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CAPACIDADES DINAMICAS NO COOPERATIVISMO: UM ESTUDO DE CASO
SOBRE A CASTROLANDA COOPERATIVA AGROINDUSTRIAL

Resumo

Este estudo buscou identificar as capacidades dindmicas e as mudancas no modelo de
negocios Castrolanda Cooperativa Agroindustrial, visando analisar se a proposi¢do de valor
ao cliente da cooperativa é percebida pelo cooperado. A pesquisa realizada é um estudo de
caso com abordagem qualitativa, coletando dados através de entrevistas com a cooperativa e
com seus cooperados, além de dados secundarios disponiveis nos relatérios anuais da
organizacdo. Para analisar a proposicao de valor da cooperativa, este estudo utilizou 0 modelo
de negdcios segundo Johnson, Christensen e Kagermann (2008) e a abordagem das
capacidades dinamicas. Como principal contribuicdo, o presente estudo abre uma discussao
sobre a importancia das capacidades dindmicas para a atividade cooperativista e sobre modelo
de negdcios de cooperativas de nova geracao no Brasil.

Palavras-chave: Modelo de Negoécios; Capacidades Dinadmicas; Cooperativismo;
Castrolanda.

Abstract

This study aimed to identify the dynamic capabilities and the changes in the business model
from Castrolanda Cooperativa Agroindustrial, analyzing if the value proposition from the
cooperative is perceived by it’s members. The research is a case study with a qualitative
approach, collecting data through interviews with the cooperative and its members, as well as
secondary data available in the organization's annual reports. To analyze the value proposition
of the cooperative, this study used the business model according to Johnson, Christensen and
Kagermann (2008) and the approach of dynamic capacities. As a main contribution, the
present study opens a discussion about the importance of dynamic capacities for the
cooperative activity and business model of new generation cooperatives in Brazil.

Keywords: Business Model; Dynamic Capabilities; Cooperativism; Castrolanda.
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1 Introducéo

O presente estudo visou analisar as mudancas no modelo de negécios da Castrolanda
Cooperativa Agroindustrial (Castrolanda), identificando as capacidades dinamicas que
levaram a essas mudancas, e relacionar a proposicdo de valor da organizacdo com a
proposicdo de valor percebida pelo cooperado. O objeto de estudo foi escolhido por se tratar
de uma cooperativa de grande relevancia no Brasil, que passou por diversas mudangas em seu
modelo de negdcios na Ultima década, seguindo uma clara estratégia de crescimento. Esta
pesquisa foi desenvolvida buscando responder a questdo: “A proposicdo de valor oferecida
pela cooperativa € percebida pelos cooperados?”.

As constantes mudancas no cenario econdmico e social atingem também o sistema
agricola e o cooperativismo. Mudangas nas tecnologias e regulamentos, assim como a
globalizacdo dos mercados agricolas oferecem oportunidades para avan¢cos na produgdo e
modernizacdo na gestdo das cooperativas. A tecnologia da informagdo permite ao setor
monitorar as preferéncias dos consumidores e rastrear produtos em toda a cadeia de valor,
incorporando essa informacdo em todos os niveis. Essas mudancas tecnologicas também
exigem mudancas nos canais de comercializacdo. (Haad e Stefanson, 2001)

A Castrolanda é uma cooperativa agroindustrial que foi fundada em 1951 e seguindo
as tendéncias internacionais e as oportunidades do mercado, buscou se adaptar mudando seu
modelo de negécios, agregando valor aos seus produtos e atendendo os interesses dos seus
cooperados. Assim como a cooperativa, 0s produtores cooperados investem muito em
tecnologia e gestdo agropecuéria, fortalecendo a competitividade da organizacéo.

A Castrolanda segue atualmente um modelo de gestdo norte-americano de
cooperativas de nova geragdo que norteia a organizacao para o atendimento da sua estratégia
de crescimento. Um dos principais recursos utilizados para o atingimento dos seus objetivos
foi a intercooperagéo.

Para analisar a proposicao de valor da cooperativa, este estudo utilizou 0 modelo de
negocios segundo Johnson, Christensen e Kagermann (2008) e a abordagem das capacidades
dindmicas. A pesquisa foi feita de forma qualitativa, através de entrevistas semiestruturadas
com a cooperativa e com o0s cooperados. O artigo foi dividido em cinco partes: Introducéo;
Referencial Teorico; Metodologia; Analise dos Resultados; e Consideracdes Finais.

2 Referencial Tedrico

2.1 Cooperativismo: cooperativas de nova geracao

De acordo com Amato (1998), a formacéo de redes de cooperagdo surge como uma
alternativa inovadora e estratégica nas empresas, opondo-se a concep¢do verticalizada e
fragmentada da cadeia produtiva. Segundo Barreiros e Protil (2005), redes de cooperagéo
constituem em sociedades de pessoas de poder igualitario, que se unem em uma organizacgao,
visando a satisfacdo de necessidades comuns. Para Amato (1998), as redes de cooperacdo sdo
constituidas para elevar o poder de competitividade, dividir riscos e custos e proporcionar
maior transparéncia de informagdes e tecnologias.

Existem trés tipos macros de cooperativas, sendo estes, cooperativas de trabalho,
cooperativas agropecudrias e cooperativas de crédito, de acordo com os dados da Organizacao
das Cooperativas Brasileiras (OCB). Atendendo o escopo deste trabalho estende-se o conceito
de cooperativas agropecudrias. As cooperativas agropecuarias consistem em aglomeracgdes
produtivas que visam produzir e processar produtos do setor primario, e comercializar
produtos industrializados a fim de proporcionar maior competitividade. As sobras dessa
producéo devem ser partilhadas entre os cooperados na medida da sua producéo e geralmente,
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essas cooperativas focam em producgdes derivadas de cereais, algoddo, leite, 1, frutas citricas,
aves domésticas, entre outros. (OCB, 2013).

As cooperativas de agronegocios devem explorar vantagens como manter contato
direto com o produtor rural proporcionando assim maior vantagem na cadeia de suprimentos,
melhores pre¢os para os produtos agricolas e valores mais baixos nos insumos, beneficios que
podem ser significativos para a comunidade rural (Bialoskorski Neto, 1998). Dentro das
cooperativas, 0s produtores podem ser vistos como stakeholders em diferentes niveis: como
clientes, como colaboradores, como fornecedores e como socios. Para fim de analises no
presente estudo, estudaremos o0s cooperados como clientes das cooperativas, conforme
observado na entrevista com o Gestor de Operacdes.

Segundo Zylbersztajn (2002, p.73), as cooperativas “devem aparelhar-se, com o
intuito de atuar, individualmente ou em associacdo com outras organizacfes, nas etapas de
maior valor adicionado” para se tornarem atraentes para outros agentes. Entretanto, mesmo
com tantos beneficios econémicos, sociais e de desenvolvimento do agronegécio, essas
cooperativas também passam por problemas de gestdo, um dos principais problemas de gestdo
das cooperativas agropecuarias esta na definicdo dos direitos de propriedade sobre os residuos
da cooperativa. Outro problema da governanga corporativa cooperativa é a fidelizagdo dos
cooperados. Alguns desses problemas podem ser minimizados ou eliminados através do
modelo de Cooperativa de Nova Geragéo, do termo em inglés New Generation Cooperative, a
cooperativa de nova geracdo € um tipo de cooperativa relativamente novo usado
principalmente no processamento de produtos agricolas, agregando valor aos mesmos.

Conforme explicado por Haad e Stefanson (2001), este modelo oferece aos
agricultores a oportunidade de se unirem para subir a cadeia de valor e capturar parte dos
lucros. Os autores citam o sucesso desta estrutura em Minnesota e North Dakota, onde
produtores de beterraba, desde 1974, adquiriram instalacfes de processamento e receberam o
retorno desses empreendimentos, sob forma de dividendos sobre o processo de transformacéo
e comercializagdo. Dentro da estrutura Gnica das cooperativas de nova geragdo, a participacdo
dos socios/cooperados pode ser formalizada atraves de diferentes condi¢des, como, por
exemplo, adeséo, equity, preferencial. Vale ressaltar que, no modelo de cooperativa de nova
geracdo, os produtores devem estar dispostos a investir seu tempo para 0 processo de
desenvolvimento e realizar investimentos suficientes para capitalizar o projeto, caso contrario,
0 projeto ndo serd viavel (Haad e Stefanson, 2001).

A cooperativa de nova geracdo ndo é uma estrutura juridica especifica. Em vez disso,
o termo “cooperativa de nova geragdo” ¢ usado para descrever como uma organizacdo opera.
Ele descreve, principalmente, o relacionamento entre a empresa e seus membros e como a
empresa € financiada. Ao contrario das cooperativas tradicionais, onde as despesas iniciais
sd80 minimas e o crescimento € financiado através dos lucros acumulados dos membros, o
capital proprio permanente para financiar a criacdo e crescimento da cooperativa de nova
geracdo é financiado através da venda de direitos de entrega. Esses direitos de entrega
representam o direito de um membro de entregar uma quantidade especifica de commodities a
cooperativa (Haad e Stefanson, 2001).

2.2 Capacidades dinamicas

O estudo das capacidades dindmicas tem recebido cada vez mais ateng¢do sobretudo
em mercados globalizados, uma vez que foco consiste na dinamicidade do mercado e a
capacidade que as organizacdes tém de adaptar suas rotinas e estruturas a essa dinamicidade.

Teece, Pisano e Shuen (1997), definem “dindmico” como um estado de renovacao de
competéncias a fim de obter sintonia com ambiente de mudancas, exigindo respostas
inovadoras frente a um mercado turbulento e incerto. Quanto ao termo “capacidades” salienta
0 papel da geréncia estratégica na reconfiguracdo das habilidades internas e externas da
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organizagdo, recursos e competéncias funcionais para ajustar as novas imposi¢cdes num
ambiente em constante mutagdo. O conceito de capacidades dinamicas evoluiu bastante no
decorrer dos anos conforme os estudos na area amadureceram. Na Tabela 1 sdo apresentados
alguns destes conceitos.

Tabela 1 - Conceitos de Capacidades Dinamicas

Autores Definicao

Teece et al. Capacidade Dindmica é a capacidade para adaptar, integrar e reconfigurar as

(1997) habilidades internas e externas da organizacdo em ambientes de rapidas
mudancas.

Eisenhardt e Martin | As capacidades dindmicas séo, assim, as rotinas organizacionais e estratégicas

(2000, p. 1107) pelas quais as empresas conseguem novas configuracoes de recursos a medida
gue os mercados emergem, colidem, se dividem, evoluem e morrem.

Teece Para fins analiticos as capacidades dindmicas podem ser desagregadas nas

(2007, p. 1319) capacidades (a) identificar e moldar oportunidades e ameacas, (b) aproveitar

as oportunidades e (c) manter a competitividades por meio do reforco,
combinacdo, protecdo e, quando necessario, reconfiguracdo dos ativos
tangiveis e intangiveis da organizacao.

Fonte: Elaborada pelas autoras

Para Leih e Teece (2014), existem dois tipos de capacidades: ordinarias e dindmicas.
As capacidades ordinarias, que abrangem operagdes, administracdo e governanca das
atividades da empresa, tornam a empresa capaz de produzir e vender um conjunto definido e
estatico de produtos e servigos. Elas suportam a eficiéncia técnica na realizagdo de um
conjunto fixo de atividades, independentemente de qudo bem ou mal adaptadas as saidas sdo
para as necessidades competitivas da empresa (Teece, 2007). As rotinas para desenvolvimento
de novos produtos, controle de qualidade, transferéncia de conhecimento e medicdo de
desempenho sdo exemplos de atividades coletivas que podem ser parte das capacidades
ordinarias de uma empresa (Eisenhardt e Martin, 2000).

As capacidades dindmicas governam o modo como as capacidades ordinarias da
organizacgéo sdo desenvolvidas, aumentadas, conquistadas e combinadas (Leih e Teece, 2014).
Fortes capacidades dinamicas permitem que as empresas orquestrem Seus recursos
efetivamente. Elas permitem que uma empresa identifique e explore oportunidades, sincronize
processos de negdcios e modelos com o ambiente de negécios e/ou dé forma ao ambiente de
negocios a seu favor (Teece et al., 1997).

A agilidade e a flexibilidade da organizacdo na implementagdo do novo design
organizacional, incluindo o alinhamento de atividades novas e existentes e respostas as
contingéncias internas e externas imprevistas que inevitavelmente acompanham a implantacéo
de um novo modelo de negdcios, sdo determinadas pelas capacidades dinamicas (Teece,
2007). Conforme apresentado por Eisenhardt e Martin (2000), o bom desempenho das
organizacGes ndo se explica apenas pelos recursos existentes, mas € necessario que as
capacidades dindmicas existam para que ela possa adequar a sua base de modo que esteja
preparada quando houver mudancas.

As capacidades dindmicas abrangem as atividades empresariais, 0S processos e as
habilidades de lideranga pelas quais (1) a necessidade de mudar/inovar modelos de negocios
existentes é reconhecida e (2) os ativos necessarios sdo (a) acessados e (b) orquestrados na
busca de nova criacdo de valor. Com o propdsito de atender o objetivo deste estudo, o
conceito que sera adotado para as capacidades dinamicas sera aquele apresentado por Teece
(2007), visto na Tabela 1.
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Em seu estudo intitulado “Explicating Dynamic Capabilities: The Nature and
Microfoundations of (Sustainable) Enterprise Performance”, publicado em 2007, Teece
apresentou niveis de profundidade das capacidades dindmicas. Estas podem ser apresentadas
como “habilidades, processos, procedimentos, estruturas organizacionais, regras de decisdo e
disciplinas distintas” que constituem a base das capacidades dindmicas de uma organizacao.
(Teece, 2007). Este estudo mostra que as capacidades dinamicas consistem em processos
capazes de trazer a luz as capacidades de dada organizacdo com o propésito de manter sua
dinamicidade em relacdo ao mercado, ou seja, sua capacidade de se reconhecer no mercado e
de, estrategicamente, tirar melhor proveito.

Para Teece (2007), esses processos sdo: i. Sensing: capacidade de detectar
oportunidades e ameacas; ii. Seizing: capacidade para aproveitar as oportunidades; e iii.
Reconfiguring: capacidade de manter a competitividade.

Segundo Teece (2007), o processo de sensing, ou seja, detectar oportunidades e
ameacas, consiste em tomadas de decisGes estratégicas, onde a empresa enfrenta ndo apenas o
“quando, onde e quanto” investir, mas também deve selecionar ou criar um modelo de
negocios especifico que defina sua estratégia de comercializacdo e prioridades de
investimento. Essa atividade exige aprendizagem, interpretacdo e criacdo e devem estar
enraizadas na cultura organizacional. O processo de seizing - a capacidade de aproveitar as
oportunidades - é uma capacidade dinamica fundamental, através da qual uma empresa pode
criar, ajustar, aperfeicoar e, se necessario, substituir os modelos de negécios (Teece, 2007). E,
por fim, reconfiguring - a capacidade de manter a competitividade - refere-se a reestruturacao
ou reconfiguracdo dos ativos e faz com que a empresa escape da dependéncia de trajetdrias
que podem desfavorecer o processo evolutivo da empresa (Teece, 2007).

Com base nessa operacionalizacdo das capacidades dindmicas proposta por Teece
(2007), e no conceito apresentado por Eisenhardt e Martin (2000), Santos e Kato (2014)
propdem o seguinte modelo visto na Figura 1:

Base interna Capacidades Dinfimicas Nova Base de
TeCursos |:> [:> recursos
(pré-entry) /_—_\

| Sensing ‘ Seizing | Reconfiguring |

N~

Figura 1: Modelo proposto para analise da construgdo das capacidades
Fonte: Santos e Kato (2014)

O processo de capacidades dindmicas ajuda a entender como as organizagdes
transformam suas bases de recursos interna em novas bases de recursos capazes de manter a
competitividade de uma dada organizacdo no mercado, permitindo assim que antes mesmo
que chegue faléncia, a organizagdo possa se reinventar.

2.3 Modelo de negocios: proposicao de valor ao cliente

O modelo de negdcios de uma organizacao incorpora sua “arquitetura™ organizacional
e financeira. O modelo de negdcios é a articulagdo da I6gica pela qual uma empresa cria e
entrega valor aos clientes, além de ser a descricdo da “arquitetura” de receitas e custos que
permitird que o negdécio gere lucro (Teece, 2010). Os autores Kagermann, Osterle e Jordan
(2010; p. 3) corroboram afirmando que “o modelo de negdcios determina o valor de uma
empresa por facilitar a entrega de valor para os seus clientes de forma rentavel para a
empresa”. Da mesma forma, Johnson (2010) afirma que um modelo de negdcios deve
especificar mais do que “como uma empresa pretende ganhar dinheiro”, mas também deve
incluir informacdes sobre “por que um cliente gostaria de dar seu dinheiro a empresa”.
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Um segredo para manter um negocio prospero € reconhecer quando precisa de
mudancas fundamentais (Johnson et al., 2008). Por ser fundamental para o sucesso de
uma empresa, mudar o modelo de negdcios pode ser dificil. Segundo Kagermann et al.
(2010; pp. 2-4), “enquanto enfatizar o papel do valor do cliente no valor da empresa pode soar
como uma obviedade, a pesquisa académica recente sugere que a teoria e a préatica
convergem. A ldgica de passar da provisdo de produtos ou servicos para modelos
empresariais centrados na solug¢do nao € apenas intuitiva”.

As mudancas no modelo de negdcios sdo questBes estratégicas pelas quais a alta
gestdo e responsavel. Especialmente se as mudancas forem de grande alcance, elas requerem
esforgos concertados e colaborativos alta gestdo da organizacdo. E desta forma que as
capacidades dinamicas, que conforme discutido anteriormente residem no nivel da alta gesté&o,
mas também envolvem toda a organizacdo, permitirdo que a organizacao se molde e implante
("orquestre™) sua base de recursos para atender as necessidades do mercado (Leih, Linden &
Teece, 2014). No entanto, os esforcos da alta gestdo para alterar o modelo de negécios de uma
empresa podem ser comprometidos & medida em que o resto da organizacdo nédo € capaz ou
ndo querendo implementar e executar um novo modelo de negdcios, ou mesmo sentir a
necessidade de mudanca. Capacidades dindmicas requerem tanto lideranga transformacional
guanto uma organizacéo flexivel (Teece, 2007).

Para discutirmos as mudancas no modelo de negdcios, utilizaremos o conceito de
Johnson, Christensen e Kagermann (2008) onde o modelo de negocios consiste em quatro
elementos de interligagdo que, juntos, criam e oferecem valor: processos-chave; recursos-
chave; férmula de lucro; e proposicao de valor ao cliente, conforme Figura 2.

Proposicao de Valor ao Cliente (PVC)
= Clientealvo
= Trabalho a ser feito para resolver um problema importante ou cumprir uma necessidade
importante para o cliente-alvo.
= Oferta, que satisfaga o problema ou atenda a necessidade. |sso & definido ndo apenas pelo
que é vendido, mastambém, pela forma como é vendido.

/ FORMULA DE LUCRO

= Modelodereceita Quantodinheiro pode ser feito:
prego x volume. Ovolume pode serpensadoem
termos de tamanho do mercado, frequéncia de
compra, vendas auxiliares, etc.

= Estrutura de custos Como os custos sio alocados:
inclui o custo dos principais ativos, custos diretos,
custos indiretos e economias de escala.

= Modelode margem Quantocada transagio deve
ser liguida para atingir os niveis de lucro desejados.
/ RECURSOS-CHAVE = Velocidade dosrecursos A rapidezcomqueos

. recursos precisam ser usados para suportar a meta
necessaros para entregar, de i "
R devolume. Incluiciclo de produgdo, taxa de
forma lucrativa, a proposta de valor

. N F transferéncia, giro de estoque, utilizagio dos ativos,
ao cliente. Podeincluir: . !
e assim pordiante.
= Pessoas

= Tecnologia, produtos
= Equipamentos

= Informacgdes

= Canais

= Parcerias, aliangas

\Marca /
/ PROCESSOS-CHAVE \
bem como regras, métricas e normas, que tornam a

entrega da proposta de valor ao cliente repetivel e
escaldvel, de forma lucrativa. Pode incluir:

= Processos: design, desenvolvimento de produtos,
fornecimento, fabricagio, marketing, contratagio e
treinamento, Tl

= Regras e métricas: requisitos de margem para
investimento, condigbes de crédito, ciclo de
producdo, cldusulas de fornecedores

= Normas: tamanho de oportunidade necessério para
investimento, abordagem para clientes e canais

Figura 2: Os Elementos do Modelo de Negécios
Fonte: Adaptado de Johnson, Christensen & Kagermann (2008)
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Os processos-chave sdo 0S pProcessos que permitem que as organizagdes possam
repetir com sucesso e aumentar em escala a proposi¢cdo de valor ao cliente ofertada. Estes
processos podem incluir tarefas recorrentes como formagéo, desenvolvimento, fabricacao,
orcamento, planejamento, vendas e servi¢os, além das regras, métricas e normas da empresa.
Os recursos-chave sdo 0s ativos necessarios para entregar a proposi¢do de valor ao cliente e
que criam valor para a empresa. Estes recursos podem ser pessoas, tecnologia, produtos,
instalagdes, equipamentos, canais e marca. A forma como estes recursos interagem deve ser
levada em consideracdo para fins de analise de modelo de negocios. Para analisar 0s
processos-chave e 0s recursos-chave, é necessario observa-los de forma integrada. Muitas
vezes, nNdo sdo 0S recursos e processos individuais que fazem a diferengca, mas seu
relacionamento um ao outro. As empresas quase sempre precisam integrar seus principais
recursos e processos de forma Unica para criar uma vantagem competitiva duradoura.
(Johnson et al., 2008).

A foérmula de lucro define como a empresa cria valor para si prépria, proporcionando
valor ao cliente. Segundo Johnson et al. (2008), os termos "“férmulas de lucro” e "modelo de
negocios” sdo muitas vezes confundidos. Porém, os autores salientam que a forma pela qual
uma empresa gera lucro, € apenas uma parte do modelo.

A proposicdo de valor ao cliente é, segundo Johnson et al. (2008), o principal
elemento do modelo de negocios pois € 0 que torna uma empresa bem-sucedida. Os autores
conceituam a forma de criar valor para os clientes como a forma de ajudar os clientes a
solucionar um problema fundamental, um trabalho a ser feito. Este trabalho a ser feito,
segundo Christensen e Johnson (2016), “tem dimens@es funcionais, emocionais e sociais do
resultado que é necessario, que definem as experiéncias de compra e uso que precisam ser
fornecidas para fazer o trabalho perfeitamente”. Os autores complementam afirmando que se
a proposicdo de valor ao cliente “ajuda os clientes a fazer algo que eles ndo estdo tentando
fazer - mesmo que eles devessem estar tentando fazé-lo - ndo ha uma base viavel para um
modelo de negdcios”.

Sob esse prisma, a proposi¢cdo de valor ao cliente é mais valiosa quanto mais
importante for o trabalho a ser feito para o cliente: “Quanto mais importante for o
trabalho para o cliente, menor o nivel de satisfacdo do cliente com as opcdes atuais para ter
o trabalho feito, e o quanto melhor sua solucdo for, do que as alternativas existentes para
fazer o trabalho (e, claro, quanto menor o preco), melhor a proposigdo de valor ao cliente”
(Johnson et al., 2008).

Estes quatro elementos do modelo de negécios, segundo Johnson et al. (2008) séo
interdependentes, ou seja, mudancas em um dos elementos afetara os outros e, por isso,
devem ser ligados de forma “consistente e complementar”. A proposi¢ao de valor ao cliente e
a formula de lucro definem o valor para o cliente e a empresa, respectivamente; 0s
recursos-chave e 0s processos-chave descrevem como esse valor sera entregue ao cliente e a
empresa.

3 Metodologia

O objeto deste estudo foi a Castrolanda Cooperativa Agroindustrial. A pesquisa foi
conduzida com o propdsito de alcangar o seguinte objetivo geral: analisar se a proposicao de
valor da cooperativa é percebida pelo cooperado. Para tanto, foi definido no referencial
tedrico 0s conceitos necessarios para determinar a proposicdo de valor através da analise do
modelo de negdcios e das capacidades dindmicas da cooperativa.

A Castrolanda foi escolhida por estar expandido suas atividades de forma significativa
nos ultimos anos, aumentando sua participagdo de mercado para o consumidor final, e
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expandindo suas atividades tecnoldgicas internas proporcionando valor agregado aos produtos
dos cooperados. A cooperativa possui uma relagdo de mercado com seu consumidor final e,
ao mesmo tempo, seus cooperados também podem ser vistos como seus clientes pois a
empresa deve atender a ambos com uma proposi¢éo de valor distinta.

O foco desta pesquisa consiste na proposicédo de valor percebida pelos cooperados em
relacdo as atividades desenvolvidas na cooperativa. Para obter vantagem competitiva sobre
demais cooperativas em seu segmento a Castrolanda visa fidelizar seus cooperados a partir de
seus valores (principalmente a transparéncia) e aumentando a qualidade de seus produtos
através da industrializacéo e sistematizacdo de seus processos.

Para identificar as capacidades dindmicas da organizacdo, seu modelo de negdcios e,
consequentemente, sua proposicdo de valor, este artigo utilizou-se de uma pesquisa
exploratorio-descritiva (Selltiz et al., 1965; Trivifios, 1987), junto a uma abordagem de
natureza qualitativa (Bardin, 1977). Desta maneira, e com base no objetivo da pesquisa, ficou
caracterizado um estudo de caso. O estudo de caso contribui de forma inigualavel para a
compreensdo dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos, principalmente
quando eles sdo complexos e contemporaneos (Yin, 2005).

A coleta de dados ocorreu por meio de dados primarios, onde foram aplicadas
entrevistas semiestruturadas, e dados secundarios obtidos através dos relatorios anuais da
cooperativa, disponiveis em seu website. Oliveira, Martins e Vasconcelos (2012, p. 03 apud
Haguette, 1997) define a entrevista como um “processo de interagdo social entre duas pessoas
na qual uma delas, o entrevistador, tem por objetivo a obtenc¢do de informacGes por parte do
outro, o entrevistado”. Os dados secundarios sdo aqueles que ja foram coletados, tabulados,
ordenados e, muitas vezes, até analisados, com propdsitos outros ao de atender as
necessidades da pesquisa em andamento, e que estdo catalogados a disposi¢cdo dos
interessados (Mattar, 1996, p. 48). Além disso, observagOes assistematicas realizadas pelos
pesquisadores sobre 0 campo de pesquisa foram conduzidas com o propoésito de “identificar e
obter provas a respeito de objetivos sobre os quais os individuos ndo tém consciéncia, mas
que orientam seu comportamento” (Lakatos & Marconi, 1996, p. 79).

Com o instrumento selecionado, realizou-se uma triangulagéo (Yin, 2005; Trivifios,
1987) dos dados com entrevistas de profundidade realizadas com os representantes da
cooperativa e alguns dos seus membros cooperados, “as entrevistas em profundidade sdo mais
adequadas onde ha pouco conhecimento sobre o fenbmeno estudado ou onde percepcdes
detalhadas sdo necessarias a partir de pontos de vistas individuais” (Oliveira et al., 2012).

A amostra consiste em um grupamento de cooperados que produzem em média de 500
a 1.500 litros de leite por dia para a cooperativa. Esse agrupamento é formado por 20
cooperados dos quais 3 se dispuseram a participar da pesquisa. A metodologia da analise dos
dados aplicada foi a abordagem qualitativa de andlise de conteudo referente as entrevistas
realizadas individualmente com o representante da cooperativa e trés cooperados. (Bardin,
1977). Na anélise dos dados temos a identificacdo do representante da cooperativa como
“Gestor de Operagdes”, com o proposito de manter a confidencialidade e identidade dos
entrevistados, da mesma forma as identificacbes dos cooperados participantes serdo
apresentadas como “Cooperados”.

4 Resultados

4.1 Apresentacdo do Caso

O setor agropecudrio brasileiro tem aproximadamente 1.500 cooperativas, as quais
reinem aproximadamente de 1,2 milhdes de agricultores, que mais geram empregos diretos
em cooperativas com cerca de 164,2 mil (representando 51% da forca de trabalho formal em
cooperativas no pais). As cooperativas agropecuarias brasileiras possuem 600 industrias e 300
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unidades de beneficiamento, além de serem responsaveis por 75% da producdo nacional de
trigo, 40% da producao de agUlcar, 32% da producao de alcool, 37% da producdo de soja, 52%
do leite sob inspecdo federal, 50% da producdo de suinos, 65% da producao de 1a e 35,4% da
producéo vinicola (OCB, 2013).

Segundo dados do Censo Agropecuéario do IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica) de 2014, 48% de tudo que é produzido no campo brasileiro passa, de alguma
forma, por uma cooperativa. Em 2013, as vendas das cooperativas alcangaram 143 paises para
exportacdo, mais de 90% das exportacOes realizadas por cooperativas saem do setor
agropecuario. Dentre os principais exportadores, de acordo com o relatério da OCB, o Parana
encontra-se em primeiro lugar no ranking, sendo responsével por 31,4% das exportacfes por
cooperativas no pais, movimentando cerca de 1.9 bilhGes para nossa economia. Isso
demonstra a importancia das cooperativas para a economia do pais e do Estado.

A Castrolanda é uma cooperativa agroindustrial, com sede localizada em Castro, no
Parand. A organizacdo, segundo os dados do seu Relatério Anual em 2016, atingiu um
faturamento anual de 2,83 bilhGes de reais, com uma estrutura de 2.587 colaboradores. A
cooperativa possui varios perfis de cooperados, desde grandes produtores até produtores de
regime familiar, totalizando 866 produtores. As unidades de negocios da Castrolanda sao
divididas entre “operacfes” (agricola, carnes, leite, batata, feijdo e corporativa) e “industrial”
(carnes, leite, batata). Na composi¢do do faturamento, os produtos mais significativos foram
os lacteos (28%) (Castrolanda, 2017).

Para este estudo foram levantados dados secundarios da cooperativa como um todo,
porém, nas entrevistas o foco foi concentrado na Unidade de Negdcios de Leite e na Unidade
de Beneficiamento de Leite (UBL). A Castrolanda beneficia leite para o atendimento de
grandes marcas multinacionais do pais, além de possuir sua marca propria. A producdo de
leite dentre os cooperados da Castrolanda cresceu significativamente nos dltimos 10 anos
(138% entre 2006 e 2016). Ao mesmo tempo, o faturamento bruto da cooperativa aumentou
em quase seis vezes no mesmo periodo de 10 anos. Isso se deve aos fortes investimentos em
industrializacdo, que agregou valor aos produtos de seus cooperados (Castrolanda, 2017).

A gestdo da cooperativa passou por reformas importantes nas suas estruturas, além de
ter introduzido, a partir de 2009, um programa de planejamento participativo. Este
planejamento envolveu programas de profissionalizagcdo da sua gestdo e dos seus produtores,
além de planos de capitalizacdo e de utilizacdo de ferramentas de Business Intelligence para
monitoramento do desempenho da cooperativa e de seus cooperados. Este programa de
planejamento aconteceu, concomitantemente, com o fortalecimento do projeto de
intercooperacdo entre as cooperativas Castrolanda, Batavo e Capal para a industrializacéo.

Com um claro objetivo de crescimento em faturamento, a cooperativa vem, desde o
inicio dos anos 2000, baseando sua estratégia seguindo o modelo de cooperativa de nova
geracdo americanos, conforme explicado pelo Gestor de Operacdes. Este crescimento em
faturamento é atingido, principalmente, através da agregacdo de valor a matéria prima
produzida e diversificacdo dos produtos dentro da carteira de cooperados atual e,
secundariamente, pela expansdo geografica e aumento da quantidade de produtores
cooperados.

4.2. Apresentacdo do resultados e discussao

4.2.1. Capacidades dinamicas: microfundamentos.

Conforme apresentado no referencial, as capacidades dindamicas sdo as capacidades
que uma dada organizacdo tem para se adaptar, integrar e reconfigurar suas habilidades
internas e externas em um ambiente de rdpidas mudangas (Teece et al., 1997).
Estrategicamente, as capacidades dindmicas sdo responsaveis por permitir que a organizacdo
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se reinvente e adapte sua estrutura e gestdo antes mesmo que necessidades externas surjam,
mantendo seus recursos e know-how em um constante ciclo de adaptacdo, com o propoésito de
manter a competitividade dessa organizacao.

No nosso objeto de estudo, a Castrolanda Cooperativa Agroindustrial, podemos
observar algumas das caracteristicas apresentadas por Teece que permite identificar se uma
organizacdo tem ou ndo dinamicidade em suas capacidades. Essas caracteristicas sao mais
especificamente os microfundamentos: Sensing, Seizing e Reconfiguring. (Teece, 2007).

De acordo com o Gestor de Operag0es:

(...) ndo existe na nossa maneira de ver uma cooperativa somente ideoldgica, ela realmente
tem que suprir necessidades, e 0s cooperados tém varias necessidades. E essas necessidades
vao passando por algumas escalas. Entdo, no inicio, sdo aquelas necessidades mais basicas.
Depois, eles véo ficando mais exigentes, vdo surgindo outras necessidades e a cooperativa tem
que ser interessante nessa trajetoria, pois, enquanto o produtor vai crescendo, a cooperativa
precisa crescer junto. Ela tem que ser interessante como cooperativa para todos os perfis de
cooperados que a gente tem. No primeiro momento 0s cooperados Se uniram para compra e
venda em comum, isso fez sentido até um certo ponto. Depois, 0 novo ciclo que veio foi
agregar valor & matéria prima produzida por eles, via agroinddstria, via investimentos da
prépria cooperativa, onde no6s recebemos uma orientacdo estratégica para investir em
processos industriais de transformacéo.

Essa visdo da organizacdo so foi possivel através do sensing, ou seja, da capacidade de
detectar as oportunidade e ameacas existentes no mercado, para a execucdo desse projeto a
fim de analisar sua potencialidade e viabilidade. A necessidade de adaptagédo sempre foi
latente na Castrolanda onde os préprios cooperados, desde a origem da cooperativa, ja tinham
essa visdo de ampliar estrategicamente suas capacidades com o propoésito de atender essas
demandas.

O Gestor de OperagOes afirma que a cooperativa sempre teve um rico planejamento
estratégico, utilizando ferramentas de deteccdo e aproveitamento de oportunidades como
Analise SWOT, as Cinco Forgas de Porter, Modelo Canvas e, vem inovando de forma
gradativa e constante na evolucdo do seu modelo de negdcios. Essas ferramentas, aliadas a
uma gestdo visionaria, foram essenciais para que a cooperativa percebesse as vantagens
gerenciais de seguir um modelo de cooperativa de nova geracao.

O processo de industrializacdo foi uma estratégia de adaptacdo da Castrolanda para
atender um mercado cada vez mais exigente e criterioso na qualidade dos seus insumos. Este
processo levou a Castrolanda a desenvolver com os cooperados uma parceria corporativa em
um modelo de gestdo de cooperativa de nova geracdo que permitiu que os cooperados se
tornassem socios acionistas da cooperativa mediante um investimento individual de cada um.
Através da participacdo corporativa dos cooperados, a Castrolanda teve acesso aos recursos
financeiros necessarios para criar a industria e principalmente investir no préprio cooperado
para que este atendesse todas as demandas de qualidade. Dessa forma a cooperativa
redirecionou seus recursos para viabilizar essa enorme expansao da Castrolanda.

Segundo Teece (2007), para que o processo de sensing seja realizado, € necessaria
uma selecdo de novas tecnologias e processos de desenvolvimentos, por meio de ciéncia e
tecnologia, o0 que pode ser percebido na expansdo da cooperativa ao torna-se também uma
industria de beneficiamento. Além de processos de desenvolvimento com auxilio de
fornecedores, 0 qual - no caso particular da Castrolanda - foi a transferéncia de know-how
com seus clientes, empresas multinacionais, que forneceram técnicas e conhecimentos
necessarios para melhor adequar a producdo dos cooperados.

Ja com o proposito de aproveitar da melhor forma possivel essas oportunidades
detectadas, de acordo com o Gestor de Operacdes, a cooperativa trabalhou intensamente em
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preparar seus cooperados. Para Teece (2007), uma das formas de construir esse pilar é
construindo a lealdade e compromisso assim como estabelecendo estruturas empresariais,
procedimentos, projetos e incentivos para aproveitar as oportunidades. Segundo o Gestor de
Operacdes, essa capacidade de seizing pode estar associada a realizacdo de treinamentos
intensivos de gestdo e os valores da Castrolanda, principalmente a transparéncia, que ajudam
a orientar o cooperado e manté-lo motivado.

A transparéncia nas decisfes dos gestores e nas agdes corporativas sempre Sao
repassadas em relatorios perioédicos aos cooperados, onde estes podem acompanhar desde
faturamento da cooperativa, previsdo das sobras e o seu desempenho individual em relacdo
aos demais cooperado. Para o Gestor de Operagdes ¢ fundamental “ter normas claras de quais
beneficios que eu vou ter como cooperado, divulgado, normatizado, apurado, aberto,
transparente, onde todo mundo sabe o que estd acontecendo.”

Quanto aos treinamentos, segundo o Gestor de Operagdes, eles realizam um grande
seminario no ano no qual realizam duas etapas de trés dias cada. A primeira etapa envolve
170 gestores da Castrolanda, os quais estdo sdo voltados para a area corporativa 0s quais
revisam e reestruturam sua area de negdcios e a perspectiva da cooperativa em relacdo ao
mercado aplicando ferramentas estratégicas para guid-los para novas oportunidades e solucGes
e na segunda etapa € realizada focando exclusivamente nos cooperado e nos setores que
atendem os cooperados.

Fechando o ciclo dos microfundamentos temos a reconfiguring, conforme explicado
por Teece (2007), é a capacidade de manter a competitividade. A Castrolanda realiza um forte
investimento financeiro, educacional, profissional e tecnolégico com seus cooperados para
manter seu produto com alta qualidade e competitivo. Cada investimento realizado teve seu
retorno nas oportunidades absorvidas pela Castrolanda, realizando assim o reconfiguring.

Somados aos demais elementos tratados anteriormente, e de acordo com o Gestor de
Operac0Oes, a governanga corporativa da cooperativa e a descentralizacdo sdo fundamentais
para a manter a competitividade da Castrolanda. As tomadas de decisbes também sdo
descentralizadas, através de reunifes em assembleias gerais grandes decisOes estratégicas sao
compartilhadas de modo que cada parte assume sua responsabilidade no planejamento
estratégico o que facilita a fiscalizacdo e a gestdo. Cada um dos microfundamentos realizados
pela Castrolanda mostra que a cooperativa estd desenvolvendo cada vez mais capacidades
dindmicas, responsaveis por realocar 0s recursos e aproveitar estrategicamente cada
oportunidade de mercado o que requer grande capacidade de deteccdo e reconfiguragéo da
estrutura, como pode ser observado em todo o histérico de desenvolvimento da cooperativa.

4.2.2. Modelo de Negdcios: Proposicao de Valor

A adaptacdo continua do modelo de neg6cios é necessaria para ganhar mercado em
um mundo competitivo. De acordo com Kagermann et al. (2010, p. 111), o objetivo da
transformacdo do modelo de negdcios € mover a empresa para longe de sua situacéo atual e
em direcdo a objetivos competitivos de longo prazo, como crescimento de margem,
manutencado de participacdo de mercado ou expansdo geogréafica.

Conforme exposto neste artigo, a cooperativa Castrolanda passa por um processo
gradativo e continuo de transformagdo do seu modelo de negdcios. Esse processo de
transformacdo constante é feito de forma consciente e estruturada desde a fundacdo da
cooperativa. Para o presente estudo, foram observadas as principais mudangas no modelo de
negocios para analisar se houve mudanca na proposicdo de valor, e se a mesma é percebida
pelos cooperados.

O modelo de negdcios atual, utilizando os quatro elementos propostos por Johnson
et al. (2008), pode ser observado na Figura 3. Vale reiterar que, para fins deste estudo, 0
cliente-alvo analisado foi o produtor cooperado.

Anais do VI SINGEP — Sao Paulo — SP — Brasil — 13 e 14/11/2017 11



g VISINGEP e VELBE

‘ e s .
” Simpdsio Internacional de Gestao de Projetos, Inovagdo e Sustentabilidade Encontro Luso-Brasileiro de Estratégia
International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability ~ Iberoamerican Meeting on Strategic Management

Proposigdo de Valor ao Cliente (PVC)
Cliente alvo: Os produtores cooperados
= Aumentodarentabilidade do negdcio dos cooperadas
Melhoria continua da qualidade de vida dos cooperados
Postura empresarial mantendo-se como cooperativa
Sustentabilidade da instituigdo e do prdprio cooperado nasuaatividade
Assessoramento de gestdo das atividades dos cooperados

FORMULA DE LUCRO \

= Modelodereceita
- Unidades de negdcios independentes

RECURSOS-CHAVE \ - Todosos elos das cadeias produtivas
o - Atuagdo nas dreas de commadities,
= Pessoas:Profissionais técnicos agroindustrializacdo, varejo e servicos

especialistas

= Tecnologia, produtos: Investimentos
em pesquisa aplicada

* Equipamentos: tecnologias de ponta
em magquinas, equipamentos e
processos produtivos

= InformagBes: SGI (Sistema Integrado

| = Estrutura decustos
Unidades de negdcios independentes

- Investimentos constantes buscandoo
crescimento do negdcio
Intercooperagio na utilizagio dos ativos e
negociagbes com fornecedores

de Gestio) = Modelodemargem
= Canais: assembleias, Revistado - agregacdode valoratravésdas industrias com
Cooperado, $GI, grupos de estudo produgdo de marca prépria e de terceiros /

= Parcerias, aliangas: Fundag3o ABC,
intercooperacido com Frisia e Capal,
Mestlé e Danone, COONAGRO
(fertilizantes), cooperativas em Sdo
Paulo

= Marca: Castrolanda, Alegra, Naturalle,

Coldnia Holandesa, Heranga \
uolaﬂndesa, Cordeiro Castrolanda, /_ PROCESSOS-CHAVE
Feijao Tropeiro, Smaaks N
/ = Processos: Fabricagio e embalagem de produtos
préprios e para terceiros, Tl (Business
Intelligence), Gestdo de Recursos Humanos,
Treinamento dos cooperados e colaboradores
= Regras e métricas: Premiagbes e multas, politicas
de distribuigdo e regime de fidelidade, concessdo
decrédito
\.._ Normas: Cartilha do Cooperado, Cadigo de étiti/

Figura 3: Os elementos do Modelo de Negdcios da Castrolanda
Fonte: As autoras - adaptado de Johnson, Christensen & Kagermann (2008)

Nos ultimos dez anos, 0s processos-chave e recursos-chave da Castrolanda passaram
por importantes mudancas. O organograma da organizagdo passou por profundas
transformac6es. Unidades de negocios foram criadas, além de terem sido desmembradas as
areas de operacOes e industrial. A area industrial recebeu atencdo especial por receber
investimentos de valor relevante devido ao projeto intercooperacdo entre as cooperativas
Castrolanda, Batavo e Capal. Essas alteracdes no organograma e na infraestrutura motivaram
0 desenvolvimento de novos processos no departamento de recursos humanos, como
recrutamento, selecdo e treinamento, que passaram a ser processos-chave da empresa, da
mesma forma que os funcionérios da cooperativa passaram a ter um papel fundamental. No
modelo anterior a forca de trabalho relevante se concentrava nas propriedades rurais
associadas.

Com a obrigatoriedade de capitalizacdo dos negdcios por parte dos cooperados, 0s
recursos da cooperativa passaram a ter maior relevancia nos negécios dos proprios produtores.
A cooperativa investiu em sistemas de informacdo buscando garantir ndo somente a
transparéncia nos dados da gestdo da cooperativa, mas também, e principalmente, tornando os
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sistemas de informacdo uma ferramenta essencial para a gestdo dos negdcios de cada
cooperado.

A férmula de lucro da organizacdo também passou por transformacdes. Apesar de a
industrializacdo agregar valor aos produtos, investimentos significativos sdo necessarios. O
beneficio econémico para os cooperados decorre dos dividendos da industrializacdo e
comercializacdo, em outras palavras, os produtores sdo pagos pelo prego de mercado para a
entrega de sua produgdo bruta, mas porque sdo sdcios da fabrica de processamento, eles
recebem, também, retornos das atividades de processamento. Com a criacdo de novas
unidades de negocios, a cooperativa buscou manter cada um dos segmentos do negocio
trabalhando de forma independente. Os investimentos de um setor da producao ndo afetam os
demais. Além disso, a estrutura de custos foi alterada com o fortalecimento da
intercooperacdo com a Batavo e a Capal, pois ativos sdo compartilhados e as negocia¢des com
fornecedores puderam ser melhores para o negdcio e seus cooperados.

O Ultimo e mais importante elemento do modelo de negécios a ser analisado, é a
proposicdo de valor ao cliente. De acordo com a entrevista com o Gestor de Operagdes e
através da analise dos dados secundarios, observa-se que a proposi¢cdo de valor ao cliente da

Castrolanda esté alicercada da seguinte forma:

° Aumento da rentabilidade do negdcio dos cooperados;

° Melhoria continua da qualidade de vida dos cooperados;

° Postura empresarial mantendo-se como cooperativa;

° Sustentabilidade da instituicdo e do proprio cooperado na sua atividade;
° Assessoramento de gestdo das atividades dos cooperados.

A Tabela 2 mostra a proposigédo de valor ao cliente da cooperativa e a comparagédo do
discurso do Gestor de Operacdes e com o discurso dos produtores cooperados.

Proposicdo de Valor
ao Cliente

Tabela 2 - Proposicéo de Valor ao Cliente

Gestor de Operacdes

Produtores Cooperados

Aumento da
rentabilidade do
negocio dos
cooperados

*A cooperativa busca, exaustivamente, a competitividade do produtor
que isoladamente ele ndo teria, nas condigdes de competitividade. Porque
estd na nossa missdo: gerar valor 3o cooperade. E gerar valor a0
cooperade, a primeira condigio, € a questio da competitividade, ou seja,
eu tenho que conseguir a melhor receita pra ele de venda ao menor custo
de obtengdo de servigos. A jungdo disso, receitas menos custos & igual
uma rentabilidade maior. Entdo, essa equacio, € o valor que eu tenho que
buscar. Se eu nio fornecer medicamentos a pregoes competitives, eu vou
me tornar uma cutra revenda qualquer. Se a gente ndo prestar uma
assisténeia téenica de qualidade, capaz de transferir tecnologias pra ele,
que fagam a produtividade dele aumentar sistematicamente, eu ndo estou
cumprindo com esse papel. Entdo, a produtividade & fator primordial, s6
assim vai s justificar uma cooperativa. Se gla for um peso, se ela for um
custo a mais, eu acho que pode ser muito benito, mas primeiro lugar a
iniciativa econdmica.”

"Nas produtores & que tivemos que capitalizar 43% da indistria de leite.
Desde a pedra fundamental, todo més, tanto percento ia pra ajudar a
capitalizar aquela indistria. E assim surpio a inddstria, E depois disso
mudou tude. Nio sei se jd foi em 2012, em 2013, ja teve sobra [..] 40%
vem pros associados, calculado conforme a sua produgdo.”

"Pra gente & melhor (a industrializagio) porque eles conseguem pagar um
prego melhor e a gente tem a divisie das sobras no final do ano da
industria.”

Melhona continua da
qualidade de vida
dos cooperados

*[...] mas pra ele permanecer na cooperativa eu tenho que tratar ele de
forma justa, com o que ele investin, com o que ele crescey, com o
trabalho dele, e tal. [...] Izso td tudo nas normas: “‘olha; oz beneficios sio
esses, 0s beneficios sdo os mesmos pra vocé e pra voce, agora se vock é
maior & vocd menor voods nio vo ter pregos iguas. Agora, vocg menor,
pode chegar a ser mator, tem que investir mais, produzir mais, trabalhar
mais, tem que conseguir um socio, quem sabe, e tudo mais™.

“Todes os produtos que eu compro 14, tem 14 tantos porcento de reserva
de capital, entiio vocé vai capitalizande. Depois, quando vocé completar
63 anos, ou vocd sair (deixar de ser associado), esse dinheiro retorna pra
vocé. Ele vinha e vamos assim, precisa melhorar, precisa sobreviver,
vocds vao ficar 50 no vermelho, e dai a gente foi melhorando.™

“A gente perdia muito, em questio de genética, de mastite, .. o técnico
veio e disse, vamos fazer assim, vamos fazer um teste. O técnico veto,
deu uma puxada, uma ajeitada, que melhorou bastante.”
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“[...] porque um dos principios, 14 atrds, da cooperativa, eraa
profissionalizacio da cooperativa ¢ dos cooperados. Entdo, nos temos
que profissionalizar a gestdo da cooperativa, nos temos que
profissionalizar os cooperados também. E foi criada toda
instrumentagio, so gerencia quem mede: Como eu estou? Estou bem?
estou mal? se estou bem, em relagio a quem? onde ew estou? onde en
quero chegar? onde que € a melhor referéncia onde eu posso me espelhar?
A, eles vio na propriedade: Como € que vocd faz isso? como faz aquile?
porque vocé tem um nimero, se destaca. Entdo, voce tem ai esses grupos
de estudes, produtores recebem outros produtores e compartitham
praticas”
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"Existe o tal do pool de leite, eles fazem um caixinha. Assim quando o
prego do leite cai demais eles aguentam manter o prego por um, deis
meses pro predutor.”

"Mesmo com a indistria, o direito de voto & igual. Voo tem um
produtor que tira hoje acho que quase 50 mil litros de leite por dia, o
vote dele € 0 mesmo do que tira 50."

"Quando vem esses relatorios, geralmente eles fazem uma reunido de
campo, fazem o grupo de estudo. A gente tem a reunifie pra fazer um
comparativo, pra discutir, quem gasta mais, quem gasta menos, tudo
assim, cada um com seu nimero, vm cooperade ndo sabe o nimero do
outro, assim a gente tem uma nogdo se estd muito fora do que € ideal ou
== ta dentro, ne?"

Sustentabilidade da
instituicio e do
proprio cooperado
na sua atividade

“Enquanto o produtor vai erescendo. a cooperativa vai erescendo. Ela
tem que ser interessante como cooperativa para toedos os perfis de
cooperades que a gente tem. No primeiro momento se uniram pra
compra & venda em comum, isso fez sentide até um certo ponto, depois
o novo ciclo que veio fot agregar valer 4 maténia prima produzida por eles
wvia agroindistria, via investimentos da propria cooperativa, onde nos
recebemos uma erientacio estratégica pra investir em processos
industriais de transformagdo [..] No caso da Castrolanda, nds preferimos
- por ndo ter tanta experiéncia de varejo, ndo termos tanto tempo de
conhecimento dessa briga enorme que € o varejo - optamos por nos aliar
a grandes parceires do varejo & tentar construir uma relagio com esse
parceiro fazendo o produto final dele, entdo nos podemos dar mais um
passo na cadeia sem necessariamente estar 1 direto na briga, na
competigio do consumidor final, entdio a partir desse momento surgiram
wvarias parcerias, hoje nos temos varios parceiros, isso & recente, 2012.7

"A cooperativa é dividida em setores, isso é muito importante porque a
unidade de carnes agora ta com dificuldade financeira, porque estd
comegando a trabalhar, 2 niio s= mistura. Se ela tem a divida dela, ela tem
que pagar, se o setor leite tem sobra, distribui pro leiteiro, entdo € por
setores.”

"A gente ndo tinha sala de erdenha, a gente conseguiv através da
cooperativa, tudo financiade. Quando a gente comegou era um
estabulozinhe com seis vacas de cada lade. .. nosso técnice era da
Castrolanda e ele incentivou bastante, fazia nosses projetos pela
Castrolanda”

Assessoramento de
gestdo das
atividades dos
cooperados

*Nos temos o sistema de gestio zootécnica econdmica. E um sistema de
gestio disponibilizade pros cooperados. A cooperativa dispenibilizou as
ferramentas, e ai, tem os grupes de estudo e os nimeres de produtores
por tipo de sistema produtivo [...] A gestdo hoje te dd um referencial
tanto zootscnico, quando eu digo zootécnico eu digo medidas técnicas,
tipo assim, qual a media de produgdo de litro de leite por dia, nos temos
um nimero que & referéncia onde vocd estd, mimero de trator por
hectares cultivades... sdo indicadores zootécnicos. E também temos os
econdmico: qual que € o ten custo unitdrio de leite por funciondrio. qual
que € a média e onde eu estou, qual que € o meu custo por tonelada de
silagem de mitho, qual € que & a média onde € que 2o eston. Isso & um
sistema de gestdo que da tantos parimetros técnicos da minha
propriedade, aonde que eu estou de acorde com meu perfil, de acordo

comm 0 sistema que eu tenho e em relagio 4 média dos outros produtores.”

"0 papel da cooperativa & fundamental (no aumento da predutividade),
[...] primeiro ponto, esse fator & primordial, € a assisténcia técniea [.]1 O
segundo ponto, a comercializagio; Ela (a cooperativa) compra tode o
nosso leite e tudo que nos precisamos de insumos, nos pegamos tude
dela. Ela financia, nos fazemos tedo o pedide dos insumes e ela parcela
em 10 vezes pra nos. Nos temos um tanque de leite digital, esse tanque
foi financiade pela cooperativa. As veze um financiamento que ve nioe
consegue fazer pelo PRONAF, vocé vai ld e conversa e consegue. Eles
dio bastante apoio.”

"Id teve proposta de outros (outras cooperativas) que vieram, mas aquia
gente tem a assisténcia, tem veterindrio, tudo 4 disposigio, tema
farmacia, tem medicamento a hora que ve precisa, tem a vantagem de ser
descontado em folha dirsto na cooperativa, entioe ve tem bastante apoio”

Fonte: Elaborada pelas autoras

E possivel constatar uma coeréncia entre a proposicdo de valor e os discursos do
Gestor de Operacdes e dos produtores cooperados entrevistados. H4 uma clara conexao entre
as acOes da cooperativa e seu discurso.

5 Consideracdes Finais

O objetivo deste estudo foi analisar se a proposicdo de valor da cooperativa é
percebida pelo cooperado. Realizou-se um estudo de caso na Castrolanda, uma cooperativa de
nova geracao que tem expandido suas acdes e faturamento através das capacidades dindmicas
e melhorias continuas na gestdo e no seu modelo de negocios.

Através das entrevistas realizadas com o Gestor de Operagdes e com 0s cooperados
podemos identificar que existem acOes que possibilitem a adaptacdo, integracdo e
reconfiguracdo dos recursos em um ambiente de alta competitividade como é o setor
agroindustrial no pais. A cooperativa realiza grandes esfor¢os e investimentos para ter
capacidades dinamicas e para agregar valor as suas atividades a fim de proporcionar maiores
beneficios para o cooperado. O modelo de negdcios da organizacdo tem evoluido de acordo
com as necessidades do ambiente e com as expectativas dos cooperados, podendo ser
considerada uma cooperativa de nova geragao.

O presente estudo justifica-se por buscar preencher uma lacuna tedrica sobre o modelo
de negocios de cooperativas de nova geracdo. Além disso, o estudo € relevante por abrir uma
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discussdo sobre a importancia das capacidades dindmicas para a atividade cooperativista e
para a expansédo do conceito de cooperativa de nova geracéo no Brasil.

Este estudo limitou-se a Castrolanda Cooperativa Agroindustrial e o foco principal foi
a unidade de lacteos. A quantidade de cooperados entrevistados foi limitada a uma amostra
dos produtores de leite de pequeno porte. O presente estudo pode ser aprofundado através do
estudo dos diversos setores da Castrolanda, unindo ao estudo das cooperativas
intercooperadas Batavo e Capal. Pesquisas futuras podem desenvolver de forma mais
abrangente 0 modelo de negdcios de cooperativas de nova geracdo no Brasil.

ﬁe VI SlNGEP ISK:2317-8302 v ELBE
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