. A Cotrijuil recebe a producdo
dos associados e a comercializa em sua rede de supermercados da

regiao.

Em 1982, foi construido uma Esta¢c3ao de Produgc3o de Alevinos.
No ano agricola 1984/85, 25000Q alevinos foram produzidoss sendo
175000 alevinos distribuidos aos associados e 75000 destinados ao
peixamento de rios proximos. Para 1985/86 preve-se produgao de
1900000 de alevinos. As principais espécies piscicolas utilizadas
nos trabalhos do CTC sao: carpa espelho, carpa capim, carpa

prateada, carpa cabega grande, trair3o, black bass e nilodtica.



A piscicultura é uma atividade simples, pouco exigente em
m3o de obra, altamente produtiva e perfeitamente adaptada &
Pequena propriedade. Consegue-se como resultado da atividade,
Pproduzir alimentos a baixo custo, com minima dependéncia externa
e melhorando a qualidade de vida na pequena propriedade e da

sociedade.

As principais caracteristicas s3o:

- Alternativa tecnica e econdmica viavel para a pequena
Propriedade rUrali..eceeecsesssssasnssencscscscnansncasencencasseseslOM
~ Introduc3o de especies produtivas e adaptadas as nossas

condigoes;

Distribuicdo de alevinos 305 3SS0C13d0S5.ccenceeencenssa.QUA

- Consorciag3o com suinoculturas .. eeeecesceaanasnncensasasFLE

Aumento da Produtividades.iceeceeccncecaseonsnancanenassClUS

Cotrijuil recebe produg3o dos associados e comercializa na

sua rede de suPeYTMEeYCAU00S 5 cceevaverasnacnonassencanssnsnnosnsasesCOM
—~ Melhoria na alimenta¢3o e qualidade de vida do produtor
TUural 3 baiXo CUSE O ceciennvsnsnsansssannvssnsassnasnenecssnseseCUSsQUA

- Avaliac3o de espécies locais{(jundia).

Resumo da busca que se pretende obter com o programa de
Piscicultura: simplicidade, pouca m3o~de-obra, alta

produtividade.



Programa de Plantas Medicinais

0 Brasil possui aproximadamente 12000 espécies de plantas
com potencial terapeutico. Entretanto, apenas 30% dos
medicamentos produzidos s3o0 fitoterapeéuticos (14 GBA, 1986 apud
Dhein et alii, 1987), existindo inclusive evas3o das espécies
através de mepresas de capital estrangeiro. Elas sintetizam e
retornam para comercializar 0s produtors fitoterapicos

industrializados.

A maioria das doengas podem ser controladas na propria
comunidade, sem grandes investimentos governamentais em
estruturas hospitalares. 0Os produtos fitoterapeuticos causam
menores efeitos colaterais que 0s quimioterapicos no controle de

doengas populares, desde que devidamente utilizadas.

A Cotrijui busca o resgate dos conhecimentos existentes em
plantas medicinais, implanta¢do de novas pesquisas em produ¢do,

beneficiamento e utilizacdo de plantas medicinais.

Destacam-se como caracteristicas principais do programa de

plantas medicinais as seguintes:

- Beneficiamento e utilizag3o de plantas medicinaiss

- Formar uma colegd3o viva para conhecer caracteristicas

morfoficsiolodgicas e terapeuticass;



- Orientagdes para associados sobre cultivo, armazenamento e
Utilizag8o de Plantas)euec e rceeeeeeneeeeoanacoaceceecnnnannnnene.  .COM
- Manter germoplasma de plantas medicinais;

~ Avaliag3o de materiais em instituicdes de sadde;

Bistribui¢c3o de materiais avaliados aos produtores;QUA,COM

Estudo e resgate dos conhecimentos existentes

\

Programa de Controle Biologico

D uso 1indiscriminado de agrotoxicos no bindémi trigo/soja
eleva os custos das lavouras e causa seérios problemas de poluicio
ambiental. Busca-se métodos biotecnolodgicos como o controle

biologico para minimizar os efeitos danosos sobre a natureza.

Em 1980, foi iniciado no Parana o controle bioldgico da
lagarta da soja atraves do uso do virus Baculovirus anticarsia.
Foi transposto para o Rio Grande do Sul pela Emater/RS, com a
participacio imediata da Embrapa-CNPTrigo, UEPAE/Pelotas,

CEP/Fecotrigo e CTC/Cotrijui.

Em 1985, o CTC instalou um pequeno laboratodrio de produg3o
do Baculovirus destinados a distribuicio aos associados. O
Baculovirus pode ser reproduzido na propriedade do associado e

pode ser usado no proximo ano.



As principails caracteristicas do programa s3ao:

- Diminuig30 no uso de agrotoxicos em trigo e sojas..CUS,COM
~ Diminuig30 0@ CUSE OS5 euuceacccceaascannonnnesnnssnnesssCUS
- Reproduc3o em laboratdrio de Baculovirus anticarsia para
distribui¢c30 205 a550C1ia800S5ccucaccusscccnncanncanansnannnnuessasCUS
- Possibilidade de reprodug3o pelo proprio associado;CUS,COM
- Possibilidade de utiliza¢3o de uma safra para outras...CUS

- Menor dependéncia e melhoria da qualidade de vida.
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