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Resumo
O objetivo deste estudo é compreender como a estratégia de diversificacdo adotada por cooperativas
agropecuarias reflete nos atributos e dimensdes presentes nas transagdes entre a cooperativa e seus
associados e em outras transa¢fes de atividades ja existentes. Com abordagem qualitativa do tipo
descritiva, realizou-se entrevistas semiestruturadas com responsaveis de cooperativas em trés
mesorregides do Parana e alguns de seus associados. Como resultado, com diversificagdo
relacionada, h& exigéncias de investimentos especificos na nova atividade para o fornecimento de
dimensbes de produtos e processos que sdo requeridas pelos mercados finais. Isso demandam
respostas coordenadas e alinhamento na estrutura de governanca que sao efetivadas via contratos de
parceria. No entanto, devido a particularidade da relacdo de associa¢éo e a multiplicidade de atividades
nas cooperativas, a hova atividade e o alinhamento para que ela ocorra deve ser considerado em um
contexto mais amplo, com outras transacdes entre a cooperativa e o associado ocorrem. Com isso,
buscou-se ir além da perspectiva tradicional de crescimento incluindo alinhamento da estrutura de
governancga, com economia dos custos de transa¢cdo e mensuragdo conjuntamente, mas amplificando
0 quadro a ser observado. As limitacdes foram néo incluir outras importantes regides brasileiras e a
exploracdo da coordenacgéo horizontal, capital social e as externalidades. O intuito foi contribuir com
Nnovos panoramas para compreensdo de estratégias competitivas com olhar ao externo (strategizing)
e ao interno (economizing), conforme as particularidades da cooperativa, para equilibrios entre as
partes da transacao, beneficiando o associado de maneira adequada.
Palavras-chave: Estratégia de diversificacdo. Cooperativa. Economia dos Custos de Transag&o.
Economia dos Custos de Mensuragao.

Abstract

The objective of this study is to understand how the diversification strategy adopted by agricultural
cooperatives reflects in the attributes and dimensions present in the transactions between the
cooperative and its members and in other transactions in existing activities. With a qualitative approach
descriptive, semi-structured interviews were conducted with people in charge of cooperatives in three
mesoregions of Parana and some of their members. As a result, with related diversification, there are
specific investment requirements in the new activity to provide product and process dimensions that are
required by the end markets. This demands coordinated responses and alignment in the cooperative's
governance structure that are effected via partnership contracts. However, due to the particularity of
the association relationship and the multiplicity of activities in cooperatives, the new activity and the
alignment for it to occur should be considered in a broader context, with other transactions between the

1 0O presente trabalho foi realizado com apoio da Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior — Brasil (CAPES) — Cédigo de Financiamento 001.
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cooperative and the member occurring. With this, we sought to go beyond the traditional growth
perspective by including governance structure alignment, with transaction cost savings and
measurement together, but broadening the picture to be observed. The limitations were not to include
other important Brazilian regions and to explore horizontal coordination, social capital and externalities.
The intention was to contribute with new panoramas for the understanding of competitive strategies
with an external (strategizing) and internal (economizing) view, according to the particularities of the
cooperative, for balances between the parts of the transaction, benefiting the member in an adequate
manner.

Keywords: Diversification strategy. Cooperative. Economy of Transaction Costs. Economy of
Measurement Costs

1. Introducéo

A diversificacdo é um tema recorrentes nas pesquisas sobre gestao estratégica
desde Ansoff (1957), mas grande parte desses estudos, focam em empresas
capitalistas. No entanto, tal estratégia € uma das mais utilizadas pelas cooperativas
agropecuéarias (GRASHUIS, 2018; SPANEVELLO, et al., 2020).

Apesar dos beneficios da adocdo da diversificacdo, as cooperativas
agropecuarias, como associacao de produtores rurais que visam melhores resultados
econdmicos e sociais, devem considerar também os desafios. Segundo o modelo
tradicional de gestédo da cooperativa, as transagdes com os associados sao informais
e livres (COOK,1995; BIALOSKORSKI NETO, 2012). Logo, questionam-se a
eficiéncia da estrutura de governanca das cooperativas e a sua adaptacao a novas
situacbes de mercados dinamicos e incertos, quando elas passam a diversificar
(DENG, 2015; GONCALVES, 2016).

Critérios competitivos de novas atividades exigem adaptacédo ao atendimento
de requisitos referentes a qualidade, seguranca alimentar e préaticas sustentaveis.
Com isso, aumenta-se a demanda por investimentos em recursos da cooperativa e
na propriedade dos associados para entrega de dimensdes do novo produto (ex.
sabor, peso, texturas) que demandam acdes operacionais (MARTINS; SOUZA, 2014;
GONCALVES, 2016).

Assim, estratégias empresariais podem estar condicionadas a gargalos de
coordenacao vertical ou de logistica (FARINA, 1999). Logo, a complementariedade
entre as Economia dos Custos de Transacdo (ECT) (WILLIAMSON, 1985) e
Economia dos Custos de Mensuragcdo (ECM) (BARZEL, 1997; 2005) oferecem um
melhor entendimento da coordenacédo de sistemas e de alinhamentos eficientes que
salvaguardam as transacoes, reduzem conflitos e protegem direitos de propriedade.

Além disso, considerando o limite da firma com a incluséo de novas transacoes
(COASE, 1937), Williamson (1985) e Barzel (2005) indicam formas de ajustes em
arranjos institucionais, mas ignoram os efeitos desse acréscimo em outras transacoes
ja existentes. Por isso, é relevante considerar a pluralidade de cadeias produtivas que
a cooperativa coordena junto ao associado (MAKISHI, 2015). Diante desse contexto,
este estudo tem como objetivo compreender como a estratégia de diversificacao
adotada por cooperativas agropecuarias reflete nos atributos e dimensées presentes
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nas transacdes entre a cooperativa e seus associados e em outras transacdes ja
existentes.

Essa interacdo entre ECT e ECM junto a perspectivas estratégicas ja foi
desenvolvida em outros estudos (AUGUSTO E SOUZA, 2015; CUNICO; SOUZA,
SCHIAVI, 2021; SAES, 2009), como indicado por Foss e Foss (2005). No entanto, a
conexdo entre strategizing e economizing ndo foi explicitamente reconhecida nos
campos de estratégia (FOSS; FOSS; KLEIN, 2018), justificando o aspecto tedrico.

O ramo agropecuario soma 1.170 cooperativas, com mais de 1 milhdo de
cooperados e 239.628 empregados, sendo lideres no mercado brasileiro. Nesse
qguadro, o Parana é considerado um caso de sucesso, com 58 cooperativas e 193.734
associados. Tais cooperativas sdo responsaveis por grande parte da producéo
agropecuéaria do estado e de mais de 50% da transformacao e agregacao de valor,
destacando-se na diversificacdo (FARIA, 2016; OCEPAR, 2022).

O principal motivo de diversificagdo em cooperativas € atender as
necessidades dos associados, principalmente, quanto a reducdo dos riscos de
monoatividade e para aumento de rendas (FERREIRA; BRAGA, 2004; SPANEVELLO
et al., 2020). Diante das particularidades deste tipo de organizacao, surgem desafios
guanto a formas eficientes que coordenem suas relagcbes e propiciam sua
sobrevivéncia e manutencdo. Assim, justifica-se a relevancia pratica deste estudo,
considerando a importancia das cooperativas para o desenvolvimento e manutencao
do setor agropecuario.

Espera-se que esse trabalho contribua com 6rgédos do Sistema Cooperativista
Nacional e profissionais da area, auxiliando nas politicas publicas de desenvolvimento
nacional agropecuario, abastecimento interno e exportacfes. Espera-se também
apoiar politicas internas das cooperativas com foco na relagdo com o associado,
permitindo ponderagdes quanto ao design incentivos e controles necessarios para
coordenacao dessa relacao de maneira eficiente.

2. Estratégia de Diversificacao

A estratégia de diversificagcdo envolve a expansdo da empresa em novos
mercados ou a criagcao de novos produtos ou servi¢os, conforme diferentes dire¢des:
concéntrica (ou horizontal), novo mercado ou novo produto com relagcdo aos negocios
existentes, conglomerada (lateral) novo mercado ou novo produto sem relagdo aos
seus negocios existentes e vertical, a empresa controla novos estagios de sua cadeia
produtiva (ANSOFF, 1957). As diversificacdes concéntricas e verticais podem ser
incluidas no conceito de diversificacdo relacionada (KNECHT, 2014), enquanto a
concéntrica e conglomerada, resultam em diversificagdo mista ou hibrida (KHENG,
2017) (Figura 1).
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Figura 1 - Tipos de estratégia de diversificacdo
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Fonte: Elaborado pela autora com base em Ansoff (1957), Knecht (2014) e Kheng (2017).

Conforme Hendrikse (2004), ha cinco perspectivas tedéricas que as explicam: o
poder de mercado; a teoria da agéncia; a teoria do uso dos recursos; a teoria da
contingéncia estratégica e a reducdo de custo, devido a economia de escopo e a
diminuicdo nas transacdes. Para Ferreira (2017), o embasamento tedrico é
controverso, ja que tais teorias esclarecem partes do processo e ndo revelam
totalmente os motivos reais da deciséo de diversificar, podendo ignorar as transacdes
econOmicas para a andlise. A estratégia de diversificacdo pode trazer beneficios
competitivos para as empresas, mas também desafios de gestdo e coordenacéo.
Deve-se considerar as proporcdes cada vez mais complexas que as empresas vao
atingindo com a diversificacao.

3. O alinhamento eficiente discriminante conforme a ECT e a ECM

A Nova Economia Institucional (NEI) tem como base uma abordagem
interdisciplinar com conceitos-chave (golden triangle) de custos de transagéao, direitos
de propriedade e contratos (MENARD; SHIRLEY, 2014). As vertentes analiticas de
eficiéncia da NEI sdo a Economia dos Custos de Transacéo (ECT) e a Economia dos
Custos de Mensuracdo (ECM) (WILLIAMSON, 1985). Tais vertentes podem se
complementar para a explicagdo do alinhamento eficiente discriminante de uma
estrutura de governanca, pela inclusdo de uma nova dimenséo para analise empirica
no modelo da ECT, a mensuragdo (SOUZA; BANKUTI, 2017).

O escopo da ECT é compreender as origens e funcdes das estruturas de
governanca das transacg0es para organizar as atividades da maneira eficiente. Para
isso, identificar os atributos das transacdes entre os agentes é fundamental para o
principio do alinhamento eficiente discriminante. Segundo Williamson (1985) ha trés
atributos das transacdes: a incerteza, devido a imprevisibilidade de eventos futuros
(ambientais ou comportamentais); a frequéncia que uma transacao se efetiva; e a
especificidade dos ativos, que € o grau de reemprego em USO OU poOr usuario
alternativo do ativo. A ultima é considerada primordial para preconizar a estrutura de
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governanca adequada, devido ao aparecimento da quase-renda, que se torna objeto
de disputa entre as partes e motiva comportamentos oportunistas (hold-up).

No caso da ECM, a mensuracgao de dimensdes de um ativo a ser transacionado
fornece informacdes que garantem direitos de propriedade natransacéo entre as
partes. Com isso, uma estrutura de governanca adequada pode ser escolhida ao
proteger e distribuir valor conforme informagdes (mensuragdo) sobre o ativo
(BARZEL, 1997; 2005). Nesse caso, a eficiéncia da transacdo € determinada pela
melhor forma de alocacdo da propriedade do que estd sendo trocado, com base nos
critérios de maximizacao de valor (ZYLBERSZTAJN, 2018).

A ECT foca nos custos ex-post de prevenir a quebra contratual (hold-up), ja
gue diante de investimentos especificos, quase-renda sdo geradas, estando as partes
sujeitas as ag¢des oportunistas e de racionalidade limitada (WILLIAMSON, 1985). Ja
a ECM, custos de transacdo sao aqueles gastos para protecdo dos direitos de
propriedade ex-ante (BARZEL, 1997). Diante disso, uma estrutura de governanca
adequada (mercado, hibrida ou integracéo vertical) permite coordenar a transacao,
evitar comportamentos oportunistas e garantir direitos de propriedade, mitigando
custos de transagao.

4. Estratégia de diversificacdo e o alinhamento eficiente discriminante

Tradicionalmente, a diversificacdo é tratada como estratégia de crescimento
da firma (ANSOFF, 1957), com foco, principalmente, no poder de mercado frente as
gue nao diversificam ou por diversificar devido ao seu estoque de recursos
(MONTGOMERY, 1994). No entanto, por tras dos argumentos dessas abordagens,
h& custos de transacdes positivos (COASE, 1960). Apesar de Williamson (1991)
reconhecer que 0 comportamento estratégico entre economizing (eficiéncia) e
strategizing, (exploracdo de poder de mercado), para ele o primeiro € mais importante.

Da mesma forma, como apontam Asmussen et al. (2021) e Foss, Foss e Klein
(2018) estudos com abordagens de posicionamento de mercado sdo omissas sobre
mecanismos da ECT. Alguns estudos admitem que estas visées estao interligados e
nao podem, em geral, serem separadas (ASMUSSEN et al.2021; FOSS; FOSS, 2005;
FOSS; FOSS; KLEIN, 2018; MONTEIRO, 2010). Isso porque, é a presenca dos
custos de transagdo que torna possivel o strategizing (COASE, 1960), que por sua
vez torna caro proteger ativos e fluxos de renda contra os esfor¢os de captura de valor
(FOSS; FOSS, 2005; FOSS; FOSS; KLEIN, 2018).

Nesse sentido, a firma para ser competitiva precisa superar problema de
coordenacdo vertical que possam prejudicar suas estratégias. Assim, conforme
estratégia demanda maiores adaptacdes e coordenacéo, a estrutura de governanca
pode precisar de ajustes.

4.1 Estratégia de diversificagdo em cooperativas e a relagdo com o associado

As cooperativas agropecuarias, originalmente, ndo séo direcionadas para o
mercado, mas utilizam a diversificacdo para responder as mudancgas no seu ambiente
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externo de forma semelhantes as empresas capitalistas, podendo torna-las
ineficientes (DENG, 2015; GRASHUIS, 2018). Tradicionalmente, o associado tem trés
relacbes com a cooperativa, de beneficiario (usuario), que Ihe confere o direito de
transacionar com a cooperativa; proprietario e controlador (DUNN, 1988). Diante
disso, ndo ha obrigacdes legais de entregas da producao dos associados, 0S precos
pagos sao de mercado, os direitos de propriedade sdo vagamente definidos e os
rendimento sao coletivos (COOK,1995; BIALOSKORSKI NETO, 2012).

Considerando a estratégia de diversificacdo relacionada, tanto associado
guanto a cooperativa fazem investimentos especificos a atividade, podendo criar
riscos contratuais ex-post devido a possibilidade de comportamento oportunista (hold-
up). Junto a isso, incertezas consequentes das mudancgas do ambiente (racionalidade
limitada), causam condicdes para a ma adaptacdo (MENARD, 2007; HENDRIKSE,
2004).

Diante disso, a complementariedade teérica entre ECT e ECM da condi¢des
para um alinhamento eficiente discriminante da estrutura de governanca, para que a
estratégia de diversificacdo possa ser bem-sucedida, ja que 0s sociais ndo sdo mais
suficientes (DENG, 2015). O uso de contrato como instrumento de incentivos e de
controle sdo determinantes para adaptacdo das estruturas de governanca as
mudancas, ja que as partes que transacionam sao autbnomas.

No entanto, é importante considerar que a cooperativa coordena uma

pluralidade de atividades junto aos associados (MAKISHI, 2015), como as que deram
origem a ela (commodities). Tais relacbes de troca se orientam pelo mecanismo de
mercado-preco e coordenacédo simplificada (organizar, coleta e vende). Além disso, é
preciso considerar que, as trés relacbes que o associado tem com a cooperativa
(DUNN, 1988) d& direitos de ele usar a cooperativa para venda de producdes e
compra de insumos.

Ao se considerar as cooperativas diversificada, a coordenacao de atividades
distintas cruza em um mesmo associado, quando este adere a mais uma atividade.
Com isso, é relevante considerar o efeito da transacdo de uma nova atividade em
outras transacdes em atividades ja existentes. Isso porque, h& indicios de
penalidades informais ou descontinuidade da nova atividade contratada em caso de
nao entrega de outras producdes do associado a cooperativa (MARTINS; SOUZA,
2014; CIELO; ROCHA JUNIOR; SANCHES-CANEVESI, 2020).

Logo, ao inserir novas atividades junto aos associados, além da cooperativa

crescer, como indica a abordagem de estratégia de diversificacdo, a consideracéo do
principio de alinhamento discriminante entre atributos e estrutura de governancga,
deve ser ampliada. Nesse sentido, é possivel apresentar as seguintes proposicoes:

P1: A estratégia de diversificacao relacionada na cooperativa agropecuaria, demanda
0 uso de mecanismos contratuais que interferem nos atributos e dimensdes da
transacao.
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P2: ao controlar os procedimentos e normas, 0s mecanismos contratuais buscam
alocar e proteger os direitos de propriedade na transacgéo para incentivar a adesao a
estratégia de diversificagao.

P3: Mecanismos contratuais usados para estratégias de diversificagdo buscam
estabelecer capacidade adaptativa para a transacdo de forma particular, com
desdobramentos para outras transacgoes existentes.

5. Procedimentos Metodolégicos

A pesquisa foi direcionada pela natureza qualitativa do tipo descritiva de corte
transversal com perspectiva longitudinal. A coleta de dados primarios se deu por meio
de entrevista semiestruturada e a selecdo dos entrevistados foi proposital, pela
disponibilidade e conveniéncia, segundo alguns critérios: 1) estar localizado no estado
do Parand; 2) cooperativas agropecuarias com diversificacdo em suas atividades; 3)
produtores rurais associados as cooperativas da pesquisa que tenham diversificacao
na propriedade.

Dados secundarios foram utilizados para obter informacdes e entendimentos
iniciais sobre as relacfes entre as cooperativas e 0s associados e questdes sobre
diversificacdo no Parané, bem como caracteriza-las. As fontes foram sites e base de
dados das cooperativas e de 06rgdos responsaveis por reunir e controlar as
informacgdes, como Organizacéo das Cooperativas Brasileiras (OCB), da Organizacao
das Cooperativas do Estado do Parana (Ocepar) e do Instituto de Desenvolvimento
Rural do Parana (IDR-Parand).

As entrevistas foram realizadas com cooperativas (5) e alguns de seus
associados (43) em trés mesorregides do Parana: Norte central, sudoeste e oeste,
essa Ultima sendo a regido mais representativa. A organizacdo, andlise e
interpretacdo dos dados, apés a transcricao na das entrevistas gravadas, foi orientada
pela andlise de contetado (BARDIN, 2016) e auxilio do software ATLAS.ti® verséo 8.
A categorizagéo foi estipulada em conformidade com referencial pesquisado sobre o
tema (Figura 2).

Figura 2-Esquema de andalise com as categorias do estudo
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Pela triangulacdo entre os diferentes respondentes e fontes de dados,
abordados conforme a revisdo tedrica, buscou-se validade e confiabilidade para
realizar uma analise reflexiva e critica para interpretacdes inferenciais.
6. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Das cooperativas diversificadas do Parana, realizou-se entrevista com
responsaveis de cinco delas, em trés diferentes mesorregides, como apresentado no

Quadro 1.
Quadro 1 - Caracterizacdo das cooperativas estudadas
COOPERATIVA 1 2 3 4 5
Tempo de 54 anos G0 anos 59 anos 59 anos 27 anos
atividade
Associados 10 mil 9 mil 10 mil 25 mil 11 mil
Regido Sudoeste Norte central Oeste Oeste Norte central

. ; : : : : soja, milho
i . . ' ' . soja, milho e trigo, | soja, milho, trigo, '
- soja, milho, trigo, | soja, milho, trigo, : : ;
Recebimento e avejs' suino, Ie'r%e e Jceifé aves eg " | aves, peixes, mandioca, leite, trigo, aveia
comercializagao éucalip‘to euéalipto suinos, leite e aves, peixes, ! !
eucalipto suinos e eucalipto café e laranja
Marca propria sim sim sim sim sim
abate aves néo Aves, peixe aves, peixes néo
Sementes, racdo, Sementes, racéo e
produtos & base de ~ ! )
peixes e aves Sementes, racéo, | suco de laranja
~ Sementes, racdes . ; ' |Produtos & base de| concentrado/
Sementes, racdes i linguicas, - r
industria e produtos a base Pet Food (_caes_, mortadela peixes e aves, congelad_o, Oleo
de aves gatos e peixes), salsicha vegétais amido modificado Essencial de
Fiacdo, café congela"dos péo de mandioca e | Laranja Prensado
de queijo p}atos racdes aFrioe D-
il Limoneno
prontos e pizzas.
Parcerias suinos aves suinos, leite™ - -

Loja de Insumos
agricola, revenda

Loja de Insumos

Loja de Insumos
agricola, revenda

Loja de Insumos
agricola, revenda

Loja de Insumos

de méquinas agricola, revenda de méquinas de méquinas agricola’, re_venda
_ agricolas e de maquinas _ agricolas e _ agricolas e de maquinas
Fornecimento ao implementos, ical dut implementos, implementos, agricolas e
Associado pecas, acessorios agricolas produtos pecas, acessorios | pecas, acessorios implementos,
e produtos vel:t)%g?oasrlcdnz e e produtos e produtos pecas, acessorios
veterinarios e combustivel veterinarios e veterinrio e e Postos de
Postos de Postos de Postos de combustivel
combustivel combustivel combustivel
Supermercado sim néo sim Sim sim

Os dados dos associados que participaram dessa pesquisa estao sintetizados

no Quadro 2.
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Quadro 2 - Caracterizacdo dos associados entrevistados

Tempo Tamanho
- N° de Atividade Ouftras médio de da -
EEEpEinE entrevistados inicial atividades | associagido | propriedade EribEEE
(anos) (ha)
E1_A, E2_A,
Graos e Aves e E3_A,E4_A,
1 8 leite suino 23.2 14,38 E5_A. E6_A,
E7_A, EEB_A
E9_A E10_A,
. ET1_A, 12_A,
2 10 Cafe e Aves 3721 15,0 E13°A 14 A
g E15_A, 16_A,
E17_A,E18_A
E19_A, 20_A,
. Aves, E21_A, 22_A,
3 9 Glfft’: € | suinose 29,95 28,6 E23_A, 24_A,
peixe E25_A, 26_A,
E27_A
E28_A, 29_A
= Aves —
Graos e B ! 2474 E30_A, 31_A,
4 8 leite suinos e 39.8 E32_A, 33°A,
pelxe E34_A E35_A
E36_A, 37_A,
5 8 Gréos Laranja 2272 99 SN
E42_A, 43_A,

Fonte: elaborado pelos autores.

As cooperativas estudadas com mais de cinquenta anos, iniciaram suas
atividades para beneficiamento, armazenagem e comercializacao, principalmente, de
trigo e café e passaram também receber lavouras “tradicionais” como milho, arroz e
feijdo. Além disso, buscavam oferecer assisténcia técnica e venda de insumos.

Entre os anos de 1975 e 1983, uma agricultura voltada para o mercado vai
sendo adotada pelas cooperativas com a adocdo da soja e destaque para
diversificacdo e industrializagdo. Em meados de 1980, o Brasil enfrentou
transformacdes no cenario politico e econémico impactando nas cooperativas que
precisaram se adequar para sobreviver. O processo de modernizacao agropecuaria,
a tecnificacdo e mecanizac¢éo no cultivo da soja estimulou a formacéo das industrias,
mas prejudicou os pequenos produtores de exploracdo primaria, afastando as
cooperativas da finalidade de servico e bem-estar ao associado (SERRA, 2013).

Na década de 1990, o crescimento das cooperativas parou e elas passaram a
oferecer programa de troca e repasse de insumos aos associados. Nos anos 2000, o
crescimento das cooperativas como agroindustriais e com marcas proprias se deu
gracas a programas governamentais. Houve adesdo ao sistema de integragéo de
aves, suino, peixe e laranja e a intensificagdo da comercializacdo e distribuicdo de
produtos no mercado nacional e internacional.

De 2020 em diante, as cooperativas continuaram fomentando as atividades de
diversificacdo, potencializadas pela verticalizacdo dos produtos e venda para
mercados internos e externos. Ademais, elas oferecem alternativas para menores
riscos na producgéo, conforme tecnologias para agricultura de precisédo e corretagem
de seguros. Buscou-se compilar e sintetizar tais informacdes na Figura 3.

Realizagdo: Coordenagao Cientifica:
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Figura 3 - Diversificacdo em
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Fonte: elaborado pelos autores.

As cooperativas agropecuarias estudadas, optam pela diversificacao
concéntrica, concordando com Spanevello et al. (2020), ao invés da diversificacdo
conglomerada, como apontaram Hendrikse (2004). A diversificacdo concéntrica foi
estimulada nos SAGs de aves, peixes, suinos, leite e laranja, conservando a relacéo
com as atividades j& existentes ao manter os associados como fornecedores que
diversificam suas propriedades ao aderirem a nova atividade. Para isso, as
cooperativas também diversificaram verticalmente controlando novos estagios da
cadeia produtiva e que, junto a diversificagdo concéntrica, pode ser considerada como
diversificacao relacionada. Também se identificou a diversificacdo conglomeradas
(supermercados, postos de gasolina). Inclui-se lojas de insumos e implementos,
consideradas como apoio as atividades dos associados, mas sem relacdo com a area
de negdcio da cooperativa.

As cooperativas ao priorizarem seus associados, 0s encorajaram a diversificar
assegurando a compra, processamento e agregacdo de valor aos produtos da
propriedade rural, diversificando verticalmente. Ao mesmo tempo, elas passam
atender mercados finais, internos e externos.Dessa forma, a diversificacdo
relacionada mostrou-se a mais adequada, permitindo a cooperativa atender clientes
finais e também seus associados.

A estratégia de diversificagdo, atributos e dimensdes de transacao
Com diversificacdo relacionada, as cooperativas estudadas passam a investir

em estrutura industrial (abate, processamento e industrializagdo), em fornecimento
de animais e mudas, racao e assisténcia técnica especializada na atividade. Também
se observou investimentos das cooperativas em diversificagdes conglomeradas para
oferecer servigos e atividades como: como lojas de insumos, lojas de maquinarios e
implementos, e postos de combustiveis.

Coordenagao Cientifica:
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Ao projetarem industrias conforme as particularidades dos clientes e
especificas a atividades, as cooperativas precisam que 0s inputs originarios estejam
de acordo com essas demandas, refletindo nas atividades dos associados. Segundo
0S associados, para o ingresso em uma nova atividade, um elevado investimento é
necessario para a infraestruturas adequadas, dado que sao especificas para atender
dimensobes de cada atividade.

Pode-se inferir que, diante de investimentos para a estratégia de diversificacao
relacionada, tanto dos associados quanto das cooperativas, a especificidade dos
ativos, nos termos de Williamson (1985; 1996), pode ser constatada estando entre
meédia a alta. Com a elevada especificidade € necessario maior controle que, nas
consideracdes de Williamson (1985) e Ménard (2004), sdo sugeridos hierarquia e 0s
hibridos. Os investimentos nessa relacdo provocam dependéncia bilateral, devido aos
seus custos serem irrecuperaveis (sunk costs) podendo implicar em perda de valor,
caso nédo haja recorréncia da transacao (FARINA, 1999).

As cooperativas estudadas nos SAGs de proteinas animais formalizam

contratos com prazo indeterminado com seus associados para a diversificacéo
relacionada. Com isso, a frequéncia padronizada pode ser identificada como
recorrente, como classificou Williamson (1985) e toda producdo é destinada a
cooperativa. No contrato no SAG de laranja, a recorréncia é problematica, ocorrendo
guebras contratuais por parte dos associados, 0 que pode levar a aumento nos custos
de transacéo ex-post, como teorizado por Williamson (1985).

Com transagfes recorrentes, as incertezas para associados e cooperativas
podem ser reduzidas e permitir geracao de reputacdo que salvaguarde as transacdes
(WILLIAMSON, 1985) e garanta as entrega das dimensdes do ativo (BARZEL, 2005),
evitando comportamentos oportunistas explicitos e implicitos. Os associados também
relataram que, com a diversificacao relacionada, eles passaram a ter maior frequéncia
de entrega de outras atividades que produzem em sua propriedade.

Para menores incertezas da transacao, os gestores das cooperativas afirmam
a importancia informacfes para os associados que resistiam a diversificacdo. O
contrato formal proporcionou menores incertezas, pela oferta de financiamento, preco
conforme a produtividade, insumos, assisténcia técnica especializada e garantia de
compra do produto do associado.

Com a diversificacao relaciona, entende-se que, investimentos bilaterais sé&o
demandados para que a transacgéo ocorra de acordo um conjunto de dimensdes do
ativo informada, nos moldes de Barzel (2005). Os entrevistados apontam que
exigéncias para essas transacdes estdo ligadas ao processo adequado de trato e
manejo e demandam investimentos regulares para isso. Da mesma forma, os
gestores afirmam da importancia de atendimento dessas dimensdes e a necessidade
de investimentos para isso.

Realizagdo: Coordenagao Cientifica:
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As principais preocupacdes nos SAGs de proteinas sdo questdes relacionadas
a biosseguridade para garantir a biosseguranca dos animais e ndo causarem
danos a saude humana. Algumas dimensdes como peso, a conversao alimentar,
mortalidade, tamanho, lesbes no animal, dias de alojamento, sabor e aroma sao
valorizadas pela cooperativa nesses SAGs. Entretanto, nem todas elas estédo
indicadas ex-ante em contratos, pois podem nao ser mensuraveis ou mensuradas ex-
post, como indicado por Barzel (2005), ndo inferindo em melhores pagamentos.
Buscou-se sintetizar esses fatores no Quadro 4.

Quadro 5 - Atributos e Dimensdes de transagao

Dimensdes

Atividades Ativos especificos Frequéncia Incerteza .
mensuraveis
Algodio, café . . s
{80050, - baixa Ocasional Climatica e prego Peso
milho, soja e trigo
média, alta:
locacional N
. . Recorrente ou Climatica
Laranja humanos. ativos Peso
g nula
fisicos
Dedicados
. Climatica, Peso médio,
média, alta: . .
. remuneragio dos mortalidade;
. locacional, . .. . N
Aves, peixes ¢ . indices técnicos e conversio
h humanos. ativos Recorrente . .
suinos fisi retorno de alimentar; dias de
isicos . . . n
investimentos alojamento; lesdes

dedicados .
no animal

Fonte: elaborado pelos autores.

Diante dos atributos de transacéo indicados por Williamson (1985), destaca-se
gue a nova transacao fica vinculada a investimentos especificos irrecuperaveis que
geram dependéncia bilateral entre associados e cooperativa. Nessas condi¢cfes, ha
contratacao formal, coordenacdo mais estrita, nos termos de Williamson (1985) e
Ménard (2007). Com isso, informagdes sobre o ativo sdo demandas (contrastando
com outras relacdes ja existentes transacionadas via mercado) minimizando
incertezas comportamentais e trazendo recorréncia a frequéncia das transacdes para
atendimento de dimensdes do mensuraveis de produto e processo (BARZEL, 2005).
No entanto, as incertezas causadas por questdes climaticas e de exigéncias de
mercados, demandam reputacdo das partes para garantir o compromisso com a
transagéo e a demanda de dimensdes.

Estratégia de diversificagdo e mecanismos de coordenagdo vertical

Constatou-se que, ao diversificar para novas atividades, as cooperativas
estudadas firmam com seus associados contratos de parceria ou integracéo
(mecanismos formais de direito legal), para coordenar as atividades de aves, suinos,
peixes e laranja. Com isso, a cooperativa responsavel por fornecer assisténcia
técnica, insumos (animais, mudas, ra¢cdes, medicamentos, defensivos, transporte),
garantir a compra, fazer o abate ou industrializacdo e comercializar o produto final.

Realizagdo: Coordenagao Cientifica:
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O associado contratado para a criacdo, engorda ou cultivo e entrega da
producéo a cooperativa (fiel cooperado), estando sujeito a exclusédo da atividade caso
nao cumpra com as condi¢cfes contratuais. O exercicio de coordenacao da forma
hibrida pode ser identificado pela ciéncia dos associados acerca da aplicacdo de
penalidades, e até rescisdo contratual, em caso de desvio da produ¢do ou insumos,
descumprimento das normas de biosseguranca e biosseguridade e persisténcia de
resultados técnicos abaixo do esperado.

Segundo os gestores das cooperativas, 0s contratos sao claros quanto ao que
€ exigido e pelo que o associado € pago, justificando sua funcdo de atender a um
contexto de interdependéncia. Tal condicdo incentiva, na medida em que reduz a
incerteza, amenizando custos de governanca, e aloca direitos de propriedade,
definindo coordenagao, menores conflitos e promovendo eficiéncia (WILLIAMSON,
1991b; 1996; BARZEL, 1997). Apesar do contrato formal (direito legal) ser uma forma
de garantia de compromisso nas ac¢des conjuntas, infere-se que a credibilidade da
cooperativa, conforme sua reputacdo, traz mais seguranca aos associados para que
mantenham seus investimentos.

Nas cooperativas com contratos em SAGs de proteina animal, o pagamento
da producédo é realizado considerando céalculos de bonificacdo e penalizacéo,
conforme indice de eficiéncia produtiva. Apesar disso, observou-se que nem todas as
orientagdes para entrega de dimensdes de valor sdo consideradas no contrato para
remuneracdo. Em alguns casos ha orientacfes para certas dimensdes, que podem
ou nao ser premiadas, como acontece com o “calo de pé” no SAG avicola.

Observou-se casos de conflitos relacionados aos pagamentos nos SAGs de
proteina animal, devido a problemas em ra¢fes ou animais de baixo desempenho e
erros de pesagem, que ocasionaram descontos. Isso demonstra que, a importancia
dos associados se atentarem as informacdes da producéo.

Isso evidencia a mensuragdo como necessaria nesse processo de
diversificacdo. Isso porque, a identificacdo das dimensdes e sua remuneracao
permitem a distribuicdo e garantia de direitos de propriedade e estimulam a
continuidade nos investimentos e eficiéncia da estrutura de governanca (BARZEL,
1997; 2005). Apesar do contrato formal garantir compromisso nas ac¢des conjuntas,
infere-se que a credibilidade da cooperativa, conforme sua reputacdo, traz mais
seguranca aos associados para que mantenham seus investimentos.

Além dos investimentos para inicio na nova atividade, as cooperativas solicitam
frequentes adequagdes de manejo e infraestrutura, conforme mercados finais, com a
promessa de melhor performance e bonificagbes aos associados e que, apesar de
nado haver obrigatoriedade legal, sao identificados como determinantes para
manutencao da transacgao.

Assim, como se identificou, o associado se compromete com a atividade
diversificada apesar das menores margens, falta de garantias de retorno sobre seus
novos investimentos, do risco da suspencao do pagamento dos bonus de adequacgdes
e de encerramento da relacdo, devido a dependéncia que o contrato de parceria
ocasiona.

Realizagdo: Coordenagao Cientifica:

_@ SistemaOCB UFV UFMmG 13



O contrato no SAG da laranja oferece permuta de mudas, insumos, defensivos,
assisténcia e a garantia de compra, em troca da fidelidade de dez anos do associado,
como forma de garantir um volume minimo para viabilidade da industria. Além disso,
0 contrato obriga que oitenta por cento do volume produzido pelo associado seja
entregue a cooperativa.

Nesse caso 0 contrato busca volume e ndo dimensdes do produto, j& que a
processamento de sucos ndo as exige. Logo, ele ndo se mostra capaz de inibir
fendbmenos comportamentais de risco moral (moral hazard) dos associados, devido a
informacgdes assimétricas, que se beneficiam recursos oferecidos pela cooperativa,
mas ocultam informacdes do ativo. Esse aspecto pode gerar comportamento
oportunista do associado na relacdo, como indica Williamson (1985), conforme
problema de “carona” (free-riding), como classifica Cook (1995; 2018) ou até mesmo
a saida (hold-up) dos produtores que alcancam dimensdes valorizadas pelo mercado,
conforme prevé Barzel (2005).

Os contratos de parceria, ao trazer normas e parametros privados e
mensuraveis de acordo com eficiéncia produtiva, parecer ser o mecanismo indicado
o alinhamento das novas transacdes entre associados e cooperativas. Ao bonificar
ou penalizar, tais contratos garantem direitos econdmicos e
reduz dissipacao de valor em conformidade aos termos de Barzel (1997; 2005),
conforme remunera e a0 mesmo tempo monitora a atividade.

Estratégias de diversificacédo e pluralidade das transacfes envolvendo cooperados e
cooperativa

Como ja evidenciado, quando associado passa a diversificar para uma nova
atividade, uma relacdo dependéncia bilateral se constitui, devido a investimentos
especificos a atividade, sendo relevante que a relagdo seja de longo prazo. No
entanto essa condi¢do tende a aumenta por conta das constantes adequacdes e
investimentos feitos pelos associados para atender novas demandas por dimensdes
de produtos ou processos do comprador.

Com isso, evidenciou-se que a reputacdo, conforme historico de
relacionamento, é fundamental para a continuidade da parceria com a cooperativa e
auxilia em caso de renegociagdes. Com isso, observou-se um indice de fidelidade na
relagéo cooperativa, ou seja, em todas as atividades que 0 associado possa ter com
a cooperativa. Ademais, o indice de fidelidade permite que, além da distribuicdo de
sobras (rateio) o associado seja bonificado por sua movimentacdo em todas as
atividades junto a cooperativa e que pode ser entendida como incentivo a reputacéo
do associado na entrega de todas as atividades.

Entende-se que, com a dependéncia do associado a nova relacéo, ele fica
condicionado a uma fidelidade a cooperativa que vai além da atividade da
diversificacao e se amplia para outras que ele tem junto a cooperativa. Essa fidelidade
possibilita melhor retorno nas sobras, mas também permite monitoramento das
diferentes interagGes (entregas e compras) com a cooperativa.

Realizagdo: Coordenagao Cientifica:
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Dessa forma, conforme a classificagdo de Barzel (2005) de multiple enforcers,
pode se considerar que a cooperativa se utiliza de mdultiplos mecanismos de
incentivos para garantir a eficiente adaptacdo, como contratos e relacbes de
compromisso. Nesse caso as adaptacdes néo se realizam por acordos ou baseado
no relacionamento de longo prazo, apenas, mas também na dependéncia contratual,
na mesma ou em novas transagoes.

E importante destacar que, todas as cooperativas estudadas facilitam o
financiamento para o associado aderir a nova atividade. Isso faz com que o associado
figue atrelado ndo apenas a atividade da diversificacdo, mas também a cooperativa.
Esse argumento pode ser reforcado com a declaragdo de E9 A:
“[...] Enquanto vocé dever esse financiamento vocé n&o pode sair, tem
que comprar e entregar tudo la [...] o que segura o cooperado fiel, se ele ja ndo
deve, sdo os precos dos insumos e de venda (grifo nosso) ”.

Portanto, com o estabelecimento de contratos formais para a diversificagao
relacionada, identificou-se que a dependéncia dos associados em relacdo a da
cooperativa se eleva. Isso porque, o desempenho produtivo nos contratos de parceria,
nao é suficiente para remunerar 0s constantes investimentos especificos feitos pelos
associados em adequacg0Oes para essas atividades.

Logo, nota-se o desenvolvimento de relacbes de compromisso e reputacao
para continuidade da transacéo na atividade e que extrapola para outras atividades
na cooperativa, que passa a cobrar um alto nivel de fidelidade dos associados. Isso
leva a concluir que, os associados em parte ficam retidos nas atividades e também
na cooperativa devido as suas pendéncias financeiras, ja que, se livres, poderiam
migrar para outras cooperativas da mesma regido com as mesmas atividades e
garantias semelhantes. Esse aspecto reforca a necessidade de agregar multiplos
mecanismos de incentivo para adentrar em estratégias de diversificacao.

Discusséao dos resultados e proposicdes do estudo

Por intermédio dos achados infere-se que, as cooperativas estudadas optam
pela diversificagdo relacionada ao ingressar em uma nova atividade (aves, peixes,
suinos, leite e laranja). Com isso ela diversifica de maneira concéntrica e estimula os
associados a serem fornecedor em novas producgdes (diversificagdo concéntrica),
conforme ela diversifica verticalmente para industrializag&o.

Ao diversificar de maneira relacionada, investimentos especificos e de custos
irrecuperaveis sdo necessarios tanto para associados quanto para a cooperativa para
a entrega de dimensdes dos produtos e de processos segundo orientacdes de
mercados finais. Com isso, a quase-renda é criada, provocando dependéncia bilateral
e necessidade de uma relagéo de longo prazo entre eles.

Nota-se que os investimentos especificos, podem influenciar o ambiente
interno, ou seja, a relacao entre associado e cooperativa, potencializando questdes
comportamentais que, ja apresentavam problemas de acdo coletiva, mais
especificamente, efeito carona (free-rider) e problemas de horizonte e portfélio,
conforme previa Cook (1995; 2018). Junto a isso, distarbios do ambiente externo,
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dado a proximidade da cooperativa com o mercado de produto, passam a demandar
uma coordenacao mais estrita.

Logo, outros mecanismos de governanca (contrato formal) e garantia (tabela
de bonificacdo e desconto) passam a se apresentar para coordenar a nova atividade.
Destarte, assegura o atendimento as dimensdes exigidas e sustentar a relacao,
desestimulando comportamentos oportunistas. Essa constatacéo confirma P1.

A estratégia de diversificacdo relacionada, ao se orientar pelas indicacdes de
clientes finais, visa atender dimensdes dos produtos e processos, que passam a
constituir normas ou parametros para coordenar a nova atividade. Dessa forma, a
cooperativa constitui um arranjo que consegue garantir o atendimento aos clientes
finais, a jusante, ao transferir e monitorar seus ativos (animais), a montante, e ao
incentivar os associados a entregarem dimensdes contratadas.

Logo, tais dimensdes se tornam mensuraveis (ex. peso, mortalidade, dias de
alojamento) sendo contratadas, mensuradas e remuneradas aos associados por
bonificacdes ou descontos, garantindo-lhes direitos econémicos.

Além disso, a cooperativa sendo proprietaria legal dos ativos, também oferece
melhores fontes de produtividade na atividade, como racfes de qualidade, melhor
genética dos animais, informacdes, treinamento, assisténcia técnica e lojas de
insumos, maquinas e implementos. Isso estimula os associados nas atividades pois
favorecem melhores indices de bonificacdo e que, junto ao elevado controle da
cooperativa, possibilita menor variabilidade das dimensées demandas.

No entanto, essas atividades estdo sujeitas as incertezas ambientais que
demandam investimentos para adequacdes e adaptacdes cooperadas. Ao néao
remunerar tais investimentos feitos pelos associados, a cooperativa nédo lhes garante
direitos de propriedade e os tornam dependentes e comprometidos com a
continuidade da relacdo. Isso faz com que os associados se sintam “amarrados” a
atividade na cooperativa, podendo ser caracterizada como apropriacdo de renda por
parte da cooperativa, como apontado por Saes (2009).

Ressalva-se o0 caso do contrato da cooperativa no SAG de laranja que, apesar
das garantias e condi¢cbes para que a transacgao se realize, ndo impede a ocorréncia
de quebras contratuais e comportamentos oportunistas prejudicando a estratégia de
diversificagcdo. Assim, confirma-se, em partes, P2.

Como apontado, nos SAGs de proteina animais, os associados buscam manter
a entrega na atividade diversificada, mesmo com margens reduzidas, falta de
garantias de retorno sobre seus novos investimentos, do risco da suspencao do
pagamento dos bbnus de adequacdes e de encerramento da relacdo. Essa
constatacdo pode indicar que a dependéncia bilateral se amplifica, mais para o
associado em relacdo a cooperativa, sendo a reputacéo na atividade decisiva para a
continuidade da relagcéo na nova atividade. No entanto, como se observou, o efeito
dessa dependéncia ultrapassa os limites do contrato de parceria e passa a influenciar
na dindmica de outras atividades na cooperativa.

Contatou-se que, a cooperativa passa a monitorar a fidelidade do associado
conforme seu histdrico de compras e entregas e que influencia (1) nos calculos das
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sobras recebidas (2) na aprovacédo de ingresso em novas atividades (3) negociacdes
de desacordos ou de contratos futuros e (4) também da atividade contratada
formalmente. Ou seja, os contratos de parceria buscam fidelizar o associado a
cooperativa sob pena (informal) de prejuizos na eficiéncia produtiva e,
consequentemente, no pagamento e encerramento da atividade contratada. Frente a
isso, a P3 se confirma.

Diante dessas consideracfes, ndo sdo apenas os acordos, o relacionamento
de longo prazo e a dependéncia de trajetéria que levam as adaptagbes, mas também
a dependéncia contratual do associado na atividade de diversificacdo. Dessa forma,
compreende-se que, frente aos ambientes competitivos, como ocorre com a
estratégia de diversificacdo, a cooperativa utiliza-se de multiplos mecanismos que lhe
proporciona capacidade adaptativa.

Nesta pesquisa, levou-se em conta que a coordenacdo vertical da nova
atividade tem como pano de fundo a coordenagé&o horizontal, formalizada no contrato
de associacdo e com varias atividades junto ao associado, entendendo que a
estratégia de diversificagcdo ndo deve ser tratada isoladamente, amplificando o quadro
a ser observado. Logo, apesar da estratégia de diversificacao relacionada inserir mais
transacdes junto aos associados, hd um limite & eficiéncia da cooperativa quanto a
sua capacidade de coordenacao, nos termos de Coase (1937), identificando-se que
a forma como essa nova atividade é coordenada reverbera nas outras atividades que
0 associado tem com a cooperativa.

Além dos estimulos, ja apontados, dos contratos de parceria, eles também déo
boas condicfes de financiamentos e de facilidades nas formas de pagamento aos
associados, mas os vinculam ndo apenas a atividade, mas também & cooperativa.
Isso indica possiveis exercicios de poder de mercado (strategizing) jA que cria
barreiras de saida da atividade e barreiras organizacionais a entrada de concorrentes,
ja que os associados nao poderiam transfira suas atividades, nas mesmas condicoes,
para outras cooperativas.

Ao diversificar, as cooperativas agropecuarias buscam estabelecer
coordenacao vertical por meio de contratos de parceria junto com seus associados.
Com isso ela pode, a0 mesmo tempo, controlar e incentivar que as dimensdes
valorizadas pelo consumidor sejam atendidas, ao remunera-las aos associados. Mas,
€ preciso que haja manutencdo nesses contratos para equilibrar os interesses dos
clientes finais, aos dos associados, informando, mensurando e remunerando novas
dimensdes que vao surgindo e exigindo investimentos especificos.

7 Conclusodes

Esse trabalho teve como objetivo compreender como a estratégia de
diversificacdo adotada por cooperativas agropecuarias reflete nos atributos e
dimensdes presentes nas transagcdes entre a cooperativa e seus associados e em
outras transacoes ja existentes. Para isso, realizou-se uma pesquisa qualitativa do
tipo descritiva, com dados primarios e secundarios.
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Como resultados evidenciou-se a influéncia das estratégias de diversificacao
na eficiéncia da estrutura de governanca e o reflexo disso em outras atividades dentro
de uma estrutura diversificada. A cooperativa ao diversificar de maneira relacionada
pode crescer e buscar um melhor posicionamento frente aos seus clientes
(strategizing). Para isso, a coordenacdo das transacdes de forma eficiente
(economizing), protegendo ativos e rendas contra esforcos de captura de outras
partes, foi observada como fundamental. Dessa forma, complementarmente a ECT,
a consideracdo da ECM se mostrou fundamental para o estudo da perspectiva da
estratégia de diversificacdo, evidenciando sua importancia para estudos sobre
coordenacao vertical.

Uma maior dependéncia do associado a transacdo da nova atividade foi
identificada e que, devido a particularidade da relagéo de associacdo (DUNN, 1988)
e a pluralidade de atividades da cooperativa (MAKISHI, 2015), pode impactar em
transacdes de atividades ja existentes, confirmando a magnitude de ampliar o foco de
analise. Como isso, uma contribuicdo pratica é a orientacdo de que a hipétese de
alinhamento discriminante, entre os atributos da transacdo e a estrutura de
governanca da nova atividade, deve ser considerada como um atributo, em um
contexto mais amplo, onde outras transacdes entre a cooperativa e 0 associado
ocorrem.

Como limita¢des, a ndo inclusdo de outras regides brasileiras de destaque no
cooperativismo brasileiro e que podem ser incluidas em estudos futuros e possibilitar
comparacdes quanto a estrutura organizacional, tipos de diversificagédo e a dimenséo
gue essas estratégias alcancam. Indica-se a exploracédo da coordenacdo horizontal,
o capital social e as externalidades que ele possibilita nas mesmas circunstancias do
estudo.

O intuito foi contribuir com novos panoramas para compreensao de estratégias
competitivas com olhar ao externo (mercado) e ao interno (relacées). No caso das
cooperativas, isso traz sentido para uma estrutura considera “estranha” (MENARD,
2007) e duvidosa quanto ao seu desempenho competitivo (DENG, 2015) e que pode
se ajustar e proporcionar equilibrios entre as partes, beneficiando o associado de
maneira adequada. Logo, novos estudos podem contribuir com avancos imergindo
em problemas relacionados a estratégias competitivas, relacdes contratuais e
estruturas de governanca.
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