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RESUMO

O presente trabalho teve como foco as cooperativas agroindustriais instaladas no
municipio de Amambai - MS a partir de 2003. Analisaram-se indicadores de
competitividade, estratégias de fidelizagcdo e impactos das cooperativas no
desenvolvimento municipal. Entrevistaram-se gestores das duas cooperativas
abordadas, seus cooperados, comerciantes locais e o prefeito municipal.
Financiamento da produgdo € o principal determinante da competitividade,
segundo os gestores. Segundo os cooperados, a garantia de recebimento pelo
produto vendido é o fator de maior atrativo, vindo a seguir o financiamento da
producdo. Concorrentes, por seu turno, destacaram os incentivos fiscais
recebidos pelas cooperativas. Quanto a fidelizacdo: ambas cooperativas
empregam sistemas para mensura-la; solidez do modelo cooperativista,
funcionarios bem treinados e diversidade de produtos ofertados sdo importantes
indutores da fidelidade, segundo os gestores; em sua maioria, cooperados estao
satisfeitos ou muito satisfeitos com a cooperativa, embora recorram ao comércio
local quando demandam agilidade no atendimento. No tocante ao
desenvolvimento municipal, as cooperativas tiveram importante impacto na oferta
de empregos e na arrecadagdo de impostos (participam com 10% do total),
embora vinculos mantidos com o estado de origem transfira certa riqueza para
fora de Mato Grosso do Sul. Apesar da contribuicdo das cooperativas para o
desenvolvimento local, o municipio de Amambai ocupa posi¢ao inferior no
"ranking" dos municipios do Estado, como mostram os indices de
desenvolvimento apresentados. A implantacdo de politicas publicas e privadas
capazes de impulsionar o desenvolvimento constitui-se no grande desafio para
governantes e comunidade local.

Palavras-chave: Cooperativismo, concorréncia, agroindustria e desenvolvimento

econdmico.



ABSTRACT

This study was focused on agro-cooperatives established since 2003 in the
Amambai municipality, Mato Grosso do Sul State. Competitiveness indicators,
client fidelity strategies and impacts of such cooperatives on local development
were approached by analysing data obtained from interviewing two cooperative
managers, cooperative members, local retailers and the county major. Farm credit
is the main determinant factor for competitiveness, according to managers. For the
members, security in receiving for the products sold is the leading attractive,
followed by farm credit. On the other hand, competitors emphasised the tax
incentives received by cooperatives. In relation to fidelity: both cooperatives have
systems to measure this attribute; confidence on the cooperative model, well
trained employees and diversity of products offered are important factors to impel
fidelity, as stated by managers; most of cooperative members are satisfied or very
satisfied with the cooperative, although they go to local retailers when need quick
reply. Concerning development matters, cooperatives have generated important
impacts on job supply and tax collection (10% of county total), even if their links to
the place of origin keep transferring wealth to outside Mato Grosso do Sul State.
Despite the valuable role of cooperatives in promoting the progress, Amambai is
located in an inferior position in the rank of counties resulting from development
indices. Efficient public and private policies, able to boost development, are thus
the big challenge for policy makers and local community.

Key-words: Cooperativism, competition, agribusiness and economic development

Xi



1. INTRODUGCAO

O municipio de Amambai, situado na regido sul de Mato Grosso do Sul
(23° 6'10.49"S e 55°13'15.38"0), tem atualmente 33.426 habitantes (IBGE, 2007),
distribuidos em uma area territorial de 4.202 km?. O povoamento surgiu a partir do
transporte da produgdo da Companhia Mate Laranjeira, com as caravanas
formadas por gauchos e estrangeiros que se estabeleceram na regiao (Prefeitura
Municipal de Amambai - PMA, 2008). Desta época até sua emancipacédo em 1° de
janeiro de 1949, o municipio desenvolveu-se com base na agricultura,
principalmente pecuaria de corte, tendo grande parte de sua area agricultavel

coberta por pastagens.

Até o inicio dos anos 2000, o municipio possuia industrias relacionadas a
pecuaria (curtume, fabricas de pincéis, industria de “brinquedos” para cées,
producao de charque, etc.), todas instaladas em decorréncia da existéncia de um
frigorifico no municipio. Esse cenario comegou a se modificar com o alto valor
atingido pelo prego da soja na safra de 2003, levando muitos pecuaristas a
explorarem parte de sua propriedade com agricultura. Além disso, novos
agricultores vindos principalmente do Estado do Parana instalaram-se no
municipio. Diante dessa nova situagcdo, as agroindustrias paranaenses
visualizaram oportunidades no municipio, nele se instalando.

Hoje, estdo instaladas em Amambai quatro empresas agroindustriais:
Cooperativa Agroindustrial Lar, Coamo Agroindustrial Cooperativa, C-Vale
Cooperativa Agroindustrial e Sperafico Agroindustrial Ltda. O municipio conta
ainda com duas cooperativas dos produtores locais, uma denominada Coopersa e

a outra Cooperbai. Vale ressaltar que as duas maiores no dmbito nacional, a Lar e
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a Coamo, chegaram a Amambai logo apds o sucesso da soja em termos de
produgao e de prego no ano de 2003.

Com uma importante contribuicdo a economia do Estado (0 municipio
estda em 16° lugar no ranking estadual de arrecadagdo), Amambai tem
potencialidades que servem de atrativo para implantagcdo de novas empresas e
industrias, como mostram os dados da Tabela 1.

TABELA 1. Dados econémicos do Municipio de Amambai (MS)

Pecuaria Rebanho de 280.898 bovinos

Arrecadacao ICMS setor pecuaria (2005) 2 milhdes 313 mil reais

Agricultura 36 mil ha cultivados

Suinocultura 2.200 matrizes alojadas com uma produgao

anual de 44 mil leitdes, € o 4° pdlo estadual de
suinocultura

Avicultura producao anual de 4 milhdes e 160 mil aves
Empresas 660 pequenas e meédias empresas
Industrias 169 industrias

Prestagédo de servigo 358 empresas

Setor financeiro 4 agéncias bancarias instaladas

Fonte: PMA (2008)

No entanto, a instalacdo repentina de agroindustrias em municipios
historicamente dependentes da producdo primaria tem reflexos em diversos
aspectos da sociedade local, alterando o perfil de sua economia. Sdo afetadas as
relagdes cliente-fornecedor, os padrbes de competitividade e de concorréncia
entre as empresas, além de diversos elementos que constituem o conceito de
desenvolvimento.

Com base nesses antecedentes, as seguintes hipéteses podem ser
estabelecidas:

- As empresas cooperativas tém maior facilidade de fidelizar os produtores
pelo fato de comercializarem insumos agricolas com pregos mais acessiveis e
com pagamento apos a colheita.

- Existe fidelidade por parte dos agricultores em sistemas cooperativos.
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- As empresas cooperativas tém precos mais acessiveis, por terem

incentivos fiscais e maior poder de compra.

- As empresas nao-cooperativas fidelizam os produtores com um
atendimento diferenciado e menos formal que as cooperativas.

O presente estudo tem como objetivo geral descrever a atuagdo de
empreendimentos agroindustriais operantes no municipio de Amambai, avaliando
os impactos de sua instalagdo e fornecendo subsidios para as tomadas de
decisdes no ambito das politicas publicas e das estratégias empresariais. Os
objetivos especificos séo:

a) ldentificar e descrever as estratégias de competitividade das empresas

agroindustriais.

b) Verificar a fidelidade dos agricultores em relagcdo as empresas

agroindustriais.

c) Avaliar o impacto no desenvolvimento regional proporcionado pela

instalagdo de empresas agroindustriais em Amambai.



2. REVISAO DE LITERATURA

Para melhor contextualizar o problema da pesquisa e obter subsidios
para o desenvolvimento do trabalho, foi realizada a presente revisdo, que trata da
evolugdo econdmica do municipio de Amambai e dos conceitos de
cooperativismo, concorréncia, competitividade, administragdo estratégia, logistica,
imposto sobre circulagdo de mercadorias e servigcos, marketing, fidelizagao,
escala de Likert e desenvolvimento sustentavel.

2.1. Evolugao econdémica do municipio de Amambai

A partir do ano de 2003, com o sucesso da cultura da soja decorrente do
aumento de seu preco, muitos municipios do Estado de Mato Grosso do Sul
sofreram significativas alteragbes na composi¢do do setor agropecuario. O
municipio de Amambai, que tinha até entdo a pecuaria como principal fonte de
arrecadagao, comegou a apresentar aumento na importancia da agricultura para

seu cenario econdmico, como se observa na Tabela 2.

TABELA 2. Arrecadacao de ICMS por atividade econémica no municipio de
Amambai (MS) - 2001 a 2005 (%)

Especificacao 2001 2002 2003 2004 2005
Comércio 43,88 44,66 56,26 46,22 62,95
Industria 1,93 1,68 2,72 2,28 2,61
Pecuaria 47,39 20,84 9,22 37,67 20,54
Agricultura 5,82 12,79 18,91 9,40 12,19
Servigos 0,18 0,13 0,45 0,16 0,75
Eventuais 0,80 19,91 12,44 4,27 0,96

Fonte: PMA, 2008
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De fato, entre 2001 e 2005 todos os setores tiveram aumento em sua
participacédo na arrecadacgao do ICMS, com excecgao da pecuaria, notadamente no
ano de 2003. A queda da agricultura em 2004 deve-se a reducdo na receita
devido a crise vivida pelo setor naquele ano. Ja em 2005 houve uma recuperacéo,
gerando uma situagao que tende a persistir.

Com isso, as organizagbes agroindustriais tiveram uma expansao
significativa no municipio. Os segmentos que mais se desenvolveram foram o da

soja e o do milho, alavancados com a chegada das cooperativas paranaenses.

O municipio ja contava com a Agricola Sperafico, empresa nao-cooperativa
instalada no municipio ha mais de vinte anos, hoje denominada Sperafico
Agroindustrial. No sistema cooperativo estavam a C-Vale, a Coopersa e a
Cooperbai. Apés o "boom" da soja em 2003, instalaram-se no municipio a

Cooperativa Agroindustrial Lar e a Coamo Agroindustrial Cooperativa.

2.2. Cooperativismo

O histérico do cooperativismo no mundo € comentado por Polonio (1999)

da seguinte forma:

“O movimento cooperativista teve inicio na Inglaterra, no século XIX, com
a intensificag&do da luta dos trabalhadores, durante o movimento cartista, em pleno
regime de economia liberal, com a fundagdo da Sociedade dos Probos Pioneiros
de Rochdale (Rochdale Society of Equitable Pioneers), em 1844. Nao obstante
esse ano tenha sido considerado como o marco do cooperativismo no mundo,
tem-se noticias de experiéncias anteriores a essa data. Os 28 teceldes de
Rochdale constituiram cooperativas de consumo, como o objetivo de enfrentar a
crise industrial da época, oferecendo géneros de primeira necessidade aos
associados, passando, posteriormente, as atividades de produg¢dao. Os precos
eram fixados de forma a ndo produzir lucro. Nas assembléias, cada cooperado
tinha direito a um voto, independente da participagcdo no capital social,
caracteristica que predomina até os dias de hoje.”

Sobre cooperativas, Batalha (2007) discorre: “...as organizagbes
cooperativas estdo situadas entre as economias particulares dos cooperados, de
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um lado, e o mercado, de outro, aparecendo como estruturas intermediarias,

formadas em comum.”

Desde os primordios até os dias de hoje o cooperativismo esta
estruturado em determinados principios (Polonio, 1999):

(i) adesao livre de qualquer pessoa,;

(i) administracao praticada pelos proprios associados;
(i)  juros modicos do capital social;

(iv)  divisao das sobras para todos os associados;

(v) neutralidade politica, social e religiosa;

(vi) cooperagdo entre as cooperativas, no plano local, nacional e

internacional; e

(vii)  constituicdo de um fundo de educacao.

Batalha (2007) comenta, ainda, alguns itens a serem analisados na
gestao de cooperativas:

“‘Na gestdo de negodcios cooperativos, deve-se ter sempre em mente que
apenas a eficiéncia econdmica da cooperativa é que vai garantir, no longo prazo,
uma melhora no nivel de rendimentos do produtor e o desenvolvimento regional.
A estratégia de negdcios da cooperativa deve objetivar sempre a maneira de
atuar no mercado, oferecendo o melhor produto possivel ao consumidor, de
acordo com 0s seus anseios, satisfazendo a seus associados sem colocar em
risco o sucesso de todo o negdcio coletivo. Também o sucesso da cooperativa
depende da participagdo do cooperado; este € ndo s6 um problema educacional e
de comités educativos, mas também um problema econémico de gestdo, em que

0 sucesso do produtor € tdo importante quanto o sucesso da cooperativa.”

Negdcios baseados em sistemas cooperativos tém as seguintes

vantagens e dificuldades, segundo Batalha (2007):

a) Vantagens: O cooperativismo comprovadamente contribui para
aumentar o nivel de renda do produtor, apresentando-se, portanto, como uma
empresa altamente interessante. Isto se da através de trés vertentes. A primeira

cria uma estrutura mesoeconémica de agregacdo de economias particulares,
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beneficiando as transagbes ao longo da cadeia agroalimentar, facilitando o
relacionamento do produtor com as estruturas de mercado oligopolizadas a
montante e a jusante de seu estagio de producéao e trazendo economias em seus
negocios através das escalas de negociagdo. A segunda possibilita uma
diminuicdo nos custos de transacdo dos produtores rurais, devido a forma
organizacional cooperada, isto €, permite economias nas transagdes de mercado,
na utilizacao de ativos especificos e nas transferéncias de precos, de informacgdes
estratégicas e de tecnologia. A terceira deve-se a fundamentagao doutrinaria, que
€ a distribuicdo pro rata das sobras do exercicio, o que possibilita uma pratica de
precos de médio prazo menores que os de mercado, fazendo com que se
reduzam os custos de producido e, portanto, exista um aumento da renda do

produtor.

Ainda, a forma organizacional das sociedades cooperativas apresenta
algumas vantagens evidentes em face das sociedades de capital, sob a otica das
estratégias do complexo agroindustrial e da economia das empresas. A
“‘integracao” cooperativada permite ao produtor, como agente e principal de uma
mesma relacdo contratual, redirecionar seu sistema de producdo com maior
facilidade e estimulo, para atender as exigéncias modernas dos consumidores,
fazendo uso de tecnologias difundidas por sua prépria empresa. Também a
adocgao de novas tecnologias de produgao, articuladas entre todas as fases da
cadeia, é facilitada na estrutura cooperativista, uma vez que a decisao por uma
nova modalidade tecnoldgica podera ser tomada pela sociedade em conjunto, nas
estruturas de participagéao.

b) Dificuldades: Inicialmente, tem-se a prépria questdo doutrinaria do
cooperativismo quanto ao lucro, o que pode gerar uma tendéncia a maximizagéo
do ganho isolado do produtor, e nao de sua cooperativa. Tal procedimento levaria
a empresa agroprocessadora cooperativada a um ponto de maxima eficiéncia
fisica na utilizacdo de insumos, e n&do a uma maxima eficiéncia econdmica. Este
problema esta associado a uma particularidade das cooperativas (divisdo entre
propriedade e controle ndo definida), o que pode levar a situagdes em que o
ganho individual sobrepde-se ao coletivo. Além disso, a livre entrada e saida da
sociedade cooperativa induz uma situacdo contratual fragil, que n&o valoriza
adequadamente o cooperado ativo em sua organizagdo. Assim, o proprio
conceito de cooperagao fica prejudicado, uma vez que permite ao associado
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transacionar com sua empresa somente quando Ihe € particularmente favoravel,
enfraquecendo o sentido coletivo da organizagao. Isto faz com que a empresa
transfira para a economia particular cooperada suas eficiéncias e beneficios, e
que, ao contrario, este associado nao transfira para a sua empresa suas préprias
eficiéncias e beneficios, contribuindo para seu desgaste econdbmico. Isto é
evidenciado pela relagao existente entre a situagao financeira das cooperativas e
a proporcao de cooperados ativos.

As cooperativas, em relagado as sociedades anénimas, tem alguns pontos
divergentes. Segundo Polonio (1999), os principais sdo:

a. Quanto a expectativa de remuneragao do capital social

Nas sociedades anbnimas, os acionistas assumem o papel de investidor,
ganhando relevancia a expectativa deles em relagdo a remuneragao do
capital investido. Ja nas sociedades cooperativas, o investimento
efetuado pelos cooperados tem pouca ou nenhuma importancia, quando
comparado com a expectativa dos beneficios que terdo com os servigos
por elas prestados. Nelas, os cooperados assumem duplo papel: o de
associado e o de cliente, sendo o ultimo o mais importante.

b. Quanto a participagao nas operagoes da sociedade

Nas sociedades cooperativas € condi¢cao sine qua non, para vivificar sua
personalidade, que os cooperados participem das operacdées como
beneficiarios dos servigos por elas prestados (clientes). Ja nas
sociedades andnimas, isso ndo acontece. Nestas, os acionistas
participam, em geral, somente nas assembléias.

c. Quanto a responsabilidade dos cooperados

A responsabilidade dos cooperados, nas sociedades cooperativas, pode
ser limitada ou ilimitada, conforme dispuser o estatuto da sociedade. Nas
sociedade anbnimas, a responsabilidade sera sempre limitada ao capital
integralizado.

d. Quanto a distribuicao de resultados

A distribuicdo dos lucros, nas sociedades andnimas, é calculada
tomando-se por base a propor¢cdo da participagdo de cada acionista no
capital social, ao passo que nas sociedades cooperativas a distribuicao
(ou rateio) das sobras é efetuada com base na fruicdo de cada
cooperado nos servigcos prestados pela sociedade. Vale lembrar que os
lucros, quando apurados pela sociedade cooperativa, em relacdo aos
atos ndo cooperativos, ndo podem ser distribuidos aos cooperados,
devendo ser levados ao “Fundo de Assisténcia Técnica, Educacional e
Social”, nos termos do art. 87 da Lei n°® 5.764/71.
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e. Quanto ao direito de voto

Nas sociedades anbénimas, o direito de voto esta relacionado com o tipo
de acao pertencente ao socio, se preferencial ou ordinaria, bem como
com as disposi¢des estatutarias. A agao preferencial nao confere, via de
regra, direito de voto a seu titular, ao passo que na agéo ordinaria esse
direito € implicito. Ja no caso das sociedades cooperativas, as quotas
representativas de seu capital sdo de um unico tipo, ndo conferindo,
portanto, direitos politicos diferenciados em relagao aos associados.

Deve-se ainda atentar para as palavras de Araujo (2003): “...em algumas
regides do Brasil, (as cooperativas) tém forte interferéncia na coordenagao de
cadeias produtivas, atuando ora como simples organizadoras dos produtores, ora
como agroindustrias absorvedoras de producéo, ora como comercializadoras de

insumos e produtos agropecuarios”.

As cooperativas agroindustriais, quando instaladas em um municipio,
acabam disputando mercado ndo somente com seus iguais, mas também com
concorrentes de algumas ramificagbes do comércio, mesmo quando o produto
vendido por estas ndo é o “carro-forte” da cooperativa, de pegas agricolas a
produtos veterinarios, impondo a esses comerciantes, de surpresa, uma nova

situacao de concorréncia.

Outra questao importante é se as organizagdes cooperativas conseguem
obter vantagens financeiras em relagdo as outras organizagdes, justamente pelo
fato de oferecerem a comercializagdo de produtos agropecuarios, ja que desta
forma elas estariam “financiando” o agricultor, em troca da obrigatoriedade de

entrega do produto.

2.3. Concorréncia
Kotler (1996) discorre sobre concorréncia sob o seguinte ponto de vista:

“‘Entender os consumidores nédo é suficiente. Os anos 90 foram uma
década de competicdo intensificada, tanto estrangeira como doméstica. Muitos
paises superaram a intervengdo governamental na economia e encorajaram a
acao das forgas do mercado. As multinacionais entraram agressivamente em
novos mercados e praticaram o marketing global. O resultado foi que as
empresas nao tiveram escolha, a nao ser cultivar a “competitividade”. Comegaram

entdo a prestar mais atengao a seus concorrentes e consumidores”.
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“‘Os concorrentes mais diretos de uma empresa sdo aqueles que

perseguem os mesmos mercados-alvo e adotam estratégias semelhantes.”

Normalmente, poderia parecer uma tarefa simples para uma empresa
identificar seus concorrentes. Porém, a variedade de concorrentes reais e
potenciais de uma empresa € muito ampla. As empresas devem evitar a “miopia

do concorrente”.

“As empresas precisam saber responder a cinco perguntas sobre seus
concorrentes: Quem sdo os concorrentes? Quais suas estratégias? Quais seus

objetivos? Quais suas forgas e fraquezas? Quais seus padrbes de reagdo?

“‘Os concorrentes mais diretos de uma empresa sdo aqueles que
procuram satisfazer os mesmos consumidores e necessidades com ofertas
similares. Uma empresa deve também prestar atencdo a seus concorrentes
latentes, que podem oferecer novas maneiras de satisfazer as mesmas
necessidades. A empresa deve identificar seus concorrentes usando uma analise
do setor industrial e uma analise baseada no mercado. (...) Ela precisa conhecer
as estratégias de cada concorrente para identificar aqueles mais diretos e tomar
as medidas apropriadas. A empresa deve conhecer os objetivos dos concorrentes
para antecipar-se a futuros movimentos e reagdes. Conhecendo as forcas e
fraquezas do concorrente, uma empresa pode aperfeicoar sua estratégia para
tirar vantagem dessas limitagbes e, ao mesmo tempo, evitar envolvimento onde o
concorrente for forte. O conhecimento do padrao de reagao tipico do concorrente
ajuda a empresa a escolher a melhor ofensiva e o tempo de movimentagéo. A
inteligéncia competitiva precisa ser coletada, interpretada e disseminada
continuamente. Os executivos de marketing devem ser capazes de obter
informagdes completas e confiaveis sobre qualquer concorrente que seja
relevante em uma decisdo. Tao importante quanto uma orientagao competitiva, as
empresas ndo devem exagerar sua énfase nos concorrentes. E mais provavel que
as empresas sejam mais afetadas pelas necessidades mutantes dos
consumidores e concorrentes latentes do que pelos concorrentes existentes. As
empresas que administram de forma balanceada as consideragbes sobre
consumidores e concorrentes estido praticando uma verdadeira orientacdo de

mercado.”
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2.4. Competitividade

Competitividade é definida por Dahab et al. (1995) como a “aptidéo de
uma empresa em manter ou aumentar seus lucros e sua participagcdo no

mercado.”

Callado (2005), citando Jank e Nassar (2000), comenta que a
competitividade agroindustrial, em decorréncia da globalizagdo, pode estar
dividida em trés blocos:

- capacidade produtiva/tecnolégica = relacionada as vantagens de custos
que sao reflexos da produtividade dos
fatores de producéo e logistica;

- capacidade de inovacao = relacionada aos investimentos
publicos ou privados em ciéncia,
tecnologia e formacédo de capital

humano;

- capacidade de coordenacdo = capacidade de receber, processar,
difundir e utilizar informacbdes de
modo a definir e viabilizar estratégias
competitivas (inovagao de
produtos/processos, diferenciacdo e
segmentacdo), efetuar controles e
reagir a mudangas no meio ambiente.

Batalha (2007) vé a competitividade como transcrita a seguir:

“Quando se discute competitividade, € comum a referéncia a aspectos da
producao. Esforcos consideraveis sao despendidos no sentido de reduzir custos
de produgcdo de uma mercadoria qualquer. Frequentemente, no entanto, esses
esfor¢cos conduzem a pequenos ganhos que se perdem no momento da venda do
produto. Vender — e comprar — ndo é uma tarefa trivial. Ao contrario, a adocgéo de
um mecanismo de comercializagdo inapropriado fatalmente implica prejuizo a
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empresa, mesmo sendo competitiva em termos de eficiéncia produtiva. Conclui-
se, portanto, que a eficiéncia relevante a empresa € mais abrangente do que
somente a eficiéncia produtiva, embora esta seja um componente importante. A
competitividade global de uma empresa depende profundamente de sua eficiéncia
na comercializagdo de seus insumos e produtos. Quanto mais apropriada for a
coordenagao entre os componentes do sistema, intermediados por mecanismos
de comercializagdo, menores serao os custos de cada um deles, mais rapida sera
a adaptacdo as modificagcdes de ambiente e menos custosos serdo os conflitos
inerentes as relagdes entre cliente e fornecedor.”

Batalha (2007) apud Ferraz et. al. (1996) faz ainda uma analise das
cadeias agroindustriais usando de métodos para mensurar a competitividade
nesse setor, podendo-se identificar duas vertentes de entendimento do conceito

de competitividade.

“‘Na primeira delas, a competitividade € vista como o “desempenho” de
uma empresa ou produto, e os resultados das analises traduzem-se na
determinacdo de uma competitividade revelada. O principal indicador dessa
competitividade é a participacdo de um produto ou uma empresa em determinado
mercado (market share). A utilizagdo do market share como medida de
competitividade € a contribuicdo mais util e difundida da economia neoclassica
para os estudos de competitividade. Segundo esta visdo, o mercado estaria, de
alguma forma, sancionando as decisbes estratégicas tomadas pelos agentes

econdmicos.”

“‘Na segunda vertente, a competitividade esta atrelada ao conceito de
“‘eficiéncia”, que de fato indica o potencial de competitividade de um setor ou
empresa. Esta predicdo do potencial competitivo poderia ser realizada através da
identificacdo e do estudo das opgbes estratégicas adotadas pelos agentes
econdmicos face as suas restricbes gerenciais, financeiras, tecnoldgicas,
organizacionais, etc. Dessa forma, existiria uma relagdo causal, com algum grau
deterministico, entre a conduta estratégica da firma e o seu desempenho
eficiente. Assim, a idéia de base desta oOtica de analise remete diretamente ao
paradigma seminal da organizagdo industrial (estrutura <conduta <«

desempenho).”
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Batalha (2007) comenta que Van Duren et al. (1991) desenvolveram um
referencial metodolégico para analise de competitividade que considera os
elementos caracteristicos do agronegocio. Segundo esses pesquisadores, a
exemplo de outros autores citados anteriormente, a competitividade poderia ser
medida pela participagcdo de mercado e pela rentabilidade (de uma cadeia ou
firma). (...) A conjuncdo do impacto de uma série de fatores teria como resultado
uma certa condicdo de competitividade para dado espago de analise. Esses
fatores, que podem ser vistos como direcionadores de competitividade, podem ser
divididos em quatro grandes grupos: (a) fatores controlaveis pela firma (estratégia,
produtos, tecnologia, politica de RH e P&D etc.); (b) fatores controlaveis pelo
governo (politica fiscal e monetaria, politica educacional, leis de regulacdo do
mercado etc.); (c) fatores quase controlaveis (pregos de insumos, condi¢cdes de
demanda etc.) e (d) fatores ndo controlaveis (fatores naturais e climaticos). A¢des
de coordenacdo que visem aumentar a competitividade de uma cadeia produtiva
foram incluidas pelos autores no grupo dos fatores controlados pelas firmas e

pelo Estado.

Para Batalha (2007), “a metodologia de analise de competitividade de
cadeias agroindustriais considera que o impacto conjunto dos fatores criticos
revelados no processo de analise tera como resultante uma certa condi¢do de
desempenho competitivo, para dado espaco de analise. Assim, o conhecimento
dos fatores e sua classificagdo quanto ao grau de controlabilidade (fatores
controlaveis pela firma, fatores controlaveis pelo governo, fatores quase
controlaveis e fatores nao controlaveis), bem como a definicdo da medida em que
estes influenciam o desempenho da cadeia agroindustrial, sdo condi¢des
essenciais para o estabelecimento de estratégias empresariais e politicas

publicas para a melhoria da competitividade.”

Segundo Batalha (2007), a analise da competitividade proposta por Van
Duren et. al. (1991), posteriormente modificada por Silva e Batalha (2000),
estabelece como indicadores fundamentais de desempenho as variaveis “parcela
de mercado” e “lucratividade” . Esses conceitos tém compreensao universalizada
e podem em principio ser mensurados objetivamente, por meio de sua associagao
a “direcionadores de competitividade”, desde que informacgdes quantitativas e
qualitativas estejam disponiveis para essa finalidade. Esses direcionadores

englobam itens tais como produtividade, tecnologia, produtos, insumos, estrutura
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de mercado, condicbes de demanda e relacbes de mercado, entre outros, e
respondem, em ultima instancia, pelo posicionamento competitivo e pela
sustentabilidade do sistema sob analise. Sua mensuragao objetiva pode ser feita
por meio do emprego de informagdes estatisticas de dominio publico ou privado
e/ou dados levantados diretamente junto aos agentes participantes do sistema
agroindustrial. (...)

“Etapa posterior do processo metodolégico avalia, qualitativamente, a
intensidade do impacto dos subfatores e sua contribuicdo para o efeito agregado
dos direcionadores. Para tanto, é estabelecida uma escala do tipo Lickert, que
varia de “muito favoravel” , quando ha significativa contribuicdo positiva do
subfator, a “muito desfavoravel’, no caso da existéncia de entraves ou mesmo
impedimentos, a curto e médios prazos, ao alcance da sustentagcdo da
competitividade. Com valores intermediarios, podem ser estabelecidas as
categorias “favoravel”’, “neutro” e “desfavoravel”. A escala pode ser transformada
em valores que variam progressivamente, em intervalos unitarios, de -2, para uma
avaliacao “muito desfavoravel” , a +2, para uma “muito favoravel”’. Deste modo, os
resultados da avaliagdo podem ser visualizados em representagao grafica, bem
como ser combinados quantitativamente, para comparagbes agregadas.”

(Batalha, 2007)

A metodologia de analise da competitividade de cadeias agroindustriais
mencionada foi utilizada pelo Grupo de Estudos e Pesquisas Agroindustriais -
GEPAI para varios estudos de cadeias agroindustriais (carnes, madeira, plantas
medicinais, carcinicultura, trigo, soja, milho, etc.), conforme Batalha (2007).

Na carcinicultura, por exemplo, o estudo do GEPAI apresentou os
direcionadores de competitividade para o elo de distribuicdo e consumo,
apresentando, assim, os resultados obtidos na Figura 1, que demonstram indices
de satisfagcdo somente em dois setores pesquisados, a tecnologia e a estrutura de
mercado.
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Fonte: (Lucchese e Batalha, 2003)

Figura 1: Direcionadores de competitividade do elo distribuicdo e consumo

Nota-se que o fator que define o nivel de competitividade dessas
empresas € a administragdo estratégica que cada uma das organizagbes adota,

conforme tratado a seguir.

2.5. Administragao estratégica

Daft (2005) define administragdo estratégica da seguinte forma: “A
administracdo estratégica € um conjunto de decisbes e agbes usadas para
formular e implementar as estratégias que proporcionardo uma adequagao
competitivamente superior entre a organizagdo e seu ambiente para ela poder

alcancar as metas organizacionais.”

Para Certo e Peter (1993), “a administragao estratégica € definida como
um processo continuo e iterativo que visa manter uma organizagdo como um

conjunto apropriadamente integrado a seu ambiente.”

‘Embora diferentes atividades da administragcdo estratégica possam
receber mais ou menos énfase e possam ser adotadas com diferentes

intensidades em diferentes épocas, a gerencia devera virtualmente sempre
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abordar ou refletir sobre algum aspecto da administracdo estratégica.” (Certo e
Peter, 1993).

Em observancia a Certo e Peter (1993), pode-se estabelecer, portanto,
que as responsabilidades dos administradores na administragcédo estratégica sao:

Definir a missdo da empresa
Formular a filosofia da companhia
Estabelecer politicas

Estabelecer objetivos

Desenvolver estratégias

Planejar a estrutura da organizacao
Providenciar pessoal

© N O bk wDd =

Estabelecer procedimentos

9. Fornecer instalagdes

10. Fornecer capital

11.Estabelecer padrées

12.Estabelecer programas de administragéo e planos operacionais
13.Fornecer informacao de controle

14. Manter o pessoal ativo

Dessa maneira, uma das ferramentas da administracdo estratégica,
principalmente para fidelizar clientes, € o marketing, mas no que tange a
competitividade, tem-se dado grande relevancia a logistica, tema tratado no tépico
a segquir.

2.6. Logistica
Conceituando o segmento de logistica, Figueiredo et al. (2003) discorrem:

“O gerenciamento de cadeias de suprimentos constitui um desafio que as
empresas perseguem ha pelo menos 80 anos. Tido historicamente como a base
difusora de diversas inovagdes gerenciais, a industria automobilistica
representaria o padrao de como este desafio gerencial evoluiu ao longo do tempo.
De Henry Ford, na época da Primeira Guerra Mundial, com a integracao total de
suas fontes de suprimento, passando por Alfred Sloan na década de 30 e pela
Toyota nas décadas de 40 a 70, até a experiéncia recente do Consoércio Modular
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da VW em Resende (década de 90), diversas transformag¢des moldaram o que
atualmente se entende por gerenciamento de cadeias de suprimento. A definigdo
mais frequentemente encontrada e amplamente difundida nos meios académicos
e empresariais € aquela segundo a qual o gerenciamento de cadeias de
suprimentos seria “a gestao dos fluxos correlatos de informagdes e produtos que

vao do fornecedor ao cliente, tendo como contrapartida os fluxos financeiros”.

“‘Dentre os diversos processos relevantes para o gerenciamento de
cadeias de suprimento, a logistica € fundamental. O sucesso de qualquer arranjo
operacional numa cadeia de suprimentos esta diretamente relacionado ao
componente logistico. Esta é, provavelmente, a principal razdo para a confuséo
no meio académico e empresarial sobre os termos gerenciamento de cadeias de
suprimentos e logistica. O primeiro seria muitas vezes percebido como a simples
extensdo do segundo, quando sao incorporados os clientes e os fornecedores de
uma empresa. De acordo com a definicdo proposta pelo Council of Logistics
Management — CLM, citado por Figueiredo et al. (2003), a “logistica é a parte do
gerenciamento de cadeias de suprimentos responsavel pelo planejamento,
implementacgao e controle, de modo eficiente e eficaz, do fluxo e armazenagem de
produtos (bens e servigos) e informacdes relacionadas, do ponto de origem até o

ponto de consumo, com vistas ao atendimento das necessidades dos clientes”.

Sobre a competitividade do transporte no agronegocio brasileiro, Caixeta-
Filho (2001) apud Figueiredo et al. (2003), argumenta:

“‘Um dos mais marcantes fenbmenos observados na economia agricola
brasileira nas ultimas décadas, e de forma acelerada nos anos mais recentes, é a
verdadeira revolugdo em seu arranjo espacial. Os negocios agropecuarios foram
ocupando areas de fronteiras, como o Norte e o Centro-Oeste, além de vastas
areas do Nordeste, em geral por meio de atividades que incorporam modernas
tecnologias de producdo. Paralelamente, fornecedores de insumos,
armazenadores e industrias de processamento foram se aglomerando ao redor
das zonas de producgado, visando principalmente a minimizacdo dos custos de
transporte envolvidos, atendendo assim aos principios de racionalidade
econbmica. Ressalte-se que a motivacdo fundamental para a busca dessa
otimizacdo é a necessidade de incrementar a competitividade dos produtos

nacionais, em face a concorréncia externa resultante da abertura econémica, o
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que implicara ndo somente a reducdo de custos referentes as operagdes de
exportagcado, mas também a diminuicdo de espacgos para as tentativas de avango
dos produtos importados. Nos ultimos anos, a modalidade de transporte
rodoviario vem sendo responsavel por algo em torno de 60% do transporte de
carga no Brasil, contra 20% do sistema ferroviario e outros também quase 20% do
sistema hidroviario.

Deve-se lembrar, entretanto, que politicas regulatérias ndo devem impor
custos excessivos. Assim, a formulagao de leis federais, estaduais e municipais
pertinentes deve considerar os seguintes itens: avaliacdo de custos e beneficios
de investimentos em transporte; comparagdes entre todas as alternativas; efeitos
na competicdo entre modalidades de transportes; efeitos na competicéo
internacional; minimizacdo de inconsisténcias e duplicagdes. Exemplos de
regulamentacdes especificas e claras sdao as normas de seguranga e as leis
ambientais, assim como as normas referentes a taxagédo sobre servigos (ICMS,
por exemplo) em movimentagdes intra e interestaduais.”

2.7. Imposto sobre circulagao de mercadorias e prestagdao de servigos -
ICMS

A relagao entre logistica e competitividade tem se manifestado de forma
significativa no ICMS. Empresas que possuem filiais em mais de um estado usam
o crédito de ICMS para maximizar seus lucros, diminuindo os custos com

transporte e tornando-se, assim, mais competitivas.

O site Portal Tributario (2008) explica como funciona o ICMS e
principalmente o Crédito de ICMS, como mostra o quadro a seguir:

Quadro 1: ICMS - Imposto sobre circulacdo de mercadorias e prestacado de
servicos

O ICMS (imposto sobre operacgdes relativas a circulagdo de mercadorias e sobre presta¢des de
servigos de transporte interestadual, intermunicipal e de comunicag¢ao) é de competéncia dos
Estados e do Distrito Federal.

Sua regulamentagéo constitucional esta prevista na Lei Complementar 87/1996 (a chamada “Lei
Kandir”), alterada posteriormente pelas Leis Complementares 92/97, 99/99 e 102/2000.

INCIDENCIAS

O imposto incide sobre:
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Continuagcao do Quadro 1...

| — operacgdes relativas a circulagdo de mercadorias, inclusive o fornecimento de alimentagéo e
bebidas em bares, restaurantes e estabelecimentos similares;

Il — prestagdes de servigos de transporte interestadual e intermunicipal, por qualquer via, de
pessoas, bens, mercadorias ou valores;

Il — prestagdes onerosas de servigos de comunicagdo, por qualquer meio, inclusive a geragéo, a
emissao, a recepgao, a transmissao, a retransmissao, a repeticdo e a ampliacdo de comunicagao
de qualquer natureza;

IV — fornecimento de mercadorias com prestagao de servicos nao compreendidos na competéncia
tributaria dos Municipios;

V — fornecimento de mercadorias com prestagao de servigos sujeitos ao imposto sobre servigos,
de competéncia dos Municipios, quando a lei complementar aplicavel expressamente o sujeitar a
incidéncia do imposto estadual.

VI — a entrada de mercadoria importada do exterior, por pessoa fisica ou juridica, ainda quando se
tratar de bem destinado a consumo ou ativo permanente do estabelecimento;

VIl — o servigo prestado no exterior ou cuja prestagéo se tenha iniciado no exterior;

VIIl — a entrada, no territério do Estado destinatario, de petréleo, inclusive lubrificantes e
combustiveis liquidos e gasosos dele derivados, e de energia elétrica, quando n&o destinados a
comercializacdo ou a industrializagdo, decorrentes de operagdes interestaduais, cabendo o
imposto ao Estado onde estiver localizado o adquirente.

DIREITO DE CREDITO POR FATO GERADOR PRESUMIDO QUE NAO SE REALIZAR

Formulado o pedido de restituicdo e nao havendo deliberacdo no prazo de noventa dias, o
contribuinte substituido podera se creditar, em sua escrita fiscal, do valor objeto do pedido,
devidamente atualizado segundo os mesmos critérios aplicaveis ao tributo (paragrafo 1 do art. 10
da Lei Complementar 87/96).

Sobrevindo decisdo contraria irrecorrivel, o contribuinte substituido, no prazo de quinze dias da
respectiva notificacdo, procedera ao estorno dos créditos langados, também devidamente
atualizados, com o pagamento dos acréscimos legais cabiveis.

OCORRENCIA DO FATO GERADOR
Considera-se ocorrido o fato gerador do imposto no momento:

| — da saida de mercadoria de estabelecimento de contribuinte, ainda que para outro
estabelecimento

do mesmo titular;
Il — do fornecimento de alimentacao, bebidas e outras mercadorias por qualquer estabelecimento;

Il — da transmissdo a terceiro de mercadoria depositada em armazém geral ou em depdsito
fechado, no Estado do transmitente;
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Continuagcao do Quadro 1...

IV — da transmissado de propriedade de mercadoria, ou de titulo que a represente, quando a
mercadoria nao tiver transitado pelo estabelecimento transmitente;

V — do inicio da prestagdo de servigos de transporte interestadual e intermunicipal, de qualquer
natureza;

VI — do ato final do transporte iniciado no exterior;

VIl — das prestacbes onerosas de servigos de comunicagao, feita por qualquer meio, inclusive a
geragao, a emissao, a recepgao, a transmissao, a retransmissao, a repeticdo e a ampliagado de
comunicagao de qualquer natureza;

VIII - do fornecimento de mercadoria com prestacéo de servigos:
a) ndo compreendidos na competéncia tributaria dos Municipios;

b) compreendidos na competéncia tributaria dos Municipios e com indicagdo expressa de
incidéncia do imposto da competéncia estadual, como definido na lei complementar aplicavel,

IX — do desembarago aduaneiro das mercadorias importadas do exterior;
X — do recebimento, pelo destinatario, de servigo prestado no exterior;

Xl — da aquisigdo em licitagdo publica de mercadorias importadas do exterior apreendidas ou
abandonadas;

XII - da entrada no territério do Estado de lubrificantes e combustiveis liquidos e gasosos
derivados de petréleo e energia elétrica oriundos de outro Estado, quando nao destinados a
comercializagao ou a industrializagao;

XIII - da utilizagao, por contribuinte, de servi¢o cuja prestacéo se tenha iniciado em outro Estado e
nao esteja vinculada a operagéo ou prestagédo subsequente.

LIQUIDAGAO DAS OBRIGAGOES

As obrigagbes consideram-se liquidadas por compensacado até o montante dos créditos
escriturados no mesmo periodo mais o saldo credor de periodos ou periodos anteriores, se for o
caso.

Se o montante dos créditos superar os dos débitos, a diferenga sera transportada para o periodo
seguinte.

SALDOS CREDORES ACUMULADOS DO ICMS
A Lei estadual podera, nos casos de saldos credores acumulados, permitir que:

| — sejam imputados pelo sujeito passivo a qualquer estabelecimento seu no Estado;

Il — sejam transferidos, nas condi¢des que definir, a outros contribuintes do mesmo
Estado.

Fonte: (Portal Tributario, 2008)
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Assim, o crédito de ICMS é obtido através da diferencga entre as aliquotas

de cada estado, que fica de crédito a empresa que esta realizando a operagao.

Exemplificando: Se uma cooperativa agroindustrial (foco em gréaos e sua
industrializagdo) envia do Estado do Parana (PR) ao Estado de Mato Grosso do
Sul (MS) uma carga de pegas para implementos agricolas, ao sair do estado de
origem (PR) ela pagara o ICMS local, e ao entrar no estado de destino (MS)
pagara o ICMS deste estado, ficando a diferenga entre aliquotas estaduais de
crédito para esta cooperativa. Ela ndo recebera em espécie (dinheiro), mas fica o
crédito para uma nova transagao.

No Estado de Mato Grosso do Sul a Lei Kandir (que determina que
produtos destinados a exportagdo sao isentos de ICMS) ndo é valida, pois a
cooperativa, ao enviar soja ou milho para exportagdo ou industrializagao, tera
essa diferenca (crédito) abatida no que ela normalmente pagaria a0 municipio e
ao estado.

Assim, pode ser interessante para a cooperativa comercializar produtos
que nao sejam obrigatoriamente seu foco, pois se as pegas do exemplo voltarem
ao estado de origem, naturalmente gerardo crédito de ICMS, e ainda, o uUnico
municipio que arrecadou de fato o imposto foi o de origem, que o recebeu na
saida.

Deve-se observar que as aliquotas de ICMS no Brasil s&o:

e 7% nas operagdes realizadas com contribuintes localizados nas regides
Norte, Nordeste, Centro-Oeste ou no Estado do Espirito Santo.

e 12% nas operagdes realizadas com contribuintes localizados nas regides
Sul e Sudeste.

e 18% nas operagdes internas; para pessoas fisicas e nas operagoes
realizadas para nao contribuintes do ICMS independente do estado em que
se localizem.

Essas diferengas geram uma “guerra fiscal” entre os Estados, guerra essa
que segundo Silveira e Castilho (2005): “é muito prejudicial a arrecadagao de
ICMS e a livre concorréncia entre empresas, € baseada em politicas imediatistas
e predatérias dos Estados que a promovem. Tal espécie de Guerra nao gera
nenhum incremento da atividade econémica ou desenvolvimento dos Estados que
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a realizam, razao pela qual ndo pode ser justificada pela ideologia de promogé&o

de desenvolvimento regional.”

Assim, percebe-se que o ideal seria uma unificagao das aliquotas entre os
Estados, mas o Governo Federal ja propbs varias vezes essa possibilidade e até

0 momento ndao conseguiu um resultado positivo.

2.8. Marketing

Antes de explorar a aplicabilidade do marketing em termos estratégicos
deve-se observar e responder ao seguinte questionamento sobre os seus
objetivos: maximizar o consumo ou a satisfagdo do consumidor?

Sobre esse questionamento, Cobra (1997) argumenta:

“O papel social do marketing €, sem duvida, satisfazer as necessidades
do consumidor. Mas o que se vé na realidade brasileira é que o marketing é
muitas vezes acionado na expectativa de criar desejos de consumo de certos
produtos ou servigos indcuos ou que nao atendem a nenhuma necessidade.

Entende-se que o marketing nao cria habitos de consumo, mas estimula

a compra de produtos ou servigos que satisfagam a alguma necessidade latente.”

Cobra (1997) discorre ainda que atualmente o marketing esta sendo
aplicado nas diversas areas da sociedade nas seguintes modalidades:

e Marketing social;

e Marketing politico;

e Marketing de servigos;

e Marketing agricola;

e Marketing industrial;

e Marketing de servigos de saude; e

e Marketing de instituigdes que nao visam lucro.
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Sobre marketing, em termos estratégicos, tem-se a seguinte definicdo de
Batalha (2007): “O marketing estratégico preocupa-se em analisar
constantemente os mercados de referéncia (ou mercados-alvos) da empresa,
identificando produtos e segmentos de mercados atuais e potenciais, onde a
mesma poderia atuar. Os fatores considerados no marketing estratégico sao: a
atratividade dos diferentes segmentos ou nichos de mercado, o ciclo de vida dos
diferentes produtos, as vantagens concorrenciais da empresa vis-a-vis a
concorréncia. Marketing estratégico € uma atividade orientada pelo longo prazo,
em que, tendo em vista a missdo e os objetivos da empresa, sdo desenvolvidos
rumos de agao que garantam a permanéncia da empresa no mercado através de

um portfélio de produtos e servigos competitivos®.

Sobre marketing aplicado ao sistema agroindustrial, Batalha (2007)

observa:

‘Uma cadeia de produgdo agroindustrial pode ser vista como uma
sucessado de operagbes técnicas, logisticas e comerciais que permitem que
determinada matéria-prima passe por sucessivas etapas de transformacido até
chegar as maos do consumidor na forma de produto acabado. Todo este
processo envolve, normalmente, uma série de agentes econdmicos que
trabalham sob as mais diversas formas contratuais. S4o raros os casos em que
uma sO empresa € a responsavel por todas as etapas. Uma cadeia de produgao
agroindustrial pode entdo ser dividida em trés grandes macro-segmentos:

producao de matérias-primas, industrializagcao e comercializagao”.

Como mostra a Figura 2, proposta por Batalha (2007), quatro enfoques
de marketing podem ser encontrados, segundo as caracteristicas do mercado

agroindustrial: o alimentar, o agroindustrial, o agricola e o rural.
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Figura 2: Diferentes enfoques de marketing

missoes

Batalha (2007) os define da seguinte forma:

a) Marketing alimentar: situa-se no nivel do consumidor final e é
caracterizado pela interface entre o comércio varejista e o

consumidor.

b) Marketing agroindustrial: esta localizado entre o macrossegmento

de industrializac&o e a distribuicio.

c) Marketing agricola: os mercados relacionados estdo situados entre

as agroindustrias e a agricultura.

d) Marketing rural: situa-se entre os produtores de insumos

agropecuarios e os produtores rurais.

Atualmente, mesmo com diferentes abordagens, uma das maiores
do marketing é a fidelizagédo de clientes, conceito apresentado a seguir.

2.9. Fidelizagao

A fidelizacdo vem se tornando cada vez mais importante para a

continuidade das empresas. Nesse sentido, Kotler (1996) ressalta: “As empresas

nao estao apenas procurando melhorar suas relagdes com seus parceiros na rede
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de suprimentos. Hoje, elas estdo pretendendo desenvolver confianga e lealdade

mais fortes junto a seus consumidores finais”.

Kotler (1996) adota o termo retengédo ao invés de fidelizagao, e sobre a
necessidade de retengdo argumenta: “As empresas de hoje estdo esforgando-se
para reter seus consumidores. Isto se justifica pelo fato de que o custo de atrair
novos consumidores pode ser cinco vezes o custo de manter um consumidor
atual feliz. Tipicamente, marketing ofensivo custa mais do que marketing
defensivo porque exige muito esforgo e custo induzir consumidores satisfeitos a
deixar seus fornecedores atuais.” E alerta: “Consumidores podem ser pessoas
anbnimas para a instituicdo; clientes tém nome. Consumidores s&do atendidos
como parte da massa ou de segmentos maiores; clientes sdo atendidos em base
individual... consumidores s&o atendidos por qualquer pessoa que esteja

disponivel; clientes sdo atendidos por profissionais devidamente preparados”.

Para que essa retengao exista, os clientes devem estar satisfeitos com a
empresa. Em observancia a satisfagdo do cliente, Kotler (1996) afirma:

“‘Muitas empresas acham que ¢é tarefa do departamento de
marketing/vendas procurar consumidores. Quando isto ndo é possivel, elas
concluem que o pessoal de marketing da empresa ndo € muito qualificado.
Entretanto, uma das novas descobertas fundamentais € que marketing ndo pode
trabalhar sozinho. De fato, marketing pode apenas ser um parceiro na tarefa da
empresa de atrair novos consumidores. O melhor departamento de marketing do
mundo nao pode vender produtos mal fabricados ou que falham no atendimento
das necessidades de alguém. O departamento de marketing somente pode ser
eficaz em empresas cujos departamentos e funcionarios trabalham em equipes
bem-sucedidas para planejar e implementar um sistema de entrega de valor aos
consumidores competitivamente superior.” Assim, “satisfacdo € o nivel de
sentimento de uma pessoa, resultante da comparacdo do desempenho (ou
resultado) de um produto em relagdo a suas expectativas”. Ou seja, “o nivel de
satisfacdo € uma funcdo da diferenca entre o desempenho percebido e as
expectativas. Um consumidor pode experimentar um de trés niveis amplos de
satisfacdo. Se o desempenho ficar longe das expectativas, ele estara insatisfeito.

Se o desempenho atender as expectativas, estara satisfeito. Se o desempenho
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exceder as expectativas, o consumidor estara altamente satisfeito, gratificado e
encantado”.

Kotler (1996) procura mensurar os niveis de satisfacdo dos consumidores
da seguinte forma:

‘Uma empresa ndo deve concluir que pode obter um quadro claro
mostrando os niveis de satisfacdo e insatisfacdo de seus clientes, simplesmente
adotando um sistema de sugestdes e reclamacgdes. Estudos mostram que os
consumidores ficam insatisfeitos com uma em quatro compras e menos de 5%
dos insatisfeitos apresentam reclamagdes.

A satisfacdo do consumidor pode ser mensurada de muitas maneiras.
Pode-se mensura-la diretamente, pedindo-se aos consumidores: ‘Assinale seu
nivel de satisfacdo em relagdo ao servigo x, na seguinte escala: bastante
insatisfeito, insatisfeito, indiferente, satisfeito e bastante satisfeito’ (satisfagéo
declarada diretamente). Pode-se solicitar aos respondentes para avaliarem suas
expectativas em relagdo a certo atributo e, também, o resultado da experiéncia
(insatisfaggo derivada). Ainda, outro método é solicitar aos respondentes para
listarem quaisquer melhorias que gostariam de sugerir (analise de problemas).

Finalmente, as empresas podem solicitar aos respondentes para
avaliarem varios elementos da oferta em termos de importancia e como avaliam o
desempenho da organizagdo em cada um desses elementos (avaliagdo da
importancia/desempenho).”

Observa-se que o foco da mensuracdo de competitividade proposta por
Batalha (2007) esta relacionado a mensuragéo da satisfacdo do cliente de Kotler
(1996); ambas s&o determinadas pela consulta das opinides de clientes sobre os
produtos e os servigos oferecidos. Essas mensuragdes de niveis de satisfacéo
sao adaptagdes da escala de Likert.

2.10. Escala de Likert

Em pesquisas de marketing, o uso de escalas € um importante recurso
para mensurar variaveis de natureza qualitativa, como as atitudes dos
consumidores. Uma das escalas mais importantes € a escala de Likert (ou

somatoria), cujos fundamentos podem ser vistos em Mattar (1996). Esta escala,
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proposta por Rensis Likert em 1932, compreende uma série de afirmagdes
relacionadas com o objeto pesquisado, sobre as quais os respondentes s&o
solicitados a informar seu grau de concordancia ou discordancia. A cada
afirmacao é atribuido um numero que reflete a direcdo e a grandeza da atitude do
respondente em relacdo a mesma. A pontuacdo total da atitude de cada
respondente € dada pela somatdria das pontuagdes obtidas para cada afirmacéo.
Geralmente, o conjunto de termos utilizados para atribuir os graus de

concordancia/discordancia sao os seguintes:

Aprovo (ou concordo) inteiramente (ou totalmente)
Aprovo

Indeciso (ou nem aprovo nem desaprovo)
Desaprovo (ou discordo)

Desaprovo inteiramente

A esses termos sédo associados numeros em escalas de 1 a 5, ou, -2, -1,
0, 1 e 2. O conjunto de numeros utilizados nao faz diferenga para as conclusdes a
que se pretende chegar. O importante € que se atribua corretamente os numeros
as respostas positivas e negativas.

A escala de Likert usa o esquema do Quadro 2 para atribuir numeros a
respostas qualitativas.

QUADRO 2: Exemplo de atribuigdo de valores da escala de Likert

Tipo de afirmagao Grau de Valor da Pontuacio
concordancial/discordancia (-2 a +2) (1a5)
Afirmacéo favoravel (ou Concordo totalmente +2 5
positiva) Concordo +1 4
Indeciso 0 3
Discordo -1 2
Discordo totalmente -2 1
Afirmacgédo desfavoravel (ou Concordo totalmente -2 1
negativa) Concordo -1 2
Indeciso 0 3
Discordo 1 4
Discordo totalmente 2 5

Fonte: (Mattar,1996, p. 98)

Segundo Selltiz et al. (1959) apud Mattar (1996), as escalas de Likert

apresentam uma série de vantagens:
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- permitem o emprego de afirmagbes que n&o estdo explicitamente
ligadas a atitude estudada, podendo-se incluir qualquer item que se mostre,

empiricamente, coerente com o resultado total;
- € de construgao mais simples;

- tende a ser mais precisa, na medida que possui um numero de

respostas alternativas;

- a amplitude das respostas permitidas apresenta informagao mais

precisa da opinido do respondente em relagao a cada afirmacéo.

2.11. Desenvolvimento Economico

Nos dias de hoje, as questdes do aquecimento global e da
sustentabilidade tém direcionado as reflexbées sobre desenvolvimento. Batalha
(2007) diz: “A nogcao de desenvolvimento econdmico tem mudado nas ultimas
duas décadas em direcdo a uma visdao mais consensual de que conservacgao
ambiental e melhores padrbes de vida devem ser perseguidos simultaneamente.
Existem diversas visdes tedricas que tentam estabelecer relacbes entre
crescimento econdmico, exploracdo de recursos naturais, heranca das futuras
geracgdes, qualidade de vida, distribuicdo de renda e pobreza. Entretanto, muitos
desses temas continuam ainda sendo negligenciados, ou insuficientemente

considerados.”

No Brasil, dois métodos de mensuracdo de Desenvolvimento Econémico
Municipal sdo aceitos: o indice de Desenvolvimento Humano (IDH) e o indice
FIRJAN de Desenvolvimento Municipal (IFDM), ja o estado de Mato Grosso do
Sul adota o indice de Responsabilidade Social do Mato Grosso do Sul (IRS —
MS).

- IDH (indice de Desenvolvimento Humano) - E obtido pela média aritmética
simples de trés subindices, referentes as dimensdes Longevidade (IDH -
Longevidade), Educacéo (IDH — Educagéo) e Renda (IDH — Renda).

Sobre o IDH, Silva (2008) explica:

“‘Ha tempos, o economista Amartya Sem, publicou uma série de estudos

criticando a formula tradicional para medir o desenvolvimento de um pais.
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Conforme afirmou, a melhor medida deve estar vinculada as oportunidades que
sdo oferecidas a populagéo para que esta faga suas escolhas e possa exercer
plenamente sua cidadania. Assim, verificar o nivel da produgdo econbémica —
como habitualmente era feito — de nada adiantava, pois, a produ¢ao de riquezas

nao significa, necessariamente, sua equilibrada distribuigéo.

A partir dessa andlise, elaborou-se uma indice denominado IDH (indice
de Desenvolvimento Humano) para medir o grau de desenvolvimento de um pais
levando-se em consideragdo trés aspectos: a renda per capita (toda riqueza
produzida ao longo de um ano dividida aritmeticamente por sua populagéo), a
longevidade (a expectativa de vida da populagédo) e a escolaridade (numero de

criangas alfabetizadas e regularmente matriculadas nas escolas).

O primeiro item vincula-se a se ter, ao menos, uma referéncia do tanto de
dinheiro que cada pessoa teria se este fosse igualmente distribuido por todos; o
segundo item serve para verificar como anda a saude da populagao, visto que,
quanto mais as pessoas viverem, melhor devem ser as politicas publicas na area
em questdo. Por fim, o terceiro parte do pressuposto de que, somente por meio
dos estudos, uma pessoa pode ter chances para mudar e melhorar sua vida.
Encontrados os resultados de cada um dos itens, faz-se a soma e divide-se por
trés: quanto mais préximo de 1 for o resultado, melhor deve ser a condi¢do do
pais e seu povo; quanto mais distante, pior o IDH.”

- IFDM (indice FIRJAN de Desenvolvimento Municipal) - Sobre o IFDM, a

Federacgéo das Industrias do Estado do Rio de Janeiro (FIRJAN) descreve:

“O indice FIRJAN de Desenvolvimento Municipal (IFDM) surgiu em
resposta a acao 97 do Mapa de Desenvolvimento do Estado do Rio de Janeiro,
uma iniciativa do Sistema FIRJAN para a construgdo de uma visdo estratégica
compartilhada para o estado, com o alinhamento das liderancas empresariais em
torno de objetivos, indicadores, metas e agdes estratégicas para os proximos dez
anos (2006-2015), que propds a criacdo de um indice para acompanhar de forma

permanente o desenvolvimento humano, econémico e social no interior do estado.

O pioneirismo deste trabalho consiste na periodicidade anual, recorte
municipal e abrangéncia nacional do indice. A metodologia desenvolvida permitiu,
assim, a geracao de indices para todos os municipios, bem como para todos os
estados. A metodologia do IFDM abrange, com igual ponderagdo, as trés
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principais areas de desenvolvimento humano, a saber: Emprego & Renda,
Educacao e Saude. A leitura dos resultados — por areas de desenvolvimento ou

do indice final — é bastante simples, variando entre 0 e 1 (FIRJAN, 2008).

- IRS — MS (indice de Responsabilidade Social de Mato Grosso do Sul) - A
Secretaria de Estado do Meio Ambiente, das Cidades, do Planejamento, da
Ciéncia e Tecnologia, preocupada em gerar instrumentos que auxiliem na
formulacdo e no monitoramento de politicas publicas, elaborou o indice de
Responsabilidade Social do Mato Grosso do Sul - IRS - MS.

O IRS - MS permite conhecer a situagao de cada municipio do Estado em
relacdo a riqueza, longevidade e escolaridade de sua populagdo. Estas variaveis
s&0 as mesmas utilizadas para o calculo do indice de Desenvolvimento Humano-
IDH. A diferenca existente entre os dois indices diz respeito a possibilidade de
atualizacao dos dados. O IDH extrai informacdes do Censo e pode ser calculado
apenas para 0s anos em que o mesmo se realiza, enquanto o IRS - MS ¢é
atualizado a cada dois anos.

O IRS - MS é constituido de quatro indicadores, sendo trés deles setoriais
e uma tipologia constituida de grupos. Os indicadores setoriais de riqueza,
longevidade e escolaridade sdo compostos, cada um deles, por quatro variaveis.
A tipologia de cinco grupos, constituidos por meio da analise de cluster, agrega
municipios com padrbes semelhantes de riqueza, longevidade e escolaridade.

Até o presente, O IRS-MS foi calculado para os anos de 2003 e 2005
(SEMAC, 2007).



3. MATERIAL E METODOS

O presente trabalho teve como objeto de estudo as cooperativas
agroindustriais do municipio de Amambai, restringindo-se aquelas que
autorizaram a realizagdo da pesquisa, isto €, a Cooperativa Agroindustrial Lar e a

Coamo Agroindustrial Cooperativa (Apéndice A).

A metodologia geral utilizada foi o estudo de caso, sobre o qual afirma
Gressler (1989): “O estudo de caso dedica-se a estudos intensivos do passado,
presente e de interagbes ambientais de uma unidade social: um individuo, grupo,
instituicdo ou comunidade. (...) A grande vantagem do estudo de caso é a
elevagcdo da validade interna, visto o grande numero de varidveis e a

profundidade de sua analise.”

Para Gil (1991), “o estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e
detalhado conhecimento”.

Para a verificagdo da fidelidade dos agricultores em relagdo as empresas
agroindustriais cooperativas, foi aplicado um questionario (Apéndice B) em uma
amostra de cooperados residentes no municipio de Amambai, vinculados aos
entrepostos de cada cooperativa. Utilizou-se o método de amostragem
estratificada proporcional, extraindo-se aleatoriamente 10% dos elementos de
cada empresa, de um universo de 410 cooperados, isto €, 41 no total, sendo 31
da Coamo e 10 da Lar. Este tamanho de amostra corresponde a um intervalo de
confianca de 99% e um erro amostral de 0,2.

Para mensurar a fidelizagdo, o questionario apresentou perguntas sobre:

a) nivel de satisfagdo do cliente (medido através da Escala de Likert); b)
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disposicdo de recomendar e empresa a outros individuos; e c¢) possibilidade de
utilizar novamente os servigos da empresa. A associagao entre essas variaveis foi
avaliada com a ajuda do software Sphinx, através da analise de correspondéncias
multiplas.

‘A anadlise de correspondéncia € uma técnica estatistica exploratoria
utilizada para verificar associa¢gdes ou similaridades entre variaveis qualitativas ou
variaveis continuas categorizadas. A relagcédo entre as categorias das variaveis é
investigada sem que se precise designar uma estrutura causal nem assumir a
priori uma distribuicdo de probabilidades, sendo apropriada no estudo de dados
populacionais no sentido de uma técnica ndo inferencial. E util no estudo de
preferéncias que podem estar associadas a determinadas caracteristicas que se
deseja analisar, bem como permite identificar grupos que possuem as mesmas

preferéncias.” (Souza, 2008)

Para entender as estratégias de competitividade das empresas, gestores
e cooperados foram alvos de perguntas especificas nos respectivos
questionarios, visando-se determinar a aceitagdo dos produtos e servicos da
empresa e definir qual € o seu maior ponto de competitividade. O questionario

aplicado aos gestores pode ser visto no Apéndice B.

Com o intuito de avaliar o impacto da instalagdo das empresas no
desenvolvimento municipal, trés etapas foram seguidas: pesquisa documental,
analisando os indices IDH e IFDM; levantamento da participacdo de cada
agroindustria na arrecadagdo de ICMS do municipio; e uma entrevista informal
com o Prefeito Municipal de Amambai. Deve-se ressaltar que alguns dados
coletados nao estdo expostos no presente trabalho em respeito a Lei do Sigilo
Fiscal, com base em que dados financeiros das empresas ndo podem ser
revelados.

Com o objetivo de fortalecer os resultados sobre o impacto das
cooperativas agroindustriais no desenvolvimento econdmico municipal, aplicaram-
se questionarios (com questdes fechadas semelhantes aos aplicados aos
gestores das cooperativas e aos cooperados) a comerciantes que atuam na
mesma area que as cooperativas (insumos, pecas, eletrodomésticos e outros),
com a finalidade de verificar a percepcao destes quanto aos efeitos da entrada de
uma nova agroindustria sobre o comércio ja estabelecido (Apéndice B).
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Vale salientar que a maioria das respostas obtidas nas entrevistas
correspondem a percepgdes dos respondentes, e assim devem ser vistas na

apresentacao dos resultados.



4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Para uma melhor compreensio dos resultados apresentados, aborda-se,
primeiramente, o histérico e as caracteristicas de cada cooperativa envolvida

nesta pesquisa.

4.1. Cooperativa Agroindustrial Lar (Lar)

A Lar teve como sede inicial o municipio de Missal, no Parana. Para
melhor atender seus programas de expansdo, em 1972 transferiu sua sede para
Medianeira, nesse mesmo estado, onde permanece até hoje. Atualmente conta
com 8.348 associados, destes 102 no municipio de Amambai.

A area de agado esta centrada na regido Extremo-Oeste Paranaense,
atuando em 12 municipios. Conta com 14 unidades de recepg¢ao de produtos
agropecuarios, unidades de industrializacdo de soja, mandioca, vegetais
congelados e aves, e 13 postos de venda de insumos e supermercados, onde

também sio realizadas as atividades administrativas.

A cooperativa define sua missao como: “Promover o desenvolvimento
econdmico e social dos associados e comunidade, através da agregacdo de
valores a produgao agropecuaria” (Lar, 2008).

4.2. Coamo Agroindustrial Cooperativa (Coamo)

Apos a fundagédo em 1970, trés fatos ocorridos em 1975 foram marcantes
na histéria da Coamo: a instalacdo de uma Fazenda Experimental, a abertura de
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uma loja de pecgas e a implantacdo de um moinho de trigo. Porém, foi a partir dos
anos 80 que o setor agroindustrial registrou grande impulso, com o surgimento
das industrias de 6leo de soja e de fiagdo de algodao. Em 2000, foi inaugurada a
fabrica de margarina. Nessa continua expansao, entrepostos foram sendo criados
em diversos locais, existindo atualmente em 53 municipios dos estados do
Parana, Santa Catarina e Mato Grosso do Sul.

Os volumes de recebimento da Coamo vém aumentando ano apds ano,
perfazendo cerca de 3,3% de toda a produgédo nacional de graos e fibras e 17%
da safra paranaense. No Brasil e na América Latina, a Coamo é a maior

cooperativa agricola e uma das maiores empresas do pais.

‘A Coamo nasceu de idéias e ideais. Nasceu do sonho de 79
agricultores, na busca de uma vida melhor para suas familias e, hoje, € a
realidade de milhares de pessoas que acreditam no cooperativismo e na for¢ca do
trabalho em conjunto” (Coamo, 2008).

4.3. Competitividade

Iniciou-se a analise dos dados colhidos abordando a competitividade das

cooperativas, visualizada através de seus gestores, cooperados e concorrentes.

4.3.1. Opiniao dos gestores

Os gestores das cooperativas acreditam que o financiamento da
producdo, com destaque para a aquisigdo dos insumos agricolas, € o maior
determinante da competitividade, bem como a agilidade no atendimento das
necessidades dos cooperados.

Quando questionados se o uso do crédito de ICMS é um diferencial para
a competitividade, um dos gestores respondeu negativamente, enquanto o outro
nao respondeu ao questionamento. As duas respostas parecem revelar um certo
constrangimento para tratar de um assunto que, no dmbito do presente trabalho,

supoe-se ter especial relevancia.
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Sobre a importancia da logistica enquanto ferramenta de competitividade,
ambos responderam afirmativamente: um disse que € importante para fidelizar
clientes, e o outro que contribui para que os produtos sejam consumidos na
regido ou estado.

A resposta do primeiro gestor € incoerente, j4 que organizagdo e
distribuicdo de insumos e produtos (logistica) ndo estao diretamente relacionados
a fidelizacao de clientes. Isto pode ser explicado pelo ndo entendimento da
questao ou por deficiéncias quanto a efetiva compreensao desses conceitos por
parte do gestor.

4.3.2. Respostas dos Cooperados

Como observado anteriormente, a mensuracdo da competitividade de
uma empresa pode se dar através de uma analise da aceitagcao dos produtos e
servigos por ela oferecidos.

A Figura 3 apresenta a frequéncia de indicacdo atribuida pelos
cooperados aos diversos beneficios oferecidos pela cooperativa. A garantia de
recebimento pelo produto vendido (tendo a cooperativa como intermediaria) é o
fator de maior atratividade, e esta inclusa no item “Outros”. Destaca-se também o
financiamento da producdo, que aparece em segundo lugar. A seguir, vem a
concessao de prazos para pagamento de débitos. Esses dados mostram que a
preocupacao proeminente tem natureza financeira, via minimizagao de riscos e

adequacao do fluxo de caixa.

. Financiamento da produgao através de insumos, sementes, etc
.Assisténcia Técnica

|:| Preco dos insumos e sementes

|:| Distribuicdo de dividendos

. Prazos de pagamento

DArmazenagem
.Agilidade no atendimento das necessidades

Outros
12,2%

Figura 3 : Maiores atrativos oferecidos pelas cooperativas de Amambai aos
associados, segundo os cooperados.
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Questionados sobre os fatores que favorecem as cooperativas na
definicdo de suas politicas de preco, 73,2% dos respondentes destacaram o
poder de compra, significativamente maior em relagdo aos concorrentes, vindo a

seguir os incentivos fiscais, apontado por 20% deles (Figura 4).

7,3%

. Numero de associados

. poder de compra

|:| incentivos fiscais

[ Juso de credito de ICMS

. Nao sei, mas gostaria muito de saber

Figura 4: Diferenciais que afetam a politica de pregos adotada pelas cooperativas,

segundo os cooperados.

4.3.3. Percepgao dos Concorrentes

Para entender a competitividade exercida pelas cooperativas no comércio
local, seus concorrentes foram procurados e disseram que o maior atrativo
oferecido por eles aos clientes € o atendimento e a cordialidade, e o fato de
clientes e empresarios serem conhecidos de longa data, o que transcende as

relacbes comerciais.

A visdo do comércio local sobre a concorréncia exercida pelas
cooperativas foi também investigada. Questionados sobre o diferencial das
cooperativas, que conseguem estabelecer uma politica de pregos bastante
favoravel, em torno de 85% dos entrevistados destacaram os incentivos fiscais,
manifestados por duas expressdes equivalentes (incentivos fiscais e uso de
crédito de ICMS), como pode ser visto na Figura 5. O poder de compra das

cooperativas foi considerado de menor importancia relativa.
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I:' Numero de Associados

. Poder de Compra

|:| Incentivos Fiscais

[ ]Uso de Credito de ICMS

. Nao sei, mas gostaria muito de saber

42,9%

42,9%

Figura 5 : Diferencial na politica de pregos das cooperativas - percepg¢ao dos
concorrentes.

4.4. Fidelizacao de Clientes

Neste caso, gestores e cooperados foram questionadas sobre o processo
de fidelizagao de clientes, como mostram os resultados que seguem.

4.4.1. Opiniao dos gestores

Sobre a importancia da fidelizacdo de clientes e as ferramentas usadas

para este fim, foram obtidas as seguintes respostas:

Os gestores das duas cooperativas julgam extremamente importante
investir na busca da fidelizagdo dos clientes, razdo porque ambas possuem um
sistema de mensuracdo deste conceito. Uma delas dispde de um sistema
denominado Relatério Corvu, enquanto a outra mede a fidelizacdo através da

analise de trés itens: compra de insumos, venda da produgao e area plantada.

Os maiores atrativos em relagédo a fidelizagdo (retencao) de clientes, ou
seja, o diferencial entre os concorrentes e as cooperativas, sdo, segundo uma
delas (a outra cooperativa ndo respondeu a questdo): solidez, funcionarios bem
treinados e diversidade de produtos ofertados (sejam estes insumos, pecas,

maquinas, etc.)
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Perguntou-se também sobre o diferencial da cooperativa para executar a
sua politica de precos, ja que precos baixos atraem clientes. As respostas foram

que o poder de compra € o maior diferencial.

4.4.2. Respostas dos cooperados

Como os cooperados sao os proprios alvos de qualquer acio voltada para
a fidelizacédo, grande numero de questdes foram a eles destinadas, estando as

respostas expressas a seguir.

Um dos pontos questionados foi se o cooperado esta ligado a uma e
somente uma das duas cooperativas presentes no municipio. O resultado € que,
no ambito da amostra considerada, 24 sdo cooperados da COAMO, oito da LAR e

nove, que importa pouco mais de 20%, sdo cooperados das duas cooperativas.

Ao serem arguidos se ja pensaram em deixar a cooperativa a que estao
associados, 75,6% dos cooperados responderam que isto nunca ocorreu. Os que
afirmaram que ja pensaram em deixa-la disseram que nao o fizeram porque n&o
consideram as opgdes existentes satisfatérias. Alguns deles (12,2%) chegam a
pensar nessa possibilidade diariamente, estando portanto bastante insatisfeitos
(Figura 6).

12,2%

. todo dia

. uma vez por semana

|:| todo més

4,9% |:| no final da safra

. nunca

7,3%

Figura 6. Frequéncia de manifestagao de vontade em deixar a cooperativa.

Quanto a exclusividade da cooperativa como local de compra de insumos
ou servigos, verificou-se que 92,7% dos entrevistados procuram também o

comércio local para atender suas necessidades, o que significa que as
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cooperativas nao atendem plenamente os requerimentos dos produtores.
Questionados sobre o que os atraem a comprar no comércio local ao invés de
recorrer a cooperativa, obtiveram-se os resultados da Figura 7. Nota-se que a
agilidade no atendimento das necessidades € o maior atrativo. Informalmente,
alguns entrevistados comentaram que, quando ha preméncia em dispor dos
produtos, quem atende primeiro a demanda faz a venda. Assim, se o produto néo

esta disponivel na cooperativa, o comércio local torna-se a op¢ao de compra.

9.8% 14,6%

. Financiamento da produgéo através de insumos, sementes, etc

. Assisténcia Técnica

|:| Preco dos insumos e sementes

I:' Distribuigdo de dividendos

. Prazos de pagamento

I:' Armazenagem

.Agilidade no atendimento das necessidades

I:' Outros

Figura 7: Atrativo do comércio local para os cooperados

Uma outra questdo voltada para avaliar o nivel de fidelizacdo dos
cooperados ensejou perguntar se 0s mesmos incentivam outros agropecuaristas
a se tornarem associados da cooperativa a que pertencem. O resultado mostrou
que 80% dos entrevistados incentivam conhecidos a se tornarem associados, 0

que revela um alto nivel de comprometimento com a organizagéo.

Procurou-se determinar, também, o grau de satisfagdo do cooperado com
a cooperativa, cujo resultado € mostrado na Figura 8. Aproximadamente setenta e
oito por cento deles disseram estar satisfeitos, sendo, "muito satisfeitos" (12%) e
"satisfeitos" (66%) com a cooperativa em que sdo associados, o que significa

dizer que a satisfacao é bastante grande.
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7.3% 12,2%

. Muito satisfeito

. Satisfeito

|:| Nem satisfeito, nem insatisfeito

|:| Insatisfeito

. Muito Insatisfeito

Figura 8: Grau de satisfagao do cooperado com a cooperativa.

Adicionalmente, realizou-se uma analise sobre cada servico ou produto

especifico, oferecido pela cooperativa.

Sobre financiamento da producdo através do adiantamento de insumos,
sementes, etc, os cooperados, 41,5%, afirmaram nao estarem nem satisfeitos

nem insatisfeitos com esse servico.

Sobre a assisténcia técnica, o fato se repete, isto €, 43,9% afirmou nao

estar nem satisfeito nem insatisfeito com esse servico.

Quando questionados sobre os pregos oferecidos, 51,2% cooperados
afirmaram que estavam satisfeitos, da mesma forma que 61% dos cooperados
estdo satisfeitos com os prazos de pagamentos ofertados. Ja sobre a
armazenagem oferecida as respostas foram divergentes, 26,8% dos cooperados
afirmou estar satisfeita. A agilidade no atendimento das necessidades foi

abordada e obteve-se a resposta de satisfagdo de 68,3% dos cooperados.

Dos comentarios informais obtidos ao longo das entrevistas, depreende-
se que as empresas estudadas ndo atuam dentro do rigor dos conceitos e da
filosofia das cooperativas. Agem, isto sim, como grandes empresas que usam da
administracdo estratégica para cada vez mais maximizar seus lucros.
Comprovando essa afirmativa, nenhum cooperado apontou a distribuicdo de

dividendos como um ponto de atracdo na cooperativa.
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Finalmente, foi questionado se o cooperado voltaria a utilizar os servigos
da cooperativa. Todos os elementos da amostra responderam afirmativamente.

Observa-se entao que a satisfagdo geral esta presente, mas no que se
refere a satisfagdo de algum produto ou servigo particular, a aceitagao nao é total.

As respostas obtidas sobre fidelizacdo, apresentadas até este ponto,
permitem afirmar que os cooperados sao relativamente fiéis a cooperativa a que
pertencem. Essa afirmativa, porém, guarda certa subjetividade, pois esta baseada
em respostas qualitativas. Para analisar de maneira mais formal o grau de
fidelizacdo, realizou-se uma analise de correspondéncia multipla, fazendo uso do
software Sphinx. Utilizando-se as respostas para trés perguntas - sobre satisfacéo
com a cooperativa, sobre incentivo a outros agricultores para se tornarem
cooperados e sobre se o cooperado voltaria a utilizar os servigcos da cooperativa -

obteve-se o resultado apresentado na Figura 9.

Na analise da Figura 9 pode-se concluir que os usuarios que incentivam
outros agricultores a se tornarem cooperados, também, estdo dispostos a voltar a
utilizar os servicos da Cooperativa sempre que precisarem. Eles se mostram

satisfeitos com os servigos da Cooperativa.

Ainda, na Figura 9, o eixo horizontal explica 42,29% da variabilidade total
dos resultados apresentados na figura, enquanto que o eixo vertical explica
24,98%, totalizando 67,27% de variabilidade explicadas, que € considerado um
indice bom, significando, assim, que os cooperados estao fidelizados.
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Eixo 1 (42.29%)
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- Incentivo a outros agricultores se tornarem cooperados
Satisfagdo com a Cooperativa

Voltaria a utilizar dos servicos sempre que precisar

Figura 9 : Analise de fidelizagado dos cooperados

Essa analise, associada aos demais resultados obtidos das entrevistas
com os cooperados, permite afirmar que o esforgco das cooperativas em fidelizar
clientes tem trazido resultados positivos, ampliando, gradativamente, o numero de

seus cooperados.

4.5. Desenvolvimento Municipal

As trés categorias pesquisadas foram questionadas na busca de
determinar-se em que grau a chegada das cooperativas ao municipio de

Amambai contribuiram para o desenvolvimento regional.

4.5.1. Opiniao dos gestores

Junto aos gestores, a questdo do desenvolvimento regional foi abordada

levando-se em conta os seguintes aspectos: geragao de empregos, aquisi¢cao de
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iméveis pelas familias oriundas de outros estados e efetivagdo de promogdes no
emprego.

Sobre a geragdo de empregos, questionou-se a quantidade gerada em
termos diretos e indiretos. Em uma das cooperativas foi afirmado que a mesma
gerou 50 empregos diretos e 150 indiretos. Na outra, os numeros foram 46
empregos diretos e 820 indiretos. Acredita-se ndo se tratarem de numeros exatos,
e sim um calculo superficial apresentado pelos gestores das cooperativas.

Quanto ao numero de familias que se instalaram no municipio, oriundas de
outros estados em que a cooperativa atua, tem-se que uma delas trouxe ao
municipio, oriundas de outras unidades em outros estados, como forma de
promog¢ao, 38 familias. A outra cooperativa também teve este procedimento,
induzindo a migracao de 40 familias.

Deste numero de familias, algumas adquiriram imdvel no municipio de
Amambai, sendo 25 de uma cooperativa e 27 da outra.

Quando questionados sobre a politica de valorizagdo dos empregados, no
caso dada pelo numero de promocdes realizadas desde a instalacdo, uma das
cooperativas afirmou que seis receberam promocao, enquanto a outra afirmou
que onze foram agraciados com promogdes. Em alguns casos, essas promogoes
resultaram no envio de colaboradores para outras unidades, distantes de
Amambai, o que n&o teve qualquer reflexo no desenvolvimento local, visto que o
recurso a mais que o colaborador ira receber nao circulara neste municipio, mas

sim no local de sua proxima residéncia.

Finalmente, foi aberto um espago para que cada gerente de cooperativa
fizesse livremente suas consideragdes, se achasse relevante. Somente um deles
se manisfestou, com a seguinte afirmativa: “...reafirmar a confianga no municipio e
no MS. A cooperativa tem como objetivo continuar contribuindo com o

desenvolvimento da regido e dos cooperados.”

4.5.2. Respostas dos cooperados

Também para os cooperados foi colocada a questdo do desenvolvimento
regional, buscando-se sua visdo sobre os impactos da chegada das cooperativas

no municipio, em termos de implantacdo de infra-estrutura e renda. A maioria da
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amostra 65,9% respondeu que a contribuicdo das cooperativas foi relevante,
ressaltando a maior facilidade de crédito (em comparagéo com o servigo ordinario
dos bancos) que, embora ndo seja um indicador direto de desenvolvimento,
certamente contribui para o mesmo.

4.5.3. Percepgao dos concorrentes

A percepgdo dos comerciantes (concorrentes) locais, sobre o
desenvolvimento trazido pelas cooperativas apds o ano de 2003, também foi alvo
de questionamento.

Um dos empresarios que acredita que a instalagdo de cooperativas
trouxe desenvolvimento argumentou que “geracdo de emprego e arrecadagdo
municipal” foi o beneficio trazido ao municipio; houve também quem tivesse
posicdo oposta, acreditando que as cooperativas foram maléficas: “Os
cooperados estao insatisfeitos com a politica de pregcos que os forca a serem
seus clientes, e até mesmo o0s carros da cooperativa s§o emplacados no Estado
do Parana, e isso ndo gera recursos ao municipio.”

Finalmente, foi deixado um espaco para que os representantes das
empresas deixassem comentarios, se achassem conveniente. Um dos
entrevistados apresentou o seguinte argumento: “As cooperativas sdo desleais
com o comercio local, e até mesmo com os bancos. Esse € o seu maior ponto
negativo”.

4.5.4. Visao do prefeito municipal

Para finalizar, o estudo recorreu ao Prefeito Municipal, como mais um
elemento para entender se a instalacdo de cooperativas no municipio trouxe
desenvolvimento a Amambai.

O Prefeito demonstrou, através de dados relativos ao valor agregado
(VA) de 2006, que € a diferenga entre entradas e saidas de dinheiro do municipio,
promovidas pelas empresas, que as cooperativas agroindustriais de Amambai
(Lar, Coamo e C-Vale) sao responsaveis por 10% da arrecadagdo municipal. Este
€ um valor significativo, embora a regido continue a ter na pecuaria a sua base de
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sustentacdo, com um valor agregado de 30%, enquanto o valor total da

agricultura é de 18%, incluidos os valores referentes as cooperativas.

Quanto ao desenvolvimento local, o Prefeito argumentou que, obviamente,
os valores agregados referentes as cooperativas s&o de grande importancia para
0 municipio. Ainda, o Prefeito elencou algumas vantagens que acredita serem os
pontos positivos das cooperativas para com os agricultores: “organizagdo do
setor, crédito mais facil em relagcdo aos bancos, segurangca na transagéo

econbémica (venda x recebimento) e estocagem.”

Por outro lado, o Prefeito vé pontos negativos para o comércio local, pois a
situacao tributaria favorece as empresas que optam pelo modelo cooperativista.

Por fim, o Prefeito acrescentou que o valor agregado pelas cooperativas
esta disponivel porque estas tém a obrigatoriedade de divulgar seus resultados
econbmicos a sociedade e, principalmente, a seus cooperados, 0 que € muitas
vezes omitido por outras empresas, que nao possuem fiscalizacdo semelhante a
sofrida pelas cooperativas.

4.6. indices de desenvolvimento do municipio de Amambai

Como uma contribuicdo adicional a discussdo sobre o processo de
desenvolvimento do municipio de Amambai, analisou-se a evolugdo do indice de
Desenvolvimento Humano — IDH, do indice Firjan de Desenvolvimento Municipal,

o Produto Interno Bruto (PIB) per capita do municipio, e também o IRS - MS.

O ultimo dado disponivel para o IDH refere-se ao ano 2000 (o indice é
calculado com um intervalo de dez anos), dai n&o servir como indicador do
impacto da instalagdo das cooperativas no municipio, ocorrida em 2003. De
qualquer forma, julgou-se interessante apresentar os numeros relativos aos anos
de 1991 e 2000, que retratam a situagdo na década anterior a chegada das

cooperativas.

Conforme observa-se na Figura 10, gerada com os dados da Tabela 3, o
indice de desenvolvimento humano - IDH global do municipio de Amambai para
os anos de 1991 e 2000 apresentava numeros muito proximos ao indice nacional.

No entanto, estava abaixo da média regional (Centro-Oeste) e do numero para o
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Estado de Mato Grosso do Sul. A taxa de crescimento do indice para os quatro

casos foi semelhante, como mostra o paralelismo entre as retas.

TABELA 3. Tabela referente ao indice de Desenvolvimento Humano - IDH

IDH
Unidade Territorial 1991 2000
Brasil 0,696 0,766
Centro-Oeste 0,719 0,791
Mato Grosso do Sul 0,716 0,778
Amambai/MS 0,693 0,759
Fonte: MuniNet (2008)
0,8
0,78
0,76 f —#— Brasil
0,74 Centro-Oeste
0,72 Mato Grosso do Sul
0.7 | 4 —%— Amambai (MS)
0,68
0,66
0,64 T T

1991

Figura 10: Indice de Desenvolvimento Humano - IDH

Fonte: MuniNet (2008)

2000

Como o IDH é composto por trés sub-indices que retratam as variaveis

renda, educagao e saude (ou longevidade), sdo apresentados alguns dados sobre

a dimensao renda, dada sua importancia "per si" e como indutora de melhorias

nas outras duas dimensoes.

O sub-indice relativo a renda de Amambai no intervalo entre 1991 e

2000, exposto na Figura 11 e na Tabela 4, mostra que o municipio estava abaixo

dos numeros do Pais, da regido Centro-Oeste e do estado em que se situa.




TABELA 4. indice de Desenvolvimento Humano — Renda (1991-2000)
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IDH-Renda
Unidade Territorial 1991 2000
Brasil 0,681 0,723
Centro-Oeste 0,699 0,747
Mato Grosso do Sul 0,675 0,718
Amambai/MS 0,637 0,680

Fonte: MuniNet (2008)
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Figura 11: indice de Desenvolvimento Humano — Renda (1991-2000)

Fonte: MuniNet (2008)

Buscando uma melhor compreensao do desenvolvimento econémico do

municipio de Amambai antes e depois da instalacdo das cooperativas, analisou-

se o Produto Interno Bruto (PIB) per capita do municipio, com dados de 1999 a

2004, conforme exposto na Figura 12 e na Tabela 5.

TABELA 5. PIB per capita e sua variagdo anual (em relagado ao ano anterior) no

municipio de Amambai - MS, no periodo 1999-2004.

1999 2000 2003 2004
PIB 429478 498123 579049 698331  7.149.66
(R$/hab.) 294, 981, 790, 983, 149,
Variagao 16 16 2

(%)

Fonte: IBGE / MuniNet (2008)



60

8.000,00 -
7.000,00 —
6.000,00 /
5.000,00 /

4.000,00
3.000,00
2.000,00

1.000,00

0,00 L L L L L L 1
1999 2000 2001 2002 2003 2004

Figura 12: PIB per capita do municipio de Amambai — MS (1999-2004)

Fonte: MuniNet (2008)

Observam-se maiores saltos no PIB per capita nos anos de 2000, 2001 e
2003, anos em que a agricultura esteve fortalecida. De 2002 para 2003 o
crescimento foi de 16%, o que talvez possa ser explicado, pelo menos
parcialmente, pela instalacdo das cooperativas no municipio. J& o pequeno
crescimento do PIB entre 2003 e 2004 pode estar relacionado ao fato do primeiro
destes dois anos ja incorporar parte da riqueza gerada pelas cooperativas. De
qualquer forma, essas sdo apenas especulagdes, pois o periodo analisado é
muito curto, e o impacto dessas empresas na economia requer maior tempo de

maturacao.

Analisou-se, entdo, o indice Firjan de Desenvolvimento Municipal - IFDM

dos anos 2000 e 2005, conforme mostra a Tabela 6.
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Tabela 6. indice Firjan de Desenvolvimento Municipal — Municipio de Amambai -
MS (2000 e 2005).

Ranking IFDM Emprego
Ano Nacional Estadual IFDM e renda Educagao Saude
2000 2360° 40° 0,5552 0,4200 0,5912 0,6543
2005 2558° 45° 0,6113 0,5334 0,6456 0,6550

Fonte: FIRJAN (2008)

No IFDM, confirma-se a evolugdo por que passa O municipio de
Amambai, principalmente no que se refere a emprego e renda, demonstrando
assim que o desenvolvimento no municipio € crescente nestes aspectos. Por
outro lado, existe uma estabilidade no item saude, que reflete um problema nao
s6 do municipio de Amambai, mas do Pais. A educagao também evoluiu pouco no
periodo.

Observa-se ainda que, mesmo com um indice maior, o municipio de
Amambai caiu nos rankings nacional e estadual, o que reflete que outros

municipios evoluiram mais, mesmo encontrando dificuldades.

Assim, também o IFDM nado permite afirmag¢des conclusivas sobre o
impacto da presenga das cooperativas no municipio, ja que o intervalo de tempo

entre os dois anos para os quais dispde-se de dados € muito curto.

Por fim, recorreu-se ao IRS — MS, calculado para o municipio nos anos de
2003 e 2005. Amambai classificou-se em 2003 e 2005 no Grupo 5, que agrega os
municipios com baixa riqueza, baixa longevidade e baixa escolaridade (Figura
13).
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Figura 13: indice de Responsabilidade Social - MS: 2003 - 2005

Fonte: Semac (2007)

A analise do IRS sobre os itens riqueza, longevidade e escolaridade
resulta nas seguintes constatagdes (Semac, 2007):

1. Quanto a riqueza, Amambai ocupou a 332 posicdo em 2003, e a 382 em
2005, apesar do escore ter se mantido constante, de forma que sua
posicao relativa no conjunto dos municipios piorou nesta dimensao.

2. Com relacédo a longevidade, Amambai ocupou as seguintes posigdes no
ranking de municipios: 2003 - 712 e 2005 - 762. Seu escore nesta dimensao
diminuiu, permanecendo abaixo do nivel médio estadual. Assim, sua
posicao relativa no conjunto dos municipios piorou nesta dimensao.

3. Amambai ocupou as seguintes posi¢gdes no ranking de escolaridade: 2003 -
542 e 2005 - 612 O municipio somou alguns pontos nesse escore,
entretanto permaneceu abaixo da média estadual e piorou sua colocacéo
no periodo.

Observa-se ainda, no mapa do IRS (Figura 14), que regionaliza os
municipios segundo a Semac, que Amambai esta atras de municipios menores,
como por exemplo, Laguna Carapa.
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Figura 14: Mapa do IRS 2005 — Regiao Sul Fronteira (Grupo 1: melhores

resultados; Grupo 5: piores resultados)

Fonte: Semac (2007)

Assim, o IRS - MS é taxativo em determinar que o municipio de Amambai

piorou, sob os aspectos abordados pelo indice, no periodo de 2003 a 2005.



5. CONCLUSOES

A instalagdo de cooperativas agroindustriais em Amambai representa um
importante marco na histoéria econébmica do municipio, tradicionalmente voltado
para a pecuaria de corte, com repercussdes em diversos aspectos da vida da
regiao.

A competitividade dessas cooperativas, crucial para sua sobrevivéncia e
crescimento, é vista de forma diferenciada por gestores, cooperados e
concorrentes. Os primeiros salientam, como principal fator a sustenta-la, o
financiamento da produg¢do dos agricultores. Os incentivos fiscais, supostamente
importantes para a competitividade, sdo colocados em segundo plano pelos
gestores. Ja os cooperados enfatizam a garantia no recebimento do produto de
suas vendas, seguida pelo financiamento da produgdo. Fica evidente a
preocupacao com aspectos financeiros e o risco a eles associados. A 6tica dos
concorrentes contrasta com a dos gestores das cooperativas, pois o fator
veementemente referido sdo os incentivos fiscais. Essa nao coincidéncia de
pontos de vista revela que, quando elementos de concorréncia estao presentes,
diferentes atores tendem a manifestar-se de forma distinta, com uma tendéncia a

posturas defensivas.

No tocante a fidelizacdo, € notavel a preocupacdo das cooperativas em
medir essa variavel, ja que apresentam sistemas formais usados para tal fim.
Solidez do sistema cooperativo, treinamento dos funcionarios e diversidade dos
produtos ofertados sdo os pontos que os gestores julgam contribuir mais para a
fidelizacdo dos cooperados. Destes, quase 80% dizem estar satisfeitos ou muito
satisfeitos com sua cooperativa, embora a maioria deles costume recorrer ao

comeércio local quando precisam de agilidade no atendimento. Outro ponto a notar
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€ que aproximadamente 20% dos entrevistados pertencem as duas cooperativas,
atitude que, contrariando a fidelidade a uma empresa especifica, fortalece a
relagdo com o sistema cooperativo. Apesar disso, pode-se concluir que existe um
bom nivel de fidelizagdo, e o trabalho das cooperativas neste sentido tem sido
eficiente.

Quanto a questdo do desenvolvimento, as duas cooperativas abordadas
foram responsaveis pela geragdo de aproximadamente 100 empregos diretos e
1.000 indiretos, segundo seus gestores, o que é bastante expressivo diante da
populagdo de Amambai (em torno de 30 mil habitantes). Também importante é a
participagdo das cooperativas na arrecadagdo municipal, chegando a 10% do
total. Na opinido dos concorrentes, as cooperativas propiciaram um aumento na
oferta de empregos e nos impostos arrecadados, embora seus vinculos com o

estado de origem transfira muita riqueza para fora de Mato Grosso do Sul.

A analise da evolugédo do PIB e dos indices IDH e FIRJAN nao permitiu
estabelecer conclusdes taxativas sobre o impacto da instalagdo das cooperativas
no desenvolvimento municipal, em fungcao do curto periodo para o qual ha dados
disponiveis. Por sua vez, o IRS — MS mostra que o municipio piorou em relagao a
outros no Estado de Mato Grosso do Sul. No entanto, alguns numeros parecem
indicar que as cooperativas estdo sendo muito importantes para impulsionar o
desenvolvimento local, apesar das deficiéncias verificadas na educacdo e na
saude. O menor endividamento dos cooperados nos bancos e a transferéncia de
novos municipes a cidade de Amambai, aumentando o consumo local, sdo outros
pontos benéficos decorrentes da presenca das cooperativas.

Pode-se entdo concluir que a chegada de investimentos externos nao
sao suficientes para impulsionar o desenvolvimento municipal. O municipio de
Amambai, assim como maioria dos municipios do Estado de Mato Grosso do Sul,
precisa encontrar novos caminhos para se desenvolver e gerar riqueza e
qualidade de vida aos seus municipes.
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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