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RESUMO 

A incorpora^ao de estrategias competitivas tern sido uma das alternativas das cooperativas agropecuarias na 

busca de ganhos de eficiencia e competitividade diante da globaliza^ao dos mercados. Nesse contexto, a 

questao central do trabalho esta no fato de a diversifica^ao ser, ou nao, uma estrategia competitiva para as 

cooperativas agropecuarias. Assim, o objetivo deste trabalho foi avaliar os fatores associados a decisao de 

diversificar nas cooperativas agropecuarias e relacionar essa estrategia a melhoria da posi^ao competitiva da 

organiza9ao. O elevado numero de cooperativas diversificadas, bem como a maior rela^o dos novos negocios 

e produtos com a atividade principal da cooperativa, se revelou como um importante instrumento a ser utilizado 

pelos formuladores das polfticas de fomento ao setor, em razao de a maior frequencia de diversifica^ao concentrica 

representar uma vantagem competitiva a medida que, de modo geral, permite as cooperativas maior eficiencia 

no aproveitamento dos recursos comuns. 
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ABSTRACT 

The incorporation of competitive strategies has been one of the several alternatives of the agricultural coop- 

eratives in the search for gains in efficiency and competitiveness before the globalization of the markets. In this 

context, the central question of this paper is whether diversification is or is not a competitive strategy for a 

agricultural cooperative. So, the objectives of this study Were to evaluate the factors associated to the 

diversification decision in the agricultural cooperatives, and to relate this strategy to the improvement of the 

organization's competitive position. The high number of the diversified cooperatives and the wider relation of 

the new businesses and products with the main activity of the cooperative were revealed as an important tool 

to be used by formulators of the fomentation policies in the sector, because the higher frequency of the 

concentric diversification does represent a competitive advantage as generally allows to the cooperatives to 

have a higher efficiency in using the common resources. 
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1 Introdu^ao 

O ambiente social, politico e economico em que estao inseridas as cooperativas 

agropecuarias vem passando por significativas mudan^as nas ultimas decadas. A 

competitividade empresarial, aliada as necessidades de adaptagao ao mercado, tern sido uma 

das maiores exigencias para as organizagoes, pdncipalmente aquelas voltadas ao agronegocio, 

devido ao maior risco e a menor previsibilidade inerente as atividades agropecuarias. 

Essa nova conjuntura competitiva parte da proposi^ao de que cada vez mais as 

cooperativas precisam adotar estrategias capitalistas como forma de sobrevivencia dentro das 

atuais regras impostas pela globalizagao dos mercados. (Martinez e Pires, 1999). 

» 

No Canada e nos Estados Unidos, novas correntes cooperativistas vem surgindo, gerando 

diferentes contomos ao movimento cooperativista mundial. Como exemplo, tem-se destacado 

"a nova gera^ao de cooperativas", que difere significativamente dos tracjos rochdalianos. 

(Fulton, 1995; Cook, 1995). 

Segundo Pereira et al (2001), o grande desafio das cooperativas, nesse cenario, e escolher 

estrategias capazes de manter seu papel de sistema produtivo centrado no homem e, ao mesmo 

tempo, tomar-se uma organiza^ao apta a competir com empresas orientadas exclusivamente 

para o mercado. 

Assim, para as cooperativas que atuam no agronegocio, a aproxima^ao das empresas de 

capital e uma tendencia inevitavel, visto que o mercado nao as distingue de outras organizagoes 

capitalistas, principalmente no que diz respeito as exigencias em termos de prego e qualidade 

de seus produtos e servigos. 

No Brasil essa aproximagao ja vem sendo observada por meio da incorporagao de 

estrategias de mercado, de capitalizagao e de financiamento. Assim, as cooperativas estao 

incorporando uma serie de atitudes no intuito de melhorar seu desempenho no mercado.1 

Na busca desse ajuste competitivo, e comum observar a incorpora^ao da estrategia de 

diversificagao por parte de diversas cooperativas agropecuarias. Muitas delas tern conseguido 

destaque no mercado no qual atuam, o que demanda a investigagao dos verdadeiros 

condicionantes e beneficios dessa estrategia. 

1 A esse respeito, ver os trabalhos de Zylbersztajn (2002), Bialoskorski (2002) e Lannes (2002), presentes em Agronegocio 
Cooperativo (2002), alem dos trabalhos de Panzutti (1997) e Trechter (1996). 
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De acordo com Ansoff (1977) e Holanda Filho (1983), a empresa opta pela estrategia de 

diversificagao devido a grande dificuldade de atingir seus objetivos com a simples expansao 

dos produtos e mercados atuais. Assim, a organizatjao ve como altemativa de crescimento a 

estrategia de diversificagao de mercados ou de produtos. 

ParaTrechter (1996), fatores intemos, como melhoria do desempenho fmanceiro, tamanho 

da cooperativa e aversao ao risco, exercem mais influencia na diversificacjao do que os fatores 

extemos, como redugao da participagao no mercado e aproveitamento de oportunidades 

existentes. 

Dessa forma, acredita-se existir, entre as cooperativas agropecuarias, fatores relacionados 

a estrutura organizacional intema que representam significativa influencia na opgao estrategica 

de diversificar. 

Deste modo, o objetivo desse estudo e avaliar os condicionantes estruturais da opcjao 

estrategica de diversificagao em cooperativas agropecuarias e relacionar essa estrategia a 

melhoria da posigao competitiva da organizagao. 

Alem desta segao introdutoria, a exposigao do trabalho conta com quatro outras se^oes. 

Na segao 2 e apresentado o conceito de estrategia de diversificagao a luz da teoria do 

crescimento da firma e a se^ao 3 apresenta a metodologia do trabalho, com as variaveis e as 

fontes de dados empregadas no estudo. Os resultados sao discutidos na segao 4 e na segao 5 

sao apresentadas as principals conclusoes do trabalho. 

2 Estrategia de diversifiea^ao e crescimento da firma 

O termo estrategia2 tern sido muito enfatizado em economia e administragao nos ultimos 

anos. Trabalhos relacionados a estrategia de linhas de produtos, estrategia de marketing, 

estrategia de diversificagao e estrategias competitivas de um modo geral sao facilmente 

encontrados em artigos, revistas e manuals da area. Pode-se interpretar isso como o 

reconhecimento de que uma empresa ou cooperativa precisa definir bem o seu papel no 

mercado e ter um crescimento orientado por meio da implementagao de estrategias 

empresariais. 

2 A origem etimologica do termo estrategia remonta a Grecia antiga, sendo utilizado para caracterizar a^oes militares. O 

estrategista, chamado estratego, era o comandante militar que formulava e projetava as manobras necessarias a consecu9ao 
de um fim especffico. 
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A estrategia aqui discutida nao deve ser entendida apenas como atitudes especificas da 

cooperativa, mas como a tomada de decisao em dire^ao a caminhos que possibilitem-na atingir 

o seu crescimento, aumentar sua competitividade e alcar^ar os resultados pretendidos. 

Ao longo dos anos, varias abordagens teoricas se propuseram ao estudo da organiza^ao e 

dos motivadores de sua estrategia, dentre as quais se destacaram, pela maneira como 

abordaram o assunto, a teoria da organiza^ao industrial e a teoria do crescimento da firma. 

A organiza^ao industrial, por meio do modelo de estrutura, conduta e desempenho, se 

propoe ao estudo teorico e empirico de como a estrutura de um mercado e a conduta de 

vendedores e compradores afetam o desempenho e o bem-estar economico da firma. 

Ja a teoria do crescimento da firma visa compreender o comportamento da empresa, 

respeitando suas especificidades, por meio do exame de sua estrutura intema, motiva9oes e 

processo de decisao ao implementar uma nova estrategia. (Penrose, 1959). Essa teoria se 

aplica ao objeto em estudo, uma vez que fomece subsidies a investigagao e compreensao dos 

fatores intemos associados a decisao estrategica. 

O crescimento de uma organiza^ao, de acordo com a teoria do crescimento da firma, e 

determinado pelo seu posicionamento competitivo em termos de produto e negocio. Desse 

modo, o objetivo central de uma estrategia de crescimento e definir o direcionamento da 

organizagao, ou seja, definir as potencialidades acerca da expansao de negocios e produtos 

atuais ou aptidao e recursos disponfveis para se investir em novos produtos e negocios. 

(Penrose, 1959). 

O problema basico da cooperativa diante da estrategia de crescimento e a tomada de 

decisao acerca da expansao ou da diversificagao. Guimaraes (1987) e Tachizawa e Rezende 

(2000) apresentam as limitagoes impostas pela expansao dos mercados. Diante da 

impossibilidade de crescer via expansao, a firma tern como altemativa o crescimento via 

diversificagao. Dessa forma, a organizagao, ao formular sua estrategia de crescimento, se 

depara com uma situagao tipica. Ela pode investir em produtos e/ou negocios atuais ou investir 
V 

em produtos e/ou negocios novos. A primeira altemativa da-se o nome de estrategia de 

expansao e a segunda estrategia de diversifica^ao, o que pode ser melhor visualizado com o 

auxflio do Quadro 1. 

Na expansao, as cooperativas podem dedicar-se a penetragao do mercado por meio do 

aumento da sua participagao relativa nas linhas correntes de produtos e negocios, representado, 

no Quadro 1, pelos quadrantes produtos atuais e negocios atuais. Ja na diversificagao, a 
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empresa incorpora novos produtos ou negocios, o que pode ser visualizado ao acompanhar o 

sentido das setas,3 

Quadro 1 

Estrategia de Crescimento Via Expansao ou Diversifica^ao 

NEGOCIOS OU 

PRODUTOS 

Atuais Novos 

Atuais 

Expansao i 

Novos 

Diversifica9ao 

Fonte: adaptado de Ansoff (1977). 

2.1 A estrategia de diversificacjao 

Uma vez que a estrategia de diversifica^ao resume-se a decisao de crescer via novos 

produtos e negocios, e necessario delinear as fronteiras entre diversificagao de produtos e 

diversifica9ao de negocios. 

Doravante, entende-se por diversifica^ao de negocios a existencia de outros negocios, alem 

do principal, no portfolio de atividades economicas da cooperativa. Por diversifica^ao de 

produtos entende-se a existencia de produtos de base comercial ou base produtiva diferente 

do produto principal da cooperativa.4 

A diregao do processo de diversificagao podera seguir dois caminhos: diversificagao 

concentrica ou diversifica§ao conglomerada. Uma terceira via deriva daquelas cooperativas 

que nao admitem um sentido especifico ao diversificar, sendo aqui defmido como diversifica^ao 

difusa. 

3 Cabe ressaltar que uma Cooperativa Agricola Mista nao e considerada diversificada quando fomece insumos que 

alimentam o processo produtivo do cooperado, contribuindo, assim, para o alcance do seu objetivo principal. Todavia, 

ao incorporar negocios e produtos nao relacionados a atividade principal, a exemplo de um posto de gasolina, um 

armazem de recep9ao e comercializa^ao de milho ou uma loja de roupas, esta passa a ser considerada diversificada. 

4 Entende-se por base produtiva ou comercial todo o agregado de recursos humanos e tecnologicos relacionados a 

recep^ao, ao processamento ou a comercializa9ao de um produto ou grupo de produtos especifico. 
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Ocorre diversificagao concentrica quando a base produtiva ou comercial da nova area de 

negocios da organizagao e altamente relacionada com as ja existentes. Isto significa dizer que 

a empresa passa a produzir novos produtos destinados a novos mercados, cuja produgao ou 

comercializa9ao guarda um relacionamento estreito com a atividade anterior. (Tachizawa e 

Rezende, 2000). Logo, cooperativas de processamento de leite que resolvem ampliar sua 

produgao para bebidas lacteas ou cooperativas de trigo que decidem partir para a 

comercializagao de outros graos correlacionados sao exemplos comuns desse tipo de 

diversificagao. 

A diversificagao conglomerada ocorre quando a nova area de negocios apresenta pouca 

ou nenhuma relagao/sinergia com as areas anteriores, no aspecto tecnologico ou comercial. 

Como exemplo, observa-se a abertura de supermercados, lojas de consumo, posto de gasolina 

e oficinas por cooperativas agropecuarias. 

A Figura 1 apresenta os tipos de diversificagao com maior propriedade, sendo eles: 

Diversifica§ao conglomerada (a), Diversificagao concentrica (b) e Diversificagao difusa (c). O 

negocio principal e indicado pela figura central "P" Os novos negocios, oriundos da 

diversificagao, sao indicados pelas figuras "N" e os conectores representam as relagoes 

sinergicas existentes entre novos negocios e o negocio principal. 

Em ciencias sociais aplicadas, como administragao e economia, e comum nos depararmos 

com a afirmagao de que 2 + 2 nem sempre sao 4. Isto se baseia no principio da sinergia, ou 

seja, o principio segundo o qual o todo e maior que a soma das partes. Assim, de acordo com 

o principio da sinergia, espera-se que firmas que estabelegam uma diversificagao concentrica 

tenham maior possibilidade de ganhos de eficiencia decorrentes do uso de recursos partilhados. 

Desse modo, uma cooperativa que seleciona cuidadosamente seus produtos e negocios, 

ao diversificar, tern uma maior chance de otimizar sua vantagem competitiva, aproveitando ao 

maximo seus recursos produtivos e obtendo economias de escopo. 

A sinergia pode se dar sob diversos aspectos, sendo eles: comercial, operacional, recursos 

humanos, ativos, entre outros. 

Um efeito mais sutil em termos de sinergia e uma distribuigao mais ampla dos gastos gerais 

por uma serie de produtos, resultando do fato de que muitas fungoes gerais requerem um certo 

nivel minimo de esforgo para um intervalo bastante amplo do volume de operafoes. Se for 

possivel aumentar o volume por meio da diversificagao podera haver economia tanto na antiga 

quanto na nova linha de produgao. 
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Figura 1 

Tipos de Diversifica^ao 
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Fonte: Elabora^ao do autor. 

Na Figura 1 e possivel perceber os elos sinergicos dos tipos de diversificagao. A 

diversificagao concentrica mantem um grande elo sinergico. A diversificagao conglomerada, por 

sua vez, admite uma maior perda de sinergia. Todavia, a estrategia de crescimento da empresa 

pode leva-la a formar diversos conglomerados, mantendo relagao entre si. No entanto, isso 

exige uma base de apoio que, na maior parte das vezes, e o negocio principal. Ja na 

diversificagao difusa nao ha muita preocupagao em estabelecer vmculos sinergicos, visto que a 

busca de oportunidades leva a cooperativa a diversificar nas mais variadas areas possiveis, 

inclusive fora dos setores de atuagao da organizacjao, o que pode leva-la a perda da 

capacidade administrativa. 
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2.2 Modelo de tomada de decisao estrategica 

As decisoes estrategicas sao tomadas com vistas a satisfacjao de um vetor de objetivos e 

nao apenas um objetivo especffico, ou seja, nao visam apenas o resultado financeiro. Segundo 

Ansoff (1977), esse vetor normalmente e composto por objetivos mutuamente conflitantes. 

Assim, quando o desempenho da empresa atinge um mvel otimo em termos de um objetivo, 

ele e prejudicado com outros; dai a limita§ao de diversas teorias que tratam das decisoes 

estrategicas como simples alocacjao de capital entre negocios e produtos diferentes. 

Ansoff (1977) caracteriza o fator dinamico do modelo de tomada de decisoes estrategicas 

ao mencionar que as decisoes para a busca e a avalia^ao de produtos e mercados nao sao as 

mesmas para todas as empresas. Assim, a existencia de objetivos tipicos para cada 

cooperativa resulta em um processo de ajustamento estrategico especffico a cada uma dessas 

organizagoes. 

O metodo proposto na formulagao de estrategias utiliza um procedimento de busca contmua 

para chegar a uma estrategia, conforme pode ser visualizado pela Figura 2. Isto e feito por 

meio de um processo em "cascata" No infcio, as altemativas possfveis de decisao sao 

formuladas em termos grosseiros e sao sucessivamente refinadas pela passagem por diversos 

estagios a medida que o processo de solugao evolui. 

Figura 2 

Decisdes no Processo de Formulacjao de Estrategias 

Fomiulagao 
de objetivos e 

met as 

Componentes 
da Estrategia 

Estrategia de 
Expansao 

Avaliagao de 
oportunidades 

extemas 

DECISAO: 

Diversificar 

ou Nao ? 

Avaliagao 
intema da 

Componentes 
da Estrategia 

Estrategia de 
Diversificagao 

empresa 

Fonte: adapta^ao de Ansoff (1977). 

Avalia^ao e controle 
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A primeira etapa consiste na formulagao dos objetivos e das metas da organiza^ao, o que 

e realizado na cooperativa pelos conselhos (administrativo ou executivo) e gerentes, sendo 

aprovado em assembleia geral de cooperados. 

A segunda etapa diz respeito a leitura do ambiente intemo e extemo, com a identificagao 

dos pontos fortes e pontos fracos, assim como das ameagas e oportunidades. Para Trechter 

(1996), fatores como melhoria do desempenho financeiro, idade e tamanho da cooperativa 

exercem significativa influencia na diversificagao das mesmas. Segundo esse autor, o papel da 

cooperativa no agronegocio e outro determinante de sua vocagao a diversificagao, ou seja, 

cooperativas mais envolvidas com prestagao de servigos, fomecimento de insumos e 

organizagao da produgao estao mais propensas a diversificar no intuito de atender melhor as 

necessidades dos cooperados. Desse modo, em muitas regioes as cooperativas sao a unica 

forma dos produtores rurais comercializarem sua produgao. 

De acordo com Bami e Brandt (1992), a busca de ganhos de eficiencia, via redugao de 

custos de transporte e custos administrativos, a obtengao de maior parcela de mercado e o 

atendimento das exigencias dos associados e/ou do mercado comprador sao decisivos na 

escolha da diversificagao. 

Outros autores, como Tachizawa e Rezende (2000), Guimaraes (1987) e Penrose (1959), 

apontaram as limitagoes ao crescimento via expansao de negocios e produtos atuais como o 

maior motivador da diversificagao. Isso se da porque a cooperativa ve a diversificagao como 

unica altemativa de crescimento, quando nao dispoe de condigoes que favoregam a expansao. 

Assim, de posse da analise do ambiente, a proxima etapa consiste na escolha entre duas 

altemativas principais: diversificar ou nao diversificar as atividades da empresa. 

A quarta etapa e a escolha de um conjunto bastante amplo de produtos e mercados para a 

organizagao, a partir de uma lista de categorias industriais, definindo os principais componentes 

da estrategia adotada. 

A ultima etapa diz respeito a retroalimentagao do sistema. Nessa etapa, a estrategia e 

avaliada e controlada, sendo determinado o grau de exito da opgao estrategica e aplicadas as 

medidas corretivas, quando necessario. 

A pressuposigao basica desse processo e de que a empresa procura otimizar a sua 

eficiencia empresarial por meio da implementagao de estrategias competitivas. Desse modo, o 

retomo da empresa e otimizado relativamente aos recursos empregados para gera-lo. 
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Portanto, o foco deste trabalho, ao determinar os fatores condicionantes da diversificagao, 

esta na investiga^ao da relagao entre esses fatores e a estrategia de diversificagao e na 

avaliagao dos resultados dessa estrategia. 

3 Metodologia 

Esta sefjao se divide em duas partes, quais sejam: condicionantes da estrategia de 

diversificagao; e diversifica^ao e competitividade. Na primeira e utilizado um modelo 

econometrico para identificar as variaveis associadas a diversifica^ao nas cooperativas 

agropecuarias, assim como quantificar a influencia dessas variaveis na probabilidade de 

diversificagao. 

Na segunda parte langou-se mao de medidas de resultado e desempenho com o intuito de 

associar a diversifica§ao a melhoria do desempenho das cooperativas agropecuarias. Para tal, 

foi construido um "ranking de competitividade" entre as cooperativas diversificadas, com o 

objetivo de verificar a associa§ao entre o grau de diversifica§ao e o grau de competitividade 

nessas organiza^oes. 

3.1 Condicionantes da estrategia de diversifica^ao 

A inclusao de um modelo econometrico no estudo foi motivada pela necessidade de 

relacionar a diversificagao as variaveis descritas pelo trabalho. O logit pertence a classe dos 

modelos econometricos em que a variavel explicada e, na verdade, uma variavel qualitativa, 

ou, sendo quantitativa, dela apenas se pode observar uma manifestagao de carater qualitativo. 

De acordo com Gujarati (2000), nesses modelos a variavel dicotomica e uma variavel 

dummy, que assume os valores 0 ou I, que, na analise em questao, representa: 0 - caso a 

cooperativa nao apresente diversificagao de negocios e/ou produtos el- caso a cooperativa 

apresente diversifica^ao de negocios e/ou produtos em sua estrutura. 

No modelo logit, define-se Pi como a probabilidade de uma cooperativa diversificar. Essa 

probabilidade e determinada por varios fatores, representados por 

Uma vez que a probabilidade e uma variavel que se encontra no intervalo [0,1], a rela§ao 

entre essa probabilidade e determinado atributo pode ser representada. No caso do modelo 

logit, essa relagao e representada pela fungao densidade de probabilidade acumulada logfstica. 
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Tem-se, assim: Pi = f{XiP), emque / e uma fun9ao densidade de probabilidade acumulada. 

No caso da fun9ao logistica, /(*), tem-se a seguinte forma: 

m 

A variavel dependente nessa regressao e o logaritmo das chances de uma escolha 

especifica. Assim, o lado esquerdo da equa9ao 2 e denominado logit, e e uma fun9ao linear 

dos parametros e das variaveis explicativas. A probabilidade P nao e observavel. Observa- 

se y = 1, se a escolha for realizada, e y = 0, caso a escolha nao seja realizada. Nesse sentido, 

a equaqao 2 deve ser ajustada pelo Metodo de Maxima Verossimilhan9a. 

r 

L In 

\-P: 
= xip (2) 

/ J 

Assim, por meio da obten9ao dos coeficientes das variaveis explicativas e do calculo dos 

seus efeitos marginais, pode-se precisar a varia9ao na probabilidade da variavel dependente, 

calculada, no seu ponto medio, pela varia9ao das variaveis explicativas descritas no modelo, o 

que e realizado por intermedio da equa9ao a seguir: 

EMXK=Pk{\-P i)P i (3) 

em que Pk qo coeficiente da variavel explicativa Xk, P*i e a estimativa da probabilidade de 

ocorrencia de diversifica9ao e (1- P*, ) e a estimativa da probabilidade de nao-diversifica9ao. 

(Gujarati, 2000). 

As variaveis utilizadas pelo modelo foram: idade da cooperativa, mimero de empregados, 

sobras operacionais, tipo de cooperativa, patrimonio total e resultado operacional por 

cooperado. As variaveis foram selecionadas com base no referencial teorico pertinente e nos 

trabalho de Trechter (1996) e Bami e Brandt (1992). 
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3.2 Diversifica^ao e competitividade 

3.2.1 Associa5ao entre diversificagao e medidas de resultado 

Para o alcance dos objetivos propostos pelo trabalho foi imprescindivel o estabelecimento 

das rela^oes entre diversifica^ao e competitividade. 

O coeficiente de correla§ao simples (r) e uma medida de associagao entre variaveis 

quantitativas, cujo objetivo e mensurar e determinar o sentido de relagao entre variaveis. 

(Barbetta, 2001). 

As variaveis de competitividade foram escolhidas segundo o conceito proposto por Farina 

et al. (1998). De acordo com os autores, competitividade pode ser vista como a capacidade 

de sobreviver e, de preferencia, crescer em mercados correntes ou novos mercados. Decorre 

dessa definigao que a competitividade e uma medida de desempenho das firmas individuais. 

Desse modo, as variaveis consideradas no estudo foram: Faturamento Bruto (FB), Ativo To- 

tal (AT), Resultado Operacional (RO) e Sobras Operacionais (SO). 

De posse das cooperativas diversificadas, pertencentes a amostra, foi calculado o 

coeficiente de correla§ao entre grau de diversifica^ao e as variaveis consideradas nas 

cooperativas agropecuarias em estudo. O grau de diversifica^ao foi construfdo a partir do 

numero de negocios e produtos diversificados. De acordo com essa metodologia, uma 

cooperativa agricola de leite que, alem do seu negocio principal, possui dois outros negocios, 

como uma fabrica de ragoes e um posto de gasolina, e considerada de grau dois. As 

cooperativas com tres novos negocios ou produtos sao classificadas como de grau 3, e assim 

sucessivamente. 

3.2.2 Associagao entre diversificagao e posigao competitiva 

Para estabelecer a rela^ao entre diversifica^ao e posi^ao competitiva foi calculado o 

coeficiente de correla^ao por postos (r^). 

O e utilizado quando os dados de algumas das variaveis em estudo mostram-se com 

distribui^ao muito assimetrica ou com valores discrepantes. Nesses casos, a utiliza§ao do 

coeficiente de correlagao simples pode ficar comprometida. (Barbetta, 2001). 

O coeficiente de correlagao por postos se utiliza apenas da ordenagao dos valores na 

analise de associa^ao das variaveis. Para isso, foi construfdo um "ranking"5 de competitividade 
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entre as cooperativas pesquisadas com o objetivo de verificar se as cooperativas diversificadas 

se encontravam entre as mais competitivas. 

A posigao competitiva foi obtida por meio de uma mescla das seguintes variaveis de 

desempenho e resultado: ativo total, representando todos os bens da empresa, e o resultado 

operacional liquido, representando as vendas menos custos operacionais, impostos, devolugoes 

e descontos. Assim, estabeleceu-se a posigao da cooperativa em termos de ativo total (AT) e 

em termos de resultado operacional liquido (RO). 

O passo seguinte foi a obtengao da media aritmetica entre esses dois indicadores. O 

resultado da media aritmetica entre AT e RO, um numero ordinal, representa o Grau de 

Competitividade (GC), conforme demonstra a equagao 9. 

GC = (AT + RO)/2 (9) 

De posse das informagoes obtidas, foi possivel verificar o grau de correlagao entre 

diversificagao e competitividade nas cooperativas agropecuarias, mensurar este grau e 

determinar o seu sentido. 

4 Resultados e discussao 

4.1 Caracteriza^ao da amostra 

O estudo tern como referencia as cooperativas agropecuarias filiadas a Organizagao das 

Cooperativas de Minas Gerais - OCEMG e Organizagao das Cooperativas de Sao Paulo - 

OCESR A escolha desses Estados deveu-se ao fato de pertencerem a Regiao Sudeste, um 

dos maiores polos nacionais do cooperativismo, uma vez que os Estados de Minas Gerais e 

Sao Paulo, juntos, detem cerca de 54% do total de cooperados e 34% do numero de 

empregados das cooperativas nacionais ligadas a OCB - Organiza^ao das Cooperativas do 

Brasil. Alem disso, esses Estados detem, conjuntamente, 33% das cooperativas vinculadas ao 

sistema cooperativista nacional, ocupando destaque no "ranking" das cooperativas ligadas a 

OCB no Brasil. (OCESP, 2001). 

5 Semelhante metodologia foi desenvolvida pela Fundagao Getulio Vargas (FGV), que construiu um "ranking" de 

performance entre cooperativas agropecuarias, demonstrando ser este uma importante ferramenta analftica. Esse 

"ranking" foi composto pelas 50 maiores cooperativas agropecuarias do Brasil em 2001 e foi baseado no ativo total e 

na receita operacional liquida dessas organizagoes. (Agroanalysis, 2001). 
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As cooperativas que compoem a amostra encontram-se em 64 cidades, localizadas em 12 

regioes, pertencentes aos referidos Estados, conforme pode ser visualizado naTabela 1. Os 

dados foram coletados por meio de questionarios enviados as cooperativas entre os meses de 

agosto e setembro de 2001. Uma vez que a populagao e composta por cerca de 300 

cooperativas agropecuarias,6 das quais aproximadamente 50% sao diversificadas, com mvel 

de confianga de 90% (1,65a) e erro de 9%, obteve-se uma amostra estatisticamente 

representativa de 67 cooperativas. 

Tabela 1 

Numero de Cooperativas Pertencentes a Amostra, por Regioes de MG e SP - 2001 

Regiao Estado N0 de Regiao Estado N0 de 

/ 
Cooperativas Cooperativas 

Araraquara SP 1 Presidente Prudente SP 1 

Assis SP 1 Regiao Metrop. de BH MG 6 

Campinas SP 4 Ribeirao Preto SP 2 

Campo das Vertentes MG 1 Sao Carlos SP 1 

Central Mineira MG 2 Sorocaba SP 1 

Itapetininga SP 2 Sul/Sudoeste de Minas MG 10 

Macro Metrop. Paulista SP 2 Triang. Mineiro/Paranaiba MG 11 

Marilia SP 2 Tupa SP 1 

Noroeste de Minas MG 5 Vale do Mucuri MG 2 

Norte de Minas MG 1 Vale do Paraiba Paulista SP 1 

Oeste de Minas MG 2 Vale do Rio Doce MG 1 

Piracicaba SP 1 Zona da Mata MG 6 

Fontes: IBGE/Resultados da pesquisa. 

4.2 Diversiflca^ao de negocios 

Observou-se que 47,7% das cooperativas agropecuarias em estudo apresentam 

diversificagao de negocios e 52,3% nao apresentam esse tipo de diversificagao. 

Na investigagao dos fatores que poderiam estar estimulando essa busca por novos 

negocios, foi possivel perceber que 30,3% das cooperativas pertencentes a regiao pesquisada 

apresentaram baixos retomos ou prejuizos nos seus negocios. 

6 Esse total representa a soma de todas as cooperativas registradas na OCESP e OCEMG, descontando-se as centrais e 

aquelas que, mesmo registradas, estao com as atividades paralisadas por algum motivo. 
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Esse porcentual e relativamente alto e pode representar um importante estimulo na busca 

da diversificagao de negocios, quando esta for encarada como uma altemativa para minimizar 

os prejuizos e os baixos retomos nas atividades principals. 

Corroborando essa tese, percebe-se que 47,4% dessas cooperativas apresentam esses 

baixos retomos ou prejuizos justamente no seu negocio principal, e mais 10,5% apresentam 

baixos retomos ou prejuizos em ambos os negocios. Somente 42,1% apresentam prejuizos ou 

baixos retomos em negocios secundarios e ou complementares a atividade principal da 

cooperativa, como pode ser observado pela Figura 3. 

Figura3 

Prejuizo em Negocios das Cooperativas de MG e SP, de 1998 a 2000 
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Fonte: Resultados da pesquisa. 

Desse modo, o alto indice de cooperativas com prejuizo ou baixo retomo relacionados a 

atividade principal parece estimular a diversificagao como nova postura estrategica que visa, 

entre outras coisas, minimizar riscos. 

4.3 Diversifica^ao de produtos 

Cerca de 70% das cooperativas afirmaram que todos os produtos com que trabalham 

pertencem a mesma base produtiva; as 30% restantes afirmaram trabalhar com produtos de 

base produtiva diferente. Vale ressaltar ainda que 54,7% das cooperativas trabalham apenas 
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com produtos de base comercial identica, ao passo que as outras 45,3% trabalham com 

produtos de base comercial diferente. Desse modo, observa-se que um numero significativo 

de cooperativas apresenta condigoes primarias de diversificagao, ou seja, atuam em nivel 

produtivo ou comercial fora de sua area de atuagao principal. 

A Figura 4 mostra que 45,8% das cooperativas pertencentes ao estudo apresentam 

diversificagao de produtos. Destas, 30,8% tern entre 10% e 30% do seu faturamento bruto 

originado de produtos fora de sua base produtiva ou comercial principal, ou seja, de linha de 

produgao diversificada. Outros 38,4% das cooperativas tern mais de 30% do seu faturamento 

bruto originado de produtos diversificados. Assim, eliminando-se 5,2% nao-respondentes, e 

possivel notar que apenas 25,6% tern menos de 10% do seu faturamento advindo de produtos 

de base produtiva ou comercial diferente, sendo consideradas, portanto, nao-diversificadas. 

i 

Figura 4 

Faturamento (%) com Produtos Diversificados nas 

Cooperativas de MG e SP, em 2000 

: 
i ■ 

i 
m 
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Fonte: Resultados da pesquisa. 

4.4 Sentido da diversifica^ao 

Ao investigar o grau de relagao entre as bases produtiva e comercial dos novos negocios e 

produtos com a atividade principal da cooperativa constatou-se que em 58,5% das 

cooperativas existe alta relagao; em 20,8% ha pouca relagao; e em apenas 1,9% nao se 

observou nenhuma relagao entre os negocios. 
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Cerca de 17% das cooperativas declararam que alguns dos seus novos negocios ou 

produtos mantem alta relagao, enquanto outros mantem pouca relagao com a base produtiva 

ou comercial principal. O restante nao manifestou a condigao da cooperativa. 

Assim, e possivel concluir, com auxflio da Figura 5, que a maior parte das cooperativas 

diversificadas (58,5%) apresenta diversificagao concentrica, isto e, diversificam suas 

atividades, procurando manter alta relagao com as ja existentes, principalmente a atividade 

principal. 

For outro lado, 22,7% das cooperativas diversificadas se dedicam a diversifica^ao 

conglomerada, ou seja, mantem pouca ou nenhuma rela^ao entre os negocios atuais e os novos 

negocios. 

Outras 17% das cooperativas nao determinam o sentido de sua diversificagao, sendo 

possivel observar em certos casos a utilizagao da metodologia "tentativa e erro" na 

incorpora9ao de novos negocios e produtos. Nesses casos, a conseqiiencia e a formagao de 

varios conglomerados diversificados, o que podera resultar em perda de sinergia ou 

comprometimento da capacidade administrativa ao longo dos anos. 

Figura 5 

Tipos de Diversificacjao das Cooperativas de MG e SP, 2001 
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Fonte: Resultados da pesquisa. 
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A diversificagao concentrica e preferencialmente recomendada, tendo em vista que maior 

relagao entre os negocios da cooperativa propicia maior eficiencia no aproveitamento dos 

recursos comuns, o que podera permitir a gera^ao de economias de escopo. As economias 

de escopo em cooperativas agropecuarias foram verificadas nos trabalhos de Bami e Brandt 

(1992) e Cruz Filho et al (1988). 

Assim, e possivel dizer que quanto maior o grau de relagao dos negocios e produtos 

existentes, maiores serao as possibilidades de existencia de economias de diversificagao nas 

cooperativas agropecuarias. 

Outro fator positivo esta relacionado ao ''know how" adquirido, uma vez que determinadas 

atividades demandam elevado tempo ate que a empresa tenha dominio sobre elas. 

A diversificagao concentrica apresenta sinergia de marketing, principalmente no que diz 

respeito ao aproveitamento do lugar que a organizagao ja conquistou na mente do consumidor, 

exceto, e claro, as cooperativas que comercializam commodities. Dessa forma, se a 

cooperativa e tida pelo consumidor como excelente na area de alimentos, seria mais sensato 

diversificar no mesmo ambito do negocio, coeteris paribus, do que se deslocar em dire§ao a 

negocios pouco relacionados, o que poderia gerar certa resistencia por parte do consumidor. 

Alem disso, o aproveitamento da marca em muitos casos se restringe a um mesmo negocio, e 

o esforgo em marcas diferentes gera elevado dispendio financeiro. 

Assim, parece sensato o fato de que a maior parte das cooperativas da regiao em estudo 

tenha adotado a diversificagao concentrica. 

4.5 Condicionantes da estrategia de diversifica^ao 

A inclusao do modelo logit neste estudo visa nao apenas identificar, mas tambem 

quantificar, o impacto das variaveis que condicionam a opgao de diversifica^ao nas 

cooperativas agropecuarias, o que e realizado pela analise do efeito marginal. 

As variaveis descritas pelo modelo foram capazes de prever 80% das cooperativas 

agropecuarias diversificadas e 74% das cooperativas nao-diversificadas. Desse modo, o poder 

total de previsao do modelo e de 77,5%, o que caracteriza sua eficiencia na previsao do 

fenomeno em questao. 
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For intermedio da Tabela 2 podem ser observadas as variaveis utilizadas no modelo 

econometrico, com as respectivas significancias apuradas pelas estatisticas Z. E possivel 

observar tambem o efeito marginal das variaveis idade das cooperativas (ID), numero de 

empregados (HP), tipo de cooperativa (TP), sobras operacionais (SO) e resultado operacional 

por cooperado (RO) sobre a probabilidade de diversificagao nas cooperativas agropecuarias. 

Tabela 2 

Variaveis Condicionantes da Diversifica^ao nas Cooperativas de MG E SP- 2001 

Variavel Coef. Estimado Efeito Marginal Estatistica - Z Probabilidade 

C -0,21406300 -0,0533191820 -0,26995 0,787 

ID 0,03796200 0,0094556406 1,97398 0,048 

EP 0,01415800 0,0035264991 2,30703 0,021 

TP -1,33885800 -1,68237 0,092 

PT -0,00000009 -0,0000000229 -2,24024 0,025 

SO 0,00000287 0,0000007149 1,81282 0,061 

RO -0,00020400 -0,0000508127 -2,73620 0,006 

LR statistic 29,71 

Fontc: Rcsultados da pcsquisa. 

Os coeficientes estimados por meio do modelo apresentaram ajustamento satisfatorio. O 

teste de razao de verossimilhanga apresenta-se significativo a 1%, indicando que as variaveis 

incorporadas tern consideravel poder para explicar o fenomeno em estudo. 

Dentre as variaveis, SO e TP apresentam-se significativas a menos de 10%. As demais, 

ID, EP, PT e RO, apresentam-se significativas a menos de 5%. As variaveis apresentaram 

resultados compativeis com o esperado, sendo os sinais de conformidade com a literatura 

pertinente. 

Observou-se que a idade afeta positivamente a probabilidade de a cooperativa diversificar; 

desse modo, pode-se dizer que quanto maior a idade, maior a probabilidade de a cooperativa 

diversificar. Assim, um aumento de 10 anos na idade da cooperativa (ID) aumenta em 0,095 a 

sua probabilidade de diversificaqao. 

A maior incidencia de diversificaqao entre as cooperativas mais velhas provavelmentc 

remonta ao periodo entre as decadas de 60 e 80, quando essas viviam sob a tutela do Estado, 
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recebendo elevados subsidies financeiros destinados a produgao e comercializagao de 

produtos agncolas. Diante da abundancia de recursos, as cooperativas agropecuarias daquela 

epoca tiveram condigoes financeiras para incorporar novos produtos e negocios no seu 

portfolio. 

For outro lado, observa-se que as cooperativas constitufdas na segunda metade da decada 

de 80 nao tiveram a mesma sorte, uma vez que vivenciaram a crise da redugao dos subsidies 

agncolas. Elas tiveram de conviver, ainda, com a queda dos niveis de pregos dos produtos 

agncolas durante as decadas de 80 e 90 e as crescentes exigencias de investimento em 

tecnologias de maior valor agregado, ambos agindo como inibidores das estrategias de 

crescimento via diversificagao. 

Observa-se que o numero de empregados da cooperativa afeta positivamente a 

probabilidade de ela diversificar; dessa forma, quanto maior o quadro de empregados, maiores 

serao as possibilidades de a cooperativa diversificar. Assim, um aumento de 10 empregados 

na cooperativa aumenta em 0,035 a sua probabilidade de diversificagao. 

De conformidade com a teoria do crescimento da firma, espera-se que as empresas que 

dispoem de melhor estrutura de recursos humanos (gerenciais, diretivos e operacionais) tenham 

maior possibilidade de diversificar, dai a origem da relagao positiva constatada entre numero 

de empregados e diversificagao nas cooperativas agropecuarias de Minas Gerais e Sao Paulo. 

Trechter (1996) tambem observou efeito marginal positive entre o tamanho da cooperativa 

e a probabilidade de ela ser diversificada, em pesquisa realizada nas cooperativas 

agropecuarias de Wisconsin, nos Estados Unidos. 

Isso evidencia a influencia do porte da organizagao na diversificagao em cooperativas 

agropecuarias. A titulo de ilustragao, das 15 maiores cooperativas agropecuarias de Minas e 

Sao Paulo, de acordo com o ranking da Agroanalysis (2001), 7 estavam presentes na 

amostra de pesquisa desse trabalho e, destas, apenas 2 nao eram diversificadas. 

Outro fator relevante e que em muitas regioes as cooperativas sao as maiores 

empregadoras, tendo papel social importante. Assim, varias delas optam por iniciar uma nova 

atividade como meio de impulsionar o desenvolvimento regional via geragao de empregos. 

Observou-se que 34% das cooperativas diversificadas da amostra declararam como fator 

motivador da diversificagao a altemativa referente as necessidades expressas pela comunidade 

na qual a cooperativa opera e o impulse ao desenvolvimento local. Isto demonstra o 

comprometimento social das cooperativas, caracteristica esta que as difere, significativamente, 
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das empresas de capital, onde o foco principal esta na satisfagao dos interesses dos detentores 

do capital. 

Quanto ao tipo de cooperativa,7 o que se observa e a menor probabilidade de diversificar 

entre as cooperativas de processamento e comercializagao, uma vez que a variavel tipo (TP) 

se relaciona negativamente com a diversificagao. A explicagao pode estar na pressao 

competitiva exercida pelo mercado, principalmente no que diz respeito a necessidades de 

mudangas e exigencias na capacidade de inova5ao. 

Acredita-se que o aumento da competitividade empresarial, ao longo dos anos, tenha levado 

as cooperativas a rever constantemente suas estrategias como altemativa de crescimento ou 

sobrevivencia. 

Observa-se, igualmente, rela^ao negativa entre o patrimonio total (PT) e a diversifica§ao 

nas cooperativas agropecuarias. Assim, um aumento de R$ 100.000,00 no patrimonio total 

das cooperativas resulta na diminui^ao da probabilidade de diversificar em 0,0023. 

Conforme ja mencionado, existem fatores tipicos que norteiam a tomada de decisao 

estrategica em cada organiza9ao de acordo com sua estrutura e seus recursos. Uma 

cooperativa com um alto investimento em ativo fixo estara mais propensa a atividades que 

incorporem esse ativo. Outra, com ativos de elevada liquidez, podera se aventurar em diregao 

a novos produtos e mercados. 

Desse modo, ja se esperava que as cooperativas com maior patrimonio total fossem as 

menos diversificadas, uma vez que a maior parte desse patrimonio e notoriamente constituida 

por ativos imobilizados, o que representa um desestimulo a diversifica^ao, ou, visto de outra 

forma, como um estimulo a especializagao. 

As sobras operacionais (SO) afetam positivamente a probabilidade de diversificagao nas 

cooperativas agropecuarias. Desse modo, um aumento de R$ 100.000,00 nas sobras 

operacionais no fim do penodo esta associado a um aumento de 0,071 na probabilidade de 

diversificagao. 

7 A variavel tipo (TP) foi definida no modelo anah'tico da seguinte forma: cooperativas de servi9os e repasse de produ^ao 

(TP = 0) e cooperativas de processamento e comercializagao (TP = 1). Essa representa uma variavel dummy, que visa 

discriminar as cooperativas de acordo com a probabilidade vocacional de diversificaqao, uma vez que, de acordo com o 

referencial teorico, as cooperativas TP = 0 seriam mais suscetiveis a diversificagoes. 
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Conforme ja citado, uma das provaveis razoes que levam a cooperativa agropecuaria a 

diversificar e o aproveitamento de recursos existentes, sendo a existencia de sobras 

operacionais (SO) fator primordial no estimulo a diversificagao. 

Quanto ao resultado operacional por cooperado (RO), observou-se que este afeta 

negativamente a probabilidade de diversificar; assim, um aumento de R$ 100.000,00 na RO 

da cooperativa resultara em diminuigao de 5,081 na sua probabilidade de diversificar. Pode- 

se, pois, concluir que as cooperativas com maior resultado operacional liquido tern menor 

probabilidade de diversificar. 

Acredita-se que uma empresa enxerga a diversificagao como uma altemativa de diminuigao 

de riscos quando come9a a perder paulatina e sucessivamente a participagao no mercado, fato 

esse aparentemente comprovado quando se observa que 53% das cooperativas diversificadas 

apresentam prejuizo ou baixo retomo no seu negocio principal. 

Diante da diminui§ao dos resultados operacionais por cooperados, em decorrencia da 

queda da receita operacional, ou aumento excessivo de custos e encargos, o nivel de incerteza 

com relagao aos produtos e services da cooperativa tende a se elevar e a administra^ao da 

cooperativa ve a diversificagao como meio de diminuir riscos e retomar o seu poder 

competitivo no mercado. 

Os dados indicam significativa relagao entre as variaveis contidas no modelo e a opgao de 

diversificar. Embora algumas delas apresentem maior influencia, como ID, EP, SO e TP, e 

outras menor influencia, a exemplo de RO e PT, o fato e que todas elas influenciam, nas suas 

respectivas proporgoes, a probabilidade de diversificagao nas cooperativas de MG e SP. 

Assim, ao conhecer essas variaveis, os formuladores das politicas voltadas ao setor, bem 

como os responsaveis pelo planejamento estrategico em nivel organizacional, poderao fazer 

uso desses resultados e incorpora-los ao processo de tomada de decisao. 

4.6 Diversifica^ao e competitividade 

O calculo do coeficiente de correlacjao entre grau de diversificagao e medidas de resultados 

(financeiros, economicos) nas cooperativas agropecuarias demonstrou que existe associa^ao 

entre diversificagao e as seguintes medidas de resultado ou desempenho: Faturamento Bruto 

(FB), Resultado Operacional Total (RO), Sobras Operacionais (SO) e Ativo Total (AT). 
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Conforme pode ser observado na Tabela 3, todas as medidas de resultado ou desempenho 

foram significativas a menos de 10% de probabilidade pelo teste "T", com excegao das sobras 

operacionais, que foram significativas a 10,5%, sendo, portanto, desconsiderada nas analises 

subseqlientes. Os dados demonstram a existencia de correla^ao positiva fraca entre grau de 

diversificagao e as seguintes variaveis: faturamento bruto, resultado operacional hquido e ativo 

total. 

Tabela 3 

Coeficiente de Correla^ao entre Diversifica^ao e Medidas de Resultado e 

Desempenho nas Cooperativas Agropecuarias de MG e SP - 2000 

Variaveis Coef. de Correlagao Teste T 

Faturamento Bruto 0,27 0,0074 

Ativo Total 0,31 0,0007 

Resultado Operacional 0,16 0,0483 

Sobras Operacionais 0,22 0,1056 

Fonte: Resultados da pesquisa. 

Essa relagao positiva entre diversificagao e medidas de resultado ja foi revelada por outros 

trabalhos. A esse respeito, merecerem citagao os trabalhos de Menegario e Araujo (2001), 

Goodhus (1996) e Trechter (1996), os quais demonstraram que a diversificagao afeta 

positivamente o desempenho das cooperativas agropecuarias. 

Desse modo, este trabalho e mais um a corroborar os resultados de trabalhos anteriores, 

que mostraram a existencia de relagao positiva entre diversifica^ao e medidas de desempenho 

entre cooperativas agropecuarias. 

Os resultados parecem indicar que quanto maior for o grau de diversificagao, 

acentuadamente melhores serao as medidas de resultado e desempenho nas cooperativas 

agropecuarias de MG e SP. Dai a provavel explica5ao para o fato de que, entre as maiores 

cooperativas da regiao em estudo, cerca de 72% sejam diversificadas. 

O calculo da correlagao por postos veio refonjar os resultados da correlacjao simples ao 

indicar a existencia de correlagao positiva de 0,25 entre o grau de diversificagao e a posigao 

competitiva das cooperativas agropecuarias. 
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A explicagao pode estar na maior abrangencia de mercado das cooperativas diversificadas. 

Assim, a penetragao em outros setores pode estar proporcionando, as cooperativas 

diversificadas, o maior aproveitamento de recursos dispomveis e oportunidades por meio de 

uma atitude empreendedora. 

Vale ressaltar ainda que as cooperativas diversificadas estao menos propensas aos riscos 

da monoatividade, o que Ihes permite conviver melhor com as intemperies do mercado 

agropecuario. 

Todavia, a diversificagao nao pode ser vista como uma solu^ao para os problemas de 

competitividade no setor cooperativista e sim como forma de agregar esforgos competitivos 

dentro da organizagao. 

Os resultados encontrados estao de acordo com o esperado, visto que nao se tinha como 

pretensao explicar a competitividade apenas por meio da diversificagao. Acredita-se que a 

competitividade seja influenciada por uma serie de fatores, dos quais a diversificagao 

representa apenas um. Desse modo, outros fatores de natureza administrativa, economica e 

social exercem grande influencia, podendo inclusive determinar a competitividade em uma 

cooperativa agropecuaria. 

5 Conclus5es 

O elevado numero de cooperativas diversificadas bem como a maior relagao dos novos 

negocios e produtos com a atividade principal da cooperativa revelaram ser um importante 

instrumento a ser utilizado pelos formuladores de politicas de fomento ao setor. Isto porque a 

maior freqiiencia de diversificagao concentrica representa uma vantagem competitiva, uma vez 

que, de modo geral, permite as cooperativas maior eficiencia no aproveitamento dos recursos 

comuns. 

O conhecimento dos condicionantes da diversificagao, foco principal deste trabalho, se 

configura como importante instrumento de planejamento empresarial, servindo de balizador 

estrategico na tomada de decisao em cooperativas agropecuarias, sendo importante destacar 

a "idade da cooperativa", o "numero de empregados" e as "sobras operacionais" como 

variaveis que afetam positivamente a probabilidade de diversificagao. 

Os resultados parecem desmistificar a existencia de relagao negativa entre grau de 

diversifica^ao e competitividade nas cooperativas agropecuarias, conforme postulam os 

defensores da especializa9ao. Desse modo, pode-se dizer que a classificagao da diversificagao 
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como estrategia competitiva parece acertada, uma vez que foi possivel evidenciar um carater 

de competitividade imbuido nessa estrategia, o que sumaria a importancia do tema dentro da 

dinamica competitiva do agronegocio nacional. 

Como consideragoes finais, e importante destacar que a diversificagao e uma estrategia 

especifica e, como tal, nao se aplica a todas as situagoes, o que aparentemente e uma das 

justificativas para a diversificagao ser bem-sucedida em algumas cooperativas e nao o ser em 

outras. Isso se da porque, alem dos recursos dispomveis, da regiao e do mercado especffico, 

a diversificagao vai depender tambem do tipo de produto com que a cooperativa esta 

trabalhando, do seu posicionamento no mercado e da percepgao do corpo administrative 

acerca das mudangas do ambiente. 
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