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RESUMO

COOPERATIVAS AGROPECUARIAS FRENTE'A CADEIA PRODUTIVA DO
BIODIESEL DO RIO GRANDE DO SUL: UMA ANALISE A PARTIR DO MODELO
LINGUISTICO SWOT-FUZzY

AUTORA: Marluci Casalini Wildner
ORIENTADOR: Julio Eduardo Rohenkohl
COORIENTADORA: Sibele Vasconcelos de Oliveira

A cadeia produtiva do biodiesel no Rio Grande do Sul esta pautada no potencial produtivo do
grdo soja, tradicional cultivo dos agricultores familiares da regido. Por deterem
aproximadamente 30% do recebimento da safra de soja, e por serem contempladas em ac6es
institucionais previstas pelo Plano Nacional de Producdo e Uso do Biodiesel, as cooperativas
agricolas sdo importantes agentes econémicos atuantes nesse mercado energético. Partindo
dessa realidade, 0 objetivo da presente pesquisa é analisar o posicionamento assumido pelas
cooperativas agropecuarias inseridas na cadeia produtiva do biodiesel a base do 6leo de soja no
Rio Grande do Sul. Para tanto, emprega-se 0 método de estudo multicasos. Utiliza-se a
abordagem conceitual da matriz SWOT e através dos conjuntos fuzzy, ilustra-se o
posicionamento das cooperativas frente a supracitada cadeia produtiva. O modelo linguistico
foi aplicado em cinco cooperativas agropecudrias, habilitadas pelo Ministério do
Desenvolvimento Agrério ao fornecimento de matéria-prima a industria de biodiesel no estado.
Com os resultados da aplicacdo do modelo linguistico SWOT-Fuzzy, foi possivel explorar o
posicionamento das cooperativas galchas frente a cadeia produtiva do biodiesel. Entre as cinco
cooperativas analisadas, a Coopermil possui 0 posicionamento competitivo mais arrojado frente
a cadeia do biodiesel, o ambiente interno é formado por intensidade de forcas e o ambiente
externo de predominancia de oportunidade. A Cotrirosa tem uma organizagdo interna com
forcas estruturadas que permite se posicionar de forma discreta e captar as oportunidades ao
seu favor e desviar das ameacas. A Cotriba e Cotrisal possuem um cenério interno classificado
como neutro, ja o ambiente externo é alicercado no desenvolvimento de potenciais
oportunidades, com essa caracterizacdo as cooperativas adaptam suas forcas e reduzem suas
ameacas de acordo com as oportunidades que cadeia do biodiesel oferece. A cooperativa com
posicionamento competitivo mais discreto frente a cadeia é a Cotrijal, que molda as suas forcas
e ameniza suas fraguezas no objetivo de captar as oportunidade da cadeia do biodiesel e desviar
das ameaga, a cooperativa se posiciona diretamente conforme 0 momento certo de mercado.

Palavras chave: Agronegdcios. Competitividade. Cooperativas. Mercado energético. SWOT-
Fuzzy.



ABSTRACT

COOPERATIVE AGRICULTURAL FRONT OF THE PRODUCTION CHAIN OF
BIODIESEL IN RIO GRANDE DO SUL: AN ANALYSIS FROM MODEL SWOT-
FUZZY LANGUAGE

AUTHORESS: Marluci Casalini Wildner
ADVISOR: Julio Eduardo Rohenkohl
CO-ADVISOR: Sibele Vasconcelos de Oliveira

The biodiesel production chain in Rio Grande do Sul is based on the production of soybeans
potential, traditional cultivation of family farmers. Agricultural cooperatives are important
economic agents in the energy market. They hold about 30% of the receipt of the soybean crop,
and are included in institutional actions foreseen by the National Plan for Production and Use
of Biodiesel. Based on this reality, the objective of this research is to analyze the position taken
by the agricultural cooperatives entered in the production chain of biodiesel soybean oil base in
Rio Grande do Sul. Is employed multicases study method. The conceptual approach uses the
SWOT and through the fuzzy sets, illustrating the positioning of the cooperative compared to
production chain. The linguistic model was applied in five agricultural cooperatives, authorized
by the Ministry of Agrarian Development to supply raw material to the biodiesel industry in the
state. With the results of applying the SWOT-Fuzzy linguistic model, it was possible to explore
the positioning of the cooperatives compered to the biodiesel production chain. Among the five
analyzed cooperatives, the Coopermil has the boldest competitive positioning against the
biodiesel chain, the internal environment is formed by intensity forces and the external
environment predominance opportunity. The Cotrirosa has an internal organization with
structured forces that allows positioning unobtrusively and capturing the opportunities in their
favor and deflecting threats. The Cotriba and Cotrisal have an internal scenario classified as
neutral, as the external environment is rooted in the development of potential opportunities with
this characterization cooperatives adapt their forces and reduce their threats according to the
opportunities that biodiesel chain offers. The cooperative with more discreet competitive
positioning ahead the chain is Cotrijal that shapes their strengths and mitigates weaknesses in
order to capture the biodiesel chain opportunity and divert the threat, the cooperative is
positioned directly as the right time to market.

Keywords: Agribusiness. Competitiveness. Cooperatives. Energy market. SWOT-Fuzzy.
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1 INTRODUCAO

Ao fim do século X1X, cientistas desenvolveram maquinarios a combustao por petroleo,
gue no momento econémico, correspondiam ao menor dispéndio frente ao recorrente emprego
do carvdo como fonte energética. A adogdo dos combustiveis fésseis como principal fonte de
matéria-prima energética perpetuou-se, de forma intensa, até os anos 1970 (PRADO, 2015).

De forma geral, os combustiveis fosseis, gerados a partir do petroleo, exerceram (e ainda
exercem) influéncia direta sobre a dindmica econémica e produtiva do Brasil e do mundo. Uma
vez que sdo empregados no desenvolvimento da frota de veiculos leves e pesados, contribuem
para 0 avanco das industrias de transformagdo e nos mais diversos setores da economia
(PRADO, 2015).

Leiras (2006) e Prado (2015) ressaltam que, mais especificamente ap6s o choque do
petroleo, varios estados passaram a repensar sua dependéncia ao petréleo, que poderia estar
associada a um problema de soberania nacional. Os altos precos praticados pelos principais
paises produtores e a instabilidade da oferta advinda da producdo do Oriente Médio fez surgir
iniciativas publicas e privadas de incentivo as fontes alternativas aos combustiveis de origem
féssil. No Brasil, mobilizaram-se a comunidade cientifica e os interesses do governo em uma
alternativa viavel a substituicdo do petréleo.

Destarte, 0 Brasil é considerado referéncia quando o assunto é incentivo a producéo e
consumo de energias renovaveis. Sendo pioneiro na efetiva substituicdo da gasolina diante da
crise dos pregos do petréleo, sua primeira experiéncia data de 1920, com pesquisas sobre o
alcool combustivel. Em 1975, preocupado com o incerto cenario internacional das energias,
langcou o Programa Nacional do Alcool (Proélcool). Além disto, em 2003, o Brasil passou a
fabricar os carros com a tecnologia flex-fuel (biocombustiveis), que permite que o alcool da
cana-de-acgUcar possa ser utilizado como combustivel de duas maneiras: com 100% de emprego
do etanol ou com alcool adicionado & gasolina em diferentes proporgdes (NEGRAO; URBAN,
2004; PRADO, 2015).

Além do mais, em 2005 foi lancado o Programa Nacional de Produgdo e Uso do
Biodiesel (PNPB) no Brasil. A partir deste momento, o pais afirmou novamente sua estratégia
na producdo e uso de um combustivel renovavel, reforcando sua matriz energética.
Conceitualmente, o biodiesel € um biocombustivel oriundo da transformacéo de 6leos vegetais
ou sebo bovino, a ser misturado no 6leo diesel de origem fdéssil, e considerado uma alternativa
“verde” a esse ultimo (MDA-PNPB, 2010).
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O programa que, em 2015, completou 10 anos de atuacdo, produziu no Brasil uma forte
estrutura industrial para producdo de biodiesel. Atualmente, conta com 51 usinas de
processamento de biodiesel localizadas por todo territério nacional, com concentracdo nas
regides sul e centro-oeste (ANP, 2016). O programa brasileiro se diferencia dos demais
internacionais em uma inciativa Unica do estado, além de tentar resolver o problema da
dependéncia do petrdleo e de pressdes internacionais. Quanto ao cuidado com meio ambiente,
incluiu nessa estratégia a promocao do desenvolvimento regional, a geracdo de renda e emprego
e, especialmente, a inclusdo social de agricultores familiares.

O PNPB inclui na sua matriz varios tipos de grdo oleaginoso, embora a maior parte do
biodiesel produzido no territério nacional derive do processamento do grao soja. No acumulado
até maio de 2016, 81,21% do biodiesel no Brasil provém do 6leo de soja, segundo a Agéncia
Nacional do Petréleo, Gas Natural e Biocombustiveis (ANP, 2016).

Vale ressaltar que a inclusdo dos agricultores familiares nas cadeias produtivas do
biodiesel no Brasil é realizada através do Selo Combustivel Social, politica publica auxiliar ao
PNPB. Esta compreende a aquisicdo de um percentual minimo de matéria-prima para a
producdo de biodiesel, originario da agricultura familiar. Essa aquisicao resulta a processadora
de biodiesel beneficios financeiros e incentivos diversos na produgdo de biodiesel.

Nessa estratégia do Selo Combustivel Social, as cooperativas agricolas possuem lugar
privilegiado, pois possuem o contato direto com os agricultores familiares, que na sua
totalidade, possuem escala de producéo e volumes correspondentes de producdo relativamente
pequenos. Diante da oportunidade de insercdo aos mercados energéticos, as organizagdes
cooperativadas langam méo de estratégias que permitem o estabelecimento de uma relacao de
ganha-ganha, para a cooperativa e associado, no momento de comercializagdo do grdo com as
usinas processadoras do biodiesel.

Em especifico, a cadeia produtiva do biodiesel no Rio Grande do Sul apresenta nove
usinas de biodiesel, na sua maioria localizadas na metade norte do estado. O estado gaicho é
responsavel pela producdo de 5.833,33mddia, representando aproximadamente 29% da
producdo diéria do pais. No Rio Grande do Sul, a maior parte do biodiesel é produzida a partir
do bleo de soja, considerando que a oleaginosa € uma das commodities mais produzida e
comercializada no estado (ANP, 2016).

Nessa relacdo de fornecimento de matéria-prima para a produgdo do biodiesel, as
cooperativas ganham destaque na cadeia produtiva nacional. Sdo 112 cooperativas agricolas
em todo Brasil, habilitadas pelo Ministério do Desenvolvimento Agrario (MDA) para

fornecimento de soja como matéria-prima ao biodiesel e atendendo aos critérios estabelecidos
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pelo Selo Combustivel Social. Somente no Rio Grande do Sul sdo observadas 41 cooperativas
aptas a comercializacdo via instrumentos do PNPB (MDA, 2016).

Evidencia-se que as cooperativas agricolas galchas dinamizam a economia local,
condicionando o desenvolvimento da agricultura e fortalecimento das potencialidades
regionais. Na safra 2014/2015, conforme levantamento da FecoAgro e Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE, 2015), as cooperativas receberam 32% da safra de soja, sendo
um volume de 4.880.066 toneladas.

Referindo-se especificamente a agricultura familiar, que é o foco de inclusdo social do
PNPB atraves do Selo Combustivel Social, no ultimo Censo Agropecuério do IBGE (2006), o
Rio Grande do Sul possuia 441.472 estabelecimentos agropecudrios, sendo que destes 85,70%
pertencem a categoria social familiar. Os agricultores, na busca de maiores ganhos econémicos
e de sustentabilidade da producdo, desde o surgimento das cooperativas triticolas gatchas na
década de 1950, tem por tradicdo o ato de cooperar e filiar-se as associagdes e cooperativas.

A partir destas considerages, entende-se que as cooperativas gatichas possuem evidente
relevancia na cadeia produtiva do biodiesel, tanto em termos de aglomeracdo dos produtores
agricolas, quanto no recebimento e distribuicdo da producdo as usinas de processamento do
biodiesel. Ademais, as cooperativas desempenham importantes funcbes como agente de
desenvolvimento regional, no momento que acolhem na sua area de abrangéncia todas as
heterogeneidades dos agricultores cooperados. Sendo assim, a presente pesquisa procura
responder a seguinte questdo: sob a percepcdo dos gestores das cooperativas, qual o
posicionamento assumido pelas cooperativas agropecudrias frente a cadeia produtiva do

biodiesel a base de soja no Rio Grande do Sul?

1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.1.10bjetivo geral

Analisar, por meio do estudo multicasos, o posicionamento assumido pelas cooperativas

agropecuarias frente a cadeia produtiva do biodiesel a base de soja no Rio Grande do Sul.
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1.1.2 Objetivos especificos

Para o alcance do objetivo geral do presente estudo, sdo necessarios galgar alguns
objetivos especificos, a saber:

- Analisar a estrutura e organizacao da cadeia produtiva do biodiesel a base de soja no
Rio Grande do Sul;

- Identificar o papel e as funcbes desempenhadas pelas cooperativas agricolas frente a
cadeia produtiva do biodiesel no Rio Grande do Sul;

- Propor um modelo linguistico de anélise do posicionamento das cooperativas frente a
cadeia produtiva do biodiesel no RS, pautado na abordagem fuzzy e na matriz SWOT;

- A partir da percepcao dos gestores das cooperativas, inseridas na cadeia produtiva do
biodiesel no Rio Grande do Sul, identificar o posicionamento assumido por estas organizagdes

frente a cadeia produtiva do biodiesel no RS.

1.2 JUSTIFICATIVA

O presente estudo, que configura em uma dissertagdo de mestrado, teve inicio com a
leitura de trabalhos que contemplam a importancia e representatividade da cadeia agroindustrial
do biodiesel para o Rio Grande do Sul e outros estados do Brasil. Considerando que um dos
principais objetivos do Programa Nacional de Producdo e Uso do Biodiesel é a promocéo do
desenvolvimento regional, nas mais diversas dimensdes, as analises e diagnosticos sobre a
referida cadeia de producéo séo fundamentais para a compreenséo das dinamicas regionais.

O estado do Rio Grande do Sul foi escolhido para analise em razdo de ocupar a segunda
posicdo no ranking brasileiro em quantidade de usinas processadoras de biodiesel. Sdo nove
usinas instaladas no estado gaucho, as quais detém a maior capacidade de producdo do Brasil.
Além do mais, o estado do Rio Grande do Sul apresenta 0 maior contingente de cooperativas
habilitadas pelo Ministério do Desenvolvimento Agrario a fornecer matéria-prima para
biodiesel. No Brasil, sdo 112 cooperativas, sendo que no Rio Grande do Sul estédo 41 destas.
Sendo assim, o estado gaucho representa aproximadamente 37% do total de cooperativas
habilitadas a compor a cadeia agroindustrial do biodiesel no pais.

Partindo da articulagdo dos agentes locais de transformacdo, as cooperativas séo
consideradas agentes promotores de desenvolvimento local. Além de estarem diretamente em

contato com os agricultores, estas organiza¢fes possuem a preocupagdo com a comunidade de
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maneira geral, ndo somente focadas na producdo ou na venda dos produtos, mas também
compromissadas com a reproducdo socioeconémica das regides onde atuam.

Sendo assim, sdo trés as principais justificativas para estudo do posicionamento?
assumido pelas cooperativas agricolas quando inseridas na cadeia agroindustrial do biodiesel
no Rio Grande do Sul. A primeira justificativa esté atrelada ao fornecimento de matéria-prima,
a segunda versa sobre o contato com os agricultores familiares e a ultima esta relacionada ao
potencial de agente de desenvolvimento regional.

Nos ultimos levantamentos realizados pelo IBGE e FecoAgro, as cooperativas gauchas
detém aproximadamente 1/3 da safra de soja, matéria-prima mais popular e em abundancia no
estado para producéo de biodiesel. Consta mencionar que a maior parte do biodiesel produzido
no Rio Grande do Sul é a base do 6leo de soja. Para os trés estados da regido sul do Brasil,
aproximadamente 80,17% do biodiesel é produzido a partir do 6leo de soja, sendo 0s outros
19,83% derivados de gordura bovina e outros (ANP, 2016).

Ainda, vale destacar que a filosofia cooperativista esta presente no Rio Grande do Sul
desde o inicio dos anos 1900, sendo que o desenvolvimento do agronegdcio gaucho esteve
fortemente ancorado nas relagfes entre produtores agropecuarios, cooperativas agricolas e
demais agentes econémicos. As cooperativas surgem da unido de agricultores familiares, que
nessa relacdo procuram elevar seus ganhos, na venda da producdo agricola, e promover
sinergias ao longo das cadeias produtivas.

Além do mais, menciona-se que o diferencial da estratégia social do Programa Nacional
de Producdo e Uso do Biodiesel esta na inclusdo de agricultores familiares nas etapas de
producdo, comercializacéo e distribuicdo da matéria-prima para o biodiesel. No Rio Grande do
Sul, essa relacdo vem sendo viabilizada na existéncia e estratégias das cooperativas agricolas.
Para compor o Selo Combustivel Social do PNPB, uma cooperativa deve apresentar 60% dos
associados ou cooperados classificados como agricultores familiares (MDA, 2014).

Quanto ao potencial como agente de desenvolvimento regional, as cooperativas
agricolas possuem na sua filosofia, estando expresso nos diversos estatutos que regem as
condutas dessas organizacOes, a transformacdo dos seus associados, significando a elevacéo

ndo somente da renda dos cooperados, mas a transformacéo para melhoria das regides em que

! Adota-se no estudo a definicdo de Castro (2015) e Jank e Nassar (2000). Castro (2015) descreve o posicionamento
competitivo como a capacidade de determinado sistema produtivo ou organizacdo gerar excedentes econémicos
satisfatdrios e, de sustentar ou ampliar a participacdo no mercado interno e externo. Ainda, Jank e Nassar (2000,
p. 141) o definem “[...] como a capacidade sustentavel de sobreviver e, de preferéncia, crescer nos mercados
concorrentes ou em novos mercados”.
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atuam. Considerando que o desenvolvimento € promovido de forma local, os agentes locais ou
regionais sao responsaveis por promover o desenvolvimento regional (LLORENS, 2001).

Ressalta-se que as cooperativas gauchas atuam de diferentes formas para o
desenvolvimento das suas regides de atuacdo. Além da organizacdo dos produtores agricolas,
possuem influéncia direta nas comunidades que atuam, tanto em ambito social como
econdmico, gerando emprego e renda para populagao. Ademais, na figura da assisténcia técnica,
que fomenta diariamente o contato na regido, esse agente € um importante ator na transformacéo
social e econdmica das propriedades como da regido de forma geral.

Portanto, considerando os argumentos supracitados, torna-se importante analisar e
compreender o posicionamento das cooperativas agropecuérias ou agricolas inseridas na cadeia
do biodiesel. Julga-se importante vislumbrar as forcas e fraquezas destas organizacfes, bem
como os desafios e oportunidades que o mercado das energias renovaveis e as acoes
institucionais publicas podem gerar. Para tanto, busca-se explorar aspectos relacionados ao
ambiente interno das organizacGes cooperativadas inseridas na cadeia do biodiesel, no sentido
de elucidar os determinantes do posicionamento assumido e seus reflexos sobre a conduta dos
demais agentes econdémicos.

Para analisar e compreender o posicionamento assumido pelas cooperativas estudadas,
propde-se uma abordagem baseada na juncdo de dois métodos. O primeiro é a matriz SWOT,
ferramenta popular e com respaldo cientifico. A partir desta, € possivel identificar as forcas e
fraquezas do ambiente interno das cooperativas, além das oportunidades e ameacas no ambiente
externo, obtendo-se um diagnéstico do posicionamento competitivo assumido pela cooperativa.
Porém, a matriz SWOT, por sua simplicidade, ndo consegue captar ou detectar por completo a
complexidade que existe nas informagdes linguisticas, subjetivas e qualificadoras que
descrevem a referida abordagem. Para solucionar essa limitacdo, € adicionado a matriz SWOT
ateoria dos conjuntos fuzzy, uma técnica muito eficiente em detectar a complexidade e incerteza
das informagoes.

A utilizacdo dos dois métodos juntos tem por objetivo aproximar ao maximo possivel a
expressao do raciocinio humano a realidade das cooperativas que estdo inseridas na cadeia do
biodiesel no estado do Rio Grande do Sul. A proposi¢do de um modelo linguistico SWOT-Fuzzy
tem por finalidade manusear com maior rigor as informagdes qualitativas naturais das
expressdes humanas. Ressalta-se que as informacdes que envolvem o objeto de estudo séo de
natureza qualitativa, subjetivas e nem sempre claras. Sendo assim, a técnica fuzzy oferece na

sua estrutura a oportunidade de manipular essas informac6es em condigédo nebulosa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo versa sobre 0s conceitos e uma das metodologias fundamentais para
0 entendimento dos agronegocios, das cadeias de producdo agropecuarias e dos mercados
agropecudrios. Ainda, exploram-se os processos de modelagem da pesquisa, que serdo
empregados a fim de se atingir os objetivos deste estudo.

2.1 CADEIAS PRODUTIVAS: ANALISE DA FILIERE

Para compreender e analisar os sistemas produtivos agropecuarios, ao final do século
XXI, surgiu o conceito de Filiere ou cadeia de producdo. A nocdo de filiere parte do
reconhecimento que no decorrer da producdo de um dado produto, ocorrem relacdes entre
agentes econémicos, que se situam em diferentes estagios da cadeia de producdo, as quais
auxiliam na descricdo e explicacdo da estrutura e do funcionamento de uma atividade
econémica (CARVALHO, 1995).

A ideia de cadeia de producdo deixa de lado o foco nas fazendas e parte da ideia do
consumidor final, ou seja, 0 objeto € o produto reconhecido na figura do consumidor, ap6s todos
os processos finalizados antes, durante e apds a porteira. Ressalta-se que o conceito de Filiére
é derivado da Escola Industrial Francesa e foi compilado em Morvan (1991). A abordagem a
respeito de cadeias produtivas surgiu da constatacdo de que a atividade agricola ndo poderia ser
estudada com um olhar apenas sobre a propriedade rural, considerando que esta é apenas um
elo da estrutura de determinada cadeia de producgéo. Os elos sofrem e causam influéncias que
modificam os relacionamentos e a estrutura de uma cadeia constantemente, implicando analises
sistémicas e dindmicas (NEUTZLING, 2009).

A definicdo de cadeia de producdo da énfase, como ponto de partida, a identificacdo do
consumidor final de um produto. Sendo assim, sua estrutura é fomentada em torno do produto

final gerado na cadeia. O conceito descrito na literatura especializada destaca:

Cadeia (filiere) € uma sequéncia de operagdes que conduzem a producéo de bens. Sua
articulagcdo é amplamente influenciada pela fronteira de possibilidades ditadas pela
tecnologia e é definida pelas estratégias dos agentes que buscam a maximizagdo dos
seus lucros. As relacbes entre os agentes sdo de interdependéncia ou
complementariedade e sdo determinadas por forgas hierarquicas. Em diferentes niveis
de andlise a cadeia é um sistema, mais ou menos capaz de assegurar sua propria
transformagcdo (MORVAN, 1991, traducdo nossa; ZYLBERSZTAJN, NEVES,
2000).
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Deste modo, segundo Morvan (1991), a formacéo de filiére se da na conjuncéo de trés
elementos:

- Uma sucessdo de operagdes de transformacéo, dissociaveis entre si, e ligadas entre elas
por encadeamentos técnicos;

- Um conjunto de relagdes comerciais e financeiras que se estabelecem entre todas as
etapas da transformacéo e no fluxo de trocas entre fornecedores e clientes, constituindo um
espaco de relacGes orientadas pelas técnicas ou mercados;

- Um conjunto de acbes econdmicas que realizam uma valorizacdo dos meios de
producdo bem como asseguram a articulagcdo das operacgdes, formam um espaco para as
estratégias (MORVAN, 1991).

Em outros termos, a cadeia produtiva se constitui de formacdes interativas, estruturadas
em sistemas produtivos agroindustriais ou agropecuarios, compostos por fornecedores de
insumos e servigos auxiliares, inddstrias de processamento e transformacdo, sistemas de
distribuicdo e comercializagdo, intermediarios, além dos consumidores finais do produto e
subprodutos da cadeia (ARBAGE, 2004).

Morvan (1991), ainda da destaque as diversas formas de utilizacdo da filiere. Desta
forma, mensura-a em quatro fenémenos:

1. Instrumento de descri¢cdo técnico-econdmica, no momento que analisa a forma como as
operacOes necessarias a elaboracdo de um produto sdo organizadas, incluindo as tecnologias
envolvidas. Considera a natureza do produto final e os intermediarios, que sdo resultado de sua
fabricacdo, e a natureza dos mercados que compdem as relacdes privilegiadas das trocas.

2. Modalidade de recorte do sistema produtivo, uma vez que considera um sistema
produtivo como um recorte apropriado que permite analisar a formacdo de ramificagdes
existentes na cadeia, que interferem na compra e venda; além de se articularem na forma de
“colunas vertebrais” nas principais atividades da cadeia;

3. Método de andlise da estratégia das firmas, ja que possibilita a compreensdo dos
diversos comportamentos presentes na cadeia. Esta pode ser utilizada para o estudo de
estratégias mais complexas, que incluem todas as operagdes da cadeia, e que a configuram como
unico elemento na busca de uma performance global superior a soma das individuais nas
unidades que constituem. A filiére € uma reunido, em uma perspectiva unica, de preocupacoes
fisicas na organizacdo dos fluxos de tecnologia e produto, e preocupacdes financeiras, que
implica na distribuicdo permanente do capital por atividade, tentando formatar a melhor

configuracdo do conjunto.
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4. Instrumento de politica industrial, j& que faz referéncia, por definicdo, a politica
industrial, que possibilita a realizagdo de uma expansdo organizada e eficaz do sistema
produtivo (MORVAN, 1991).

E importante destacar que a cadeia produtiva agroindustrial é permeada por dois niveis
analiticos: o ambiente institucional e 0 ambiente organizacional. O primeiro é composto de leis,
normas e regulamentos, as ditas ‘regras do jogo’, que condicionam 0s agentes da cadeia
produtiva, considerando ainda os habitos, cultura e tradicdo da sociedade regional que compde
a cadeia produtiva. J& o ambiente organizacional engloba as organizacdes que influenciam os
agentes da cadeia, como fonecedores de credito e financiamentos, empresas de assisténcia
técnica, universidades, entidades ndo governamentais, orgdos classistas, entre outras
(ZYBERSZTAJN, 2000).

A fim de elucidar a abordagem adotada no estudo, baseado nos conceitos apresentados,
apresenta-se a Figura 01, que ilustra os elos de uma cadeia produtiva. Os elos da cadeia sdo
interligados, como ja mencionado, na corrente tedrica de cadeia produtiva, o0 ponto de partida
da anéalise da cadeia é dado no produto que é fornecido ao consumidor final. Observando a
figura, para tras se identificam os demais elos da cadeia, a flecha que interliga cada elo, tenta

ilustrar essa relagéo.

Figura 01— llustracdo da noc¢do analitica de cadeia produtiva

Cadeia Produtiva

Ambiente Organizacional

A LIMENTOS £ DISTRIBUIGAO DISTRIBUICAO CONSUMIDOR
FIBRAS m)| NoATACADO |HNP| NOVaRED (WD FINAL

Ambiente Institucional

PRODUGAO
AGRICOLA

INSUMOS »

Fonte: Adaptado de Neves e Zybersztajn (2000).

Como pode ser observado na ilustracdo supracitada, na abordagem de cadeia produtiva,

as etapas dos processos de producgédo recebem 0s insumos e estes sdo processados, passam por
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transformacdes até o produto final, acenando a ideia de um caminho a ser percorrido. Sem mais,
destaca-se que a cadeia produtiva do biodiesel no Rio Grande do Sul, em especial o elo
fornecedor de matéria-prima é alvo da presente pesquisa. Adota-se a abordagem de Filiére neste
estudo, visto que o produto final da cadeia produtiva é o biodiesel, que no seu processo de
producdo incorpora outros diversos processos antes do fornecimento do biodiesel ao
consumidor final. A estruturacdo da cadeia produtiva do biodiesel no Brasil e no Rio Grande

do Sul sera apresentada a seguir.
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2.2 CARACTERIZACAO DA CADEIA PRODUTIVA DO BIODIESEL NO BRASIL E RIO
GRANDE DO SUL

2.2.1 Marcos institucionais e organizacionais do desenvolvimento da cadeia produtiva do

biodiesel no Brasil e Rio Grande do Sul

As transformac6es econdmicas, politicas e sociais, aliadas aos avancos em tecnologia,
condicionam uma nova conjuntura mundial. Em especial, a preocupacdo mundial com a
seguranga energética, assim como com a preservacdo do meio ambiente, tendo uma presséo por
parte da sociedade em produtos e servicos que prezem pelos recursos naturais, motivam as
discussdes sobre as potencialidades das energias renovaveis (GRAEF, 2012).

Nos anos 1990, muitos paises no mundo manifestaram-se quanto aos avancgos e agdes
na producdo e uso de biodiesel, originados na busca da solidificagdo do conceito de
desenvolvimento sustentavel e inquietacdes com os limites dos combustiveis ndo renovaveis
(MDA, 2010). O Brasil, constatando o exemplo de outros paises, institui em 2003 um Grupo
de Trabalho Interministerial, com o objetivo de avaliar a viabilidade da utilizacdo de biodiesel
(6leo vegetal) como fonte de energia renovavel. Este Grupo de Trabalho concluiu que o
biodiesel tem influéncia representativa e seria de grande importancia para solucionar ou
amenizar os problemas da cadeia energética brasileira, no cunho das contas nacionais e do meio
ambiente, potencializando o envolvimento de outros segmentos necessarios ao setor,
movimentando e fomentando a economia brasileira (BRASIL, 2003).

Vale destacar que o biodiesel € um biocombustivel derivado de biomassa renovével, de
fontes renovaveis, que pode ser produzido de varias matérias-primas, dentre as quais a gordura
animal e os 0Oleos vegetais. Entre 0s 0leos vegetais, sdo fontes: a mamona, dendé, girassol,
canola, gergelim, soja, dentre outros. Estas fontes de energia sdo consideradas renovaveis,
sendo assim, o biocombustivel biodiesel gerado € uma energia renovavel. O biocombustivel
pode ser substituido de forma total ou parcial ao 6leo diesel de petroleo, em motores
automotivos ou estacionarios (BRASIL, 2005; MDA, 2010).

O Brasil, em 2005, lancou o Programa Nacional de Producdo e Uso do Biodiesel
(PNPB). O programa compreende toda a organizagéo e estruturacdo da cadeia produtiva do
biodiesel, considerando os aspectos de inclusdo social, geracdo de renda, emprego e
desenvolvimento regional. Além disto, em 2005, foi publicada a Lei n.11.097, de 13 de janeiro

de 2005, que passou a incluir de maneira definitiva e oficial a producéo de biodiesel na matriz
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energética do pais, sendo referida na cadeia de producdo como o primeiro marco regulatério do
biodiesel no Brasil.

Dentre as primeiras a¢cdes do PNPB, implementou-se a adicao de percentual minimo de
biodiesel ao diesel de petréleo, sendo a regulacédo da producdo atribuida a Agéncia Nacional do
Petrdleo, Gas Natural e Biocombustiveis vinculada ao Ministério de Minas e Energia (BRASIL,
2005). Atualmente, o Governo Federal instituiu este percentual de adi¢do em 7%. Em marco de
2016, a Presidéncia da Republica publicou a Lei 13.263, elevando a adicdo de biodiesel ao
diesel comum no Brasil durante um periodo de 36 meses, sendo que até margo de 2017 deve
ser adicionado 8% de biodiesel ao diesel comum, em todo territério nacional (BRASIL, 2016).

Além desta proposta de aumento gradual, foi estabelecido um novo parametro a adicéo
de biodiesel ao diesel, chamado de autorizativo, que consiste em autorizar a adicdo em
quantidade superior ao percentual de adi¢do obrigatdria fixado em lei, podendo variar de 18%
a 27,5% de biodiesel acrescentado ao diesel de petréleo (BRASIL, 2014). A Figura 02 ilustra a
evolucdo da adicdo de biodiesel ao diesel de petréleo, reafirmando o crescimento desta cadeia.

Figura 02 - llustracdo da evolugdo do marco legal legitimador da adi¢éo de biodiesel ao diesel
comum no Brasil

Evolucdo da mistura obrigatoria de biodiesel ao diesel comum

2005 2008 2009 2010 2014 2016

|
|
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" 2 de 27.04.2009 fixa _ Lei n° 13.263, fixa a
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ig?ﬂﬁafi%gdf 0 percentual de adigao gsréﬁo;gbgg‘?amr a0 diesel em 6% a 24 meses adicdo de 9%,
sugerind ol a ' obrigatdria de biodiesel partir de 01.07.2014 em 36 meses adicdo de
adicio de 2% de ao diesel, a partir de ~ e 7% a partir de 10% a partir da
biodiesel a0 01.01.2008. Resolucdo CNPE ° 6 de 01.11.2014. promulgacdo da lei, e
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Fonte: Elaboracdo da autora a partir de dados coletados na pesquisa.
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Ja o Ministério do Desenvolvimento Agrario foi denominado como 6rgdo promotor e
responsavel no aspecto que confere o PNPB a estratégia social, criando formas de promover a
insercdo qualificada de agricultores familiares na cadeia de producdo do biodiesel (MDA,
2010). Atraves da Secretaria da Agricultura Familiar, foi elaborado o Selo Combustivel Social
(SCS), o qual é concedido aos produtores de biodiesel que cumprem os critérios no PNPB.
Conforme normativas, o SCS obriga os produtores de biodiesel a adquirirem um percentual
minimo de matéria-prima para producdo de biodiesel de agricultores familiares, esse e 0s
demais critérios sdo citados a seguir:

- Firmar contratos com agricultores familiares com aval da instituicdo de classe, como
sindicatos e federacdes, tera que dar anuéncia por meio de carta para validar o que foi acordado
entre as partes;

- Repassar cépia dos contratos assinados pelas partes para o agricultor familiar
contratado e para a entidade representativa (sindicato, federacéo, outros);

- Assegurar assisténcia técnica gratuita aos agricultores familiares contratados;

- Capacitar os agricultores familiares para producdo de oleaginosas, de forma que
permita a seguranca alimentar da familia e com os processos de geracdo de renda na
propriedade, promovendo a insercdo de forma 6tima da agricultura familiar na cadeia produtiva;

- Repassar cdpia do laudo de visita de assisténcia técnica gratuita ao agricultor familiar,
com assinatura do técnico responsavel,

- Adquirir percentuais minimos de matéria-prima proveniente da agricultura familiar,
sendo, 15% nas regides norte e centro-oeste, 30% nas regides sudeste, nordeste e semiarido e
40% na regido sul do pais (MDA, 2010; BRASIL, 2015).

Sendo assim, o Programa Nacional de Producdo e Uso do Biodiesel (2010), através do
Selo Combustivel Social, proporciona vantagens ao produtor familiar inserido nesta cadeia
produtiva. O agricultor familiar recebe uma bonificacdo financeira, quando vende a sua
producdo agricola para producdo de biodiesel. Aléem do mais, as industrias possuidoras do selo
detém vantagens competitivas frente a outras industrias que ndo possuem o selo. E possivel
citar que os detentores do selo (usinas processadoras) sdo beneficiados com a
diferenciagdo/isencgéo nos tributos PIS/PASEP e COFINS, sobre a receita bruta auferida pelo
produtor de biodiesel, na venda no mercado interno e, possui preferéncia de venda no leil6es
de biodiesel (BRASIL, 2015).

Tecnicamente, o biodiesel gerado a base de 6leos, pode ser produzido a partir de duas
principais formas de producgéo: a transesterificacdo e a hidroesterificagdo. A primeira e mais

predominante na cadeia brasileira, consiste na adigdo de metanol ou etanol ao 6leo, associado
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a um catalisador, esse processo constitui a separacgao do glicerol do dleo vegetal, resultando no
biodiesel. Nesse processo, a glicerina é removida do 6leo vegetal, deixando mais fino e
reduzindo a viscosidade, rendendo ainda co-produtos como a glicerina (KNOTHE et al., 2006).

Uma nova oportunidade, para a producdo de biodiesel é descrita por Maia (2012), a
hidroesterificagdo. O processo de produgdo envolve uma etapa de hidrolise e posteriormente
uma etapa de esterificacdo. Nesta modalidade, é possivel utilizar como matéria-prima qualquer
produto graxo, por exemplo, gordura animal ou 6leo vegetal ou até éleo de fritura, a acidez da
matéria-prima ou a umidade do insumo ndo exerce diferencial na matéria-prima e como co-
produtos produz uma glicerina de alta qualidade.

A sequéncia para producdo de biodiesel, conforme a transesterificagdo, que ¢ um dos
métodos mais populares nas usinas brasileiras, é produzida a partir de graos oleaginosos pode
ser visualizado na Figura 03. Em sintese, com o recebimento da matéria-prima, no caso 0s graos
oleaginosos, procede-se com o prensamento. Deste processo, resulta a torta, mais conhecida
como o farelo e o 6leo. Posteriormente, é adicionado o metanol ou etanol ao 6leo. Entédo, da-se
processo de transesterificacdo, onde sdo produzidos os co-produtos e ao fim do processo se tem

o0 biodiesel.

Figura 03 - Esquema da producao de biodiesel pelo processo de transesterificacdo

SEMENTES
OLEAGINOSAS

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados coletados e baseando-se em Quessada et al. (2010) e Pedrini
(2012).
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Apos a entrada do 6leo de soja na planta de biodiesel, sdo necessarios alguns testes de
qualidade, obtendo-se resultados positivos, é adicionado ao 6leo de soja o etanol ou metanol.
Logo em seguida, ocorre a separacao do glicerol do 6leo e como resultado se tem o biodiesel e
os demais coprodutos desta reacdo, dentre os quais citam-se a glicerina e o tocoferol (KNOTHE
et al., 2006).

Esclarece-se que a comercializacdo do biodiesel na cadeia produtiva é regulamentada e
executada pela Agéncia Nacional do Petréleo, Gas Natural e Biocombustiveis, acontecendo
atraves de leildes com a ferramenta de pregdes eletrénicos. As produtoras de biodiesel que
possuem o SCS tem participacdo assegurada de 80% da sua producéo nos leilGes de biodiesel,
que possuem uma frequéncia bimestral, com aquisi¢ao por meio compulsorio do produto (ANP,
2007; MDA, 2010; BRASIL, 2015).

A partir dessa base, a cadeia produtiva do biodiesel brasileira foi estruturada, atualmente
0 setor industrial estd distribuido em todo territério. No préximo item, abordam-se as
especificidades desta cadeia produtiva.

2.2.2 Estrutura da cadeia produtiva do biodiesel no Brasil e Rio Grande do Sul

Seguindo as orientagdes do PNPB, formou-se no Brasil uma cadeia produtiva para
producéo de biodiesel. No ano de 2008, o setor contava com 62 plantas industriais autorizadas
para construcdo, distribuidas entre os estados brasileiros, dentre as quais somente 2 plantas
estavam aptas a comercializacdo de biodiesel, resultando em uma capacidade estatica
autorizada de 11.023,36™* /dia (ANP, 2008).

Atualmente, o Brasil conta com 51 usinas processadoras de biodiesel, distribuidas em
todo pais (ANP, 2016). A capacidade estatica de producdo de biodiesel no pais, conforme o
ualtimo boletim de combustiveis renovaveis do Ministério de Minas e Energia, em maio deste
ano é 7.243 mil m# /dia, em que 91% dessa producdo possui Selo Combustivel Social (MME,
2016). A matéria-prima utilizada na producéo de biodiesel, no acumulado até maio de 2016, foi
de 81,21% do gréo de soja, 14,78% de gordura bovina e 4,01% para algodao e outros graxos
(ANP, 2016).

A Associacdo Brasileira de Indlstrias de Oleos Vegetais- ABIOVE, afirma que
aproximadamente dos 3 bilhGes de litros de biodiesel produzidos a base de 6leo de soja no
Brasil em 2015, foram utilizados neste processo 2,8 milhdes de toneladas de 6leo de soja,
correspondendo a 34% da producdo nacional de 6leo de soja no pais. Transformando essa

percepcdo do 6leo para grdo, a associagdo informa que aproximadamente 14 milhdes de
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toneladas de soja foram processadas na producéo de biodiesel em 2015 (ABIOVE, 2016). A
Companhia Nacional de Abastecimento-Conab, nos seus levantamentos de safra, observou que
a safra brasileira de soja em 2015 foi de 96,2 milhdes de toneladas, logo aproximadamente
14,58% da safra brasileira de soja teve o destino na producdo de biodiesel, no ano de 2015
(CONAB, 2016).

A Tabela 01 ilustra a evolucdo do setor de biodiesel no Brasil até 2015.

Tabela 01 - Evolucéo do setor de biodiesel no Brasil

% da capacidade

N° de plantas  Capacidade estatica  Biodiesel com i
estatica com Selo

Més/Ano autorizadas a total autorizada origem no 6leo

operacéo m3/dia de soja Corgg(lﬂllvel
Dez. 2008 62 11.081,03 82,17% 91%
Dez. 2009 63 12.933,30 74,04% 93%
Dez. 2010 66 16.216,47 80,62% 87%
Dez. 2011 65 18.727,95 72,98% 75%*
Dez. 2012 65 20.567,76 70,63% 88%
Dez. 2013 64 21.957,79 69,24% 87%
Dez. 2014 58 21.163,51 74,28% 91%**
Dez. 2015 53 20.366,11 68,97% 91%

Fonte: Elaboracéo propria a partir da coleta de dados do Boletim Mensal dos Biocombustiveis do Ministério de
Minas e Energia e Boletim Mensal do Biodiesel expedido pela ANP.

*dado de novembro de 2011.
**dado de setembro de 2014.

E possivel notar oscilagdes na construcio do setor produtivo do biodiesel no pais. Para
0 periodo analisado, ao passo que 0 nimero de usinas processadoras foi reduzido, a capacidade
estatica autorizada para producdo praticamente dobrou. Esse efeito pode ser justificado por
pequenas usinas que encerraram sua operacgao e usinas com capacidade maior que obtiveram
sua autorizacdo para operacao.

Vale destacar que o biodiesel produzido a partir do 6leo de soja € predominante, mas
outras matérias-primas vém adquirindo espaco, como o sebo bovino. O percentual de produto
expedido com afericdo do Selo Combustivel Social teve uma leve queda no decorrer dos anos,
mas voltou ao namero inicial, sendo que 91% do biodiesel produzido no Brasil provem de
materia-prima da agricultura familiar (ANP, 2015; MME,2016).
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A regido sul e centro-oeste sdo detentoras de maior concentracdo de usinas e de
producdo de matéria-prima. Caracteristicamente sdo regifes intensivas na producdo de soja,
sendo que a regido sul detém 80,17% da sua producdo de biodiesel a base de soja, e a regido
centro-oeste produz 89,62% do seu biodiesel a base de soja, obtendo um perfil nacional de
81,21% do biodiesel produzido no pais a base de soja (ANP, 2016).

Dos estados que formam a regido centro-oeste, Goiés possui seis usinas, Mato Grosso
do Sul tem duas usinas e o estado do Mato Grosso tem 15, totalizando 23 usinas na grande
regido centro-oeste, as quais representam um volume de producéo de 8.121,25 m?3/dia. Ja regido
Sul, no estado do Parana estéo instaladas 4 industrias, em Santa Catarina apenas uma, e no Rio
Grande do Sul séo 9 industrias de biodiesel, resultando em um total de 14 usinas, com volume
de producéo de 7.602,33m3/dia (ANP, 2016).

A cadeia produtiva do biodiesel no estado do Rio Grande do Sul pode ser representada
em elos, conforme a corrente metodoldgica da escola Industrial Francesa? mencionam. Estes
elos podem ser identificados e descritos no agronegocio galcho, da seguinte maneira: inddstrias
de insumos para lavoura, cultivo e originacdo de gréos nas lavouras, a industria esmagadora de
grdos, industrias processadoras de biodiesel e distribuidoras de combustivel.

A cadeia produtiva do biodiesel no Rio Grande do Sul engloba desde os fornecedores
de insumos, fornecedores de gréos, processamento da matéria-prima até consumidor final. A
Figura 04, apresenta o caminho percorrido pelo grdo de soja (matéria-prima mais popular na

cadeia do biodiesel) em todos os elos da cadeia produtiva do biodiesel até o consumidor final.

2 Morvan (1991).
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Figura 04- Caminho percorrido pelo gréo de soja na cadeia do biodiesel e destino do produto
até consumidor final

Dindmica de processamento dasoja na cadeia do biodiesel e caminho do
biocombustivel até consumidor final

Originacdo do :> Armalzenagem_ :> Processadoras do
gréos de soja dos gréos de soja gréos de soja

74

Adicdo de metanol |:> Usina de Biodiesel :> Coprodutos
ou etanol

Distribuidoras
de Combustivel

{

Consumidor final

Fonte: Elaboracéo da autora.

A partir da originacdo de graos nas lavouras agricolas, ap6s a colheita seguem para 0s
armazéns, em cooperativas, cerealistas® ou armazém proprio do produtor rural, recebem o
tratamento necessario e ficam disponiveis para aquisi¢do da industria processadora de 6leo de
soja e industria processadora de biodiesel. A processadora de biodiesel pode adquirir os graos
in natura ou o 6leo de soja, dependendo da estrutura industrial que a usina de biodiesel dispde.

Com o biodiesel pronto e na qualidade correta exigida pela ANP, o produto esta

disponivel para expedicdo. O produto é retirado nas usinas de biodiesel pelas distribuidoras de

3 Qutras empresas que recebem em seus armazéns as safras dos agricultores, sendo nomeadas de cerealistas neste
estudo.
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combustiveis que adquiriram o produto no leildo vigente. Em seguida, o biodiesel é adicionado
ao diesel e disponibilizado nos postos de combustiveis em todo territério nacional.

Para o entendimento da referida cadeia produtiva, ZYBERSZTAJN (2000) menciona a
importancia do ambiente institucional e organizacional. Na cadeia galcha, as instituicdes que
regulam e organizam as ac¢des dos agentes econdmicos sao:

- Ambiente Organizacional: sdo identificados o papel das universidades publicas e
privadas, no estado as Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Universidade Federal de
Santa Maria, Universidade de Passo Fundo e Universidade Federal de Pelotas, desenvolvem
pesquisas para 0 desenvolvimento agricola e desenvolvimento de novas tecnologias de
producdo do biodiesel; no financiamento bancério da lavoura de grdos, com destaque para a
atuacdo dos bancos publicos e privados; o Banco Nacional do Desenvolvimento (BNDES), que
atua no financiamento das plantas industriais, fomentando o desenvolvimento e aprimoramento
do setor; sindicados rurais; prefeituras municipais; Emater; dentre outras organizagoes.

- Ambiente Institucional: compreendidas pelas legislacbes, normas e diretrizes
expedidas pela Agéncia Nacional do Petroleo, Gas Natural e Biocombustiveis, responsavel pela
regulacdo e fiscalizacdo da producéo e distribuicdo de biodiesel; pelo Ministério de Minas e
Energia, que tem a responsabilidade de orientar e executar a politica energética brasileira; pelo
Conselho Nacional de Politica Energética, responsavel por assessorar a presidéncia da
Republica quanto aos assuntos energéticos; pelo Ministério do Desenvolvimento Agrario,
identificado na Secretaria da Agricultura Familiar, que tem por responsabilidade realizar a
fiscalizacdo da origem dos gréos para concessao do Selo Combustivel Social as processadoras
de biodiesel, entre outras instituicbes que fomentam e regulam este mercado energético.

A Figura 05 ilustra a formacéo dos elos na cadeia no Rio Grande do Sul e as instituigdes

que compreendem os ambientes organizacionais e reguladores da cadeia produtiva.
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Figura 05 - Representacdo dos elos da cadeia produtiva do biodiesel
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Fonte: Elaboracéo da autora a partir de Oliveira S. (2014).

O foco deste estudo se da no elo fornecedor de gréos, conforme citado anteriormente, a
organizacao dos agricultores familiares inseridos nesta cadeia produtiva € orienta no PNPB para
a compra direta ou através de cooperativas agricolas. Enquanto estratégias de comercializagéo,
as cooperativas proporcionam aos cooperativados mais beneficios nas transagdes, assim como
adquirem maior competitividade diante do mercado. Sendo assim, o elo de fornecedores da
cadeia aumenta a sua atratividade, possui maior volume de producédo e, por consequéncia, torna-
se mais competitivo na cadeia agroindustrial (MDA, 2010).

No ultimo levantamento realizado pelo Ministério do Desenvolvimento Agrério, estdo
habilitadas a fornecer matéria-prima para inddstrias de biodiesel 112 cooperativas agricolas em
todo Brasil, apresentadas no Anexo B deste estudo (MDA, 2016). Destas, 12 estdo localizadas
em Goias, 14 no Parand, 18 estdo sediadas no estado da Bahia e 41 estdo no Rio Grande do Sul.

A regido centro-oeste no total possui 16 cooperativas e a regido sul 64 cooperativas
agricolas, concentrando aproximadamente 57% das cooperativas agricolas na regido sul. Além
do mais, considerando a principal matéria-prima utilizada na producdo de biodiesel, a regido
sul e centro-oeste possuem aproximadamente 82,54% da producdo de soja do Brasil (IBGE,
2014).

Diante das informaces até entdo analisadas, contata-se que as cooperativas agricolas
inseridas na cadeia produtiva do biodiesel no Rio Grande do Sul possuem significativa
importancia perante o0 PNPB, ja que somente o estado galcho possui aproximadamente 37%
das cooperativas vinculadas ao SCS e com uma producdo de soja de 15% da safra brasileira
(safra brasileira para ano de 2014, conforme dados do IBGE, 2016). Sendo assim, avalia-se a
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seguir qual o perfil de atuacdo destas organizacOes na cadeia produtiva do biodiesel a base do
6leo de soja no Rio Grande do Sul.
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2.3 A IMPORTANCIA DAS COOPERATIVAS AGRICOLAS GAUCHAS FRENTE A
CADEIA PRODUTIVA DO BIODIESEL NO RIO GRANDE DO SUL

Lago (2009) destaca que no cenario atual e no contexto do agronegdcio, as cooperativas
sdo estruturas econdmicas intermedidrias, sua atuacdo consiste na agregacdo de valor aos
produtos dos associados, que isoladamente teriam condigfes de competicdo restritas. Sendo
assim, o desempenho das cooperativas visa como resultado uma maior produtividade e
rentabilidade para o associado, promovendo a elevacdo da qualidade de vida, corroborando com
os principios que regem a filosofia. Outro papel das cooperativas, é que estas atuam como um
importante instrumento regulador de mercado, sendo que sua presenca na regido promove o0
desenvolvimento e a sustentabilidade dos associados da cooperativa (LAGO, 2009).

No inicio do PNPB, o Servico Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo
(SESCOOP), instituicdo ligada a Organizagdo das Cooperativas Brasileiras, iniciou uma série
de atividades para verificar as possibilidades de as cooperativas serem inseridas na cadeia
produtiva do biodiesel. Dentre as iniciativas realizadas pelo SESCOOP, foi realizada uma
pesquisa no mercado de biodiesel brasileiro e a disseminacdo de informacgdes sobre como
realizar a sua insercdo na cadeia produtiva em seminarios anuais. Conforme o documento da
Série Desenvolvimento em Cooperativa “A Inser¢ao das Cooperativas no Processo de Producéo

do Biodiesel (2008)”:

[...] as cooperativas séo pecas fundamentais no processo de expansdo da producédo de
oleaginosas para a geracéo de biocombustiveis no Brasil. [...] sinaliza que o desafio é
dar inicio a um novo ciclo de desenvolvimento rural, socialmente includente e
sustentdvel ambientalmente, e ndo somente de substituicdo dos combustiveis
(SESCOOQP, 2008, p. 49).

O Miinistério do Desenvolvimento Agrario, presente nestes seminarios, declarou sua
posicdo de apoio as cooperativas. Ainda, demonstrou o interesse em formular uma politica
conjuntural no fortalecimento da participagdo das cooperativas na cadeia produtiva do
biodiesel, tendo em conta que as cooperativas sao de extrema importancia nesse processo para
insercdo dos agricultores familiares na cadeia (SESCOOP, 2008).

O agronegocio gaucho possui atualmente, conforme levantamento da OCERGS (2016),
132 cooperativas agricolas ou agropecuarias, sendo que destas, 41 cooperativas estdo
habilitadas a fornecer matéria-prima a cadeia produtiva do biodiesel no estado, conforme

apresentado no Anexo C. Estas cooperativas estdo distribuidas em todo estado. Na Figura 06 €
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possivel visualizar a distribui¢do das cooperativas no Rio Grande do Sul que estdo habilitadas
a participar da cadeia do biodiesel.

Figura 06 - Localizacdo dos municipios no RS que possuem Cooperativas habilitadas pelo
Ministério do Desenvolvimento Agrario a comercializarem matéria-prima para producéo de
biodiesel

D e

Legenda:

Il Municipios com e 5
Cooperativas habilitadas. M

[] Demais municipios.

Fonte: Elaboracéo da autora a partir de dados do MDA (2016).

As cooperativas agricolas presentes no Rio Grande Sul exercem outro papel
fundamental na cadeia de producdo da soja e do biodiesel, a saber, sdo um dos agentes
responsaveis pelo recebimento da producédo de grdos dos agricultores. Ainda, sdo fundamentais
para a comercializagdo destes grdos, em especial, por intermediarem as transacdes com as
usinas de biodiesel, que possuem uma demanda no ano todo e ndo somente em periodos
determinados.

Destaca-se, da safra de soja do Rio Grande do Sul dos ultimos dez anos, as cooperativas
vém recebendo aproximadamente 1/3 do total produzido no estado. Dados estatisticos para a
safra 2005/2006, conforme levantamento da FecoAgro e IBGE, apontam que o montante de

35% da producdo do estado é recebida nas cooperativas. J& para a safra 2010/2012, as
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cooperativas receberam 32% da soja. Na ultima apuracdo, para safra de 2014/2015, 32% da
producdo de soja do estado esteve nos armazéns das cooperativas galchas.
A Figura 07 ilustra a evolucdo do recebimento das cooperativas da cultura da soja,

comparada a safra total dos anos selecionados.

Figura 07 - Recebimento da producéo da cultura da soja por cooperativas gatchas, comparado
ao total da safra da cultura da soja no RS
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Fonte: Elaboracéo da autora a partir de dados da FecoAgro e IBGE (2015).

Analisando a Tabela 02, que apresenta os dados relativos a Figura 07, percebe-se que
por mais que o percentual de recebimento das cooperativas no ciclo de dez anos, passou de 35%
para 32% do recebimento da safra do estado em seus armazéns, esses nUmeros sao positivos. A
producéo de soja no estado, vem obtendo recordes de producgéo a cada ano, e as cooperativas
continuam a manter seu percentual de recebimento de soja com uma variacdo relativamente
pequena.

No ano/safra 2005/06 a producdo de soja no estado foi de aproximadamente 7,5 milhdes
de toneladas, com recebimentos nas cooperativas de 2,6 milhdes de toneladas de soja,

recebendo mais de um terco da safra. J& no ano/safra 2014/15 as cooperativas receberam
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aproximadamente 4,8 milhdes de toneladas de uma safra estadual de 15,1 milhdes de toneladas,

continuando a receber aproximadamente um terco da safra de soja do estado.

Tabela 02 — Recebimento da producéo da soja por cooperativas galchas, comparado ao total da
safra da cultura da soja no RS

Recebimento na Producéo total de soja % COOP x

Ano/Safra Cooperqtlva de soja RS (mil/ton.) RS
(mil/ton.)
2005/06 2.630.375 7.559.288 35%
2006/07 3.456.327 9.929.005 35%
2007/08 2.874.675 7.773.324 37%
2008/09 2.899.267 7.913.000 37%
2009/10 3.482.516 10.218.800 34%
2010/11 3.757.547,76 11.717.548 32%
2011/12 1.894.729,24 5.945.243 32%
2012/13 3.634.065 12.756.577 28%
2013/14 4.036.184,64 13.041.226 31%
2014/15 4.880.066 15.114.372 32%

Fonte: Elaboracéo da autora a partir de dados da FecoAgro e IBGE (2015).

As cooperativas agricolas, para serem consideradas organizacdes representantes da
agricultura familiar, e de acordo com critério do Selo Combustivel Social -SCS, serem
habilitadas a fornecer matéria-prima as industrias de biodiesel, precisam ter em seu corpo de
associados no minimo 60% dos cooperados considerados agricultores familiares. Esta
classificacdo é realizada através da Declaracdo de Aptidao ao Pronaf (DAP) pessoa fisica ativa
e juridica (MDA, 2014).

Para concessdo do SCS as processadoras de biodiesel, € necessario que a matéria-prima
tenha origem na agricultura familiar em 40% do total de matéria-prima utilizado na producao
de biodiesel na processadora, para regido sul do Brasil. Sendo assim, com a producdo da
matéria-prima nos agricultores familiares, que sdo associados na cooperativa e entregam sua
producdo na mesma. A cooperativa, torna-se uma importante fornecedora de matéria-prima
para cadeia do biodiesel, no fato de deter volume de producéo e fornecer soja com DAP. No
final deste ciclo a processadora de biodiesel que adquire soja com DAP no percentual
necessario, obtém o SCS e é beneficiada no PIS/COFINS e nos leildes de aquisi¢do de biodiesel
(MDA, 2010; BRASIL, 2015).
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A Figura 08, apresenta a estruturacdo exigida no PNPB entre o agricultor familiar,
cooperativas e 0 programa para concessdo do SCS, que infere sobre a importancia das

cooperativas na cadeia produtiva do biodiesel no estado.

Figura 08 - Importancia das cooperativas frente a cadeia produtiva do biodiesel no RS
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Fonte: Elaboracéo da autora a partir de dados coletados na pesquisa.

Abicht et al. (2014) destacam a importancia das cooperativas, alegando que estas
possuem maior poder de negociacdo quando se da a negociacdo com industrias de biodiesel,
fato condicionado ao recebimento da producédo dos varios produtores familiares, que resulta em
um volume consideravel de produto. Ainda, os autores relatam que as cooperativas podem
estabelecer parcerias comerciais com outras cooperativas, elevando seu poder de barganha para
com as industrias.

Nestes termos de competitividade, as cooperativas podem ajustar os instrumentos
contratuais de comercializagcdo dos grdos com maior flexibilidade, tanto em relagéo ao valor
das negociacOes dos volumes quanto em relacdo a ocasionais renegociacdes dos termos de
comercializacdo por alteracdes no mercado (ABICHT et al., 2014).

As cooperativas gauchas, possuem pontos positivos na cadeia produtiva do biodiesel no
estado, além do legado, estas instituigdes estdo em contato direto com os produtores agricolas,

tanto os pequenos como médio e grandes. Este canal de comunicagdo proporciona a cooperativa
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a oportunidade de possibilitar para a processadora de biodiesel a aquisi¢cdo do Selo Combustivel
Social.

No que tange ao PNPB, as cooperativas podem ser indicadas como um dos principais
agentes de desenvolvimento local na sua area de abrangéncia, no elo fornecedor de graos da
cadeia. Na esfera inclusdo de pequenos agricultores, a assisténcia e o suporte de uma
cooperativa permite ao agricultor expandir a sua renda e fortalece mais uma vez as
potencialidades da regido, estes que sdo 0s compromissos do programa.

Considerando a significativa importancia das cooperativas gauchas ao agronegocio do
estado, aliado aos compromissos estipulados no PNPB em relagdo ao desenvolvimento e
fortalecimento das potencialidades regionais, torna-se importante compreender 0s cenarios
interno e externo das cooperativas inseridas na cadeia produtiva do biodiesel a base de soja no
Rio Grande do Sul.
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2.4 DETERMINANTES DO POSICIONAMENTO COMPETITIVO DAS ORGANIZACOES
INSERIDAS NOS AGRONEGOCIOS: CONTRIBUICOES ANALITICAS DA MATRIZ
SWOT

Para as organizacdes inseridas nos distintos mercados, sejam estes do agronegdcio ou
ndo, ter conhecimento sobre sua real estrutura e organizacdo é ponto fundamental para sua
sobrevivéncia e reproducdo. Esse conhecimento, da capacidade de reacdo aos fenébmenos e do
poderio da organizacao, pode ser definido, a priori, como competitividade. Contudo, a literatura
especializada destaca a pluralidade quanto a definigdo cientifica do termo, uma vez que a
existéncia de abordagens e enfoques € variada.

Farina e Zylbersztajn (1998) alegam que o termo competitividade ndo possui uma
definicdo precisa. Retoricamente, envolve varios perfis de um mesmo problema, sendo que a
complexidade das situacGes impede o esclarecimento de uma definicdo exata e, por
consequéncia, a aplicacdo de um dnico conceito.

Para os autores Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996), a competitividade € alocada de
forma separada em uma organizacdo, empresa ou setor industrial. Primeiramente, os autores
afirmam que a competitividade € tida como desempenho, que pode ser mensurado como a fatia
de mercado que determinada industria possui. A segunda abordagem refere-se a eficiéncia desta
organizacdo, pautada na produtividade. Por fim, a unido destes pontos configura a
competitividade como provedora de estratégias concorrenciais, que condicionam uma posicao
sustentavel no mercado de atuacéo.

Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996, p. 10) declaram que a competitividade, ou, a

vantagem competitiva, relaciona diversos pontos, a saber:

[...] podem ser construidas a partir de diversas fontes que, de modo geral, estdo
vinculadas as especificagbes do produto, ao processo de produgdo, as vendas, a gestao,
as escalas produtivas, aos tamanhos dos mercados, as relagdes com fornecedores e
usudrios, aos condicionantes da politica econdmica, ao financiamento da empresa ou
de sua clientela, as disponibilidades de infraestrutura, a aspectos de natureza legal,
entre outras [...].

Neste sentido, Marques (2010) afirma que competitividade é a participagdo no mercado
e que se manifesta por meio do resultado da atuagdo em determinado periodo em um mercado.
Em contraponto, Possas (1999) avalia que a participacdo em um mercado pode ser um
coeficiente de sucesso atingido pela firma, mas no passado. Portanto, na perspectiva de Possas

(1999), o potencial de competitividade da firma deve ser repensado ou reestruturado a cada
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nova insercdo no mercado, para que a competitividade possa se tornar novamente um
coeficiente de sucesso. Ademais, Castro (2015) descreve a competitividade como a capacidade
de determinado sistema produtivo gerar excedentes econdmicos satisfatorios e de sustentar ou
ampliar a participacdo no mercado interno e externo.

Citam-se também as contribui¢cbes de Michael Porter, seminal autor que estuda as
organizaces, sua competitividade e estratégias. Em um de seus postulados, Porter resume que
0 grau de competitividade de uma firma ou setor é atribuido a cinco forcas competitivas
(ameaca de novos entrantes, poder de barganha dos fornecedores, produtos substitutos, poder
de barganha dos compradores, rivalidade entre concorrentes). O diagnostico e assimilagdo do
poder de cada forca sdo imprescindiveis para compreensao dos pontos fortes e fracos e para a
posterior formulacdo de estratégias competitivas (PORTER, 2004, 2009).

O estudo da estrutura concorrencial em que uma empresa esta inserida, através das
forcas competitivas de Porter, tem como objetivo obter a melhor posi¢cdo que uma organizagéo
pode adotar neste ambiente. A postura adotada € identificada como o posicionamento da
organizacdo. Este posicionamento remete a uma meta de estratégia competitiva, em que a
organizacdo, empresa ou setor, encontra dentro de seu ambiente interno e externo a melhor
posicdo para se defender das forgas competitivas dos concorrentes e influenciar as forcas de
mercado ao seu favor.

O entendimento das fontes e das forgas competitivas de uma organizacdo leva ao
conhecimento do status atual que a companhia possui diante do mercado, ou seja, 0 Seu
posicionamento. Com a constatacdo de seu status, € possivel identificar os pontos fortes e fracos
da organizacao, como também a identificacdo de oportunidades e ameacas que 0 mercado expde
(PORTER, 2004).

A compreensdo do posicionamento da empresa é o ponto de partida da organizacao para
reconhecimento do seu potencial e assim construir suas estratégias para galgar maiores lucros

e parcelas de mercado. Neste contexto, Pedrozo, Begnis e Estivalete (2007, p. 08) relatam que:

[...] A estratégia de posicionamento visa atender um determinado alvo selecionado.
Adotar essa estratégia implica em a empresa ser capaz de atender seu alvo estratégico
mais efetivamente do que os seus concorrentes, que competem de forma mais ampla.

Segundo as premissas de Porter (1991), a competitividade de uma empresa ou
organizacédo é o saldo entre o valor que a organizagdo proporciona a seus clientes e 0s custos
para dispor deste valor. Por conseguinte, a competitividade contempla a capacidade de ser bem

sucedida da organizacdo nos seus mercados de atuacéo.
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Porter (1993) destaca que a competitividade é dada com o passar do tempo, no
desempenho atingido ao longo do tempo, sendo esse desempenho superior aos dos
concorrentes. A competitividade para o autor pode ser alcancada de forma individual pela firma,
organizacdes, entre as empresas, como em regifes ou paises.

Pereira, Cavalcanti e Carvalho (2004, p. 63) afirmam que a competitividade “apesar das
diferentes visGes existentes na literatura sobre o tema, pelo menos o carater sistémico ou seja,
como ela é afetada por um conjunto de fatores que se inter-relacionam, € um ponto em comum
entre as variadas abordagens”. Entre 0s varios autores que dissertam sobre a competitividade,
surgiram no meio académico propostas metodoldgicas para estudar esse fendmeno nos mais
diferentes ambientes.

Van Duren, Martin e Westgren (1991) estdo entre estes estudiosos, 0s autores
desenvolveram um referencial metodoldgico para a analise de competitividade, que inclui na
analise elementos proprios do agronegocio. Segundo os pesquisadores, a competitividade pode
ser mensurada na participacdo de mercado e na rentabilidade de uma firma, ou de conjuntos de
firmas, como de uma cadeia produtiva. A relacdo de uma série de fatores de impacto da como
resultado uma certa condicdo de competitividade, em uma determinada firma, organizacao,
cadeia produtiva ou espaco de analise (PEREIRA; CAVALCANTI; CARVALHO, 2004).

Entre as metodologias consagradas para levantamento dos cenarios de uma empresa,
organizacdo ou setor, em fatores que estdo em seu pleno controle ou néo, cita-se a matriz
SWOT. Esta ferramenta de gestdo, como descreve Helms e Nixon (2010), vem sendo utilizada
no mundo dos negdcios e no meio cientifico a mais de meio século. Os autores salientam que a
ferramenta é bastante usual e popular.

A sua simplicidade propicia o agrupamento de questdes que estdo ou ndo sob o controle
da organizacdo que a utiliza, possibilitando a reflexdo sobre essas variaveis. Em esséncia, a
matriz SWOT propde um modelo de formulacdo de estratégia a partir da constatacdo de cenarios
da organizacdo, que busca atingir uma adequacdo entre as capacidades internas e as
possibilidades externas (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

A origem de tal ferramenta leva a controvérsias. Uma das linhas de autoria indica que
os créditos da matriz seriam de origem dos estudos do professor Albert Humphrey, da Stanford
University. A ferramenta foi elaborada a fim de satisfazer a necessidade de atualizar, ou até
mesmo de recriar, 0 planejamento estratégico aplicado as empresas na década de 1960. Para
tanto, o pesquisador realizou um estudo com 500 empresas nos Estados Unidos da América,
para detectar os problemas do planejamento estratégico (FERNANDES, 2012; SRI, 2005).
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Outra linha de investigagdo sobre a autoria da matriz é atribuida a Havard Business
School, por volta dos anos 1950 e 1960 (FERNANDES, 2012). Independente do pertencimento
desta autoria, a ferramenta é consagrada como um importante instrumento para compreensao e
identificacdo das potencialidades e fraquezas que uma organizacdo pode possuir, bem como as
oportunidades e ameacas que 0 mercado a expde (HELMS; NIXON, 2010).

Matias-Pereira (2010) informa que a anélise SWOT é amplamente eficaz para
compreensdo de cenarios, onde é realizado o monitoramento, avaliacdo e disseminacdo de
informacdes sobre os ambientes interno e externo de uma organizacdo, com 0 proposito de
identificar fatores criticos para o sucesso da organizagdo. A partir da mensuracao do poderio de
competitividade, esta ferramenta de analise estratégica permite obter alternativas quanto as
possiveis decises a serem tomadas, as mais apropriadas no que diz respeito a elaboracéo de
estratégias e proposicdo de politicas, levando em conta as especificidades da organizacdo ou
setor em questdo (SCHULTZ; WAQUIL, 2011).

Pinheiro e Gullo (2011) descrevem que o termo SWOT corresponde a sigla procedente
do idioma inglés e ¢ a inicial de: forgas (strengths), fraquezas (weaknesses), oportunidades
(opportunities), ameacas (threats). A analise é um instrumento muito utilizado para realizacéo
de diagnosticos de ambientes, observando o lado interno da organizacdo e o lado externo. A
versatilidade da ferramenta permite que sua aplicagéo possa ser feita aos mais diferentes objetos
de andlise. Muitas vezes é aplicada para se ter como resultado o poderio de competitividade e
posterior planejamento estratégico de uma empresa, cooperativa, agroinddstria, unidade de
producdo, ou de um setor produtivo, de um territorio, entre outros (SCHULTZ; WAQUIL,
2011).

Schultz e Waquil (2011) descrevem que o ambiente interno ou cenario interno ilustrado
na SWOT refere-se ao que esta dentro da empresa ou pertence a ela, todos 0s pontos que podem
ser controlados pelos dirigentes da organizacdo. Neste sentido, é possivel citar as qualidades e
deficiéncias da organizacdo. Em contraponto, o ambiente externo é a fotografia dos fatores que
estdo fora do controle da organizacéo, por exemplo, 0 mercado que a empresa esta inserida.
Apesar desta falta de controle, a organizagéo deve monitorar e conhecer esse universo obscuro,
a fim de identificar as oportunidades e evitar possiveis ameacas.

Santini e Ludovico (2013) destacam que as forcas da organizagdo ou pontos fortes,
correspondem a algo que a organizacdo faca bem ou aumente sua competitividade. Ainda,
podem ser entendidas como as vantagens internas da organizagdo em relacdo aos objetivos,
como competéncias centrais e essenciais. Os pontos fracos ou fraquezas podem ser

exemplificados como a producéo ineficiente de algum produto, algo que a organizacao faga
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mal, que diminua sua competitividade no mercado em que atua. E possivel citar ainda as
desvantagens internas na organizacéo relativas aos seus objetivos de mercado.

Chang e Huang (2006) descrevem gue no ambiente externo a organizacdo, tem-se as
oportunidades, que sdo caracterizadas na matriz como aspectos positivos do ambiente que
envolve a organizacgdo, com potencial de lhe trazer vantagens. Ainda no perimetro externo,
estdo presentes as ameacas a organizagdo, que sdo aspectos negativos, riscos que o ambiente,
onde a empresa esta inserida oferece, com potencial, para comprometer as vantagens que a
empresa possui.

O objetivo da andlise de oportunidades e ameacas externas € avaliar se a organizagdo ou
instituicdo pode aproveitar oportunidades e evitar as ameagas, ao enfrentar um ambiente externo
incontrolavel. A anélise interna dos pontos fortes e fracos tem por proposito avaliar como uma
organizacao realiza seu trabalho interno (CHANG; HUANG, 2005).

Barney (1995) salienta a importancia em analisar as forgas externas e internas, pois
como resultado se tem a identificacdo das fontes de vantagem competitiva, transformando-se
em uma ferramenta analitica preliminar, quando comparada as demais ferramentas de anélise
organizacional. O autor descreve que a SWOT consegue apontar se 0s principais problemas, a
enfrentar na organizacdo estdo ligados a necessidade de rever a estratégia ou na necessidade de
melhorar a implementacdo da estratégia, ou ambas.

A Figura 09 ilustra de forma simples o modelo analitico da matriz SWOT.

Figura 09 - Composicdo da Matriz SWOT

AVALIAGAO AMEAGAS E FATORES-CHA VES
- -
EXTERNA |::> OPN%R£&¥%P§¥5 = DE SUCESSO
R FORCAS E
AVAILIACAO FRAQU]EZAS DA [
I — COMPETENCIAS
INTERNA |:> ORGANIZACAO — DISTINTIVAS

Fonte: Adaptado de Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010).
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Para Matias-Pereira (2010), as forgas e fraquezas correspondem aos fatores internos de
criagdo ou destruicdo de valor, como: ativos, habilidades ou recursos que uma companhia tem
a sua disposicdo, em relacdo aos seus concorrentes. A analise de oportunidades e ameacas
compreende a avaliacdo dos fatores externos de criacdo ou destruicdo de valor, os quais ndo séo
controlaveis pela organizagdo. Contudo, estes fatores podem surgir da dindmica competitiva do
mercado que a organizacao esta inserida, ou de fatores demograficos, econémicos, politicos,
tecnoldgicos, sociais ou legais.

Pinheiro e Gullo (2011) destacam a importancia de conciliar forcas e fraquezas, e
oportunidades e ameacgas. O que se procura ¢ estabelecer um diferencial competitivo, como
vantagem ou desvantagem e ter agilidade no combate ao impacto de fatores na estratégia
estabelecida pela organizagdo. Ja Santini e Ludovico (2013) salientam que a receita dada ¢ a
seguinte: utilize as forcas, elimine as fraquezas, explore as oportunidades e evite as ameacas.

Em vista dos conceitos apresentados sobre competitividade e posicionamento
competitivo, adota-se nesta pesquisa, como guia de desenvolvimento e estudo das cooperativas,
as ideias de Castro (2015), que vao ao encontro dos postulados de Jank e Nassar (2000, p. 141).
Os autores definem competitividade “[...] como a capacidade sustentavel de sobreviver e, de
preferéncia, crescer nos mercados concorrentes ou em novos mercados”.

Para a efetiva competitividade das cooperativas na cadeia do biodiesel no estado, é
necessario, primeiramente, identificar o conjunto de competéncias destas organizacoes,
relativas ao ambiente sob controle das organizagdes. Isso é dado pela analise das forcas e
fraquezas integradas as cooperativas, como também pela identificacdo das oportunidades e
ameacas influentes sobre as organizagdes. Desta forma, através da analise do ambiente interno
e externo das cooperativas, pode-se delinear o posicionamento competitivo destes frente a

cadeia produtiva do biodiesel no Rio Grande do Sul.
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2.5 A TEORIA DOS CONJUNTOS FUzzY E A LOGICA FUZZY COMO FERRAMENTA
ANALITICA

Oliver e Donnelly (2007) descrevem que a SWOT deve ser utilizada em adicao a outras
metodologias, construida com a ajuda de outros métodos para gerar solucfes para as limitagdes
da ferramenta. Conforme os autores, a ferramenta néo retrata de forma clara a imprecisao dos
tomares de deciséo.

Panagiotou (2003) faz criticas a imprecisao da ferramenta SWOT, que em virtude da
simplicidade do processo de aplicacéo, realiza somente um apanhado de listas quanto as forgas
e fraquezas e oportunidades e ameacas. Em concordancia aos Ultimos autores citados, Lippitt
(2003) atesta que para se ter uma analise critica e abrangente, deve-se ir além da tradicional
anélise SWOT.

Para resolver estes problemas de impreciséo, Li et al. (2002) propdem um modelo
hibrido da matriz SWOT, com sugestdo de adicdo de modelos légicos e especialidades difusas.
Neste trabalho, os atores uniram a matriz SWOT a légica fuzzy e concluiram que a unido dos
métodos possibilita resultados mais apurados que o uso da matriz isolada.

A utilizacdo da matriz SWOT de forma composta com outros métodos, que captam de
forma particular a impressédo e incerteza dos tomadores de decisdo, tem sido amplamente
encontrada no meio cientifico. Além do trabalho de Li et al. (2002), é possivel citar as
contribuicdes de Babaesmaieli, Arbabshirani e Golmah (2012), de Sevkli et al. (2012), de
Ebonzo e Liu (2013) e de Vanti et al. (2007).

Considerando que o objetivo é tratar informacdes oriundas do mundo real, e que nesse
mundo estdo os tomares de decisdo, Babaesmaieli, Arbabshirani e Golmah (2012) afirmam que
a utilizacdo da SWOT, juntamente com o método fuzzy, permite o enriquecimento das analises.
As informac6es passam a serem expressas de forma relativa e mais aproximadas da realidade.

Da mesma forma, Ebonzo e Liu (2013) afirma que a SWOT deixa de considerar em sua
estrutura os dados ou circunstancia que se incluem no campo da incerteza e imprecisao. Para
contornar esse problema, o autor adiciona a SWOT a abordagem fuzzy. Nesse modelo, os
conjuntos nebulosos tem a fungdo de tratar dos termos vagos, a incerteza e imprecisédo das
informac0es disponiveis ao pesquisador.

Assim sendo, propde-se mensurar a imprecisdo e incerteza do processo de tomada de
deciséo das organizacGes, levando-se em consideracéo as ferramentas da teoria e dos conjuntos

fuzzy. A proposicdo de uma abordagem SWOT-Fuzzy tem por finalidade gerar uma maior
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consisténcia no momento de captacdo da incerteza e imprecisdo inerente ao ambiente de
negécios (EBONZO; LI1U, 2013).

Vale destacar que a formalizacdo da teoria dos conjuntos fuzzy e da ldgica fuzzy esta
associada as contribuicdes do professor de Berkley, Lotfi Zadeh. A partir da publicacdo do
trabalho do referido professor, intitulado Fuzzy Sets no Journal Information and Control em
1965, iniciaram-se as discussdes acerca da teoria dos conjuntos fuzzy e desse trabalho varios
outros surgiram (OLIVEIRA, A. 2014; SOUZA, 2003).

Nesta abordagem, as fronteiras dos conjuntos ndo sdo bem definidas, sendo essa a
principal diferenca para a Logica Booleana e Logica Trivalente, que admite apenas valores
verdadeiro ou falso e meio falso ou meio verdadeiro (OLIVEIRA, A. 2012). Para uma maior
compreensdo das transformacdes que a ldgica sofreu ao longo do tempo, a Figura 10 faz uma

alusdo destas mudancas de conceitos rigidos para fronteiras mais flexiveis.

Figura 10 — Evolucéo da Idgica, de fronteiras rigidas para fronteiras flexiveis

Ldgica Booleana Logica Trivalente Logica Fuzzy

NAO NAO

TALVEZ

1854 - George Boole 1920 - Jan Lukasiewicz 1965 - Lotfi Zadeh

Fonte: Adaptado de Zuffo (2010).

Conforme Zadeh (1973), a proposi¢do é uma caracterizacdo mais ampla, generalizando
a funcdo caracteristica de sentenca Idgica, de forma que o julgamento assuma um determinado
grau de pertencimento, em nimero infinito entre 0 e 1. Da-se a ideia de que alguns elementos
podem pertencer mais a 0 ou mais a 1. Assim, pode-se argumentar que 0s conjuntos fuzzy que

classificam os elementos de um dado universo possuem menor rigidez do que aqueles utilizados
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na teoria classica (logica binaria booleana), visto que eles admitem graus parciais de
pertinéncia.

Nestes termos, faz-se referéncia ao termo fuzzy, palavra de origem inglesa, que em
traducdo direta, revela-se como sinbnimo de impreciso, indistinto, vago, difuso, nebuloso,
obscuro, entre outros. Estes conceitos em regra informam certa inseguranga, pois expressam a
dificuldade do ser humano de compreender os fatos. A imprecisdo na compreensdo de
determinados momentos do cotidiano das pessoas e das empresas ja despertava a curiosidade
de filésofos e cientistas, porém sé recebeu o devido reconhecimento a partir das ideias de Lotfi
Zadeh (SOUZA, 2003).

Na tentativa de compatibilizar a complexidade do raciocinio humano ao rigor da
formalizacdo da ciéncia matematica, Zadeh introduz a sua teoria dos conjuntos fuzzy. Em seu
trabalho de 1965, que € a expressdo da sua primeira formalizacdo cientifica, o cientista define
que os conjuntos fuzzy podem ser assemelhados a um “tipo de classe, que possui um grau
continuo de adesdao” (ZADEH, 1965, p. 339). O conjunto fuzzy é considerado um ponto de
partida para a elaboragédo ou a formatacao de um conceito inicial de um processo de raciocinio,
que pode conter semelhangas em varios aspectos, caracteristicas estas que sdo difusas.

A constatacdo de Zadeh (1965, 1968, 1973, 1975) refere-se ao contrario da exatidao e
da formalizacdo matematica, o autor descreve que 0s conjuntos fuzzy estdo dispostos em um
universo de discurso, podendo haver um grau de adesdo. Os conjuntos fuzzy possuem fronteiras
sem contornos bem definidos, a transicdo de pertencimento de um item do conjunto A para
conjunto B ndo € abrupta, mas sim parcial, ou de forma mais suave. Segundo Simdes e Shaw
(2007, p. 22), conjunto “[...] é completamente definido por seu vetor de pertinéncia”.

Zadeh (1965, 1968, 1973, 1975) expde na abordagem dos conjuntos fuzzy o conceito de
grau de pertencimento, que ilustra a ideia de os integrantes do universo de discurso possuirem
um grau de adesao continuo. A simulacdo de um universo de discurso entre 0 e 1, em que A
pode pertencer mais a 0 ou a 1, explica que A ndo fica sentenciado a sim ou ndo, mas que ha
diversas possibilidades de pertencimento de A entre O e 1.

A teoria dos conjuntos fuzzy integra ao seu escopo de analise as variaveis gqualitativas a
sua formalizacdo, denominadas de variaveis linguisticas. Zadeh (1975, p. 201) descreve que as
variaveis linguisticas ndo sdo numeros, mas podem ser palavras ou uma composicdo de
palavras, sendo descritas em frases ou ora¢6es. Em outras palavras, a variavel linguistica é dita
como um rétulo ou uma etiqueta que o conjunto possui ou recebe. A nomeac&o ou identificacdo

da variavel linguistica é de carater arbitrario do individuo que a emprega.
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Zadeh (1975, p. 204) descreve duas regras para construcdo das varidveis linguisticas,
sendo:

- | Regra Sintatica: a variavel linguistica pode ser elaborada em uma gramatica livre de
contexto, ou seja, esta regra evidencia a maneira que os valores linguisticos do conjunto de uma
varidvel devem ser elaborados, sendo de livre adocdo do pesquisador nomear a varivel
linguistica;

- Il Regra Semantica: ilustra o processo de atribuicdo de significado dos termos
linguisticos. A elaboracdo da variavel linguistica pode envolver termos primarios, como: pobre
ou rico, pouco ou muito, diferente ou indiferente, presenca ou auséncia, porém somente 0 uso
destes termos, o entendimento da variavel linguistica é tido como subjetivo, pois o termo
linguistico esta sem contexto. Representa ainda, a dicotomia do sim e ndo, do falso e verdadeiro,
gue somente duas sentencas sdo possiveis. Entdo em adicdo aos termos linguisticos primarios
devem ser adicionados conectivos, como: e, ou, seja, de, como, provavel, parcial, presente, ou
ainda muito, pouco, baixo, desfavoravel, imparcial, pouco presente, entre outros de interesse
do pesquisador. O termo linguistico primario, ligado por um conectivo, da sentido a variavel
linguista (ZADEH, 1975, p. 204).

Ressalta-se também que esta abordagem linguistica dos conjuntos fuzzy ndo é
inteiramente de natureza qualitativa (ZADEH, 1975, p. 205). Toda variavel linguistica é
descrita por termos linguisticos (sentencas e/ou palavras), mas também por elementos
quantitativos (SIMOES; SHAW, 2007). O carater quantitativo das variaveis fuzzy reside na
representacdo por meio de funcbes de pertinéncia e por meio de graus de pertencimento.

Simdes e Shaw (2007) descrevem a funcdo de pertinéncia de um conjunto fuzzy como
uma caracteristica fundamental para as acOes praticas dos sistemas fuzzy. Salientam ainda que
é uma funcéo grafica ou tabulada, que confere valores de pertinéncia fuzzy para os valores ndo
fuzzy em seu universo de discurso. A literatura especializada indica que as fungdes mais
populares sdo a funcéo trapezoidal e funcdo triangular, além da funcdo gaussiana e sigmdide.

Reznik (1997) salienta que a escolha pelos diferentes tipos de funcdo de pertinéncia é
prerrogativa do pesquisador. Simdes e Shaw (2007) afirmam que os formatos mais frequentes
encontrados na literatura especializada sdo as funcOes triangulares e trapezoidais, pois sdo
construidas com maior facilidade. As fungdes do tipo gaussiana e sigmoide séo utilizadas em
casos em que se deseja um desempenho suave do conjunto fuzzy.

A funcdo trapezoidal que é adotada no estudo, € composta por quatro termos
[a;1,a3,a3,a,4], 05 pontos a; e a,, correspondem aos graus de pertencimento a y com valor igual

a 0, ja os termos a, e a3, correspondem aos termos do trapézio com valor de x igual a 1. A
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Figura 11 faz a representacdo grafica da fungdo de pertinéncia trapezoidal, com um intervalo

simbdlico de 0 a 100, e a Equacdo 01 descreve os parametros da fungdo de pertinéncia (VAZ,
2006; SIMOES; SHAW, 2007, OLIVEIRA, S. 2014).

f(x; ag,az,a3,a,) =5

a; —Xx

, a; <x < as
a4_a3
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Figura 11 - Exemplo de funcéo de pertinéncia trapezoidal
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Fonte: Elaboracdo da autora.

Simdes e Shaw (2007) ressaltam alguns detalhes importantes quanto a construcdo da

funcdo de pertinéncia, a saber:
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- 0 numero de conjuntos fuzzy adequados esta entre 2 e 7 conjuntos, em que a demanda
computacional é adequada, tendo um resultado mais significativo e com maior precisao;

- 0 grau de sobreposicdo entre as funcdes de pertinéncia fuzzy deve ser entre 0 minimo
de 25% e no maximo 75%, tendo-se o ideal em 50% de superposicdo de uma funcdo a outra.

Conforme o0s autores, esses procedimentos metodoldgicos proporcionam maior
especificidade ao conjunto fuzzy, tendo assim um resultado satisfatério.

Vale resgatar que a teoria dos conjuntos de Zadeh contempla conjuntos com fronteiras
ndo bem definidas, estes conjuntos sdo nomeados por variaveis linguisticas, que realizam a
relacdo fuzzy atraves das fungdes de pertinéncia. Ademais, para a construcdo de sistemas fuzzy,
necessita-se operar, além das variaveis linguisticas e das funcdes de pertinéncia, também com
uma base de conhecimento nominadas regras fuzzy.

Ortega (2001, p. 29) define as regras fuzzy como uma “[...] unidade capaz de capturar
algum conhecimento especifico, e um conjunto de regras é capaz de descrever um sistema em
suas varias possibilidades”. Ja Silva (2011, p. 36) compreende que a base de regras fuzzy “...é
0 componente gque sdo formuladas todas as relacfes possiveis entre as variaveis linguisticas. Os
termos linguisticos, traduzidos por conjuntos fuzzy, sdo utilizados para transcrever a base de
conhecimentos por meio de uma colecédo de regras fuzzy”.

As regras fuzzy, conforme salienta Oliveira S. (2014), sdo declarativas e ndo sequenciais,
assim a disposicao das regras, ou seja, a ordem de apresentacdo ndo possui fator de impacto no
sistema de conjuntos fuzzy. Cada regra fuzzy € constituida por um termo antecedente e um termo
consequente. Ortega (2001) descreve que o termo antecedente é uma condicao inicial a premissa
da funcéo, e a parte consequente descreve a conclusdo que a regra proporciona. A literatura
especializada nomeia a premissa antecedente de “SE” e a razdo consequente de “ENTAO”,

abaixo segue um exemplo:

“SE alta confianca E SE baixa intercooperacdo ENTAO ha presenca limitada de

posicionamento associativista .

Na parte da premissa antecedente das regras fuzzy, define-se uma regido no espago das
variaveis de entrada do sistema, ou seja, a regido no espaco das variaveis de entrada do conjunto
fuzzy. Ja as premissas consequentes compreendem uma regido no espacgo das variaveis de saida
do conjunto fuzzy, o resultado ou conclusdo da ac&o ou relagdo fuzzy. O principal objetivo da

base de conhecimento formada pelas regras fuzzy é realizar a combinacdo entre todas as
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variaveis linguisticas presentes no conjunto fuzzy, pois através dessa combinagéo sera possivel
obter o melhor resultado desta relacdo difusa (ORTEGA, 2001).

Ortega (2001) retrata os sistemas baseados em conjuntos fuzzy como a representacao
aproximada do raciocinio humano, considerando os conhecimentos heuristicos e conectando
informacdes dispersas. Ortega (2001), Simdes e Shaw (2007), Benini (2012) e Oliveira (2014)
definem que um sistema de inferéncia ou um controlador de inferéncia fuzzy é composto por
quatro blocos funcionais, descritos a seguir:

- Interface de fuzzificacdo: ordena e classifica as informacGes complexas em conjuntos
nebulosos, a estes sdo atribuidas as varidveis linguisticas, que sdo os estados da variavel, e por
fim as varidveis linguisticas sdo traduzidas por funcbes de pertinéncia (triangulares,
trapezoidais, gaussianas e sigmdidais);

- Base de conhecimento: compreende as regras fuzzy inferidas aos conjuntos fuzzy, as
regras sio elaboras na premissa SE...ENTAO. Essa base de regras caracteriza os objetivos e
estratégias de controle a serem utilizadas nos conjuntos em seu universo de discurso, as regras
de maneira geral sdo controles linguisticos;

- Método de inferéncia: realiza o raciocinio fuzzy para obter a saida fuzzy (Mamdani ou
Takagi-Sugeno);

- Interface de defuzzificacdo: etapa que transforma a saida fuzzy em um valor numérico
(centroide e média dos maximos).

A Figura 12, apresenta graficamente a composi¢do do sistema fuzzy exposto.

Figura 12 - Processo de inferéncia fuzzy

Base de conhecimento,
regras fuzzy
Conjuntos Conjuntos L
Fuzzificagao # fuzzy # Processo de # fuzzy » Defuzificagio
de entrada Inferéncia. fuzzy de saida
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Entrada de varidveis Saida ~das variaveis
ndo fuzzy ndo fuzzy

Fonte: Adaptado de Silva (2011).
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Para operacionalizacdo do sistema fuzzy, a literatura indica dois métodos. O primeiro
nomeado Mamdani, que sdo baseados em regras fuzzy, do tipo SE...ENTAO, considerando-se
principalmente a imprecisdo das informacdes. Neste sistema, as entradas e saidas do sistema
sdo variaveis discretas (ORTEGA, 2001, OLIVEIRA, S. 2014, SIMOES; SHAW, 2007).

O segundo método, nomeado de Takagi-Sugeno, que combina conceitos fuzzy e ndo-
fuzzy. Esse modelo é composto por preposi¢des em que antecedentes sao variaveis linguisticas,
porém o consequente da base de regras sdo fun¢des (ORTEGA, 2001; SIMOES; SHAW,2007,
BENINI, 2012)).

Os sistemas de inferéncia podem ser classificados ainda de trés maneiras, a primeira
chamada de Single/Input/Single-Output (SISO), onde as regras sdo constituidas de uma unica
entrada e uma Unica saida. Ja4 os Modelos Linguisticos chamados de MIMO séo caracterizados
na base de regras por multiplos valores de entrada e multiplos valores de saida. E citado na
literatura especializada, um terceiro modelo, nomeado de MISO, que é formado por mdaltiplas
variaveis de entrada, ou mais de uma variavel de entrada e, possui como variavel de saida, uma
Unica variavel (ORTEGA, 2001).

Os resultados das relacdes fuzzy nos conjuntos nebulosos podem ser interpretados de
maneira qualitativa ou quantitativa. Podem resultar em termos linguisticos como produto da
relacdo e também pode-se obter nimeros fuzzy como resultado. O resultado em ndmeros seria
a forma quantitativa de interpretacdo da relacdo nebulosa, constituindo o processo de
defuzzificacdo (SIMOES, SHAW, 2007).

Ortega (2001, p. 47) descreve a defuzzificagdo como um “procedimento que permite
interpretar a distribuicdo das possibilidades de saidas de um modelo linguistico fuzzy de forma
quantitativa, ou seja, ele nos fornece um valor numérico representativo que captura o
significado essencial dessa distribui¢do de possibilidades”. Existem varios procedimentos de
defuzzificacdo os mais populares sdo: média de maximos e centro de area.

O método de Média de Maximos realiza a média de todos os valores que correspondem
a saida (resultado da base de conhecimento, regras fuzzy) do conjunto fuzzy, que tenham os
maiores graus de pertinéncia (ORTEGA, 2001). A Equacdo 02 representa o método de
defuzzificagdo de Média dos Méaximos, onde u,, representa os elementos no universo de
discurso que contém graus de pertinéncia méximos e, M é a quantidade deles (SIMOES,
SHAW, 2007; OLIVEIRA, S. 2014).
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M

u
Média dos Maximos = ﬁm (02)

m=1

O método de defuzzificacio de Centro de Area chamado também Centro de Gravidade,
calcula o centroide da area, que compreende os termos de saida do conjunto fuzzy. Neste
método, o centrdide é o ponto que divide a area de saida em duas partes iguais, este considera
toda area do conjunto de saida fuzzy (SIMOES, SHAW, 2007; OLIVEIRA, S. 2014). Este
método é mais utilizado para sistemas de conjuntos nebulosos (ORTEGA, 2001). Para
representacdo do processo de célculo, a Equacéo 03 faz a representacdo do método (SIMOES,
SHAW, 2007). Presumindo um universo de discurso discreto, a saida do método de
defuzzificacdo é dada no centro de gravidade do conjunto de consequentes da base de
conhecimento.

Identificando os termos da equacdo, N indica 1, que € o conjunto de quantificacdo da
variavel de saida, u; representa o valor da varidvel de saida para intervalo j, u, (u;) indicao
grau de pertinéncia, sendo a area correspondente a funcdo de pertinéncia modificada pelo
resultado da inferéncia fuzzy. Essa equacdo calcula o centréide composto, calculando o ponto
que divide as regides das funcdes de pertinéncia indicadas no sistema fuzzy em duas partes
iguais (SIMOES, SHAW, 2007; NETO et al., 2006) .

Z?]=1 u; ha (Ug)
Zﬁy=1 Ha (ug)

Centro de Area ou Centréide = (03)

Expostos os fundamentos da abordagem fuzzy, a proposta deste estudo é a composicéo
de um modelo linguistico de anélise SWOT-FUZZY. Com o emprego da abordagem conceitual
da matriz SWOT, partindo-se da anélise das forgas e fraquezas, caracterizadores do ambiente
interno das cooperativas, e das oportunidades e ameacas, expoentes de seu ambiente externo,

une-se a abordagem dos conjuntos fuzzy, para aproximacao das informacgdes ao mundo real.
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Na proxima secdo, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos que levam a
concretizacdo do modelo linguistico de analise, em consorcio com a matriz SWOT e a

abordagem dos conjuntos fuzzy.
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3 METODOLOGIA

O presente capitulo apresenta as técnicas metodoldgicas indicadas pela literatura, a fim
de estabelecer rigor e respaldo cientifico a pesquisa. Expdem-se as etapas de pesquisa, sendo a
de ruptura, construcdo e de constatacdo. Ademais, explicam-se as especificacdes técnicas do
Modelo Linguistico SWOT-Fuzzy proposto.

3.1 CARACTERIZACAO E ORGANIZACAO DA PESQUISA

De acordo com as caracteristicas da tematica e dos objetivos, a presente pesquisa
caracteriza-se como qualitativa e quantitativa. Conforme Cooper e Schindler (2011), as
pesquisas qualitativas apresentam um conjunto de técnicas interpretativas que procuram
delinear, entender, explicar, bem como apreender o significado, e ndo a regularidade, de certos
fatos ocorridos de forma parcialmente natural no ambiente de estudo.

Para Silva e Menezes (2000), a interpretacdo dos fendmenos e a concessdo de
significados é o ponto alto na pesquisa qualitativa, 0 ambiente natural € a mais apropriada fonte
de dados, sendo da pesquisa qualitativa o instrumento-chave. Destarte, a pesquisa qualitativa
importa-se com 0s aspectos da realidade, priorizando a compreensao e explicacdo da dinamica
das relacGes sociais.

Ademais, para execucdo dos objetivos de pesquisa propostos, principalmente no que
tange a elaboracdo de um modelo linguistico de analise do posicionamento das cooperativas
inseridas na cadeia do biodiesel, opera-se também com dados quantitativos. Desta maneira, por
implementar a abordagem fuzzy, a pesquisa também pode ser qualificada como de natureza
quantitativa.

A fim de tratar da classificacdo da natureza da pesquisa, considerando 0s apontamentos
de Gil (1999), esta pesquisa é considerada exploratdria. Em sintese, a pesquisa exploratéria tem
como principal finalidade desenvolver, esclarecer e até modificar conceitos e ideias, como
apresentar uma visdo geral aproximada de determinado fato ou problema. Gil (1999) ainda
salienta que estas pesquisas podem ser configuradas em estudos bibliograficos e estudos de
caso.

Adicionalmente, a presente pesquisa constitui-se de um estudo de varios casos, sendo
multicasos, acerca de cooperativas selecionadas que estdo envolvidas na cadeia produtiva do

biodiesel no Rio Grande do Sul. Yin (2015) descreve o estudo de caso em duas etapas:
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O estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo (o caso) em profundidade e em seu contexto de mundo real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto puderem ndo ser
claramente evidentes. [...] A investigacdo do estudo de caso enfrenta a situacdo
tecnicamente diferenciada, em que existirdo muito mais variaveis de interesse do que
pontos de dados, e como resultado conta com multiplas fontes de evidéncia, com os
dados precisando convergir de maneira triangular, e como outro resultado beneficia-
se do desenvolvimento anterior das proposicdes tedricas para orientar a coleta e a
analise de dados (YIN, 2015, p. 17- 18).

Gerhardt e Silveira (2009) propde um modelo para orientacdo de pesquisas cientificas,
que podem ser resumidas em trés fases principais, sendo: a de ruptura, construcdo e de
constatacdo. Por meio da Figura 13, ilustram-se as fases e etapas da pesquisa.

Na primeira fase da pesquisa, busca-se compreender a configuracdo da cadeia produtiva
do biodiesel, produzido a partir do 6leo de soja no Rio Grande do Sul. Nesta etapa, realizou-se
a leitura de diversos materiais bibliograficos e de coletas de dados secundérios acerca da cadeia
em estudo. Pretendeu-se, nesta etapa da pesquisa, conhecer de forma mais apropriada as
especificidades das relagdes produtiva, industrial e comercial operadas por cooperativas
agricolas no estado gaucho.

Posteriormente, operou-se a fase de construcdo, constituida da proposicdo de uma
Matriz SWOT-Fuzzy de andlise dos fatores que condicionam a posicdo das cooperativas
inseridas na cadeia produtiva do biodiesel no RS. Definem-se, neste sentido, as variaveis e
ferramental analitico apropriados para tal. Ainda nesta fase, definiram-se as cooperativas
agricolas que participaram da pesquisa, organizacOes estas que necessitavam possuir a
Declaracdo de Aptiddo ao PRONAF Juridica — DAP Juridica.

A proposta é a construcdo de um modelo linguistico, pautado na abordagem conceitual
da matriz SWOT e na teoria dos conjuntos fuzzy. Busca-se identificar, no ambiente interno
andlise das forcas e fraquezas e no ambiente externo andlise das oportunidades e ameagcas,
identificar o posicionamento adotado pelas cooperativas inseridas na cadeia produtiva do
biodiesel no RS. Para este fim, foram necessarias entrevistas com especialistas, para selecao
das variaveis analiticas componentes do modelo linguistico SWOT-Fuzzy, bem como
entrevistas com gestores de cooperativas agricolas do RS, para identificar o posicionamento das

cooperativas estudadas.



Figura 13 - Fases e etapas de pesquisa sobre a cadeia produtiva do biodiesel no RS
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Fases da pesquisa

Fase de ruptura

Fase de construcdo

Fase de constatagao

—

—

—

Etapas da pesquisa

Etapa 01
A questdo inicial: acadeia produtiva do biodiesel a base de sojano RS, o elo
fornecedor de gréos, representados nas Cooperativas agricolas.

Etapa 02
Leituras e coleta de dados secundarios, para compreensdo da cadeia produtiva e
identificar o papel das Cooperativas.

Etapa 03
A problemética: sob a percepgéo dos gestores das Cooperativas, quais sdo os fatores
condicionantes da posicionamento das Cooperativas inseridas na cadeia produtiva
do biodiesel a base do 6leo de soja no Rio Grande do Sul?

Etapa 04
Consulta aos especialistas em Cooperativas da cadeia produtiva do biodiesel e do
agronegécio no RS.
Construgdo do Modelo Linguistico SWOT-Fuzzy.
Definico das Cooperativas agricolas, que foi aplicado o questionario de pesquisa,
baseado no Modelo Linguistico SWOT-Fuzzy.

Etapa 05
Entrevista de pesquisa, com aplicagdo do questionério, que foi base para o Modelo
Linguistico SWOT-Fuzzy.

Etapa 06
Andlise das informacbes da entrevista de pesquisa e resultados do Modelo
Linguistico.

Etapa 07
Identificacdo da posicionamento das Cooperativas estudas, diante da cadeia produtiva
do biodiesel a base do 6leo de soja no RS.

Fonte: Elaboracéo da autora a partir de Gerhardt e Silveira (2009).

Neste sentido,

evidencia-se que foram realizadas entrevistas estruturadas

e

semiestruturadas. Gil (1999) descreve que as entrevistas sdo amplamente utilizadas no ambito

das ciéncias sociais. E um método que possibilita a obtencio de dados em profundidade acerca

do objeto de estudo e proporciona ao entrevistador uma maior flexibilidade como investigador,

pois possui contato direto com o investigado.

Ademais, vale esclarecer que os especialistas se constituem de agentes-chave para o

setor agroindustrial do Rio Grande do Sul e/ou, estudiosos sobre as tematicas dos agronegocios
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e sobre o cooperativismo. Neste sentido, entrevistaram-se sete agentes (considerados o0s
especialistas desta pesquisa) atuantes em instituicdes de pesquisa, publicas e privadas. Esta série
de entrevistas foi realizada na segunda quinzena do més de novembro de 2015. Com os
resultados das entrevistas com especialistas, coletou-se as variaveis de analise que compdem o
modelo linguistico e também a indicacdo de quais cooperativas deveriam ser convidadas a
participar do estudo. O roteiro de entrevista aos especialistas esta descrito no Apéndice A.

Apds entrevistas com os especialistas, elaborou-se o questionario de pesquisa aplicado
junto aos gestores de cooperativas agricolas inseridas na cadeia produtiva do biodiesel no RS.
O roteiro do questionario desta entrevista de pesquisa compreende o Apéndice C. As
cooperativas selecionadas para verificagdo empirica do trabalho fazem parte da lista divulgada
pelo Ministério do Desenvolvimento Agrario no ano de 2015 (e que permanecem habilitadas
no ano de 2016), que compreendem as cooperativas habilitadas ao fornecimento de matéria-
prima, ou seja, que possuem a DAP juridica. Além do mais, o corpo de associados das
cooperativas amostradas € formado por no minimo 60% de agricultores familiares.

Levando em conta esses argumentos, e a resposta dos especialistas sobre quais
cooperativas sdo mais participativas na cadeia do biodiesel, optou-se por selecionar cinco
cooperativas, estas habilitadas pelo Ministério do Desenvolvimento Agréario ao fornecimento
de matéria-prima para industria de biodiesel.

Destaca-se que a segunda coleta de dados primarios, que designa a aplicacdo do Matriz
SWOT-Fuzzy, assim como a primeira realizada com especialistas, ndo versam sobre
amostragem do tipo probabilistica, e sim ndo-probabilistica, sendo o tipo de amostragem por
conveniéncia. Essa modalidade de amostragem foi escolhida, uma vez que o presente estudo
ndo esta preocupado em gerar resultados que se estendam as caracteristicas da populagéo, pois
trata-se de um estudo de multicasos (DIETZ; KALOF, 2015). Ainda, a pesquisa segue essa
orientacdo de amostragem por conveniéncia, uma vez que compreende a interrogacdo de um
grupo de individuos que esteja prontamente disponivel ao objeto de estudo, empregada pela
pesquisadora (DOANI; SEWARD, 2014).

O Quadro 01 apresenta as cinco cooperativas que compdem o estudo multicasos. Todos
os especialistas consultados salientaram a importancia destas cooperativas para cadeia do
biodiesel no Rio Grande do Sul, pois foram pioneiras na estruturacdo da cadeia e, todas
desenvolveram um trabalho de fomento da producdo da matéria-prima junto aos associados,
para 0 abastecimento das processadoras. Para segunda etapa de entrevistas, junto as
cooperativas, essas foram realizadas na primeira quinzena de maio de 2016, em cada

cooperativa selecionada. Para participar da entrevista de pesquisa, solicitou-se que o
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Gerente/Diretor/Coordenador de Comercializacdo de Graos, o Gerente/Diretor/Coordenador
responsavel pelo PNPB e o Presidente ou Vice-presidente da cooperativa fossem o0s
entrevistados (a nomenclatura de cargos € distinta nas cooperativas, mas em todas participaram

o responsavel da comercializacdo de gréos, do PNPB o Presidente ou Vice-presidente).

Quadro 01 - Cooperativas selecionadas para estudo do posicionamento competitivo frente a
cadeia produtiva do biodiesel no RS

C : Regidodo | Municipio sede da N° de Municipios de
ooperativa ; . A
estado cooperativa associados abrangéncia
COOPERMIL Noroeste Santa Rosa 5.103 19
COTRIBA | Centro-norte Ibiruba 9.796 21
COTRIJAL Norte Nao-Me-Toque 5.755 18
COTRIROSA Noroeste Santa Rosa 6.283 15
COTRISAL Norte Sarandi 9.465 25

Fonte: Elaboracéo da autora a partir de dados coletados.

Destaca-se que a Coopermil, situada em Santa Rosa, foi a primeira cooperativa a efetivar
um contrato de fornecimento de grdos de soja com destino a producdo de biodiesel no Brasil
(COOPERMIL, 2016). Neste mesmo municipio, encontra-se a Cotrirosa, importante
organizacao para regido. As cooperativas situadas em Santa Rosa, além da recomendacao dos
especialistas, das heterogeneidades que abrigam em suas areas de abrangéncia, e do grande
namero de agricultores familiares associados, foram incluidas no estudo, porque Santa Rosa é
0 berco da cultura da soja. O municipio foi o primeiro a cultivar a soja em suas terras, portanto
estas cooperativas possuem um grande volume de producédo para fornecimento a cadeia (CIS,
2016).

A Cotrijal, além do fomento a producdo de soja, incentiva seus produtores na cultura da
canola, outra potencial matéria-prima para producdo de biodiesel, e tem como principal
atividade a originagdo de grdos, sendo outra forte fornecedora da cadeia do biodiesel
(COTRIJAL, 2016). A Cotriba, a mais antiga das cooperativas habilitadas, possui uma grande
area de atuacdo, foi uma das cooperativas com notével papel junto aos associados, realizando
diversos eventos, divulgando aos agricultores familiares os beneficios de produzir soja para
producéo de biodiesel, tanto que suas acBes sdo exemplo a outras cooperativas (COTRIBA,
2016).

Ja a Cotrisal tem na sua area de abrangéncia 0 municipio que ocupa o terceiro lugar no

ranking de producdo da soja no estado, Palmeira das Missdes (IBGE, 2014). Esta organizacdo
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abriga um alto nimero de agricultores familiares e € uma importante fornecedora para cadeia
em estudo.

Com a implementacdo do modelo linguistico SWOT-Fuzzy e consultados 0s gestores
das cooperativas participantes da pesquisa, passa-se a terceira fase do estudo, denominada de
fase de constatacéo. Nessa terceira fase da pesquisa, buscou-se refletir sobre o ambiente interno
e externo das cooperativas selecionadas inseridas na cadeia produtiva do biodiesel no RS.
Visando identificar as forcas, fraquezas, potencialidades e desafios enfrentados pelas
cooperativas agricolas, quando inseridas na cadeia produtiva do biodiesel, obtendo-se assim o

posicionamento destas organizaces frente ao referido mercado energético.
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3.2 CONFIGURACAO DO MODELO LINGUISTICO E FERRAMENTAS DE ANALISE

Faz-se uso dos conceitos atribuidos a matriz SWOT, que identifica forcas e fraquezas no
ambiente interno da organizacéo e as oportunidades e ameacas no ambiente externo, e alia-se a
estes conceitos os fundamentos da teoria dos conjuntos fuzzy de Lotfi Zadeh. Desta interagédo
entre os dois métodos analiticos, configurou-se 0 Modelo Linguistico SWOT-Fuzzy. O modelo
proposto ¢ estruturado em dois niveis, sendo o secundario e principal.

No conjunto de sistemas de inferéncia fuzzy desenvolvidos para representar o Modelo
Linguistico SWOT-Fuzzy adotou-se 0 método Mamdani, onde as variaveis de entrada e saida
dos conjuntos fuzzy sdo discretas. A inferéncia nebulosa no Método Mamdani se d& conforme
etapas descritas abaixo:

- Interface de fuzzificacdo: ordena e classifica as informacGes complexas em conjuntos
nebulosos, ¢ uma espécie de pré-processamento dos dados de entrada. E o processo de
transformacéo de dados ou valores ndo fuzzy em dados ou valores fuzzy. A estes sdo atribuidas
as variaveis linguisticas e, por fim as varidveis linguisticas sdo traduzidas por funcdes de
pertinéncia (trapezoidais) contidas na base de conhecimento, associando os intervalos de
entrada as varidveis linguisticas, por grau de pertencimento.

- Base de conhecimento: compreende as regras fuzzy inferidas aos conjuntos fuzzy. As
regras sdo arbitradas na premissa SE...ENTAO. Essa base de regras, caracteriza os objetivos e
estratégias de controle, a serem utilizadas nos conjuntos em seu universo de discurso. As regras
de maneira geral sdo controles linguisticos.

- Interface de defuzzificacdo: nesta etapa o valor da variavel linguistica, resultando na
saida do controlador, seré traduzido em um valor discreto. O propdsito da defuzzificacdo é a
traducdo da variavel linguistica em um valor discreto que apresente a distribuicdo de
possibilidades. Para este processo aplicou-se 0 método de defuzzificacdo de Centro de Area,
chamado também Centroide. O método calcula o centroide da area que compreende 0s termos
de saida do conjunto fuzzy.

Os sistemas fuzzy propostos séo classificados como do tipo MISO, que possui mais de
uma ou multiplas variaveis linguisticas de entradas e uma variavel linguistica de saida. As
variaveis linguisticas componentes dos sistemas de inferéncia foram estruturadas por meio de
funcGes de pertinéncia do tipo trapezoidal, escolha essa que se justifica pela maior praticidade
para elaboracgdo do sistema.

Para construcdo do sistema fuzzy, a fim de identificar a posi¢do das cooperativas frente

a cadeia produtiva do biodiesel no RS, foi utilizado o Fuzzy Logical Toolbox, do software
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Matlab. Este programa disponibiliza uma interface de trabalho com programacges destinas ao
emprego da teoria dos conjuntos fuzzy em sistemas de inferéncia.

As entrevistas com especialistas resultaram na selecdo de seis variaveis a serem
incorporadas a andlise do ambiente interno das cooperativas e sete variaveis para ambiente
externo das cooperativas. A Figura 14 apresenta a estruturagdo do modelo linguistico para
ambiente interno, j& a Figura 15 apresenta a estruturacdo do modelo linguistico para ambiente

externo das cooperativas.

Figura 14 — Modelo linguistico de analise do ambiente interno da cooperativa

Modelo Linguistico de Analise do Ambiente Interno da Cooperativa

Variaveis Especialistas Dimensdes de analise
Relagéo de confianga entre Produtor e DIMENSAO
Cooperativa, —| POSICIONAMENTO
Grau de Intercooperagéo ASSOCIATIVISTA
NIVEL Poder de ba(r:%%r:;e;aet iczgociagéo da DIMENSAO
A ' ) POTENCIAL DE
SECUNDARIO Oportunismo dos associados NEGOCIACAO
DE ANALISE
Importancia da diversificagdo da DIMENSAO PERFIL
producéo agricola; —_— TECNICO-
Capacidade de agroindustrializacéo AGROINDUSTRIAL
\ — v

r Agrupamento das dimensdes de analise g

DIAGNOSTICO DO AMBIENTE INTERNO DA

NIVEL COOPERATIVA

PRINCIPAL DE
ANALISE

Fonte: Elaboracdo da autora.
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As variaveis de andlise, nos dois ambientes, foram agrupadas em dimens@es de anélise.
Entende-se por dimensao o agrupamento de variaveis que possuem relagcdo ou associagdo com
0 ambiente interno ou externo as organizacgdes. A prerrogativa, € que cada dimenséo é analisada

no modelo linguistico de forma individual.

Figura 15 — Variaveis e dimensdes componentes de analise do ambiente externo da cooperativa

Modelo Linguistico de Andlise do Ambiente Externo da Cooperativa

Variaveis Especialistas Dimens6es de analise
f Emergéncia dos mercados energéticos; DIMENSAO
Investimento em P&D; —»| POSICIONAMENTO
Mudangas institucionais POLITICO-
INSTITUCIONAL
) Potencial produtivo e comercial da DIMENSAO
NIVEL soja; ESPECIFICIDADES
SECUNDARIO Sazonalidade e variagGes no precoda |— DO MERCADO DA
DE ANALISE Soja SOJA
Concorréncia com cerealistas; DIMENSAO
Oportunismo dos agentes econdmicos |— CONDUTA DOS
da cadeia CONCORRENTES
Agrupamento das dimensGes de analise g
NIVEL DIAGNOSTICO DO AMBIENTE EXTERNO DA
COOPERATIVA
PRINCIPAL DE
ANALISE

Fonte: Elaboracdo da autora.

Com os procedimentos metodoldgicos especificados, o proximo capitulo explana sobre
a contribuicdo dos especialistas e a constru¢cdo do modelo linguistico. S&o apresentadas as

dimensGes de andlise, que agregam as variaveis do ambiente externo e interno. E por fim, é
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exposta a configuracdo dos conjuntos fuzzy, que estruturam o sistema fuzzy, que procura
identificar o posicionamento das cooperativas estudas mediante a cadeia produtiva do biodiesel

no Rio Grande do Sul.
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4 CONTRIBUICOES DOS ESPECIALISTAS E PROPOSICAO DO MODELO
LINGUISTICO SWOT-FUZzY

Neste capitulo, pretende-se apresentar as contribuicdes dos especialistas técnicos e
académicos em agroneg6cios e em cooperativismo sobre a anélise da inser¢do das organizacdes
cooperativas na cadeia produtiva do biodiesel no Rio Grande do Sul. A partir da avaliacdo dos
depoimentos destes agentes-chaves, parte-se para a apresentacao das variaveis linguisticas que

compdem o Modelo Linguistico SWOT - Fuzzy.

4.1 ANALISE DO POSICIONAMENTO DAS COOPERATIVAS AGRICOLAS NO RS EM
RELACAO A CADEIA PRODUTIVA DO BIODIESEL: CONTRIBUICOES DOS
ESPECIALISTAS

As entrevistas com especialistas resultaram em variaveis linguisticas que configuram o
diagnostico dos pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas associados a inser¢do das
cooperativas na cadeia produtiva do biodiesel no Rio Grande do Sul. Os especialistas consistem
em agentes de lideranca em institui¢cBes publicas, que atuam no agronegacio, e de pesquisadores
alocados em instituicGes de ensino superior, que estudam a cadeia do biodiesel, as cooperativas
e as diversas relacGes que compdem o agronegocio.

Apds a analise dos depoimentos dos entrevistados especialistas, os diversos itens
relatados foram agrupados em duas dimensdes, que traduzem informacdes correlacionadas ao
ambiente interno e ambiente externo as cooperativas inseridas na cadeia produtiva do biodiesel.
Essa medida foi necessaria, a fim de adequar os dados a abordagem conceitual da matriz SWOT.
Ressalta-se que as respostas dos especialistas sdo resultados das respostas da entrevista de

pesquisa, conforme Apéndice A.

4.1.1 Variaveis componentes do ambiente interno das cooperativas no Modelo Linguistico
SWOT-Fuzzy

O ambiente interno foi configurado com base na percepcdo dos especialistas e é
composto por seis variaveis linguisticas. Este ambiente refere-se as particularidades internas da
cooperativa, que sdo as competéncias que as diferenciam das demais organizagdes, quando da
sua atuacdo na cadeia produtiva do biodiesel. Em suma, as variaveis que compdem o ambiente

interno indicam as competéncias que promovem a alta diferencia¢do da organizacéo.
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A Figura 16 ilustra as variaveis que comp8em o ambiente interno do Modelo Linguistico
SWOT-Fuzzy.

Figura 16 — Variaveis indicadas pelos especialistas, que compdem o ambiente interno do
Modelo Linguistico SWOT-Fuzzy

Variaveis do Ambiente Interno da Cooperativa

1 - Relagdo de confianga 2 - Poder de barganha e .
entre Agricultor e negociacdo da 3 - Oportunismo  dos
Cooperativa Cooperativa associados

5 - Importancia da
4 - Grau de. diversificagio da
Intercooperacao produgdo agricola

6 - Capacidade de
agroindustrializacéo

Fonte: Elaboracéo da autora a partir de dados coletados.

A primeira variavel mencionada pelos especialistas, identificada como pertencente ao
ambiente interno, foi a variavel ‘Relacao de confianga entre agricultor e cooperativa’. Nas
cooperativas agropecuarias ou mistas, o propdsito da andlise desta variavel é avaliar se a
organizacdo cooperativa em estudo tem essa relacdo instituida como uma forca ou fraqueza no
ambiente interno.

Vale ressaltar que a cooperativa é institucionalizada através da associacdo de produtores
agricolas, sendo que na sua unido, buscam almejar beneficios, ndo somente nos aspectos
produtivos e financeiros. Essas organizacgdes atuam de forma sustentavel, buscando elevar o
nivel de vida daqueles que participam desta associacao.

Muitos autores j& buscaram retratar essa relacdo de confianga entre a cooperativa e
associado. A transparéncia construida entre a cooperativa e associado gera uma ligacdo de
fidelidade, ou seja, a confianca. A confianca entre o cooperado e cooperativa é considerada um
dos pilares da cooperagdo, conforme afirmam Blomqvist e Stahle (2000); Gambetta (2000);
Good (2000); Lorenz (2000); Lorenzen (1998).
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Para Bortolin et al. (2008, p. 63), a relacdo de confianca representa:

Tendo fundamental importancia na promocdo do dinamismo organizacional, a
confianca desponta para as organizacfes como elemento determinante do grau de
adesdo e comprometimento com os esfor¢cos empreendidos pelos pares. Em se
tratando das organizacbes cooperativas, a confianga assume papel ainda mais
importante, devido as caracteristicas inerentes ao modelo cooperativo.

Assim sendo, dentre esses atributos, a confianca do produtor na cooperativa, como da
cooperativa no seu associado, € um elemento de ligacdo para todas as relacGes que se
desenvolvem a partir do compromisso firmado entre as partes.

A segunda varidvel atrelada ao ambiente interno refere-se ao ‘Poder de barganha e
negociacdo da cooperativa’. A habilidade de negocia¢do ¢ uma qualidade fundamental para o
sucesso dos negocios em qualquer organizacdo e instituicdo, sendo assim, os especialistas
consultados também elencaram este potencial das cooperativas. Destacaram-no como um forte
aliado no momento da tomada de deciséo nos negdécios, do acesso a matéria-prima, entre outras
etapas do processo de transacionar.

Esta habilidade das cooperativas € exercida tanto com os seus cooperados e associados,
como com os fornecedores de insumos e clientes dos produtos comercializados. Ademais, 0
poder de barganha e negociacdo da instituicdo pode estar associado a uma condicéo de saber
fazer, tendo fundamental importancia na promogéo do dinamismo organizacional.

A cooperativa exerce esse poder nas duas formas destacadas, como fornecedora e como
cliente. Porter destaca que quando no papel de fornecedora, a empresa ou organizacdo €
considerada poderosa, pois “Fornecedores poderosos capturam para si mesmos maior parcela
da criagdo de valor, cobrando precos mais altos, limitando a qualidade ou os servigos ou
transferindo custos para os participantes do setor (PORTER, 2009 p. 13).” Portanto, o poder de
barganha dos fornecedores interfere diretamente na determinacédo dos custos da firma.

Quando as organizacgdes sdo configuradas como clientes, Porter caracteriza o poder de
barganha nesta perspectiva, que os clientes podem ser poderosos. Podem exigir pregos finais
melhores (precos mais baixos), pressionando os custos da empresa para cima. Os clientes
somente se tornam poderosos se possuirem influéncia suficiente sobre a empresa fornecedora,
essa influéncia reside basicamente na busca de precos menores (PORTER, 2009). No cenério
do poder de barganha na conduta do cliente, basicamente esse poder de barganha reside na
consisténcia da influéncia dos clientes no nivel de precos.

Sendo assim, o fato das cooperativas estarem empoderadas nos momentos de tomada de

decisdo nos negocios faz com que sua representacdo seja ampliada, tanto na percepcdo de
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credibilidade por parte dos negociantes quanto no estilo de conquistar maiores beneficios para
cooperativa e associados.

A variavel linguistica ‘Oportunismo dos associados’ também foi indicada pelos
especialistas como um fator que compreende o0 ambiente interno da organizacdo. Oliver
Williamson, proponente da Teoria dos Custos de Transacdo?, envolve na sua concepgao que a
firma é composta por um nexo de contratos e, que a racionalidade limitada e o comportamento
oportunista dos agentes caracterizam os custos de transacdo (SILVA; BRITO, 2003). Fazendo

uso do conceito de oportunismo, Williamson (1985, p. 47) o define como:

[...] oportunismo refere-se & revelagdo incompleta ou distorcida de informagGes,
especialmente para esforcos calculados para enganar, destorcer, disfarcar, ofuscar, ou
de outra forma, confundir. Ele é responsavel por condicBes reais ou inventados de
assimetria de informacdo, que muito complicam problemas de organizacao
econdmica. [...] Oportunismo envolve frequentemente formas sutis de engano. Ambas
as formas, ativas e passivas e ex-ante e ex-post estdo incluidos. (WILLIAMSON,
1985, p. 47, traducdo nossa)

O oportunismo dos associados nas cooperativas, partindo do conceito de Williamson,
reside no aproveitamento de oportunidades que s&o oferecidas aos associados, por outros
agentes da cadeia de producao. A cooperativa é uma instituicdo em que o cooperado € dono do
préprio negdcio, portanto, além dos beneficios como associado, recebe parte dos lucros. Porém,
0 associado pode ser levado, por interesse proprio, em seu beneficio exclusivo a ndo cumprir
todos os acordos realizados com a cooperativa.

Essas manifestacdes acontecem, conforme o relato dos especialistas, nos momentos de
negociacdo de insumos, na realizacdo da assisténcia técnica, na entrega da producdo agricola
como ainda no faturamento, que é a venda da producdo. Citam-se ainda diversos outros
momentos em que o cooperado é corrompido pelo mercado, influenciado pelas acdes das
cerealistas, das empresas multinacionais fornecedoras de insumos e sementes, entre outras.

O grau de oportunismo dos associados as cooperativas pode ser considerado como um
termdmetro da solidez dos negdcios entre cooperativa e cooperado. Este comportamento

oportunista pode elevar os custos da cooperativa com 0s associados que praticam oportunismo

4 Corrente metodoldgica originada da Nova Economia Institucional - NEI, a Teoria dos Custos de Transagdo tem
por base duas conjecturas comportamentais: a racionalidade limitada e 0 comportamento oportunista dos agentes
econdmicos. As transacOes sdo caracterizadas na Teoria dos Custos de Transacdo por atributos de cunho objetivo,
a saber: especificidade dos ativos, a incerteza e a frequéncia das transacGes, em que as alteracBes nestas
caracteristicas, colocam em cheque os limites da racionalidade humana e facilitam a acdo oportunista (CARSON;
MADHOK; WU, 2006). Relacionando o tema as cadeias produtivas agroindustriais, muito autores vem fazendo
uso da abordagem da TCT para compreenderem as dindmicas de transacdo entre os elos da cadeia, podem ser
citados Arbage (2004), Oliveira (2008), Zonin (2013), Oliveira (2014) e Castro (2015).
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em relacdo a cooperativa. Cook (1995) descreve que a propriedade comum é um dos principais
problemas de agéncia que interferem sobre as organizages, o associado faz uso dos beneficios
da propriedade coletiva, porém ndo emite a sua contrapartida neste relacionamento. A
cooperativa, por sua vez, cumpriu seu papel, na oferta de assisténcia técnica adequada, melhores
precos nos insumos, acompanhamento integral da propriedade rural, como financiadora e
estoquista da produgéo, entre outras iniciativas. Portanto, a institui¢cdo precisa ter controle do
oportunismo dos associados, para evitar custos desnecessarios ou prejuizo nas transacoes
comerciais.

O ‘Grau de Intercooperacgdo’ foi mais uma das caracteristicas citadas pelos especialistas,
como promotoras de forcas e fraquezas da cooperativa no ambiente interno. A intercooperagéo
esta incluida nos principios cooperativistas, definidos pelos pioneiros de Rochdale. O ato de
intercooperacao significa a cooperacgdo entre as cooperativas, através da troca de conhecimentos
e ajuda mdatua na comunidade que estdo inseridas. Em sintese, o compartilhamento de
experiéncias e conhecimentos entre as cooperativas resulta em uma relagédo de ganha-ganha
para as organizacgdes envolvidas.

Além do mais, a relacdo entre cooperativas é importante para o fomento da filosofia do
cooperativismo, assim como para manutencdo da estrutura cooperativista. Porém, a
intercooperacao € tida por alguns especialistas da area como um sonho a ser alcangado, que é
percorrido a passos lentos. Alguns estudiosos ja relatam essa falha, quanto ao processo de
intercooperacdo entre cooperativas. Schneider (2003) apud Lago (2009) afirma que
organizag6es ndo cooperativas estdo incorporando o processo de intercooperacao de forma mais
agil as suas estratégias de negdcio do que as proprias cooperativas.

Lago (2009) descreve que a relacdo de intercooperacdo é importante para que as
cooperativas alcancem a sustentabilidade econdmica. Neste sentido, estas instituicGes podem
ser o pilar de sustentabilidade ambiental, promovendo a inovacgdo tecnoldgica sustentavel nas
acdes com seus associados.

Na perspectiva do ambiente interno, os especialistas citaram como uma variavel que
pode ser caracterizada como for¢a ou fraqueza a ‘Diversificagdo da producdo agricola’. Essa
diversificacdo consiste na ideia de a cooperativa abrigar uma variedade de culturas vegetais em
seu catalogo técnico. Os especialistas salientaram que quanto mais diversificado o portfolio da
cooperativa, e da producdo de seus associados, menores serdo 0s riscos que a cooperativa €
exposta, por apostar em um Unico produto, ou em um pequeno grupo de produtos. Tendo assim,
na diversificacdo, além da ampliacdo dos seus negdcios, uma seguranca ou sustentabilidade na

sua lucratividade.
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Ressalta-se que o PNPB incentiva a producdo de biodiesel a partir de diversos grdos
oleaginosos e, de outras matérias-primas consideradas ‘restos’, como sebo. Partindo deste
conceito, foi considerada a importancia da diversidade de matérias-primas para producéo do
biocombustivel.

Essa promogdo a diversidade reflete diretamente no departamento técnico das
cooperativas. Considerando a opinido dos especialistas, estes concordaram que o potencial de
promover a diversificacdo nas propriedades dos agricultores associados a cooperativa, pode vir
a representar uma forca ou fraqueza para organizacdo. Mas a sentenca deste potencial cabe ao
contexto de cada cooperativa.

A promocdo da diversificacdo nas propriedades esta associada a rotacdo de culturas e
ao enriquecimento do conhecimento do agricultor. Desta maneira, a cooperativa oportuniza
novas formas de insercdo econdmica e social ao agricultor, ndo ficando dependente de uma
cultura especifica. E ainda, tratando e realimentando o solo, evitando desgastes, quando este é
explorado de forma demasiada.

A Ultima variavel, indicada pelos especialistas para ambiente interno, foi ‘Capacidade
de Agroindustrializagdo’. Refere-se a propria capacidade e interesse da cooperativa em investir
na agroindustrializacdo das matérias-primas que recebe, galgando possiveis ganhos econémicos
e financeiros. A agroindustrializacdo da producdo recebida na cooperativa, além agregar valor
ao produto gerado pelo cooperado, proporciona diferentes fontes de renda e de insercéo da
cooperativa e seus associados em novos mercados.

Além da agroindustrializacdo contribuir com ganhos econémicos, é considera uma fonte
de transformacdo do espaco, as movimentacGes que industria instalada na regido de atuacdo da
cooperativa provocar, podem denotar parte do desenvolvimento regional dos municipios
atingidos (FERNANDO FILHO; CAMPQOS, 2003). Vale ressaltar a exemplo de outras
cooperativas de diferentes ramos de agroindustrializacdo, Lago (2009) afirma que a
agroindustrializacdo tem por objetivo quando instalada a partir de uma cooperativa, a
desenvolver uma opcdo econdmica aos associados, através da diversificagdo da atuacdo da
cooperativa, ampliando os ganhos do associado e da cooperativa.

Esse interesse em agroindustrializar também pode sinalizar o quanto a cooperativa é
arrojada nos seus investimentos. Caracteristica essa que interfere em todos os aspectos, tanto

no ambito financeiro como no relacionamento social com os associados.
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4.1.2 Variaveis componentes do ambiente externo da cooperativa no modelo linguistico
SWOT-Fuzzy

O ambiente externo, dimensdo da matriz SWOT, também foi pautado na percepcao dos
especialistas, e € composto por sete variaveis. Este ambiente refere-se a especialidades externas
as cooperativas, quando inseridas na cadeia produtiva do biodiesel. O ambiente externo
compreende os fatores que ndo estdo no controle das cooperativas. Neste cenario, as
cooperativas devem monitorar esse ambiente desconhecido, desviando das ameacas ou
superando-as e, capturando as oportunidades identificadas.

A Figura 17 apresenta as sete variaveis linguisticas que compde o ambiente externo da
matriz SWOT.

Figura 17 - Variaveis indicadas pelos especialistas, que compdem o ambiente externo do
Modelo Linguistico SWOT-Fuzzy

Variaveis do Ambiente Externo da Cooperativa

1 - Emergéncia dos 2 - Potencial produtivo e 3 - Investimento em
mercados energéticos comercial da soja P&D
\
4 - Sazonalidade e 5 - Concorréncia com 6 - Mudancas
variagGes no preco da Cerealistas Institucionais

soja

~

7 - Oportunismo dos
agentes econdmicos da
cadeia produtiva

J

Fonte: Elaboracéo da autora a partir de dados coletados.

A primeira variavel que compde o ambiente externo foi identificada pelos especialistas

como “Emergéncia dos mercados energéticos”. O intuito da inser¢do das cooperativas em
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mercados energéticos recai na possibilidade destas organizagdes expandirem seus mercados e
negocios. Quais riscos a cooperativa esta disposta a enfrentar, quando motivada a se inserir em
novos mercados, expandindo sua atuacdo e formatando essa expansdo juntamente com o aval
do corpo de associados. A mensuracao dessa atitude empreendedora é a proposta da variavel.
Os especialistas ressaltaram que as cooperativas podem abordar novos mercados,
diversificando seus negocios e trazendo a partir destes novos desafios mais rentabilidade e
liquidez a cooperativa, seu associado e regido de atuacdo da cooperativa.

Seguindo a especificacdo das variaveis, a segunda identificada pelos especialistas da
cadeia ¢ “Potencial produtivo e comercial da soja”. A soja ¢ a matéria-prima mais popular na
cadeia do biodiesel no Rio Grande do Sul, considerando sua disponibilidade e a tradigdo de
producdo por parte dos agricultores da regido.

Destaca-se, que das nove usinas de biodiesel instaladas no estado, atualmente somente
uma produz biodiesel de outra fonte, quando do seu interesse, além do 6leo de soja. As plantas
indUstrias instaladas até possuem rotas de producdo alternativas, porém essas rotas sao saidas
de emergéncia, quando a soja é escassa.

Esta variavel linguistica considera o potencial produtivo, em relagdo ao volume de
producdo da soja no estado, e potencial comercial da soja no mercado interno e externo. Os
especialistas levantaram este fator de influéncia sobre o ambiente externo das cooperativas,
uma vez que a maior parte do biodiesel galcho é originario da soja, e como estes, outros
mercados da soja interferem na producdo do biodiesel. Por vezes, o preco de venda da soja no
mercado externo, para exportacdo, € mais vantajoso que o fornecimento de soja para produc¢édo
de biodiesel.

Ainda, deve-se levar em conta o volume de producédo, sendo que a safra de soja vem
batendo recordes de producéo no estado. Dados da Emater/ASCAR (2016) indicam que a safra
atual chega a 16 milhdes de toneladas. Portanto, o potencial do volume de producéo e a pressado
de outros compradores para soja, podem afetar a cadeia de biodiesel.

Nestes mercados, as cooperativas sdo importantes players, j& que detém
aproximadamente 1/3 da safra de soja no estado, conforme a FecoAgro (2015). Entdo, esse
embate entre 0s outros mercados e a cadeia do biodiesel, deve ser analisado pelas cooperativas
como uma oportunidade ou uma ameagca.

“Investimento em P&D” foi a terceira variavel identificada pelos especialistas como
integrante do ambiente externo as cooperativas. Nessa variavel, as cooperativas sao
identificadas como replicadoras de novas técnicas e tecnologias vegetais propostas por

instituicdes publicas e privadas. O investimento direto ou indireto em pesquisa e
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desenvolvimento, disseminado por cooperativas, de novas variedades de culturas e na evolugéo
do manejo das culturas, é ponto importante para determinacdo da sustentabilidade econémica e
produtiva dos mercados energeticos.

Proporcionar uma assisténcia tecnica de efetiva qualidade e buscar a constante
atualizagdo do departamento técnico estdo também relacionados diretamente ao rendimento das
lavouras e a ampliacdo da propriedade rural de forma geral. Consideram-se ainda as iniciativas
publicas de teor uniforme a todas as cooperativas, onde essas instituicdes sdo replicadoras de
orientacdes técnicas e tecnoldgicas, orientadas por exemplo, pela Emater ou Ministério do
Desenvolvimento Agrério.

De acordo com a percepcdo dos especialistas, € importante mensurar junto as
cooperativas a “Sazonalidade na producdo e as variacdes no preco da soja”. Essa varidvel
configura-se em sazonalidades nas safras da oleaginosa. E sabido que a producdo vegetal esta
submetida, muitas vezes, a intempéries climaticas, como a seca ou excesso de chuvas, ou ainda
a pragas nas lavouras, entre outros problemas que afetam a produtividade agricola. J& estéo
inseridas nas lavouras técnicas e tecnologias para tentar eliminar estes fatores, porém a safra
tende a sofrer com sazonalidade da producéo e a consequente varia¢do dos precos do produto.

O mercado de commodities, neste se inclui a soja, 0 preco da saca, e o valor de moedas
estrangeiras afetam diretamente no preco interno e externo do gréo brasileiro. Desta conjuntura,
é importante considerar estas influéncias para fornecimento de matéria prima. Esta variavel foi
proposta pelos especialistas com o objetivo de que as cooperativas reflitam sobre estes pontos,
identificando, através da analise de seu contexto, se a sazonalidade e varia¢fes dos pregos da
soja, interferem no relacionamento com a cadeia de biodiesel.

Destarte, a proxima variavel indicada na pesquisa com os especialistas ¢ “Concorréncia
com Cerealistas”. A concorréncia das cooperativas com os demais agentes, no elo fornecedor
da cadeia do biodiesel, pode influenciar os negdcios e desempenho da cooperativa na cadeia.
Porter (1989, p. 188) descreve que:

Os concorrentes sao ndo apenas benéficos para concorréncia, podendo ser mais
benéficos para uma empresa do que normalmente se pensa. Uma empresa ndo pode
jamais ser complacente com seus concorrentes ou parar de procurar formas de obter
vantagem competitiva. A vantagem competitiva sustentavel é a Gnica forma segura
para se alcangar um desempenho superior. Ao mesmo tempo, contudo, uma empresa
deve saber quais concorrentes atacar e de que forma os concorrentes que ela enfrenta
influenciardo a estrutura industrial. Cada concorrente trard consigo diferentes
implicagdes para estratégia competitiva.
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Vale destacar que para as industrias de biodiesel serem contempladas com o Selo
Combustivel Social no Rio Grande do Sul, 40% da matéria prima deve ter origem na agricultura
familiar. Esta exigéncia é controlada na Declaracdo de Aptiddo ao PRONAF — pessoa fisica
para agricultor e pessoa juridica para as cooperativas e demais agentes detentores de gréos para
industria. Contudo, a concorréncia integra todos os outros potencias fornecedores para a cadeia
do biodiesel no Rio Grande do Sul, além de potenciais fornecedores atuantes no mercado
agricola, fornecendo sementes, defensivos, financiamento e assisténcia técnica aos agricultores.

Porém, como Porter (1989) expde, a concorréncia pode influenciar de forma positiva,
assegurando a cooperativa de sua sustentabilidade da estratégia competitividade, e colocando a
cooperativa em um patamar superior quantos aos demais concorrentes. Como ainda, pode afetar
de maneira negativa, diminuindo seu desempenho na cadeia produtiva, ou dificultando a
atuacdo das cooperativas como fornecedores das industrias de biodiesel.

Outra variavel identificada na pesquisa, conforme depoimento dos especialistas, sdo as
“Mudangas Institucionais”, que podem afetar a conduta das cooperativas inseridas na cadeia do
biodiesel. E importante entender a percepcdo das cooperativas quanto as possiveis mudancas
na gestdo das politicas publicas relacionadas a cadeia produtiva do biodiesel e como estas
afetam a cooperativa.

Considerando que a cadeia produtiva do biodiesel no Brasil e no Rio Grande do Sul é
toda pautada nas normativas do Programa Nacional de Producéo e Uso do Biodiesel, mudancas
nestas normativas, quanto nas instituicdes que sdo subordinadas ao programa, afetam
diretamente os agentes envolvidos na cadeia. O programa compreende ainda as diretrizes do
Selo Combustivel Social, principal politica publica extensiva do PNPB. Lembrando que é este
selo que proporciona as usinas de biodiesel incentivos fiscais, provenientes da aquisicdo de
matéria-prima para a producdo de biodiesel com origem na agricultura familiar. Este ciclo do
Selo Combustivel Social, que envolve os agricultores familiares, inclui as cooperativas, porque
essas organizacfes sdo compostas de aglomerados de agricultores familiares.

Partindo da analise de mudancas institucionais no PNPB, no SCS ou drasticas mudancas
do posicionamento da gestdo federal, julga-se importante avaliar se as cooperativas inseridas
na cadeia sdo afetadas de forma positiva ou negativa por estas possiveis transformaces.
Discernir sobre se estas possiveis mudancas podem ser potenciais oportunidades ou ameacas
compete a cooperativa.

Por fim, o ambiente externo contempla ainda o “Oportunismo dos agentes econdmicos
da cadeia produtiva”. Essa variavel compreende todos os agentes participantes da cadeia, sendo:

as processadoras de biodiesel, esmagadoras de grdos, cooperativas e demais cerealistas, as
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distribuidoras do biocombustivel ao consumidor final, entre outros agentes. Os especialistas
concluiram que é importante para as cooperativas perceberem os impactos que a sua atuagdo e
a dos demais agentes causam na cadeia produtiva do biodiesel.

Ponderando todos os outros pontos levantados no ambiente externo, é vital que as
cooperativas avaliem se € uma ameacga ou oportunidade o oportunismo dos agentes. Esse
oportunismo leva a mesma definicdo do oportunismo dos associados, citado anteriormente.
Williamson (1985) afirma que os agentes dispostos na cadeia sao expostos a oportunidades que
podem beneficiar somente a si, exclusivamente, propensos a pequenos enganos para um melhor
desempenho.

O oportunismo dos agentes se d& no ambiente concorrencial da cadeia produtiva. Esse
ambiente comtempla todos os participantes da cadeia. Dada a competitividade dos agentes,
estes podem usufruir de oportunidades especificas identificadas, agindo de maneira egoista,
praticando assim o oportunismo com 0s outros concorrentes do ambiente.

O grau deste oportunismo dos agentes deve ser avaliado pelas cooperativas, como
benéfico ou maléfico para os negécios. Entdo, cada cooperativa, considerando sua conjuntura
no contexto da cadeia do biodiesel no Rio Grande do Sul, dara sua sentenca se este oportunismo
dos agentes € uma ameaca ou oportunidade aos negdcios.

A “Emergéncia dos Mercados Energéticos”, “Potencial produtivo e comercial da soja”,
“Investimento em P&D”, “Sazonalidade e variagdes no preco da soja”, “Mudangas
Institucionais”, “Concorréncia com Cerealistas” e “Oportunismo dos agentes economicos da
cadeia produtiva” sdo as sete variaveis que configuram o ambiente externo da cooperativa no
Modelo Linguistico SWOT Fuzzy. A proxima secdo expde a configuragdo em sistemas Fuzzy
do Modelo Linguistico.
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4.2 PROPOSICAO DE UM MODELO LINGUISTICO PAUTADO NA MATRIZ SWOT-
FUZZY

Considerando os elementos que estruturam a cadeia produtiva do biodiesel a base do
6leo de soja no Rio Grande do Sul, e as particularidades da participacdo das cooperativas
agricolas na cadeia, o presente capitulo apresenta a configuracdo do modelo linguistico de
analise, pautado na abordagem conceitual da matriz SWOT e na teoria dos conjuntos fuzzy.

Faz-se uso da Matriz SWOT como ferramental analitico, especialmente para detectar o
perfil da conduta e do posicionamento das Cooperativas nessa cadeia. Porém a deteccdo deste
posicionamento é um processo complexo, com a manipulacdo de informagdes e incertezas que
dificultam a compreensdo humana em um raciocinio aproximado. Para resolver esse problema,
de complexidade e interpretacdo de fendmenos, aplica-se a Teoria dos Conjuntos Fuzzy.

Como ja citado anteriormente, os conjuntos fuzzy consideram em sua analise a
complexidade e incertezas das informacbes do ambiente de andlise. Estes conjuntos néo
possuem fronteiras bem definidas, fator que proporciona a inclusdo de informacg6es nebulosas
a analise.

O modelo linguistico proposto foi construido em dois niveis de andlise, técnica adotada
para um melhor manuseio das informacdes citadas pelos especialistas. O nivel secundério é
composto por dimensdes de analise. As dimensfes sdo 0 agrupamento de variaveis que,
combinadas entre si, configuram informacdes associadas ao ambiente interno e externo as
cooperativas, atuantes na cadeia produtiva do biodiesel. Cada dimensdo de analise no nivel
secundério corresponde a um sistema de inferéncia fuzzy.

O ambiente interno, composto de seis varidveis, € estruturado em trés dimensdes de
analise, sendo que cada sistema de inferéncia fuzzy possui duas variaveis de entrada e uma
varidvel de saida. J& ambiente externo possui sete variaveis e é configurado em trés dimensdes
de anélise. Destas, duas dimensdes possuem duas variaveis de entrada cada e uma dimensédo
possui trés variaveis de entrada. As variaveis mencionadas referem-se as variaveis indicadas
pelos especialistas consultados, quanto as potenciais forcas e fraquezas, e ameagas e
oportunidades da cooperativa inserida na cadeia do biodiesel.

O nivel principal de analise se constitui em dois sistemas de inferéncia fuzzy, um para
cada ambiente (interno e externo) da matriz SWOT. A Figura 18 apresenta a estrutura geral do
Modelo Linguistico SWOT-Fuzzy elaborado para detectar o posicionamento das cooperativas
selecionadas frente a cadeia produtiva do biodiesel a base de éleo de soja no Rio Grande do
Sul.



Figura 18 — Estrutura geral do modelo linguistico SWOT-Fuzzy
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Fonte: Elaboracéo da autora.

Cada ambiente da matriz SWOT, seja interno ou externo, possui suas particularidades e
peculiaridades. Os proximos dois tépicos apresentam detalhadamente a associacdo das

dimensdes, a construgdo de cada sistema de inferéncia fuzzy, no nivel secundario e principal de

analise.
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4.2.1 Modelo Linguistico de analise para Ambiente Interno

A analise do ambiente interno, quando da implementacdo da matriz SWOT, permite a
observacdo dos fatores internos que compdem a estrutura organizacional das cooperativas
inseridas na cadeia produtiva do biodiesel no Rio Grande do Sul. A construcéo deste cenério é
importante para verificar quais as forcas que podem impulsionar as organizacdes e também
quais as fraquezas que podem retaliar ou afetar o seu desempenho.

Partindo das variaveis elencadas como potencias forcas e fraquezas das cooperativas
galchas, estas variaveis foram organizadas em trés dimensdes. A prerrogativa é que cada
dimensdo é analisada individualmente. A seguir, serd exposta a associacao realizada em cada
dimenséo de analise e, seu respectivo sistema de inferéncia fuzzy.

A dimensao “Posicionamento Associativista” é composta por duas variaveis, conforme
Figura 19, a saber, “Relagdo de confianca entre Produtor e Cooperativa” e “Grau de
Intercooperagdo”. Essa dimensdo ¢ proposta, principalmente, porque as duas varidveis t€ém no
amago a filosofia do cooperativismo e a perpetuacdo de acbes cooperativas entre 0s agentes

econdmicos inseridos na cadeia.

Figura 19 — Variaveis que compdem a dimensdo “Posicionamento associativista”

Relacdo de confianca entre x
Produtor e Cooperativa; + Grau de Intercooperagao

- i

e

DIMENSAO POSICIONAMENTO
ASSOCIATIVISTA

Fonte: Elaboracéo da autora.
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A primeira variavel representa a confianga que o produtor agricola e a cooperativa
constroem. Esse relacionamento se manifesta na entrega do produto nas safras, nas acdes de
extensdo rural e assisténcia técnica. Ainda, manifestam-se através da oferta de beneficios que
as cooperativas direcionam aos associados, na compra nos supermercados, postos de
combustivel ou aquisicdo de insumos. A confianca entre produtor agricola e cooperativa traduz
a credibilidade que um agente econémico tem no outro, dado suas condutas nos mercados em
que atuam.

A segunda variavel da dimensdo “Posicionamento Associativista”, a “Grau de
Intercooperagdo”, reflete o relacionamento desenvolvido nos negdcios das cooperativas e a
troca de conhecimentos e experiéncia, nos diversos sentidos, que compreendem as dindmicas
cooperativistas. O relacionamento desenvolvido pode ser a nivel, local, regional, estadual,
enfim ndo se limitam a uma regido (LAGO, 2009).

Para a dimens&o apresentada, foi elaborado um sistema de inferéncia fuzzy, composto
de duas variaveis linguisticas de entrada, com trés termos linguisticos para cada variavel. As
varidveis de entrada sdo “Relagdo de confianga entre Produtor e Cooperativa” e “Grau de
Intercooperagdo”. A saida do sistema fuzzy é nomeada de “Posicionamento Associativista”,
expressa por cinco termos linguisticos. A Figura 20 representa a estrutura do sistema de

inferéncia fuzzy para a dimenséo “Posicionamento Associativista”.
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Figura 20 — Estrutura do sistema de inferéncia fuzzy da dimenséo “Posicionamento
Associativista”

Dimensao
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9 regras
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Controlador da Dimens&o Posicionamento Associativista: 2 entradas, 1 saida, 9 regras

Fonte: Elaboragdo da autora.

Os conjuntos fuzzy nos dois niveis de analise da Matriz SWOT-Fuzzy compreendem
intervalos de 0 a 10 para cada variavel de entrada e saida dos sistemas de inferéncia construidos.
Toma-se esse intervalo como padrdo a todos os controladores. Esse intervalo foi adotado com
objetivo de se ter uma uniformizacdo dos indices resultantes da defuzzificacdo e também
facilitar a operacionalizacdo da pesquisa, ja que as respostas dos gestores das cooperativas
consistem em um grau de importancia da variavel sendo indicada através de uma régua com
intervalo (0 a 10). Ainda, todas as funcGes de pertinéncia utilizadas na construcdo dos sistemas
séo do tipo trapezoidal, integradas de um intervalo de quatro algarismos.

A Figura 21 apresenta trés subconjuntos, que sdo os termos linguisticos atribuidos a
variavel linguistica “Relagdo de Confianca entre Produtor e Cooperativa”. O termo “Baixa
confianga”, corresponde ao intervalo escalar de (0, 0, 2; 4,5). Os termos “M¢édia confianga” e
“Alta confianga”, possuem intervalos com os respectivos parametros (2; 4,5; 5,5; 8) e (5,5; 8;
10; 10). Ressalta-se que esta variavel de entrada tenta mensurar o grau e a importancia da

relacdo de confianga estabelecida entre a cooperativa e seus associados. Essa relagéo afeta os
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negdcios e expansdo dos mercados da cooperativa, portanto deve conferir-lhe forgas ou

fraquezas.

Figura 21 — Composi¢ao da variavel linguistica “Relagcdo de Confianca entre Produtor e
Cooperativa”, variavel de entrada do sistema de inferéncia associado a dimensdo
“Posicionamento Associativista”
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Fonte: Elaboragéo da autora.

A Figura 22 apresenta os termos linguisticos atribuidos a variavel linguistica “Grau de
Intercooperagdo”. O termo “Nao realiza”, corresponde ao intervalo escalar de (0, 0, 2; 4,5). Os
termos “Realiza em alguns momentos” e “Realiza sempre”, possuem intervalos com os
respectivos parametros (2; 4,5; 5,5; 8) e (5,5; 8; 10; 10). Nota-se que a distin¢do entre os termos
linguisticos das variaveis possui um padrdo. O padrdo adotado segue a escala de (0 a 10), sendo
mais proximo de zero um impacto negativo sob o ambiente interno da cooperativa.

Em relacdo a avaliagéo da realizacao de intercooperacdo entre cooperativas selecionadas
no estudo, o termo linguistico “Nao realizagdo” indica que a cooperativa ndo pratica essa acdo
com outras. O termo linguistico “Realiza em alguns momentos”, significa que a cooperativa
realiza a intercooperagdo em alguns momentos, quando lhe é necessario ou conveniente. O
ultimo termo linguistico “Realiza sempre” atribuido a varidvel, refere-se a realizacdo
continuadamente, ou seja, a Cooperativa exerce a intercooperacdo, em todos os momentos

possiveis.
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Figura 22 — Composigdo da variavel linguistica “Grau de Intercooperagdo”, variavel de entrada
do sistema de inferéncia associado a dimensao “Posicionamento Associativista”
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Fonte: Elaboracéo da autora.

Apresenta-se também a formatacdo da variavel de saida desta dimenséo, que expressa a
presenca ou auséncia de Posicionamento Associativista nas cooperativas inseridas na cadeia
produtiva do biodiesel. As fungdes de pertinéncia que correspondem a varidvel de saida do
sistema fuzzy sdo em maior numero, na tentativa de ilustrar da melhor forma possivel as
particularidades da percepcdo dos gestores das cooperativas em relacdo a dimensao de andlise.

Desta forma, a varidvel de saida tem cinco subconjuntos, que correspondem a cinco
termos linguisticos. Os respectivos intervalos de dominio fuzzy e seus termos sao possiveis de

serem analisados por meio da Figura 23.
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Figura 23 — Composicdo da variavel linguistica “Posicionamento Associativista”, variavel de
saida do sistema de inferéncia associado a dimensdo “Posicionamento Associativista”
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Fonte: Elaboragdo da autora.

Legenda: PA — Posicionamento associativista

Com as variaveis linguisticas formatadas, parte-se para construcdo da base de
conhecimento do sistema de inferéncia, as regras fuzzy. Para construcdo da base de
conhecimento, foram consideradas mais uma vez a percepc¢ao dos especialistas consultados. Os
especialistas consideraram que quando da existéncia de forte “Relacdo de Confianca entre
Produtor e Cooperativa” e da realizagao de “Intercooperagdo” sao observados efeitos positivos
sobre o desempenho das cooperativas.

Oliveira S. (2014) descreve que devesse dedicar atencdo a base de conhecimento, tendo
um namero de regras adequado ao controlador, para evitar descontinuidades. A autora ressalta
ainda que o calculo do nimero de regras pode ser formalizado. Os termos linguisticos,
atribuidos a cada variavel linguistica, elevados na poténcia do numero de entradas que o
controlador possui. Neste controlador, o nimero de regras é definido por (32), trés (3) séo o0s
termos linguisticos de cada variavel e, dois (2) o nimero de variaveis linguisticas de entrada.
Sendo assim, foram elaboradas um total de nove regras para o controlador. As situagdes

extremas da base de conhecimento séo as seguintes:
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“SE Baixa relacdo de confianca entre produtor e cooperativa E SE N&o realiza
intercooperacdo com outras cooperativas ENTAO ha Auséncia total de posicionamento
associativista no posicionamento competitivo da cooperativa frente a cadeia produtiva do

biodiesel ”

“SE Alta relacéo de confianca entre produtor e cooperativa E SE Realiza sempre
intercooperacdo com outras cooperativas ENTAO ha Presenca total de posicionamento

associativista no posicionamento competitivo da cooperativa frente a cadeia produtiva do

biodiesel ”

O Quadro 02 apresenta a base de regras criada para a dimensdo “Posicionamento

associativista” do ambiente interno da Matriz SWOT-Fuzzy.

Quadro 02 - Base de regras fuzzy do sistema de inferéncia correspondente a dimensao

“Posicionamento Associativista” do ambiente interno da Matriz SWOT-Fuzzy

Regras fuzzy Controlador
Dimenséo Posicionamento
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©
(5] A - A -
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- . Presenca
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e Posicionamento ..
Associativista .. Associativista
Associativista

Fonte: Elaboracéo da autora.

A préxima dimensao que realiza o agrupamento de variaveis linguisticas no ambiente
interno ¢ intitulada “Perfil Técnico Agroindustrial”. Essa dimensao ¢ composta do agrupamento
de duas varidveis, que foram indicadas pelos especialistas, sendo: “Importancia da

diversificacao da producdo agricola” e “Capacidade de agroindustrializagcdo™.



93

A configuracdo dessa dimensdo é construida da ligacdo da diversificacdo da producao,
que incorpora a estrutura técnica da cooperativa, aliado a capacidade de agroindustrializagéo,
que discute a agregacéo de valor por parte das cooperativas. A Figura 24 apresenta a dimenséo

“Perfil Técnico Agroindustrial”.

Figura 24 — Variaveis que compdem a dimensao “Perfil Técnico Agroindustrial”
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Fonte: Elaboracdo da autora.

Do ponto de vista de inser¢cdo nos mercados, a diversificacdo da producdo pode ser
encarada como uma estratégia das cooperativas em nao ficar dependente de uma Unica fonte de
renda, assim como o agricultor em sua propriedade. A diversificacao € tida pelos especialistas
como um fator aliado para os diversos negocios das cooperativas e dos seus associados. A
diversificacdo exige qualidade técnica das cooperativas, como sensatez na decisdo de quais
variedades promover nas propriedades rurais. Entdo essa decisdo é planejada e exposta aos
agricultores, ja com metas a futura venda dessa matéria prima.

Ja a capacidade de agroindustrializacdo demanda das cooperativas a instalacdo de
estruturas de agroindustria e a respectiva contrapartida de investimentos. Spavanello e
Dal’Magro (2012, p. 200) afirmam que as cooperativas “possuem a responsabilidade de elevar

a producdo primaria local ao alcance de mercados mundializados, podendo utilizar da
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agroindustrializagdo dos produtos para barganhar mercado, ampliar a producéo e diversificar
suas atividades.”

Outro fator aliado a agroindustrializacdo ¢é a agregacdo de valor aos produtos que a
cooperativa comercializa, que tem sua origem nas propriedades dos associados. A
agroindustrializacdo, dentro das estruturas cooperativistas, proporciona além de mais uma fonte
de dividendos a cooperativa e seus associados uma repercusséo de ambito regional, gerando
mais empregos e renda na area de atuacao da cooperativa, onde serd a possivel sede da industria
instalada. Porém, essa decisdo de agroindustrializar ou ndo a producéo primaria, € determinada
na perspectiva de retorno, principalmente retorno financeiro dessa tomada de deciséo.

A Figura 25 ilustra o sistema de inferéncia elaborado para a dimensao “Perfil Técnico

Agroindustrial”.

Figura 25 — Estrutura do sistema de inferéncia fuzzy da dimensdo ‘“Perfil Técnico
Agroindustrial”
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Importancia da diversificacéo Tecnico-Agroindustrial
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9 regras

Perfil Técnico-Agroindustrial

Capacidade de Agroindustrializacéo

Controlador da Dimenséo Perfil Técnico-Agroindustrial: 2 entradas, 1 saida, 9 regras

Fonte: Elaboragéo da autora.

No agrupamento destas variaveis, para inferéncia fuzzy, foram criados termos
linguisticos para cada variavel, sendo 3 termos por variavel. A Figura 26 apresenta trés

subconjuntos, que sdo os termos linguisticos atribuidos a varidvel linguistica “Importancia da
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diversificacdo da produgdo agricola”, que ¢ a primeira varidvel de entrada desta dimensdo. O
termo “Baixa diversificacdo” corresponde ao intervalo escalar de (0, 0, 2; 4,5). Os termos
“Média diversificagdo” e “Alta diversificagdo”, possuem intervalos com os respectivos

parametros (2; 4,5; 5,5; 8) e (5,5; 8; 10; 10).

Figura 26 - Composicao da variavel linguistica “Importancia da diversificacdo da producéo
agricola”, variavel de entrada do sistema de inferéncia fuzzy associado a dimensdo ‘Perfil
Técnico Agroindustrial”
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Fonte: Elaboracéo da autora.

A segunda variavel de entrada é apresentada na Figura 27, possui trés subconjuntos, que
sdo os termos linguisticos atribuidos a wvaridvel linguistica “Capacidade de
Agroindustrializa¢do”. O termo “Baixa capacidade” corresponde ao intervalo escalar de (0, 0,
2; 4,5). Os termos “Média capacidade” e “Alta capacidade” possuem intervalos com os
respectivos parametros (2; 4,5; 5,5; 8) e (5,5; 8; 10; 10). Os termos linguisticos atribuidos a
variavel linguistica, sdo a diferenciacdo do método fuzzy, com as fronteiras dos conjuntos néo

bem definidas, proporciona a inclusdo no modelo de informagdes complexas e nebulosas.
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Figura 27 - Composigdo da variavel linguistica “Capacidade de Agroindustrializacdo”, variavel
de entrada do sistema de inferéncia fuzzy associado a dimensao “Perfil Técnico Agroindustrial”
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Fonte: Elaboracédo da autora.

Abaixo estdo descritos 0s cinco subconjuntos que expressam as saidas fuzzy da
dimensao “Perfil Técnico Agroindustrial”, inferindo se hd presenca ou auséncia de Perfil
Técnico Agroindustrial. Os respectivos intervalos de dominio fuzzy e, seus termos sdo:

- “Auséncia total de Perfil Técnico Agroindustrial”, com intervalo de (0; 0; 0,5; 2);

- “Auséncia predominante de Perfil Técnico Agroindustrial”,com intervalo de (0,5; 2;
3; 4,5);

- “Presenca Auséncia de Perfil Técnico Agroindustrial”, com intervalo de (3; 4,5; 5,5;
Ik

- “Presenga predominante de Perfil Técnico Agroindustrial”, com intervalo de (5,5; 7;
8;9,5); e

- “Presenca total de Perfil Técnico Agroindustrial”, com intervalo de (8; 9,5; 10; 10).
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Figura 28 — Composigdo da variavel linguistica “Perfil Técnico Agroindustrial”, variavel de
saida do sistema de inferéncia fuzzy associado a dimensdo “Perfil Técnico Agroindustrial”
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Fonte: Elaboracéo da autora.

Legenda: PTA — Perfil Técnico-Agroindustrial

Com a estruturacdo das variaveis de entrada desta dimensdo do ambiente interno da
Matriz SWOT-Fuzzy, elabora-se a colecdo de regras, que realizara o processo de inferéncia da
base de conhecimento. Para o julgamento das regras fuzzy, considerou-se a opinido dos
especialistas consultados. Os especialistas consideraram que a variavel linguistica “Importancia
da diversifica¢do da produgdo agricola” e “Capacidade de Agroindustrializagdo™ sdo potenciais
forgas para as cooperativas.

A elaboracéo das regras segue a orientacdo da literatura especializada e a opinido dos
especialistas, tendo a colecdo nove regras. As situacfes extremas da base de conhecimento sdo

as seguintes:

“SE Baixa diversificacdo da producéo agricola recebida na cooperativa E SE Baixa
capacidade de agroindustrializacdo dos produtos recebidos na cooperativa ENTAO héa
Auséncia total de perfil técnico-agroindustrial no posicionamento competitivo da cooperativa

frente a cadeia produtiva do biodiesel ”.
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“SE Alta diversificacdo da producdo agricola recebida na cooperativa E SE Alta
capacidade de agroindustrializacdo dos produtos recebidos na cooperativa ENTAO héa
Presenca total de perfil técnico-agroindustrial no posicionamento competitivo da cooperativa

frente a cadeia produtiva do biodiesel ”

O Quadro 03 apresenta a base de regras criada para este sistema de inferéncia fuzzy.

Quadro 03 - Base de regras fuzzy do sistema de inferéncia correspondente a dimensdo “Perfil
Técnico Agroindustrial” do ambiente interno da matriz SWOT-Fuzzy

Importéncia da diversificacdo da producdo agricola

Regras fuzzy Controlador

Dimenséo_PerfiI 'I_'écnico Baixa Média Alta
Agroindustrial diversificagdo diversificacdo diversificagdo
Auséncia total de Auséncia Auseéncia
L predominante de | Presenca de Perfil
. . Perfil Técnico s s
Baixa capacidade Aaroindustrial Perfil Técnico Técnico
@ g Agroindustrial Agroindustrial
% IS Auséncia Auséncia Presenca
g IS Média capacidade predominante de | Presenca de Perfil | predominante de
o ;, P Perfil Técnico Técnico Perfil Técnico
§ 3 Agroindustrial Agroindustrial Agroindustrial
c .= .
02 Ausencia Presenca Presenca total de
=2 Alta capacidade Presenca o_Ie Perfil predo.mlnant_e de Perfil Técnico
Técnico Perfil Técnico Aaroindustrial
Agroindustrial Agroindustrial g

Fonte: Elaboracdo da autora.

O modelo linguistico do ambiente interno da cooperativa possui ainda uma dimenséo,
chamada de “Potencial de Negociagdo”. Esse agrupamento compreende duas variaveis
linguisticas, que foram indicadas na consulta aos especialistas. As variaveis sdo “Poder de
barganha e negociagao da Cooperativa” e “Oportunismo dos Associados”.

A unido destas variaveis corresponde a lideranca da cooperativa no momento de
negociacdo. Esses momentos sdo identificados, tanto para o fornecimento de matéria-prima a
cadeia em estudo, como para manter a fidelidade e reduzir o oportunismo por parte dos

associados, a um nivel sem efeito para negocios.
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Giarola et al. (2012, p.04) argumentam que as cooperativas “constitui-se em uma forma
organizacional vidvel e vantajosa quando os agentes ou cooperados agem cooperativamente
sem oportunismos, buscando alcancar os interesses coletivos”. Entdo, o surgimento de
comportamentos dos associados em relagdo a cooperativa, distanciam-se da filosofia
cooperativista e se alicercam na postura oportunista, essas agdes elevam o0s custos nas
transagdes comerciais da cooperativa, podendo tendenciar resultados negativos a organizagao.

O oportunismo dos associados € um ponto delicado na relagdo entre cooperado e
cooperativa. Segundo Bialorskoski Neto (1998, p.06) apud Giarola et al. (2012, p. 07) explicam

que:

[...] o cooperado pode apresentar uma agéo de oportunismo contratual, pelo fato de
ser agente principal da mesma relagéo contratual e frequentemente, pode objetivar seu
préprio bem estar em detrimento da eficiéncia da cooperativa. A relacdo de agéncia
entre associado e a cooperativa faz parte da gestdo, quando a cooperativa tem uma
estratégia de incentivo nas relagBes de contrato com o associado. Este incentivo pode
reduzir os oportunismos e o0s custos de agéncia, elevando a eficiéncia da empresa pelo
incremento da preferéncia de operacéo.][...]

Consequentemente, a cooperativa precisa ter flexibilidade suficiente para contornar
esses desafios, tanto com seus associados, como em outros diversos momentos, que exigem

habilidade de negociacdo. A Figura 29 ilustra a formatacdo da dimensao apresentada.

Figura 29 - Variaveis que compdem a dimensao “Potencial de Negocia¢ao”

Poder de barganha e Oportunismo dos

negociacao da Associados
Cooperativa

DIMENSAO POTENCIAL DE NEGOCIACAO

Fonte: Elaboracdo da autora.
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O potencial de negociacdo e barganha se manifesta de véarias formas na tomada de
decisdo das cooperativas. Um dos momentos é na negociacao direta dos produtores agricolas
com a cooperativa, na compra de insumos, fertilizantes e sementes. Ainda, apresenta-se por
meio dos beneficios que a cooperativa oferece para fidelizar seus associados, como na compra
de combustivel em postos de combustiveis, supermercados, secdo de pecas, entre outras
alternativas de propriedade da cooperativa que beneficia os associados. Ainda, a importancia
que a cooperativa destina a assisténcia técnica gratuita oferecida aos produtores, acrescida das
vantagens ja citadas e de outras agdes, potencializa a fidelizacdo dos associados e reduz o
oportunismo.

Para essa dimensdo, foi elaborado mais um sistema de inferéncia fuzzy, apresentado na
Figura 30.

Figura 30 — Estrutura do sistema de inferéncia fuzzy da dimensao “Potencial de Negociagdo”

Dimenséo
Poder de barganha e negociacdo Potencial de Negociagéo

(Mamdani)

9 regras

Potencial de Negociagédo

Oportunismo dos Associados

Controlador da Dimenséao Potencial de Negociagao: 2 entradas, 1 saida, 9 regras

Fonte: Elaboracéo da autora.

Com a estruturagédo do controlador com as variaveis “Poder de barganha e negociacdo
da Cooperativa” e “Oportunismo dos Associados”, a cada variavel linguistica foram atribuidos
trés termos linguisticos. A apresentagdo da formatagdo linguistica da primeira entrada, “Poder
de barganha e negociacdo da Cooperativa”, ¢ ilustrada na Figura 31. Os termos linguisticos e

os respectivos intervalos sdo: o termo “Baixo poder”, que corresponde ao intervalo escalar de
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(0, 0, 2; 4,5), o termo “M¢édio poder” com o seguinte intervalo (2; 4,5; 5,5; 8) e, “Alto poder”,
que possui 0s seguintes parametros (5,5; 8; 10; 10).

Figura 31 — Composi¢do da variavel linguistica “Poder de barganha e negociacdo da
Cooperativa”, variavel de entrada do sistema de inferéncia associado a dimenséo “Potencial de
Negociagao”
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Fonte: Elaboracdo da autora.

A segunda variavel de entrada € apresentada na Figura 32, possui trés subconjuntos,
identificados nos termos linguisticos atribuidos a variavel linguistica “Oportunismo dos
Associados”. Os termos linguisticos correspondem a “Alto oportunismo”, com intervalo escalar
de (0, 0,2;4,5), o termo “Médio oportunismo” com o seguinte intervalo (2; 4,5; 5,5; 8) e “Baixo

oportunismo”, que possui 0s seguintes parametros (5,5; 8; 10; 10).
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Figura 32 - Composic¢do da variavel linguistica “Oportunismo dos Associados”, variavel de
entrada do sistema de inferéncia associado a dimensao “Potencial de Negociagdo”

Alto Médio Baixo

0.8~ f
©
‘o
(5
£ 06 .
]
o
S 04} .
g
O

0.2+ =

0
[ [ [ [ [
0 1 2 4 5 6 9 10

Oportunismo dos associados

Fonte: Elaboracdo da autora.

Caracterizadas as variaveis linguisticas de entrada, passa-se a construcdo da variavel de

saida, que representa a presenca ou auséncia de “Potencial de negocia¢do” por parte da

cooperativa. As fungdes de pertinéncia que correspondem a variavel de saida do sistema fuzzy,

mantiveram-se em cinco termos linguisticos, conforme Figura 33.
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Figura 33 — Composi¢ao da variavel linguistica “Potencial de Negociagdo”, variavel de saida
do sistema de inferéncia associado a dimensdo “Potencial de Negocia¢ao”
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Fonte: Elaboracéo da autora.

Legenda: PN - Potencial de Negociagéo.

Formatadas as varidveis de entrada e saida da dimensdo “Potencial de Negociagdo”,
constrdi-se entdo a colecdo de regras, que compreende a base de conhecimento do sistema de
inferéncia. Para a elaboracdo e julgamento das regras fuzzy, apreciou-se a opinido dos
especialistas consultados. Os especialistas interpretaram que a varidvel linguistica “Poder de
barganha e negociagdo da Cooperativa”, configuram-se em forcas para organizacdo. Ja a
variavel “Oportunismo dos Associados” é interpretada como uma fraqueza da cooperativa.

A colecdo de regras possui um total de nove julgamento, de acordo com o Quadro 04.
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Quadro 04— Colecdo de regras do Controlador da Dimenséo Potencial de Negociacao

Oportunismo dos Associados
Regras fuzzy
Controlador Dimensao Alto oportunismo | Médio oportunismo Baixo
Potencial de Negociagéo P P oportunismo
A Auséncia Auséncia
Auséncia Total .
© Potencial de predominante de Presenca de
o .2 Baixo poder I Potencial de Potencial de
o = Negociacao - I
% o Negociacao Negociagao
S e Auséncia A Presenca
9 8 . Ausencia Presenga :
>0 .- predominante de . predominante de
S Meédio poder Potencial de de Potencial de Potencial de
o O o Negociacao —
S © Negociacgao Negociagao
5 € A Presenca Auséncia
T Auseéncia Presenca .

S D . predominante de Presenca de
a s Alto poder de Potencial de Potencial de Potencial de
< Negociacio o &

Negociacao Negociagao

Fonte: Elaboracéo da autora.

O nivel principal, que faz referéncia ao diagnostico do ambiente interno das

cooperativas inseridas na cadeia produtiva do biodiesel, é composto da associacdo entre as trés

dimensoes de analise, citadas anteriormente. O resultado deste sistema de inferéncia principal

indicara quais fatores compreendem forcas e fraquezas para as organizacfes cooperativas. A

Figura 34 apresenta a configuracdo do sistema de inferéncia fuzzy.
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Figura 34 — Sistema de inferéncia correspondente ao “Diagnostico do Ambiente Interno” da
Cooperativa atuante na cadeia produtiva do biodiesel

Dimensao Perfil Técnico-Agroindustrial Diagndstico do
Ambiente Interno
da Cooperativa

(Mamdani)

Dimensédo Posicionamento Associativista

125 regras

Diagnostico Ambiente Interno

Dimens&o Potencial de Negociacdo

Controlador Diagnéstico do Ambiente Interno da Cooperativa: 3 entradas, 1saida, 125 regras

Fonte: Elaboracéo da autora.

Vale ressaltar que as entradas fuzzy deste sistema principal séo identificadas como as
saidas fuzzy de cada dimenséo citada anteriormente. Portanto, as saidas das dimensoes “Perfil
Técnico Agroindustrial”, “Potencial de Negociagdo” e “Posicionamento Associativista” sdo as
entradas deste sistema de inferéncia fuzzy principal.

Contudo, a saida fuzzy do sistema em questdo é composta de cinco termos linguisticos,
gue expressam a intensidade de pontos fortes, ou as forcas da cooperativa e, intensidade de
pontos fracos, ou as fraquezas da cooperativa. A descricdo dos termos e os intervalos
correspondentes, segue abaixo:

- “Intensivo em pontos fracos”, correspondente ao intervalo de (0; 0; 0,5; 2);

- “Predominancia de pontos fracos”, correspondente ao intervalo de (0,5; 2; 3; 4,5);

- “Ambiente neutro”, correspondente ao intervalo de (3; 4,5; 5,5; 7);

- “Predominancia de pontos fortes”, correspondente ao intervalo de (5,5; 7; 8; 9,5); e

- “Intensivo em pontos fortes”, correspondente ao intervalo de (8; 9,5; 10; 10).

A Figura 35 apresenta a formatacdo da variavel de saida do nivel principal da Matriz
SWOT-Fuzzy.
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Figura 35 — Composi¢ao da variavel linguistica “Diagnostico do Ambiente Interno”, variavel
de saida do sistema de inferéncia associado ao nivel principal de analise, sendo a dimenséao
“Diagndstico do Ambiente Interno”
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Fonte: Elaboracéo da autora.

Caracterizadas as varidveis de entrada do nivel principal, o préximo passo foi a
elaboracdo da base de conhecimento, a colecdo de regras fuzzy. Partindo-se do ponto que séo
trés variaveis linguisticas de entrada, cada variavel com cinco termos linguisticos, a cole¢do de
regras tera 125 regras, sendo (53). Como essa colecéo de regras € mais numerosa, optou-se por

alocar a distribuigéo de julgamentos no Apéndice D.

4.2.2 Modelo Linguistico de analise para Ambiente Externo

As ameagas e oportunidades compreendem o ambiente externo das cooperativas,
conforme a abordagem da matriz SWOT. Essas varia¢es que compdem o ambiente externo ndo
estdo sob o controle da organizacgao, mas captar as oportunidades e esquivar-se das ameacas sao
prerrogativas importantes no jogo de mercado. Embasado nessas premissas, propde-se um
modelo linguistico para compreensdo das ameacas e oportunidades que as cooperativas estéo
sujeitas na cadeia produtiva do biodiesel.

Os especialistas consultados apontaram sete variaveis componentes do ambiente
externo. Essas variaveis foram agrupadas em dimens@es e niveis de analise. Em suma, o nivel

secundario é composto de trés dimensdes. Seguindo a mesma metodologia, para construgdo das
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variaveis linguisticas associadas a0 ambiente interno, os conjuntos fuzzy nos dois niveis de
andlise do ambiente externo também possuem intervalo variacdo de 0 a 10, como na
configuracdo das variaveis do ambiente interno. Ademais, nos controladores foram utilizados
funcGes de pertinéncia trapezoidais.

Em especifico, a dimensdo “Conduta dos Concorrentes” € composta por duas variaveis,
“Concorréncia com Cerealistas” e “Oportunismo dos agentes econdmicos da cadeia”. A
associacdo da dimensao ¢ entendida na condicao de que as duas variaveis, além de nao estarem
no controle da cooperativa, correspondem a a¢es ou comportamentos de agentes presentes na
cadeia que competem entre si. A influéncia ou acdo das Cerealistas e demais concorrentes pode
atingir diretamente o desempenho da cooperativa, assinalando uma oportunidade ou ameaca;
assim como o oportunismo dos agentes presentes na cadeia podem afetar diretamente ou
indiretamente as cooperativas como 0s demais agentes presentes na cadeia, para cooperativa
pode ampliar suas oportunidades ou, expor a cooperativa a maiores ameagas.

A segunda variavel componente da dimensao ¢ “Oportunismo dos agentes presentes na
cadeia”. O oportunismo mencionado segue a mesma conceituacdo de Williamson (1985),
porém, esta variavel mensura o oportunismo de todos os agentes da cadeia. Este oportunismo
se manifesta em um ambiente concorrencial que a cooperativa esta inserida, que 0s agentes
envolvidos no ambiente, visando seu sucesso, aproveitam condigdes especiais, exercendo 0
oportunismo.

Porter (1991), ponderando a concorréncia entre os agentes e sua rivalidade, ressalta que
ocasionalmente um ou mais concorrentes podem se sentir instigados a buscar melhores
oportunidades, a fim de melhorar seu posicionamento dentro do mercado em que atuam. Aaker
(2001) observa que muitas tendéncias tém despontado no campo das estratégias de mercado,
que dirijam um melhor posicionamento frente aos agentes em um ambiente concorrencial. O
autor cita iniciativas como estratégias pré-ativas, uso da tecnologia para organizacdo das
informacdes, a assimilacdo de horizontes de tempo longos e observacédo da realidade empirica
do ambiente concorrencial.

Callado, André; Callado, Aldo e Almeida (2007) descrevem que a gestdo agroindustrial
necessita avaliar ndo somente os aspectos financeiros, mas demandas importante de atualizacdo
do seu posicionamento, sempre observando a formulacédo e reformular da gestdo competitiva,
cumprindo os fins produtivos e sociais da organizacdo. Nesse sentido, a dimensdo proposta
procura investigar a “Conduta dos Concorrentes” no ambiente concorrencial da cadeia do
biodiesel no Rio Grande do Sul, em especial a percepgdo das cooperativas.

A Figura 36 faz a representacao da dimensao “Conduta dos Concorrentes”.



Figura 36 — Variaveis que compdem a dimensdo “Conduta dos Concorrentes”
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Fonte: Elaboracéo da autora.

Para a dimensdo apresentada, foi elaborado um sistema de inferéncia fuzzy, composto

de duas variaveis linguisticas de entrada, representadas por trés termos linguisticos para cada

variavel. As varidveis de entrada sdo “Concorréncia com Cerealistas” e “Oportunismo dos

Agentes econdmicos da cadeia”. A variavel de saida do sistema é nomeada de “Conduta dos

Concorrentes”, representada por cinco termos linguisticos. A Figura 37 representa a estrutura

deste sistema de inferéncia fuzzy.
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Figura 37 — Estrutura do sistema de inferéncia fuzzy da dimenséao “Conduta dos Concorrentes”

Dimensdo Conduta
Concorréncia com Cerealistas dos Concorrentes

(Mamdani)

9 regras

Conduta dos Concorrentes

Oportunismos dos Agentes presentes na Cadeia

Controlador Dimensdo Conduta dos Concorrentes: 2 entradas, 1 saida, 9 regras

Fonte: Elaboragdo da autora.

A Figura 38 apresenta os termos linguisticos atribuidos a variavel linguistica
“Concorréncia com Cerealistas”. O termo “Alta concorréncia” corresponde ao intervalo escalar
de (0, 0, 2; 4,5). Os termos “Média concorréncia” e “Baixa concorréncia” possuem intervalos
com os respectivos parametros (2; 4,5; 5,5; 8) e (5,5; 8; 10; 10). Em sintese, essa variavel tenta
mensurar quanto a concorréncia com as demais organizac6es atuantes na cadeia produtiva do
biodiesel afeta a cooperativa. Identifica-se assim se essa concorréncia € uma potencial ameaca

(quanto mais préximo de zero) ou uma fonte de oportunidades (mais proximo de dez).



110

Figura 38 — Composigdo da variavel linguistica “Concorréncia com Cerealistas”, variavel de
entrada do sistema de inferéncia associado a dimensdo “Conduta dos Concorrentes”
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Fonte: Elaboragdo da autora.

A Figura 39 apresenta os termos linguisticos atribuidos a variavel linguistica
“Oportunismo dos Agentes presentes na cadeia”. O termo “Alto oportunismo” corresponde ao
intervalo escalar de (0, 0, 2; 4,5). Os termos “Médio oportunismo” e “Baix0o oportunismo”
possuem intervalos com os respectivos parametros (2; 4,5; 5,5; 8) e (5,5; 8; 10; 10). Lembrando
que quanto mais préximo de zero a resposta da cooperativa, tende a ameacas e quanto mais

préximo de dez tende a oportunidades.



111

Figura 39 — Composi¢ao da variavel linguistica “Oportunismo dos Agentes presentes na
cadeia”, variavel de entrada do sistema de inferéncia associado a dimensdo “Conduta dos
Concorrentes”
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Fonte: Elaboracéo da autora.

A variavel de saida deste sistema de inferéncia fuzzy possui cinco fungdes de pertinéncia,
representadas em cinco termos linguisticos, de totalmente favoravel a totalmente desfavoravel
conduta dos concorrentes. Os respectivos intervalos de dominio fuzzy e seus termos sdo:

- “Totalmente desfavoravel a Conduta dos Concorrentes”, correspondente ao intervalo
(0; 0; 0,5; 2);

- “Parcialmente desfavoravel a Conduta dos Concorrentes”, correspondente ao intervalo
(0,5; 2; 3; 4,5);

- “(Des) favoravel a Conduta dos Concorrentes”, correspondente ao intervalo (3; 4,5;
55;7);

- “Parialmente favoravel a Conduta dos Concorrentes”, com parametros equivalentes a
(5,5;7;8;9,5); e

- “Totalmente favoravel a Conduta dos Concorrentes”, correspondente ao intervalo (8;
9,5; 10; 10).

Os subconjuntos da variavel de saida sdo ilustrados na Figura 40. O resultado fuzzy ira
determinar a um grau de certeza ou de pertencimento o impacto da “Conduta dos Concorrentes”

para cooperativa.
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Figura 40 — Composi¢ao da variavel linguistica “Conduta dos Concorrentes”, variavel de saida
do sistema de inferéncia associado a dimensao “Conduta dos Concorrentes”
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Fonte: Elaboracéo da autora.

Legenda: CC - Conduta dos Concorrentes.

Caracterizadas as varidveis de entrada da dimensdo, descreve-se a base de
conhecimento, identificada nas regras fuzzy. Para construcdo da base de conhecimento,
considerou-se a opinido dos especialistas consultados, para determinar os polos negativos e
positivos das regras. Os especialistas consideraram que a “Concorréncia com Cerealistas” e o
“Oportunismo dos agentes econdmicos da cadeia” provocam efeitos negativos sobre o
desempenho da cooperativa na cadeia produtiva do biodiesel. As situacGes extremas da base de

conhecimento, para o controlador em quest&o, séo as seguintes:

“SE Baixa concorréncia da cooperativa com cerealistas E SE Baixo oportunismo dos
agentes presentes na cadeia em relagfo a cooperativa ENTAO a conduta dos concorrentes é
totalmente favoravel ao posicionamento competitivo da cooperativa frente a cadeia produtiva

do bhiodiesel.

SE Alta concorréncia da cooperativa com cerealistas E SE Alto oportunismo dos
agentes presentes na cadeia em relago a cooperativa ENTAO a conduta dos concorrentes é
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totalmente desfavoravel ao posicionamento competitivo da cooperativa frente a cadeia

produtiva do biodiesel ”

O Quadro 05 apresenta a base de regras criada para este sistema de inferéncia fuzzy.

Quadro 05 - Base de regras fuzzy do sistema de inferéncia correspondente a dimenséo “Conduta

dos Concorrentes” do ambiente externo da Matriz SWOT-Fuzzy

Regras fuzzy
Controlador
Dimensao Conduta
dos Concorrentes

Oportunismo dos Agentes presentes na cadeia

Alto oportunismo

Médio oportunismo

Baixo oportunismo

Conduta dos

Conduta dos

Conduta dos

Concorréncia com
Cerealistas

Concorrentes Concorrentes
Alta ; Concorrentes (Des)
N Totalmente Parcialmente ,
concorréncia , . favoravel
desfavoravel desfavoravel
Conduta dos Conduta dos
L Conduta dos
Média Concorrentes Concorrentes
N . Concorrentes .
concorréncia Parcialmente , Parcialmente
. (Des) favoravel .
desfavoravel favoravel
Conduta dos Conduta dos
) Conduta dos
Baixa Concorrentes Concorrentes
N Concorrentes .
concorréncia 3 Parcialmente Totalmente
(Des) favoravel . .
favoravel favoravel

Fonte: Elaboracdo da autora.

A proxima dimensdo de andlise do nivel secundario € intitulada “Posicionamento
Politico Institucional”. Essa dimens&o é composta do agrupamento de trés varidveis, que foram
indicadas pelos especialistas, sendo: “Emergéncia dos mercados energéticos”, “Investimentos
em P&D” e “Mudangas Institucionais’. A Figura 41 apresenta a Dimensdo Posicionamento

Politico Institucional.
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Figura 41 - Variaveis que compdem a dimensao “Posicionamento Politico Institucional”

Emergéncia dos * Investimento em * Mudangas
mercados energéticos P&D Institucionais
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DIMENSAO POSICIONAMENTO POLITICO-INSTITUCIONAL

Fonte: Elaboracdo da autora.

Vale ressaltar que no momento que a cooperativa se depara com a possibilidade de se
inserir ou participar dos mercados energéticos, seja com a construcdo de uma estrutura
industrial ou como investidora, hd reflexos diversos sobre a postura organizacional e
competitiva. Os especialistas consultados relataram que a emergéncia dos mercados energéticos
seria uma oportunidade para as cooperativas, uma vez que proporcionaria maiores ganhos para
0s associados e ampliaria 0s negocios da organizacao.

Quanto ao investimento em P&D, tanto na assisténcia técnica quanto no fomento de
novas culturas, reflete principalmente, a receptividade da Cooperativa em receber na sua
estrutura, novas tecnologias vegetais. O fomento de novas culturas ou variedades, como de
técnicas inovadoras de assisténcia técnica, junto aos agricultores, é a expressao da conduta
inovadora da cooperativa com 0s associados.

Diante destas duas varidveis, que tendem a moldar a postura organizacional das
cooperativas, a terceira variavel linguistica deste sistema de inferéncia fuzzy envolve a avaliagédo
das mudancgas institucionais na gestdo federal no PNPB e SCS. Alteragdes institucionais podem
promover mudangas na atuagdo das cooperativas na cadeia produtiva. A
Figura 42 ilustra o sistema de inferéncia associado a dimensdo ‘Posicionamento politico

institucional’.
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Figura 42 — Estrutura do sistema de inferéncia fuzzy da dimensdo “Posicionamento Politico
Institucional”

Emergéncia dos mercados energétices Dimens&o
Posicionamento
Politico Institucional

(Mamdani)

Investimento em P&D

27 regras Posicionamento
Politico Institucional

Mudangas Institucionais

Controlador da Dimenséo Posicionamento Politico Institucional: 3 entradas, 1saida, 27 regras

Fonte: Elaboracéo da autora.

No agrupamento destas variaveis, para inferéncia fuzzy, foram criados termos
linguisticos para cada varidvel, sendo 3 termos por variavel de entrada. A Figura 43 apresenta
trés subconjuntos, que sao os termos linguisticos atribuidos a variavel linguistica “Emergéncia
dos mercados energéticos”. O termo ‘Baixa emergéncia” corresponde ao intervalo escalar de
(0, 0, 2; 4,5). Os termos “Média emergéncia” e “Alta emergéncia” possuem intervalos com os

respectivos parametros (2; 4,5; 5,5; 8) e (5,5; 8; 10; 10).



Figura 43 — Composicao da variavel linguistica “Emergéncia dos mercados energéticos”,
variavel de entrada do sistema de inferéncia associado a dimensio “Posicionamento Politico

Institucional”
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Fonte: elaboracdo da autora.

A segunda variavel de entrada é apresentada na Figura 44, possuindo trés subconjuntos,

que sdo os termos linguisticos atribuidos a variavel linguistica “Investimento em P&D”. O

termo “Pouco importante” corresponde ao intervalo escalar de (0, 0, 2; 4,5). Os termos

“Moderada importancia” e “Muito importante” possuem intervalos com os respectivos

parametros (2; 4,5; 5,5; 8) e (5,5; 8; 10; 10).
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Figura 44 - Composicdo da variavel linguistica “Investimento em P&D”, variavel de entrada

do sistema de inferéncia associado a dimensdo “Posicionamento Politico Institucional”
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Fonte: Elaboracéo da autora.

A terceira varidvel de entrada € apresentada na Figura 45 e possui trés subconjuntos,

que sdo os termos linguisticos atribuidos a variavel linguistica “Mudangas institucionais”. O

termo “Mudangas negativas”, corresponde ao intervalo escalar de (0, 0, 2; 4,5). Os termos

“Mudangas neutras” e “Mudancas positivas” possuem intervalos com os respectivos parametros

(2; 4,5;5,5; 8) e (5,5; 8; 10; 10).
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Figura 45 - Composicao da variavel linguistica “Mudangas institucionais”, variavel de entrada
do sistema de inferéncia associado a dimensio “Posicionamento Politico Institucional”
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Fonte: Elaboragdo da autora.

Abaixo estdo descritos, 0s cinco subconjuntos que expressam a saida fuzzy do sistema
de inferéncia fuzzy “Posicionamento Politico Institucional”. Os respectivos intervalos de
dominio fuzzy e seus termos séo:

- “Totalmente desfavoravel Posicionamento Politico Institucional”, contemplado pelo
intervalo (0; 0; 0,5; 2);

- “Parcialmente desfavoravel Posicionamento Politico Institucional”, contemplado pelo
intervalo (0,5; 2; 3; 4,5);

- “(Des) favoravel a Posicionamento Politico Institucional” contemplado pelo intervalo
(3;4,55,55;7),

- “Parialmente favoravel Posicionamento Politico Institucional” contemplado pelo
intervalo (5,5; 7; 8; 9,5),; e

- “Totalmente favoravel Posicionamento Politico Institucional”, contemplado pelo
intervalo (8; 9,5; 10; 10).

A especificacdo da variavel de saida é apresentada abaixo na Figura 46.
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Figura 46 — Composicéo da variavel de saida do sistema de inferéncia associado a dimensao
“Posicionamento Politico Institucional”
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Fonte: Elaboracdo da autora.

Legenda: PPI - Posicionamento Politico-Institucional.

Com a estruturacdo das variaveis de entrada do controlador, parte-se para apresentacdo
da colecéo de regras, que realiza o processo de inferéncia do sistema fuzzy. Para o julgamento
das regras fuzzy, considerou-se a opinido dos especialistas consultados. Os especialistas
consideraram que a variavel linguistica “Emergéncia dos mercados energéticos” e
“Investimento em P&D” sdo varidveis com potencial para oportunidades, ja a variavel
“Mudangas Institucionais” tem potencial para uma ameacga. Considerando o volume de 27
regras para este sistema de inferéncia, optou-se por apresenta-las no Apéndice E.

A (ltima dimensdo de analise do nivel secundario a ser apresentada é a dimensao
“Especificidades do Mercado da Soja”. Esta dimensao compreende duas variaveis linguisticas,
que foram indicadas na consulta aos especialistas. As variaveis sdo “Potencial produtivo e
comercial da soja” e “Sazonalidade e variagcdes no preco da soja”.

A unido destas variaveis corresponde diretamente a especificacbes que a commodity soja
possui e sua influéncia sobre a cadeia em estudo. A varidvel “Potencial produtivo e comercial
da soja” refere-se ao volume de producdo da soja no estado e aos multiplos destinos de

comercializa¢do dos grdos, tanto para mercado externo e interno. Ja a variavel linguistica
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“Sazonalidade e variagdes no preco da soja” busca mensurar se as quebras da safra de soja as
variagdes do preco da soja no mercado e outros fendmenos que interferem ou ndo no

fornecimento de matéria prima para cadeia do biodiesel.

Figura 47 - Variaveis que compdem a dimensao “Especificidades do Mercado da Soja”

Potencial produtivo e Sazonalidade e variagOes
comercial da soja * no preco da soja

DIMENSAQO ESPECIFICIDADES DO MERCADO DA
SOJA

Fonte: Elaboracéo da autora.

Destaca-se que as safras do grao da soja vem batendo recordes na tltima década no Rio
Grande do Sul. Esses recordes resultam em maiores volumes de producdo e ganhos de
produtividade, repercutindo em novos mercados, em novos clientes para agronegécio gaucho.
Perante este cenario, as cooperativas, como outros agentes do agronegdcio, ficam diante de
conflitos de escolhas.

Ligado a esses novos mercados, a avaliacdo do preco da soja torna-se determinante
quando da tomada de decisdo sobre a atuacdo das cooperativas no mercado energéetico ou em
outros mercados. Discutindo a temética da dimens&o, a avaliacdo da sazonalidade de produgéo,
da existéncia de quebras de safra, também impactam sobre a tomada de decisdo dos agentes
econémicos. Por mais que 0s contratos preveem em suas clausulas ressalvas quanto a quebras

de safras, a restricdo de matéria-prima afeta o produto final da cadeia, o biodiesel.
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Para a dimensdo “Especificidades do mercado da soja” foi elaborado um sistema de
inferéncia fuzzy, compondo o ambiente externo da matriz SWOT-Fuzzy. Sua estrutura é

apresentada na Figura 48.

Figura 48 — Estrutura do sistema de inferéncia fuzzy da dimenséao “Especificidades do Mercado
da Soja”

Dimenséo
Especificidades
Potencial produtivo e comercial da soja do mercado da Soja

(Mamdani)

9 regras
Especificidades do mercado da soja

Sazonalidade e variagBes no pre¢o da soja

Controlador da Dimens&o Especificidades do mercado da soja: 2 entradas, 1 saida, 9 regras

Fonte: Elaboracdo da autora.

Este sistema de inferéncia fuzzy ¢ composto por duas variaveis linguisticas, “Potencial
produtivo e comercial da soja” e “Sazonalidade e variagdes no prego da soja”, e a cada variavel
linguistica foi atribuido trés termos linguisticos. A apresentacdo da formatacao linguistica da
primeira entrada, “Potencial produtivo e comercial da soja”, € ilustrado na Figura 49. Os termos
linguisticos e os respectivos intervalos sdo: o termo “Baixo potencial”, correspondente ao
intervalo escalar de (0, 0, 2; 4,5), o termo “M¢édio potencial” com o seguinte intervalo (2; 4,5;

5.,5; 8) e “Alto potencial”, que possui 0s seguintes parametros (5,5; 8; 10; 10).
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Figura 49 - Composigdo da variavel linguistica “Potencial produtivo e comercial da soja”,
varidvel de entrada, do sistema de inferéncia associado a dimensdo “Especificidades do
Mercado da Soja”
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Fonte: Elaboracéo da autora.

A formatagdo da segunda variavel de entrada “Sazonalidade e variagdes no preco da
soja” é apresentada na Figura 50, possuindo trés subconjuntos. Os termos linguisticos
correspondem a “Sazonalidade danosa”, com intervalo escalar de (0, 0, 2; 4,5), o termo
“Sazonalidade neutra” com o seguinte intervalo (2; 4,5; 5,5; 8) e “Sazonalidade benéfica”, que

possui 0s seguintes parametros (5,5; 8; 10; 10).
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Figura 50 - Composigdo da variavel linguistica “Sazonalidade e variagdes no prego da soja”,
variavel de entrada, do sistema de inferéncia associado a dimensdo “Especificidades do
Mercado da Soja”
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Fonte: Elaboraco da autora.

As funcdes de pertinéncia que correspondem a variavel de saida fuzzy, mantiveram-se
em cinco termos linguisticos, para mensurar de forma mais minunciosa as saidas das respostas
fuzzy. Sao descritos a seguir, 0s subconjuntos que expressam as saidas fuzzy do controlador. Os
respectivos intervalos de dominio fuzzy e, seus termos sdo:

- “Totalmente desfavoravel Especificidades do Mercado da Soja”, correspondente ao
intervalo (0; 0; 0,5; 2);

- “Parcialmente desfavoravel Especificidades do Mercado da Soja”, correspondente ao
intervalo (0,5; 2; 3; 4,5);

- “(Des) favoravel Especificidades do Mercado da Soja”, correspondente ao intervalo
(3;45;55;7);

- “Parialmente favoravel Especificidades do Mercado da Soja”, correspondente ao
intervalo (5,5; 7; 8; 9,5); e

- “Totalmente favoravel Especificidades do Mercado da Soja”, correspondente ao
intervalo (8; 9,5; 10; 10).

A variavel de saida da dimensao “Especificidades do mercado da soja” ¢ apresentada na

Figura 51.
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Figura 51 — Composigdo da variavel linguistica “Especificidades do mercado da soja”, variavel
de saida, do sistema de inferéncia associado a dimensao “Especificidades do Mercado da Soja”

Totalmente Parcialmente Desfavorawel Parcialmente Totalmente
desfavoravel desfavoravel [ favoravet r [favoravelt favoravel
1l EMS EMS EMS EMS EMS
0.8 a
3]
‘S
j oy
€ 06 i
g
3
= 041 a
©
O
02 a
0
[ [ [ [ [ [ [ [ [
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Especificidades do mercado da soja

Fonte: Elaboracéo da autora.

Legenda: EMS — Especificidades do Mercado da Soja.

A colecdo de regras, que da respaldo de inferéncia a analise, é descrita por meio do
Quadro 06. Os especialistas interpretaram que a variavel linguistica ‘‘Potencial produtivo e
comercial da soja” configura-se em uma potencial oportunidade para organizacao, ja a variavel
“Sazonalidade e variagdes no preco da soja” ¢ interpretada como uma possivel ameaca a
cooperativa. A colecdo de regras possui um total de nove julgamentos, sendo as situacoes

criticas descritas pela seguintes sentencgas:

“SE Baixo potencial produtivo e comercial da soja E SE Sazonalidade danosa do
volume de producao e variacdes no preco da soja ENTAO as especificidades do mercado da
soja sdo Totalmente desfavoraveis ao posicionamento competitivo da cooperativa frente a

cadeia produtiva do biodiese/ .
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“SE Alto potencial produtivo e comercial da soja E SE Sazonalidade benéfica do
volume de producao e variacdes no preco da soja ENTAO as especificidades do mercado da
soja sao Totalmente favoraveis ao posicionamento competitivo da cooperativa frente a cadeia

produtiva do biodiesel. ”

Quadro 06— Base de regras fuzzy do sistema de inferéncia correspondente a dimensao

“Especificidades do Mercado da Soja”, do ambiente externo da Matriz SWOT-Fuzzy

Regras fuzzy
Controlador Dimenséao
Especificidades do

Sazonalidade e variagdes no preco da soja

Sazonalidade

Sazonalidade

Sazonalidade

Médio potencial

Mercado da Soja
Parcialmente
desfavoraveis

Especificidades do
Mercado da Soja
(Des) favoraveis

. danosa neutra benéfica
Mercado da Soja
Especificidades do | Especificidades do | Especificidades
Mercado da Soja Mercado da Soja do Mercado da
Baixo potencial Totalmente Parcialmente Soja (Des)
desfavoraveis desfavoraveis favoraveis
Especificidades do Especificidades

do Mercado da
Soja Parcialmente
favoraveis

Potencial produtivo e
comercial da soja

Alto potencial

Especificidades do
Mercado da Soja
(Des) favoraveis

Especificidades do
Mercado da Soja
Parcialmente

Especificidades
do Mercado da
Soja Totalmente

favoraveis favoraveis

Fonte: Elaboracéo da autora.

Apresentadas as trés dimensdes de analise do nivel secundario do ambiente externo,
parte-se para descri¢do do nivel principal. O objetivo do nivel principal de analise no ambiente
externo é obter um diagnostico da realidade que a cooperativa enfrenta quando de sua insercao
na cadeia produtiva do biodiesel.

A Figura 52 apresenta a estrutura do sistema de inferéncia fuzzy. O controlador do nivel
principal realiza o agrupamento das trés dimensdes apresentadas no nivel secundario. As
entradas fuzzy do nivel principal sdo idénticas as saidas fuzzy de cada dimenséo de anélise
citada anteriormente. Portanto, as saidas das dimensdes “Condura dos concorrentes”,
“Especificidades do mercado da soja” e “Posicionamento politico institucional” sdo varidveis

de entrada do sistema de inferéncia fuzzy do nivel principal.
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Figura 52 — Sistema de inferéncia correspondente ao “Diagndstico do Ambiente Externo” da
Cooperativa atuante na cadeia produtiva do biodiesel

Dimensdo Conduta dos Concorrentes
Diagnostico do
Ambiente Externo

(Mamdani)

Dimenséo Especificidades do
Mercado da Soja 125 regras

Diagnéstico Ambiente do Externo

Dimensdo Posicionamento

Politico-Institucional Controlador do Ambiente Externo da Cooperativa: 3 entradas, 1 saida, 125 regras

Fonte: Elaboracéo da autora.

Por outro lado, a varidvel de saida do nivel principal é composta de cinco termos
linguisticos e revela a intensidade de oportunidades ou ameagas que as cooperativas encaram
no ambiente externo a cadeia produtiva do biodiesel. A descri¢do dos termos e os intervalos
correspondentes segue abaixo:

- “Intensivo em amecas”, correspondente ao intervalo (0; 0; 0,5; 2);

- “Predominancia de ameagas”, correspondente ao intervalo (0,5; 2; 3; 4,5);

- “Ambiente neutro”, correspondente ao intervalo (3; 4,5; 5,5; 7);

- “Predominancia de oportunidades”, correspondente ao intervalo (5,5; 7; 8; 9,5); e

- ‘Intensivo em oportunidades”, correspondente ao intervalo (8; 9,5; 10; 10).

A Figura 53 apresenta a formatagdo da variavel de saida do sistema de inferéncia do

nivel principal para ambiente externo.
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Figura 53 — Composigdo da variavel linguistica “Diagnostico do Ambiente Externo”, variavel
de saida do sistema de inferéncia associado ao nivel principal de anélise, sendo a dimensao
“Diagnostico do Ambiente Externo”
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Fonte: Elaboraco da autora.

Caracterizadas as variaveis de entrada do controlador principal, o proximo passo foi a

elaboracdo da base de conhecimento, a colecdo de regras fuzzy. Partindo do ponto que séo trés

variaveis linguisticas de entrada, cada variavel com cinco termos linguisticos, a base de

conhecimento é composta de 125 regras. A base de regras esta descrita no Apéndice F.
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5 ANALISE DO POSICIONAMENTO COMPETITIVO DAS COOPERATIVAS
AGRICOLAS ATRAVES DO MODELO LINGUISTICO SWOT-FUzzyY

O presente capitulo apresenta a analise do posicionamento que as cooperativas
selecionadas assumem frente a cadeia produtiva do biodiesel no Rio Grande do Sul. Entende-
se por diagnostico do posicionamento a representacdo das forcas e fraquezas que as
cooperativas possuem, além das oportunidades e ameacas que vislumbram na cadeia produtiva
do biodiesel no estado galcho. Para apresentacdo dos resultados, utilizou-se os fundamentos da
Matriz SWOT, bem com o instrumental da teoria dos conjuntos e légica fuzzy.

5.1 ANALISE DA COMPOSICAO DA ESTRUTURA E ORGANIZACAO DAS
COOPERATIVAS AGRICOLAS INSERIDAS NA CADEIA PRODUTIVA DO BIODIESEL
NO RS

5.1.1 Descricao da Cooperativa Mista S&o Luiz Ltda (Coopermil)

A Cooperativa Mista Séo Luiz Ltda (Coopermil) foi fundada em 27 de agosto 1955, no
interior do municipio de Santa Rosa, na localidade de Cingquentenario. O marco institucional da
Coopermil se deu na vontade de 47 produtores agricolas, que buscavam juntos enfrentar as
dificuldades relacionadas a comercializagdo dos seus produtos, em especial oriundos da
suinocultura (COOPERMIL, 2014).

Conforme relatos dos gestores da cooperativa, a primeira sede da cooperativa foi uma
pequena casa na comunidade de Nova Esperanca, municipio de Tucunduva. Posteriormente, a
estrutura fisica foi ampliada na década de 1960, incluindo nesse avanco a loja, escritérios e
depdsito de mercadorias. No ano de 1971, a cooperativa abriu as portas da primeira filial no
municipio de Santa Rosa, que nos dias atuais € o0 municipio sede da cooperativa. Com essa
manobra estratégica, transferindo o centro administrativo para Santa Rosa, a organizacéo
ampliou o nimero de colaboradores e duplicou 0 nimero de associados, tendo na década de
1970, 1.103 produtores agricolas associados na cooperativa (COOPERMIL, 2016).

Ao longo de mais de seis décadas, a Coopermil vem aumentando sua area de atuacao e
incrementando seu catalogo de produtos. O Quadro 07, apresenta a evolugdo da cooperativa

quanto ao namero de associados, municipios de abrangéncia e as matérias-primas recebidas.
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Quadro 07 - Evolucdo de indicadores de composicao da cooperativa Coopermil

ANO NGmero de cooperados Municipios _de Matérias?primas
Abrangéncia recebidas

1955 47 1 soja, trigo, milho e leite
1960 252 1 soja, trigo, milho e leite
1970 1.103 1 soja, trigo, milho e leite
1980 1.509 8 soja, trigo, milho e leite
1990 1.918 15 soja, trigo, milho e leite
2000 2.668 16 soja, trigo, milho e leite
2010 4.879 16 soja, trigo, milho e leite
2016 5.103 19 soja, trigo, milho e leite

Fonte: Dados coletados na entrevista de pesquisa.

Atualmente a Coopermil tem atuacdo em dezenove municipios, a saber: Doutor
Mauricio Cardoso, Novo Machado, Tuparendi, Santo Cristo, Candido Godoi, Santa Rosa,
Girua, Trés de Maio, Cruz Alta, Sete de Setembro, Senador Salgado Filho, Ubiretama, Campina
das Missdes, Porto Xavier, Porto Lucena, Porto Vera Cruz, Alecrim, Porto Maua e Tucunduva
(COOPERMIL, 2016). Maraschin (2004, p. 64) reconhece a Coopermil como uma cooperativa

arrojada. A autora descreve:

Ao longo da evolugdo da Coopermil, ela manteve a palavra “mista” em seu nome, mas
sua trajetdria assemelha-se muito mais a de uma cooperativa empresarial. Sua origem
é colonial, mas ao longo do tempo ela especializou-se produtivamente (fruto da
especializacdo dos seus proprios cooperados) e hoje pode ser considerada como uma
cooperativa empresarial, triticola (MARASCHIN, 2004, p. 64).

Essa condicdo de especializacdo produtiva permanece até os dias atuais, a Coopermil
apresenta um portfélio diversificado. Dentre o0 volume de producdo que recebe em suas
unidades, no ano de 2015, 50% do volume corresponde aos graos de soja, 18% ao trigo e 16%
ao milho e recebeu ainda 15% de leite (COOPERMIL, 2016). Além do recebimento de gréos e
leite, possui uma rede de supermercados, fabrica de racGes, postos de combustiveis,
agropecuarias e ainda uma industria processadora de gréos de soja. O produto de cada ramo de
negocio da cooperativa, para ano de 2014, correspondem a 29% para graos, 24% para 0
processamento de gréos (industria), 15% para agropecudria, 13% para 0s supermercados, 11%

para leite, 7% para postos de combustiveis e 1% para fabrica de ragdes.
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Conforme relato na entrevista de pesquisa, a cooperativa destinou toda sua producao de
grdos no ano de 2015 para mercado interno® (COOPERMIL, 2014, 2016). Ainda, diferente das
demais cooperativas estudadas, a Coopermil é a Unica que realiza o processamento do grao de
soja.

Vale destacar que a cooperativa foi pioneira como fornecedora da cadeia produtiva do
biodiesel no Rio Grande do Sul. Como informado na entrevista de pesquisa, a cooperativa foi
autora do primeiro contrato no Rio Grande do Sul firmado com industrias processadoras de
biodisel, para fornecimento do graos de soja, para fabricacao do biodiesel. Também foi pioneira
ao incentivar, na sua regido de atuagéo, outras culturas a ndo ser a soja, Como a mamona e
canola, para fornecimento a cadeia do biodiesel.

Como pioneira no fornecimento de matéria-prima, sua insercao na cadeia do biodiesel
se deu no ano de 2006, desde entdo ndo houve interrupgdes no fornecimento de matéria-prima
com destino ao biodiesel. Fornece matéria-prima para a industria de biodiesel do Rio Grande
do Sul e de outros estados, ndo s6 o grdo mas também o oléo de soja. O gestor da cooperativa
relata que aproximadamente 70% do grdo de soja recebido na estrutura da cooperativa tem
como destino o biodiesel.

O corpo técnico da cooperativa, no ano de 2016, é formado por 23 técnicos agricolas e
4 engenheiros agrondmos. Quando questionado se a cooperativa necessitou realizar mudancas
na sua estratégia técnica junto aos agricultores com a implantacdo do programa de biodisel, o
gestor ressaltou que ndo necessitou efetivar grandes mudancas, que ja realiza a proposta técnica
do PNPB, sendo mais de 4 visitas técnicas por propriedade rural, emitindo os quatro laudos
técnicos, que posteriormente sdo remetidos ao orgao que controla o SCS.

Segundo relato do gestor, a cooperativa realiza junto a seus associados dois dias de
campo por cultura. O dia de campo é realizado na area experimental da cooperativa, onde sao
divulgados novos cultivares e realizados experimentos com novas tecnologias, trata-se de uma
vitrine de técnicas e de novas tecnologias para as lavouras dos associados. O dia de campo é o
ponto alto da assisténcia técnica fornecida ao agricultor, consiste em um encontro promovido
pela cooperativa, uma espécie de feira de variedades de culturas, defensivos, fertilizantes, toda
e qualquer tecnologia orientada para producdo vegetal. Esses encontros consituem-se de canais
de repasse de informacéo de novas tecnologias para associado, refor¢ados pelas visitas técnicas

na propriedade rural.

> A cooperativa admitiu que vendeu parte da producéo para tradings, porém néo soube mencionar quanto do
volume recebido foi destinado a exportacao.
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O gestor da Coopermil destacou que o PNPB trouxe ao cenario do agronegdcio
brasileiro agdes inovadoras, que renovaram a participagdo do agricultor familiar. Na entrevista
de pesquisa, foi questionado ao gestor da Coopermil qual a importancia do PNPB atualmente
para cooperativa. O entrevistado afirmou que dentro da atuacao da cooperativa, em uma escala
de 0 a 10, a importancia seria em grau 8, portanto, o biodiesel tem uma importante significativa
para Coopermil. Contudo, um ponto negativo do programa levantado na entrevista é a grande
burocracia que os processos de regularizacdo do selo combustivel social exigem tanto das

processadoras como aos agricultores.

5.1.2 Descricdo da Cooperativa Agricola Mista General Osorio Ltda (Cotriba)

A Cooperativa Agricola Mista General Osorio Ltda (Cotribd) é a mais antiga das
cooperativas do estado do Rio Grande do Sul. A sua fundacéo foi no ano de 1911, na Coldnia
General Osério, atualmente municipio de Ibiruba. Sua fundacao se deu na atitude pioneira de
34 homens e mulheres, que visavam no modelo cooperativista alemdo uma solucdo para
sobrevivéncia na regido. Essa organizacdo foi chamada na época como Genossenschaft®
General Osorio (COTRIBA, 2016).

A unido de pequenos agricultores, em torno da filosofia do cooperativismo, na Col6nia
General Osorio, iniciou suas atividades atuando na compra e venda de mercadoria, que eram 0
excedente produzido pelos cooperados. Uma caracteristica especial da Cotriba é que no seu
inicio também era uma cooperativa de consumo para seus associados. Fornecia a comunidade
que abrigava itens de primeira necessidade, suprindo os cooperados com artigos de consumo,
como tecidos e especiarias (COTRIBA, 2016).

Afirma-se que a CotribA acompanhou o desenvolvimento da agricultura gadcha no
ultimo século. Em 1968, a cooperativa passou a se chamar Cooperativa Agricola Mista General
Osério — Ltda. A data marca o crescimento da produgdo de trigo na regido e também a
inauguracdo do primeiro armazém da Cotriba, localizado na cidade de Ibiruba (COTRIBA,
2016).

Considerando a evolugéo da agricultura no estado e acompanhando o movimento de
outras cooperativas, a Cotriba inseriu por volta dos anos 1970 a cultura da soja na regido e
conforme os gestores entrevistados observaram “Economicamente, este fato representa um

divisor de aguas na cooperativa”. Outro fato interessante na historia cooperativa foi a migragéo

¢ Em traducdo direta significa cooperativo.
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de varios agricultores, para outras regides do pais, levando o conhecimento e experiéncia
adquiridos na agricultura. Em 1979, desafiando o cenério essencialmente agricola na regido,
inseriu na regido a atividade leiteira. Considerada uma atividade secundaria na Cotriba, mas
que nessa atitude, oportunizou aos seus associados mais uma fonte de renda, sendo uma
alternativa econdmica a sobrevivéncia de muitas propriedades rurais (COTRIBA, 2016).

O quadro 08 apresenta a evolucdo da &rea de atuacdo da cooperativa e com quais
produtos a cooperativa vem trabalhando ao longo dos anos. Diferente de outras cooperativas, a
Cotriba inova no seu modelo de negdcio. Inclui no seu portfolio de produtos outros graos além
do trindmio “soja, trigo e milho”, recebe também a canola, cevada, e por um tempo trabalhou
com girassol. Em 1980, inaugurou sua fabrica de racdo animal, agroindustrializando o milho
recebido e fornecendo aos cooperados o suprimento para os animais (COTRIBA, 2016).

Em meados dos anos 2000, a cooperativa expandiu sua area de atuacdo, em uma atitude
empreendedora e inovadora. Passou atuar na Fronteira Oeste e ao Centro-Sul, instalando
unidades em Itaqui, Alegrete, Sdo Gabriel, Santa Margarida, Cachoeira do Sul, Encruzilhada
do Sul, Pantano Grande, Rio Pardo, Buti, Candelaria e Vacaria. Para estas regides, a Cotriba
levou sua experiéncia tecnificada, na cultura da soja e agregou em seu portfolio de gréos a
cultura do arroz (COTRIBA, 2016).

Quadro 08 - Evolucdo da area de atuacdo e portfolio de produtos da Cotriba

ANO Municipios de Unidades da Matérias-primas
Abrangéncia cooperativa recebidas
1950 1 Trigo
1960 1 Trigo
1970 2 4 soja e trigo
1980 5 10 soja, trigo, milho, leite
1990 7 14 soja, trigo, milho e leite
soja, milho, trigo, canola, cevada,
2000 20 30 girassol, arroz, leite
x soja, milho, trigo, canola, cevada,
2005 30 48 girassol, arroz, leite*
x soja, milho, trigo, canola, cevada,
2010 25 35 girassol, arroz
soja, milho, trigo, canola, cevada,
2016 21 38 girassol, arroz

Fonte: Elaboracdo da autora a partir de dados coletados na entrevista de pesquisa.

*A partir de 2006 o leite dos associados foi integralizado junto a CCGL, que passou a ser responsavel pelo
recolhimento do mesmo.

**Q nlmero de unidades reduziu de 2005 a 2010, conforme relato dos gestores, a cooperativa reorganizou sua
atuacdo, priorizando unidades préprias deixando de atuar com unidades alugadas, fato que condicionou a reducéo
de unidades e municipios de atuagéo.
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Atualmente a Cotribd mantém sua sede no municipio de Ibiruba, conta com 38 unidades
de atendimento ao produtor, distribuidas em 21 municipios sendo: Ibirubd, Quinze de
Novembro, Fortaleza dos Valos, Boa Vista do Incra, Cruz Alta, Tupanciretd, Saldanha Marinho,
Santa Barbara do Sul, Tapera, Colorado, Rio Pardo, Pantano Grande, Encruzilhada do Sul,
Cachoeira do Sul, Butia, Minas do Ledo, Candelaria, Santa Margarida do Sul, Sdo Gabriel,
Arroio Grande e Jaguardo. Seu quadro de associados € formado por 9.796 produtores agricolas.

Em 2015, implantou um novo sistema de gestdo, pautado na governanca corporativa,
estruturado em uma presidéncia e vice-presidéncia, delegando a gestdo em sete gestores. Entre
as atividades da cooperativa, mantém-se essencial o portfolio de grdos como exposto no Quadro
09, postos de combustiveis, TRR, supermercados, fabrica de racdo, secdo de pecas e farméacia
veterinaria (COTRIBA, 2016).

Dentre o volume de gréos recebido na cooperativa, no ano de 2015, a soja corresponde
a 70% da produgéo, o trigo a 15%, o milho 10%, sendo que canola, cevada e arroz representam
juntos 5% do volume recebido na cooperativa. Deste volume recebido, a cooperativa informou,
qgue no ano de 2015, da soja e trigo recebidos, 90% deste volume teve destino o mercado
externo, o restante mercado interno. Do milho recebido na Cotriba, 40% do volume foi
exportado e 60% foi utilizado na fabrica de racdo ou vendido no mercado interno. A canola,
cevada e arroz tiveram todo o volume recebido na cooperativa destinado ao mercado interno
(COTRIBA, 2016).

Apresentando a Cotriba como fornecedora de matéria-prima para fabricacdo de
biodiesel, a cooperativa passou a fornecer soja para industria processadora no estado no ano de
2007, desde ent&o ndo aconteceram interrupgdes no fornecimento de soja. A cooperativa destina
aproximadamente 30% do volume de soja recebido para indistria de biodiesel. E fornecedora
de grdos para as industrias instaladas no estado, como para outras fabricas alocadas nos demais
estados brasileiros (COTRIBA, 2016).

A Cotriba tem por tradicdo, no seu portfélio de produtos, a diversificagdo da producéo
agricola. No inicio da participacdo da cooperativa na cadeia do biodiesel, a cooperativa
fomentou a producéo de mamona, porém sem estrutura para recebimento e pouca aceitacdo dos
produtores, a cultura ndo teve sucesso. Outra potencial matéria-prima para producdo de
biodiesel € a canola, essa oleaginosa é muito delicada, toda a producéo atualmente recebida na
Cotriba é destina a producéo de o6leo de cozinha.

Ainda, a cooperativa por alguns anos, fomentou-se a producdo de girassol, mas mais

uma vez, os agricultores deixaram de produzir, migrando novamente para soja. Por mais que
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atualmente ndo forneca outras matérias-primas além da soja para cadeia do biodiesel no estado,
a cooperativa mantém na sua estrutura a diversificacdo (COTRIBA, 2016).

O corpo técnico da cooperativa, no ano de 2016, € formado por 2 técnicos agricolas e
25 engnheiros agronémos. Quando questionada se precisou realizar mudancas na estratégia
técnica realizada junto aos agricultores com a implantagdo do programa de biodiesel, o gestor
da cooperativa observou que necessitou ampliar o quadro técnico, priorizando a assisténcia
técnica por engenheiros agrondmos. A justificativa para tal estratégia esta no fato da ampliagéo
da extensdo rural. A cooperativa ressalva que possui um plantdo agrondmico 24 horas a
disposicdo dos cooperados, que a assisténcia oferecida ¢ assidua nas propriedades (COTRIBA,
2016).

Quanto a divulgacéo e insercao dos agricultores as novidades do mundo agricola e novas
tecnologias, a cooperativa trabalha com dias de campo, além de reunides esporadicas nas
comunidades em que atua. Realiza junto a seus associados de dois a trés dias de campo para
cultura da soja, um dia de campo para trigo e outro para milho e, em consércio com a Ambeyv,
um dia de campo para cevada. Nestes momentos o agricultor possui contato direto com novas
variedades da cultura que planta em sua propriedade e tem acesso a mais conhecimento e
tecnologias vegetais (COTRIBA, 2016).

Seguindo o roteiro da entrevista de pesquisa, foi questionado aos gestores da Cotriba,
qual a importancia do PNPB hoje para cooperativa. Os entrevistados afirmaram que dentro da
atuacdo da cooperativa, em uma escala de 0 a 10, a importancia seria em grau 9. Os
entrevistados ressaltaram que “¢ um diferencial a comercializagdo com DAP, ¢ importante na
negociacdo com tradings, e o biodiesel aumentou o faturamento da cooperativa” (COTRIBA,
2016).

Além do aumento do faturamento, os gestores da cooperativa relataram que, com a
insercdo da Cotriba no PNPB, subitamente aumentou o volume de producéo recebido na
cooperativa. Esse aumento do recebimento automaticamente fidelizou mais os associados e,
com a assisténcia técnica, o agricultor aumentou sua produtividade na lavoura (COTRIBA,
2016).

A Cotriba destaca que o Programa Nacional de Producéo e Uso do Biodiesel foi um
avanco no agronegoécio do pais, valorizando a agricultura familiar, como dando visdo para
pequenos produtores. Os gestores da cooperativa tem por opinido que 0 programa € bem
estruturado, mas chamam atencéo para as diferentes interpretacfes que a normativa do Selo
Combustivel Social possui, sendo que, em alguns momentos, as diferentes interpretacdes,

evoluem em conflitos entre a fornecedora e processadora de grios (COTRIBA, 2016).
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5.1.3 Descricdo da Cooperativa Triticola Sarandi Ltda (Cotrisal)

A Cooperativa Triticola Sarandi Ltda foi fundada em 15 de agosto de 1957, no
municipio de Sarandi, na regido norte do estado. Com objetivo de solucionar as dificuldades
encontradas com transporte, beneficiamento e comercializagéo das safras de trigo, 47 pequenos
produtores agricola efetivaram a criacdo da cooperativa (COTRISAL, 2015). A Cotrisal, como
diversas outras cooperativas triticolas ou mista, teve sua fundacdo na década de 1950. Sua
fundacdo foi resultado do incentivo do governo federal, na tentativa de suprir a demanda de
grdo de trigo de forma nacional, tentando diminuir ao maximo a importacdo de trigo do pais
vizinho, a Argentina.

A iniciativa dos agricultores de Sarandi, desde a sua criacdo, foi pautada na governanca
corporativa, com a finalidade de identificar mecanismos eficientes para as dificuldades dos
agricultores. Nessa esséncia, fortalecidos nos principios do cooperativismo, construiram uma
trajetdria sélida nos aspectos econdmico, financeiro e social (COTRISAL, 2015).

Com mais de 58 anos de historia, iniciando suas atividades para solucionar os problemas
dos agricultores com a cultura do trigo, a Cotrisal acompanhou neste Gltimos 66 anos a evolugéo
da agricultura no estado. Nestes momentos, esteve ao lado de seus associados, para
proporcionar apoio e orientagdo, quando novos desafios eram colocados para os agricultores.
Como citado, no ultimo Balango Patrimonial e Social da Cotrisal 2015 “A honestidade e
competéncia de seus administradores ao longo da historia fizeram com que a Cooperativa fosse
crescendo, conguistando seu espaco e fortalecendo a relacdo de confianga com os associados
(COTRISAL, 2015, p. 09)”.

A gestdo da cooperativa ocorre na figura do presidente e vice-presidente, auxiliados por
um Conselho de Administracdo de 13 especialistas. Conta com um Conselho Fiscal, 188
associados compreendem o Colégio de Lideres, associados estes que atuam nas comunidades
de abrangéncia da cooperativa. Com esse respaldo, a Cotrisal tem por missdo na sua
comunidade “Atuar no agronegdcio, gerando desenvolvimento tecnologico, econdmico, €
financeiro aos sécios e colaboradores, com responsabilidade social e ambiental (COTRISAL,
2015, p. 05)”.

Dos 47 associados em 1957, atualmente o quadro de associados da cooperativa € de
9.545 associados. Esta presente em 25 municipios da regido norte do estado, sendo: Rio dos
indios, Nonoai, Pinhalzinho, Gramado dos Loureiros, Trindade do Sul, Trés Palmeiras, Ronda
Alta, Rio Bonito, Pontdo, Seberi, Boa Vista das Missdes, Cerro Grande, Engenho Velho,

Rondinha, Barreirinho, Sarandi, Barra Funda, S&o Pedro das Missfes, Novo Xingu, Sagrada
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Familia, Constantina, S&o José das Missdes, Palmeira das Missdes, Chapada, Novo Barreiro.
Nestes municipios, abriga uma &rea de 250.000 hectares agricultaveis, com 27 unidades
distribuidas nestes municipios (COTRISAL, 2015).

Atualmente, os entrevistados afirmaram que a soja é a principal atividade, respondendo
por 40% do faturamento da cooperativa. Em seguida, vem o milho que é destinado a fabrica de
racao, o grdo de trigo e leite. Focada no desenvolvimento das comunidades abrigadas, a Cotrisal
oferece uma serie de outros produtos e servicos aos associados. Por atividade econdmica e em
ordem de importancia para cooperativa, quanto a retorno financeiro, sdo oferecidos: insumos
para producdo agricola, fabrica de ragcGes, moinho de trigo, lojas de supermercados, lojas de
pecuaria, postos de recebimento de leite, logistica, lojas de lar e construgdo, lojas de pecas e
implementos (COTRISAL, 2015).

Das matérias-primas recebidas na cooperativa no ano de 2015, a Cotrisal trabalha tanto
com mercado interno como o externo. Da soja recebida na cooperativa em 2015, 33% teve
como destino 0 mercado externo, o restante foi negociado no Brasil. Do trigo recebido na
cooperativa, em 2015, essa que é uma cultura de inverno, 95% foi negociado no mercado
interno e apenas 5% foi exportado. O milho recebido em 2015 foi todo revertido para fabrica
de racdo, assim como o leite € todo integralizado na Cooperativa Central Gaucha Ltda — CCGL.

A inser¢do da Cotrisal na cadeia produtiva do biodiesel data de 2010. Entre as
cooperativas integrantes deste estudo multicasos, a Cotrisal foi a Gltima a se inserir na cadeia
produtiva. Quando perguntada sobre esse fato, a cooperativa alegou que preferiu ter certeza da
estruturacdo da cadeia, antes de lancar os graos da cooperativa nas negociacGes. Mas desde a
sua inser¢do, ndo interrompeu o fornecimento de matéria-prima as processadoras. Os clientes
da Cotrisal, na cadeia do biodiesel, residem tanto no estado, como além de suas fronteiras.

Nesta perspectiva, na entrevista de pesquisa, foi questionado, a importancia a Cotrisal,
da cadeia do biodiesel, sendo a importancia de 0 a 10, a cooperativa destacou que é muito
importante as negociacfes com as processadoras de biodiesel, dando uma importancia em 7.
Foi destacado que nessa insercdo da cooperativa, como fornecedora de grédo de soja para
biodiesel, conquistou mais uma opgao de mercado para a produgédo dos seus associados.

Dentro da dindmica da cadeia do biodiesel, uma importante politica extensiva ao PNPB,
é 0 Selo Combustivel Social, que torna a participacdo das cooperativas como fornecedoras de
matéria-prima de grande importancia para processadoras. A Cotrisal possui no seu quadro
técnico um total de 52 assistentes de campo, entre eles 29 técnicos agricolas e 11 engenheiros
agrdnomos. Em média, a equipe técnica realiza duas visitas técnicas por propriedade em cada

cultura. Entretanto, aos agricultores participantes do programa de biodiesel, estes recebem uma
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assisténcia mais intensa, sendo 4 visitas técnicas no periodo de plantio, cultivo e colheita. De
toda a soja recebida na cooperativa, em média nestes ultimos anos, 40% do volume é destino
ao processamento do biodiesel.

A Cotrisal menciona que em consequéncia da adesdo a cadeia do biodiesel, a
cooperativa necessitou realizar algumas mudancgas, como ampliacdo do quadro técnico e
adequacdo da estratégia de atendimento da assisténcia técnica oferecidas aos cooperados. Mas
com essas adequacdes, potencializou a fidelizacdo dos associados, como também elevou muito
a produtividade das propriedades rurais dos associados.

Na entrevista de pesquisa, foi perguntada a opinido do gestor da cooperativa para
avaliagdo Programa Nacional de Producdo e Uso do Biodiesel. A Cotrisal afirma que o
programa é bem estruturado, oportunizou novos mercados para cooperativa e associados e que

na bonificacdo do Selo Combustivel Social, o agricultor obteve mais um ganho.

5.1.4 Descricdo da Cooperativa Agropecuéria e Industrial (Cotrijal)

A Cotrijal Cooperativa Agropecuaria e Industrial foi fundada em 14 de setembro de
1957, no municipio de Ndo-Me-Toque, atualmente municipio sede da cooperativa. Essa unido
surgiu da inciativa de 11 produtores rurais, que tinham em comum o desejo de progredir. Os
produtores rurais pioneiros ja eram organizados na Associacdo Rural de Ndo-Me-Toque e
encontraram na filosofia cooperativista plena correspondéncia com 0s objetivos econdmicos,
sociais, culturais e politicos para producdo e comercializacao agricola do pais (COTRIJAL,
2016).

Em 1963, a cooperativa iniciou uma nova era, a cooperativa entrou em um processo de
crescimento e desenvolvimento. Expansdo firmada na ascensdo da cultura da soja, que passou
a ser introduzida na area da Cotrijal nos anos 1960 (COTRIJAL, 2016).

Nos 1970, além da expansao fisica da cooperativa, a época foi marcada por inovagoes
no plantio, a modernizagdo dos maquinarios para a planta dos gréos e intensificacdo do uso de
insumos nas lavouras. Na histéria da Cotrijal, a cooperativa identifica duas fases importantes,
a primeira foi responsavel pela estruturagdo da cooperativa, dentro dos moldes da modernizagao
da agricultura, o primeiro “boom” da Cotrijal.

A segunda fase da cooperativa se deteve na modernizagdo, conforme 0s processos de
mercado e globalizacdo econémica solicitavam. A modernizacdo da Cotrijal potencializou o
status de poténcia do agronegdcio e sindbnimo de inovagédo técnica. Dados os fatos em 2000, é

realizada a primeira Expodireto, uma importante feira do agronegocio, onde foram expostas as
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novas tecnologias em plantio, maquinarios agricola e os mais diversos itens para as
propriedades rurais, que é realizada até os dias atuais e se consolidou no cenario do agronegocio
(COTRUIAL, 2016).

Em 2009, a Cotrijal comemorou 10 anos de feira, passando esta a ser uma feira de nivel
internacional. Durante a realizaco da feira, sdo realizados foruns especializados, nas culturas
que a cooperativa opera, assim como toda a regido norte do estado. Os féruns sdo constituidos
de agentes chaves do agronegocio e de instituicdes importantes para 0 mesmo. Nas Ultimas
edicdes do evento foram realizados foruns para soja, trigo, milho, leite e energias renovaveis
(EXPOREVISTA, 2015).

Nestes 59 anos de atuacdo da cooperativa, a sua constitui¢do solida é referéncia a outras
cooperativas. A cooperativa tem como atividade principal os gréos, entre eles a soja, milho,
trigo, cevada e canola. Possui fabrica de racdo animal e producdo de sementes. A Cotrijal tem
por missdo “Congregar esforcos na producdo, armazenagem, industrializagdo e
comercializacdo, com base no Agronegdcio, através de gestdo profissionalizada e de forma
competitiva, visando a satisfacdo dos Cooperados, Colaboradores e Clientes, com integracédo
no desenvolvimento regional” (COTRIJAL, 2016).

A cooperativa abriga em seu quadro social aproximadamente 5.755 associados, tem
abrangéncia em 18 municipios, a saber: Esmeralda, Pinhal da Serra, Mato Castelhano, Estagéo,
Coxilha, Passo Fundo, Nicolau Vergueiro, Tio Hugo, Ernestina, Victor Graeff, Lagoa dos Trés
Cantos, Ndo-Me-Toque, Colorado, Saldanha Marinho, Carazinho, Almirante Tamandaré do
Sul, Coqueiros do Sul e Santo Antdnio do Planalto,

Dentre o portfélio de grdos, os gestores da cooperativa afirmam por ordem de
importancia que, entre as culturas recebidas, em questdo de volume de producdo, a soja
compreende o primeiro lugar, representando 65% das operacdes da cooperativa. O milho vem
em segundo lugar, representando 15%, em seguida o trigo com 12%, posteriormente a cevada
com 7%, e por fim a canola representa 1% das operagdes da cooperativa, compreendendo em
torno de 25 a 30 produtores da commodity. Os grdos séo a principal atividade, seguida dos
insumos, unidade beneficiadora de sementes, depois a fabrica de ragdes e supermercados.

Conforme relatos dos gestores, a Cotrijal exporta apenas 5% do volume de soja
recebido, o restante dos gréos é expedido para mercado interno. As culturas de milho, trigo,
cevada e canola tem todo o volume recebido, destinado ao mercado interno.

Com todo este potencial técnico e volume de soja recebido, a Cotrijal decidiu em 2007
se inserir na cadeia produtiva do biodiesel. Comegou a ser fornecedora de vérias processadoras

de biodiesel, no Rio Grande do Sul e em outros estados do Brasil. Atualmente, a cooperativa
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destina 30% do volume de soja recebido para producdo de biodiesel, sendo desse percentual
25% e auferido com o Selo Combustivel Social.

Com essa iniciativa, a Cotrijal necessitou de algumas adequacgdes quanto a equipe de
assisténcia técnica. A cooperativa salientou que o modelo oferecido foi aprimorado, 0s técnicos
foram segmentados para dar ao produtor familiar um atendimento especializado. Atualmente,
a Cotrijal possui na sua equipe técnica 4 técnicos agricolas e 45 engenheiros agrénomos. Ao
todo, a cooperativa informou que realiza 240 dias de campo entre todas as culturas do portfolio
da cooperativa, esse numero entre todas as unidades da Cotrijal. Em especifico, para cada
cultura, sdo realizados trés dias de campo e ao menos trés palestras técnicas com os agricultores.

Na entrevista de pesquisa, 0 gestor foi questionado sobre quais os efeitos que a adeséo
a cadeia do biodiesel causou na cooperativa. Quanto aos resultados e recursos destinados a
assisténcia técnica, a promocéo e divulgacdo do PNPB, nas palavras do depoente “com esse
recurso podemos capacitar os técnicos e também agregar renda a propriedade rural, como
incrementar o faturamento da cooperativa” (COTRIJAL, 2016).

A Cotrijal considera a cadeia do biodiesel de fundamental importancia, tanto pela
questdo ambiental, mas principalmente porque da maior liquidez a cadeia da soja. A Cotrijal
destacou que 33% da safra gaticha de soja € destinada ao processamento de biodiesel’.

A cooperativa considera o Programa Nacional de Producéo e Uso do Biodiesel, um bom
programa, pois proporciona geracao de renda adicional ao agricultor familiar, como a incluséo
do produtor a novas tecnologias. Quando questiona em um intervalo de 0 a 10, qual nota
dedicaria ao programa o gestor considerou a nota de 8,5, representando a importancia da cadeia
para cooperativa e 0 agronegocio gaicho como um todo.

No programa, é incentivado e destacado a assisténcia técnica a cultura da soja. A
cooperativa concorda com esse ponto, porém acredita que é necessario fortalecer a assisténcia

técnica de forma ampla, ndo s6 na cultura da soja.

5.1.5 Descricédo da Cooperativa Triticola Santa Rosa Ltda (Cotrirosa)

A Ultima cooperativa a ser descrita no estudo multicasos é a Cooperativa Triticola Santa
Rosa Ltda, fundada em 29 de junho de 1968, na cidade de Santa Rosa. A cooperativa surgiu da
vontade de 77 agricultores da regido, movidos por elevar seu nivel de vida através da
solidariedade e ajuda matua (COTRIROSA, 2016).

" Dados esses apresentados na Gltima Expodireto/2016.
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Conforme relato do depoente na entrevista de pesquisa, a cooperativa iniciou suas
atividades com o intuito de fomentar a comercializacdo dos grdos dos associados e atualmente
trabalha com foco nas culturas da soja, trigo e milho, além da pecuéria leiteira (COTRIROSA,
2016). Mais recentemente, a cooperativa investiu em rede de armazenagem da producéo,
distribuida em 20 unidades de armazenagem, que compreendem o atendimento ao produtor
rural e referéncia de assisténcia técnica aos associados.

A sede da cooperativa € no municipio de Santa Rosa, mas possui atuacdo em mais 15
municipios, a saber: Santa Rosa, Candido Godoi, Ubiretama, Campina das Missdes, Porto
Lucena, Alecrim, Santo Cristo, Tuparendi, Porto Maua, Tucunduva, Novo Machado, Senador
Salgado Filho, Porto Vera Cruz, Girua e Horizontina.

O corpo de associados também sofreu evolucdo, aumentou o numero de produtores
rurais que tem a Cotrirosa como parceira de negocios. No ano 2000 a cooperativa possuia 4.374
cooperados, em 2005, 5.479 associados, no ano de 2010 o corpo social era composto de 5.112
agricultores. No ano de 2016 o corpo de associados compreende 6.283 produtores rurais
(COTRIROSA, 2016; MELESKO, 2012).

Ao longo de sua historia, a cooperativa foi ampliando seu ramo de negocios, possui uma
rede de supermercados, sendo 20 unidades distribuidas na area de abrangéncia da cooperativa.
Além do recebimento da producédo do associado, trabalha com a producgdo de sementes e todo
o respaldo com insumos agricolas para producdo. Possui um moinho de milho e outro de trigo,
sendo a agroindustria da cooperativa. Inclui nos seus negocios o continuo fomento da producéo
leiteira, a cooperativa apenas recebe e repassa o leite a granel. A cooperativa investiu ainda em
postos de combustiveis (COTRIROSA, 2016).

Do volume de producéo que recebe dos associados, a soja corresponde 65%, o trigo
aproximadamente 25% e o milho 10% do volume recebido. Desta producdo, a cooperativa
comercializa 40% da soja no mercado interno, sendo o restante para mercado externo. Do trigo
recebido, 60% do volume de producéo € destinado ao mercado interno, sendo o restando com
destino a exportagdo. O milho é comercializado no mercado interno (COTRIROSA, 2016).

A insercdo da cooperativa na cadeia produtiva do biodiesel se deu no ano de 2008 e até
0 momento ndo houve interrup¢des no fornecimento de soja as processadoras. A Cotrirosa é
fornecedora de materia-prima para processadoras localizadas tanto no estado do Rio Grande do
Sul, como em outros estados brasileiros. Dos gréos de soja que tem destino no mercado interno,
60% deste volume é vendido para as processadoras de biodiesel (COTRIROSA, 2016).

A Cotrirosa, assim como as outras cooperativas que integram este estudo multicasos,

considera a cadeia do biodiesel de fundamental importancia. A cadeia estruturada, aliado aos
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nameros recordes das safras da soja nos ultimos anos, representa mais um mercado para auferir
renda aos seus associados, gerando ganhos coletivos. Em escala de importancia, a Cotrirosa
relatou que considera em grau 8, a importancia da cadeia do biodiesel para cooperativa,
considerando que a escala vai de 0 a 10.

Quando questiona sobre possiveis adequacfes que realizou com insercdo da
cooperativa, como fornecedora na cadeia, esta relatou que precisou aumentar o quadro de
técnicos que fornecem assisténcia técnica aos agricultores. Atualmente possui 38 técnicos
agricolas e 3 engenheiros agronomos em campo, estes realizam de 3 a 4 visitas nas propriedades
agricolas. A Cotrirosa relatou que realiza um dia de campo por cultura, convida todos os
associados e a comunidade interessada para ter conhecimento de novos cultivares como
tecnologia vegetal.

A Cotrirosa afirmou que a inser¢do da cooperativa na cadeia em estudo oportunizou
uma maior fidelizagdo dos associados. Quanto ao Programa Nacional de Producéo e Uso do
Biodiesel, a cooperativa considera um programa excelente, ndo tem pontos negativos a apontar,

e ressalta que essa iniciativa valorizou o pequeno produtor.
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5.2 DIAGNOSTICO DO POSICIONAMENTO COMPETITIVO DAS COOPERATIVAS EM
RELACAO A CADEIA PRODUTIVA DO BIODIESEL NO RS: ANALISE COM BASE NO
MODELO LINGUISTICO SWOT-FUZZY

Nesta secdo apresentam-se os resultados obtidos a partir da aplicacdo do questionério
de pesquisa aos gestores das cinco cooperativas acima descritas. Inicia-se a exposicdo dos
resultados com a descricdo das decorréncias para o diagnéstico do ambiente interno das
cooperativas.

A dimensdo “Posicionamento Associativista” retine as variaveis que explicam a relagdo
de confianca desenvolvida entre o produtor agricola e a cooperativa, assim como o grau de
intercooperacao que a cooperativa realiza com outras cooperativas. Na primeira variavel foram
associados trés termos linguisticos (“Baixa confianga”, Média confiang¢a” e “Alta confianga”),
assim como para investigacdo sobre a intercooperacdo (“Nao realiza”, “Realiza em alguns
momentos” e “Realiza sempre”).

O Quadro 09 apresenta as respostas dos gestores das cooperativas no tocante as variaveis
de entrada da dimensao “Posicionamento Associativista”. Para todos os gestores entrevistados,
a relacdo de confianga com o associado é entendida como uma forga interna da cooperativa.
Todos os entrevistados indicaram a existéncia de “Alta confianga” estabelecida entre
cooperativa e associados.

Na analise da variavel intercooperacdo, podem ser observadas algumas diferenciacdes
de percepcdo por parte dos gestores. A Coopermil, na realizacdo de intercooperacdo, percebe
essa caracteristica como uma forca interna, apresentando dentre as cooperativas analisadas o
maior grau de intercooperagéo.

Ja os gestores da Cotrisal, Cotrijal e Cotrirosa percebem a intercoopera¢do como uma
forca interna, mas que ndo ha plena realizacdo desta nas atividades das cooperativas. Conforme
depoimentos, as cooperativas “realizam a intercooperacdo em alguns momentos”, quando
existem incentivos mutuos. Por outro lado, para a Cotriba, a intercooperacao é tida como uma
fraqueza interna, uma vez que néo pratica usualmente e considera a intercooperagédo como uma

possivel forca para cooperativa quando praticada.



143

Quadro 09 - Respostas dos gestores das cooperativas no tocante as variaveis de entrada da
dimensao “Posicionamento Associativista”

Variavel avaliada Variavel avaliada
Dimens&o Relacéo de confianca entre Grau de intercooperagao
“Posicionamento agricultor e cooperativa
Associativista” Termo Termo
Rez‘j?fta GP | linguistico Rezgcista GP linguistico
associado associado
COOPERMIL | 880 |1000 | Al 862 | 1000 | Redliza
confianca sempre
COTRIBA 956 | 1000 | A 170 | 100% | No realiza
confianca
91.25% Realiza
Alta sempre
COTRISAL 8,20 100% confianca 7,30 Realiza em
¢ 8,75% aguns
momentos
Realiza em
Alta 77,50% alguns
COTRIJAL 9,60 100% . 6,20 momentos
confianca Realiza
22.50%
sempre
Realiza em
Alta 71,77% alguns
0 b
COTRIROSA 8,55 100% confianca 3,50 momentos
22.22% | Na&o realiza

Fonte: Elaboracéo da autora.
Legenda: GP - Grau de pertencimento

* Quanto mais préximo de zero a resposta, corresponde a fraqueza. Quanto mais proximo de dez, a resposta
corresponde a forca.

De posse da interpretacdo de cada cooperativa, das variaveis que compdem a dimensao
“Posicionamento Associativista”, apresentam-se 0s resultados obtidos no sistema fuzzy
proposto. O Quadro 10 apresenta os resultados que a inferéncia fuzzy (controladores fuzzy)
produziu para cada cooperativa e seus respetivos julgamentos dos graus de pertencimento.

Os resultados do sistema de inferéncia fuzzy para a Coopermil indicam a “Presenca total
de posicionamento associativista” (com um grau de um pertencimento de 98,19% ao termo
linguistico), significando que as variaveis da dimensdo constituem-se de forgas internas da
cooperativa. Esta foi a cooperativa que apresentou 0 melhor diagnostico referente a dimenséo

Posicionamento Associativista.
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Quadro 10- Resultados para dimensdo Posicionamento Associativista, do nivel secundario do

ambiente interno do Modelo Linguistico SWOT-Fuzzy

. Dimensao Saida Termo Julgamento da
Cooperativa : - GP L : x
avaliada Fuzzy Linguistico dimensao
Presenca total de
98,19% | posicionamento
assoclativista Desenvolvimento
COOPERMIL 9,33 Presenca
. de forcas
1.8% pred_omlnante de
’ posicionamento
associativista
) :E ?eusz(;ncz:;zge Desenvolvimento
COTRIBA = 5,00 100% present de um ambiente
= posicionamento neutro
'g associativista
2 Presenca
< 88,010 | Predominante de _
= ’ posicionamento | Desenvolvimento
COTRISAL = 8,36 associativista de potenciais
s Presenca total de forcas
& 11,98% | posicionamento
2 associativista
g Presenca .
- redominante de Desenvolvimento
COTRIJAL 'S 7,70 100% | PreCo! de potenciais
= posicionamento
5 S forcas
= associativista
a Auseéncia-
92,400, | _ Presencade
pg:;g';gzr\?ii?go Desenvolvimento
COTRIROSA 6,45 de um ambiente
Presenca neutro
0 predominante de
7,60% posicionamento
associativista

Fonte: Elaboracédo da autora.

Legenda: GP — grau de pertencimento

* Quanto mais proximo de zero a saida fuzzy, corresponde a fraqueza. Quanto mais proximo de dez, a saida fuzzy
corresponde a forca.
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Para Cotriba, a inferéncia fuzzy indicou que o Posicionamento Associativista confere-
Ihe uma postura neutra (100% de pertencimento ao termo linguistico “auséncia-presenca de
posicionamento associativista) frente a cadeia produtiva do biodiesel. Na entrevista o gestor da
cooperativa indicou a relacdo de confianga como uma forca interna e a intercoopera¢do como
uma fraqueza, nesta dindmica, pode-se apontar que a relacdo de confianga desenvolvida com
associado ameniza em certa medida o ndo exercicio da intercooperacdo com outras
organizacoes.

Para a Cotrisal, o sistema fuzzy resultou, ao grau de pertencimento de 88,01%, a
“Presenga predominante de posicionamento associativista”, significando que nesta dimensao a
cooperativa possui potenciais forcas internas, ainda a serem aprimoradas. O mesmo resultado
foi encontrado para a Cotrijal, que obteve um pertencimento de 100% ao termo linguistico
“Presenca predominante de posicionamento associativista”. Na mesma perspectiva da Cotrisal,
a Cotrijal precisa alinhar pontos internos relativos as questdes de relacdo de confianga com o
produtor e a intercooperacéo, para concretizar o potencial desenvolvimento de forgas em forcas
solidas.

Para a Cotrirosa, que indicou a relacdo de confianga com seus associados uma forca
interna e a intercoopera¢do como neutra, o sistema fuzzy proposto identificou (ao grau de
certeza de 92,40%) “Auséncia-presenca de posicionamento associativista”. Esses resultados
apontam que o perfil do seu Posicionamento Associativista ndo exerce influéncia sobre sua
atuacdo frente a cadeia produtiva do biodiesel. Dados os resultados, infere-se que a relacéo de
confianca ndo possui consisténcia suficiente para fortalecer a cooperativa, tampouco a préatica
da intercooperacdo promove transformacdes em seu ambiente interno.

A segunda dimensdo de analise proposta para ambiente interno ¢ “Perfil Técnico-
Agroindustrial”. Essa dimenséo associa a importancia da diversificacdo da produgéo agricola
recebida na cooperativa, bem como sua capacidade de agroindustrializacdo. Nessa associacao,
pretende-se identificar o perfil que a cooperativa apresenta, quanto a diversidade técnica vegetal
e quanto a agroindustrializacdo. Nota-se, que ambos os fatores que determinam a capacidade
de agregacdo de valor aos produtos da cooperativa e sua postura frente & cadeia produtiva do
biodiesel.

Para a variavel que corresponde a diversificacdo da producdo agricola os termos
linguisticos sdo “Baixa diversificagdo”, “Média diversificagdo” ¢ “Alta diversificagdo”. Para a
variavel que corresponde a capacidade em agroindustrializar, os termos linguisticos sdo “Baixa
capacidade”, “Média capacidade” e “Alta capacidade”. O Quadro 11 apresenta as respostas dos

gestores para as duas varidveis que compreendem a dimensao “Perfil Técnico-Agroindustrial”.
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Quadro 11- Respostas dos gestores das cooperativas no tocante as varidveis de entrada da
dimensao “Perfil Técnico-Agroindustrial”

Variavel avaliada Variavel avaliada
Di ~ Importancia da diversificagdo da Capacidade de
imensao ~ ; ) o
« L. producdo agricola agroindustrializacéo
Perfil Técnico-
Agroindustrial” | Resposta Termo Resposta Termo
g n‘j* GP linguistico nE* GP linguistico
associado associado
Alta Alta
0 0
COOPERMIL 9,58 100% diversificagao 95 100% capacidade
COTRIBA 1,40 1000 | . Baixa 0,70 | 100% Baixa
diversificacao capacidade
91,25% diverﬁ;:‘ti?:a ao Baixa
COTRISAL 7,30 Ticag 2,00 100% .
Média capacidade
8,75% | ,. o .
diversificagao
Baixa
95% P -
COTRIJAL 2,10 diversificacdo | 5,4 | 1gge,| Media
Média capacidade
5% LT
diversificagao
Alta
99% L -
diversificagdo 0 Média
COTRIROSA 7,92 Média 5,33 100% capacidade
1% RPN
diversificagao

Fonte: Elaboracdo da autora.
Legenda: GP - Grau de pertencimento

* Quanto mais proximo de zero a resposta, corresponde a fraqueza. Quanto mais préximo de dez, a resposta
corresponde a forca.

Para essa dimensdo percebe-se maior diversidade de percepcdes das variaveis pelas
cooperativas entrevistadas. A Coopermil considera ao grau de pertencimento de 100% ao termo
linguistico “alta diversificacdo”, sua interpretacdo sugere que a diversificagdo da producgdo
agricola é uma forca interna da cooperativa. Para capacidade de agroindustrializacdo a
cooperativa tambeém interpreta que ao grau de certeza de 100% de pertencimento ao termo
linguistico “Alta capacidade”, representando uma forca interna da Coopermil para dimensado
em questao.

A Cotriba percebe a sua situacdo de forma critica nas duas variaveis apontadas. Na
diversificacao da producao, a cooperativa indicou a predominancia de “Baixa diversificagdo”,

indicando uma fraqueza da cooperativa. Quanto & sua capacidade de agroindustrializagdo, a
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Cotribd admite que essa varidvel também € uma fraqueza da cooperativa. Sendo assim, o Perfil
Técnico-Agroindustrial da Cotriba confere-lhe fraquezas quando da atuacdo na cadeia
produtiva do biodiesel.

A Cotrisal percebe no seu ambiente interno uma dinamica positiva e outra negativa. A
capacidade de agroindustrializacdo € interpretada como uma fraqueza, ao grau de 100% de
pertencimento ao termo ‘“Baixa capacidade”. A dindmica positiva nesta dimensdo refere-se a
diversificacdo da producdo agricola, os gestores afirmam, ao grau de certeza de 91,25%, que
existe “Alta diversificagdo”. Essa resposta evidencia que a cooperativa tem na diversificagdo
da producdo uma forca interna.

A Cotrijal entende a diversificacdo da producdo agricola como uma fraqueza, admitindo,
a um grau de pertencimento de 95%, a existéncia de “Baixa diversificagdo”. Quanto a sua
capacidade de agroindustrializacdo, a cooperativa interpreta essa variavel como de carater
neutro, ndo sendo identificado como uma forga ou fraqueza da cooperativa.

Na entrevista da Cotrirosa, o gestor afirmou, ao grau de certeza de 99%, que ha “Alta
diversificagdo”, conotando uma forca interna da cooperativa. Para segunda variavel que
compde a dimensdo, a Cotrirosa entende que possui uma “Média capacidade de
agroindustrializacao”, significando que esta € uma caracteristica que nao lhe confere forca ou
fraqueza.

A partir das respostas dos gestores das cooperativas, foi possivel apontar os resultados
do sistema fuzzy proposto para dimensdo “Perfil Técnico-Agroindustrial”. A saida fuzzy da
dimenséo é ramificada em cinco termos linguisticos sendo: “Auséncia total de perfil técnico-
agroindustrial”, “Auséncia predominante de perfil técnico-agroindustrial”, Auséncia-presenca
de perfil técnico-agroindustrial”, “Presenca predominante de perfil técnico-agroindustrial” e
“Presenca total de perfil técnico-agroindustrial”. O Quadro 12 apresenta os resultados que a

inferéncia fuzzy apontou para cada cooperativa e seus respectivos julgamentos.
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Quadro 12 - Resultados para dimensao Perfil Técnico-Agroindustrial, no nivel secundéario do
ambiente interno do Modelo Linguistico SWOT-Fuzzy

Cooperativa

Dimensao
avaliada

Saida
Fuzzy*

GP

Termo
Linguistico

Julgamento da
dimensao

COOPERMIL

COTRIBA

COTRISAL

COTRIJAL

COTRIROSA

Dimensao “Perfil Técnico-Agroindustrial”

9,32

98,19%

Presenca total
de perfil
técnico-

agroindustrial

1,8%

Presenca
predominante
de perfil
técnico-
agroindustrial

Desenvolvimento
de forcas

0,67

66,41%

Auséncia total
de perfil
técnico-

agroindustrial

33,59%

Auséncia
predominante
de perfil
técnico-
agroindustrial

Desenvolvimento
de fraquezas

4,25

94,24%

Auseéncia-
presenca de
perfil técnico-
agroindustrial

5,76%

Auséncia
predominante
de perfil
técnico-
agroindustrial

Desenvolvimento
de um ambiente
neutro

2,63

100%

Auséncia
predominante
de perfil
técnico-
agroindustrial

Desenvolvimento
de potenciais
fraquezas

7,39

100%

Presenca
predominante
de perfil
técnico-
agroindustrial

Desenvolvimento
de potenciais
forgas

Fonte: Elaboracéo da autora.

Legenda: GP — Grau de pertencimento

* Quanto mais proximo de zero a saida fuzzy, corresponde a fraqueza. Quanto mais préximo de dez, a saida fuzzy

corresponde a forca.
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A inferéncia fuzzy para Coopermil indicou (ao grau de certeza de 98,19%) a “Presenca
total de perfil técnico-agroindustrial” favoravel ao posicionamento competitivo frente a cadeia
produtiva do biodiesel. Sendo assim, o resultado indica que a cooperativa possui forcas em seu
ambiente interno que promovem um desempenho positivo no mercado energético analisado.
Em menor grau, 0 mesmo acontece com a Cotrirosa, com o desenvolvimento de potenciais
forcas no que se refere ao seu perfil técnico-agroindustrial.

A Cotriba apresentou a situacdo mais critica dentre as cooperativas analisadas. O
sistema fuzzy identificou (ao grau de certeza de 66,41%) “Auséncia total de perfil técnico-
agroindustrial” favoravel ao posicionamento competitivo frente a cadeia produtiva do biodiesel.
Os resultados significam que a dimensdo é composta de fraquezas para Cotriba. Tanto a
diversificacdo da producdo como a capacidade de agroindustrializacdo sdo pontos frageis da
cooperativa no seu ambiente interno, podendo comprometer seu desempenho na referida cadeia.

O Perfil Técnico-Agroindustrial da Cotrisal, conforme os resultados da inferéncia fuzzy,
apresenta caracteristicas que ndo influem negativa ou positivamente sobre seu posicionamento
na cadeia do biodiesel. Ja a analise do Perfil Técnico-Agroindustrial da Cotrijal indica que
potenciais fraquezas devem ser superadas, visando o melhor aproveitamento e desempenho
junto a cadeia no estado gatcho.

A terceira dimensdo que compfe o ambiente interno da cooperativa, € a dimensdo
“Potencial de Negociag¢do”. Nesta dimensdo, procura-se apreender a relagdo existente entre
poder de barganha e negociacdo que a cooperativa possui tanto com os associados, como com
o0s demais agentes; e também o oportunismo dos associados com a cooperativa. Para a variavel
que corresponde ao poder de barganha e negociacédo, os termos linguisticos sio “Baixo poder”,
“Médio poder” e “Alto poder”. Para a varidvel que mensura o oportunismo dos associado em
relagdo a cooperativa, os termos sdo “Alto oportunismo”, “Médio oportunismo” e “Baixo

oportunismo”.
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Conforme Quadro 13, as cinco cooperativas que integram o estudo indicaram possuir

poder de negociacao e barganha, encarando a varidvel como uma forca da cooperativa.

Quadro 13 — Respostas dos gestores das cooperativas no tocante as varidveis de entrada da
dimensao “Potencial de Negocia¢ao”

Variavel avaliada Variavel avaliada
Dimensao Poder de b_a rg~anha € Oportunismo dos associados
« : negociagao
Potencial de Termo Termo
Negociagao Reﬁlf,"fta GP | linguistico Re;‘?‘fta GP linguistico
associado associado
96% 0 orﬁjltﬁsmo
COOPERMIL | 9,17 | 100% | Alto poder | 2,08 portuint
Médio
4% .
oportunismo
COTRIBA 8,80 100% | Alto poder 5,40 100% Médi_o
' ’ oportunismo
95% 0 orﬁjaci)smo
COTRISAL 9,10 | 100% | Altopoder | 2,10 portun|
Médio
5% .
oportunismo
88,66% 0 ol\r/'ltﬁﬂligmo
COTRIJAL 9,20 | 100% | Altopoder | 3,99 P
Alto
11,33% .
oportunismo
84% 0 o'\r/'ltﬁﬂligmo
COTRIROSA 8,66 100% | Alto poder 6,42 portu
Baixo
16% .
oportunismo

Fonte: Elaboracéo da autora.
Legenda: GP - Grau de pertencimento

* Quanto mais proximo de zero a resposta, corresponde a fraqueza. Quanto mais proximo de dez, a resposta
corresponde a forca.

Na percepcéo da Coopermil, entende o poder de negociacao e barganha como uma forga,
mas considera o0 oportunismo dos seus associados de nivel alto, interpretado pela cooperativa
como uma fraqueza.

A Cotriba, Cotrirosa e Cotrijal admitiram que o oportunismo dos seus associados é de
nivel mediano, levando em conta que as respostas dos gestores estd associado ao termo
linguistico “Médio oportunismo”. O poder de barganha e negociagéo e considerado uma forga

por essas cooperativas, com grau de associacdo de 100% ao termo linguistico “Alto poder”.
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Jé a Cotrisal interpreta o0 oportunismo dos associados como uma ameaga a cooperativa,
pois considera o oportunismo alto. Sendo assim, nesta dimensdo a cooperativa interpreta que
possui uma forca no poder de barganha e negociacao e uma fragueza que integram seu ambiente
interno.

Com as respostas das cooperativas, estas foram inseridas no sistema fuzzy proposto para
dimensdo “Potencial de Negociagdo”. A dimensao € a Ultima que integra o nivel de analise
secundario do ambiente interno das cooperativas. O Quadro 14 apresenta os resultados obtidos
no sistema fuzzy da dimensao anélisada.

Na anélise da dimensdo “Potencial de Negocia¢do”, Coopermil e Cotrisal apresentam
caracteristicas que ndo influem negativa ou positivamente sobre seu posicionamento na cadeia
do biodiesel.

Ja para as outras cooperativas, a inferéncia fuzzy denotou o desenvolvimento de
potenciais forgas, no ambiente interno da Cotriba, Cotrijal e Cotrirosa. E determinado no
resultado fuzzy a presenca predominante de potencial de negociagdo nas trés cooperativas, mas
em graus de pertencimento diferentes. Em ordem decrescente de influéncia positiva do poder
de negociacdo da cooperativa sobre o posicionamento competitivo frente a cadeia do biodiesel,

elenca-se Cotriba e Cotrirosa com mesmo impacto positivo, e por fim a Cotriba.
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Quadro 14 - Resultados para dimensdo Potencial de Negociacdo, no nivel secundario do
ambiente interno do Modelo Linguistico SWOT-Fuzzy

: Dimensao Saida Termo Julgamento da
Cooperativa . - GP L . ~
avaliada Fuzzy Linguistico dimensao
Auseéncia- Vi
presenca de I?jesenvo v;)mento
0,
COOPERMIL 5,11 100% potencial de € um ambiente
e neutro
negociagao
Presenca
) predominante | Desenvolvimento
COTRIBA . 7,50 100% de potencial de potenciais
= de forcas
& negociacao
5 Ausénei
2 rel;enn(:ige Desenvolvimento
COTRISAL v 513 100% P ¢ de um ambiente
= potencial de Neutro
.?2; negociacéo
=
3 Presenca
= .
- predominante
:g 86% de potencial
2 de Desenvolvimento
COTRIJAL “E‘ 6,94 negociacao de potenciais
A Auséncia- forgas
presenca de
0,
14% potencial de
negociagao
Presenca
predominante | Desenvolvimento
COTRIROSA 7,78 100% de potencial de potenciais
de forcas
negociacao

Fonte: Elaboracéo da autora.
Legenda: GP — Grau de pertencimento

* Quanto mais proximo de zero a saida fuzzy, corresponde a fraqueza. Quanto mais préximo de dez, a saida fuzzy
corresponde a forca.

Apresentadas as dimensdes do ambiente interno, que compdem o modelo linguistico em
nivel secundario para as cinco cooperativas, a seguir apresentam-se as dimensdes que integram

o nivel secundéario de analise do ambiente externo das cooperativas. O ambiente externo do



153

modelo proposto é composto de fatores que ndo estdo no controle das cooperativas, as
oportunidades e ameagas.

A primeira dimensdo é “Conduta dos Concorrentes”, que procura explicar qual a
percepcdo do gestor da cooperativa em relacdo a concorréncia com cerealistas e demais
concorrentes na cadeia do biodiesel; e como o oportunismo dos agentes presentes na cadeia é
percebido na cooperativa.

A primeira varidavel de entrada da dimensao ¢ “Concorréncia com Cerealista”, que
possui trés termos linguisticos (“Baixa concorréncia”, “Média concorréncia” e “Alta
concorréncia”). A outra variavel de entrada que compdem a dimensdo ¢ “Oportunismo dos
agentes econdémicos da cadeia produtiva”, com trés termos linguisticos associados: “Baixo
oportunismo”, “Médio oportunismo” e “Alto oportunismo”. O Quadro 15 apresenta as respostas
das cooperativas para esta dimensao.

A Coopermil identifica a concorréncia com cerealistas e demais concorrentes como uma
oportunidade, a cooperativa associou sua interpretacdo ao termo linguistico “Baixa
concorréncia” (ao grau de certeza 99% de pertencimento ao termo linguistico). Em relacdo a
variavel oportunismo dos agentes, a Coopermil também a percebe como uma oportunidade, sua
resposta corresponde, ao grau de 92,75% de pertencimento, ao termo “Baixo oportunismo dos
agentes econdmicos da cadeia”. Desta forma, a dimensdo “Conduta dos Concorrentes” para
Coopermil é composta por oportunidades ao seu posicionamento competitivo frente a cadeia
do biodiesel.

Ademais, a Cotriba percebe a concorréncia com cerealistas e demais concorrentes e, 0
oportunismo dos agentes presentes na cadeia como um fator neutro, ndo significando uma
influéncia positiva ou negativa ao seu posicionamento competitivo. Por outro lado, a Cotrisal
observou que o oportunismo dos agentes é uma oportunidade, com 100% de pertencimento ao
termo linguistico “Baixo oportunismo”. A concorréncia com cerelistas e demais concorrentes
é interpretada como uma ameaca ao posicionamento competitivo da cooperativa. Esta dimenséo
para Cotrisal possui uma dindmica dual, ja que € composta de uma oportunidade e uma ameaca.

A Cotrijal analisa a relacdo com concorrentes de impacto negativo ao seu
posicionamento competitivo. Identifica na concorréncia com as cerealistas e demais
concorrentes uma ameacga. Conforme relato do gestor, ao grau de 75% de pertencimento “Alta
concorréncia” no setor. Ainda, o oportunismo dos agentes na cadeia é percebido como uma
ameaga (ao grau de pertencimento de 100% ao termo “Alto oportunismo”). Sendo assim, a
andlise dessa dimensdo indica uma aglomeragdo de fatores criticos ao posicionamento da

cooperativa, ja que € composta unicamente de ameacas.
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Quadro 15 — Respostas dos gestores das cooperativas no tocante as variaveis de entrada da

dimensdo “Conduta dos Concorrentes”

Variavel avaliada Variavel avaliada
: x A : Oportunismo dos agentes
Dimensao Concorréncia com cerealistas ;
« presentes na cadeia
Conduta dos
Concorrentes” | Resposta 'Ter'm('J Resposta .Ter'mg
o GP linguistico o GP linguistico
associado associado
99% con?:rli(éancia 92,75% 0 o?tilﬁl(i(;mo
COOPERMIL | 7,92 M 7,42 pMédio
1% N 7,25% )
concorréncia oportunismo
Média 90% 0 ol\r/iﬁ(rjmli(s)mo
COTRIBA 460 | 100% 1a 6,10 portu
concorréncia Baixo
10% .
oportunismo
gap | Alla
concorréncia Baixo
COTRISAL 2,34 8,33 100% .
Média oportunismo
17% .
concorréncia
75% Alta
concorréncia Alto
COTRIJAL 2,50 1,70 100% ‘
Média oportunismo
25% R
concorréncia
Alta Médio
0, 0
COTRIROSA 2,00 100% concorréncia 5,50 100% oportunismo

Fonte: Elaboracéo da autora.

Legenda: GP - Grau de pertencimento

* Quanto mais proximo de zero a resposta, corresponde a ameaga. Quanto mais proximo de dez, corresponde a

oportunidade.
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Para a Cotrirosa, a concorréncia com cerealistas e demais concorrentes é compreendida
COMO uma ameaca ao seu posicionamento na cadeia. O oportunismo é encarado como neutro,
ndo sendo uma ameaca ou oportunidade ( ao grau de certeza de 100% ao termo linguistico
“Médio oportunismo”), conforme Quadro 16 apresenta a seguir.

A partir das respostas das cooperativas, essas sao inseridas no sistema fuzzy proposto
para dimensdo, para inferir se a dimensdo é composta predominantemente de ameacgas ou
oportunidades. Os resultados séo apresentados no Quadro 16.

A cooperativa Coopermil identificou a concorréncia com cerealistas e 0 oportunismo
dos agentes como oportunidades, sendo que o sistema fuzzy resultou, a um grau de
pertencimento de 87,29%, associa¢do ao termo linguistico “Parcialmente favoravel a conduta
dos concorrentes”. Portanto, mediante a analise das varidveis que compdem esta dimensdo, a
Coopermil vislumbra em seu ambiente externo o desenvolvimento de potenciais oportunidades.

A Cotriba e Cotrisal sdo caracterizadas com um ambiente neutro na referida dimensao,
néo representando uma oportunidade ou ameaga ao seu posicionamento na cadeia do biodiesel.
Ja para a Cotrijal, o sistema fuzzy indicou o desenvolvimento de potenciais ameacas, pautado
no pertencimento 71,70% ao termo linguistico “Parcialmente desfavoravel” ao posicionamento
competitivo da cooperativa. A Cotrirosa também possui 0 desenvolvimento de potenciais
ameacas, porém em grau mais intenso (100% de associagdo ao termo “Parcialmente
desfavoravel”).

Sendo assim, de forma geral, o sistema fuzzy construido com base nos discursos dos
gestores das cooperativas indica que as movimentacdes do comportamento oportunista dos
agentes econémicos da cadeia, bem como as estratégias concorrenciais instituidas por
cerealistas e demais concorrentes, impactam de forma negativa o posicionamento competitivo
das organizacGes cooperativas. Desta forma, representam, potenciais ameacas a serem

superadas por meio de estratégias eficientes de atuacdo nos mercados.



156

Quadro 16 - Resultados para dimensdo Conduta dos Concorrentes, no nivel secundario do
ambiente externo do Modelo Linguistico SWOT-Fuzzy

Cooperativa Dimensao Saida GP Termo Linguistico Julg_amentNO da
avaliada | Fuzzy* dimensao
A conduta dos
- 87 29% goncorrentes é,
S ' Parcialmente favoravel .
T 20 PC Desenvolvimento
L 8,29 A conduta dos de potenciais
@) . oportunidades
) 12 70% concorrentes e
O ’ Totalmente favoravel
ao PC
A conduta dos
concorrentes é
< . 97% Desfavoravel-
1) 2 favoravel, sendo um | Desenvolvimento
P_f E 5,67 ambiente neutro ao PC | de um ambiente
@) b A conduta dos neutro
© § 3% concorrentes é
6 Parcialmente favoravel
2 ao PC
=
- = A conduta dos
(f) = concorrentes é Desenvolvimento
o g 5,40 100% Desfavoravel- de um ambiente
5 S favoravel, sendo um neutro
o 2 ambiente neutro ao PC
% A conduta dos
N § 71.70% concqrrentes é
i‘, = ’ ParC|a}Imente Desenvolvimento
= 144 desfavoravel ao PC de potenciais
— ' A conduta dos
8 98.99% concorrentes é ameagas
' Totalmente desfavoravel
ao PC
3:3 A conduta dos .
'®) ) Desenvolvimento
e 2,50 | 100% concorrentes ¢ de potenciais
4 Parcialmente
'5 desfavoravel ao PC ameacas
O

Fonte: Elaboracéo da autora.

Legenda: GP — Grau de pertencimento

PC — Posicionamento competitivo

*Quanto mais préximo de zero a saida fuzzy, corresponde a ameaga. Quanto mais préximo de dez, a saida fuzzy

corresponde a oportunidade.
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A préxima dimensdo do ambiente externo, que compde o nivel secundario de analise, é
“Especificidades do mercado da soja”. A dimenséo relaciona o potencial produtivo e comercial
do grdo de soja, com a sazonalidade da cultura e oscilagdes de precos, para o fornecimento de
matéria-prima a indastria processadora de biodiesel. O “Potencial produtivo e comercial da
soja”, com trés termos linguisticos associados (“Alto potencial”, “Médio potencial” e “Baixo
potencial”). A segunda variavel ¢ identificada na “Sazonalidade e variagdes no prego da soja”,
integrada também de trés termos linguisticos, a saber: “Sazonalidade danosa”, “Sazonalidade
neutra” e “Sazonalidade benéfica”. A seguir, no Quadro 17, sdo apresentadas as respostas das

cooperativas.

Quadro 17 — Respostas dos gestores das cooperativas no tocante as variaveis de entrada da
dimensao “Especificidades do mercado da soja”

Variavel avaliada Variavel avaliada
Dimenséo Potencial produtivo e Sazonalidade e variagdes no preco
“Especificidades comercial da soja da soja
do mercado da Resposta Termo Resposta Termo
soja” ne* GP | linguistico ne* GP linguistico
associado associado
COOPERMIL 9,50 100% . 2,77 .
potencial Sazonalidade
38%
neutra
COTRIBA 860 |100%| Ao 460 | 1009 | Sazonalidade
potencial neutra
Alt 5333 | S
COTRISAL 9,20 100% . 4,20 .
potencial Sazonalidade
6,66 q
anosa
Baixo Sazonalidade
0 0
COTRIJAL 1,60 100% potencial 1,40 100% danosa
Alt 625% | inosa
COTRIROSA 8,50 100% . 3,25 .
potencial 37.50% Sazggl?::gade

Fonte: Elaboracéo da autora.
Legenda: GP - Grau de pertencimento

* Quanto mais préximo de zero a resposta, corresponde a ameaca. Quanto mais proximo de dez, corresponde a
oportunidade.
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Nesta dimensdo, a Coopermil, Cotriba, Cotrisal e Cotrirosa consideram que o potencial
produtivo e comercial da soja é uma oportunidade as cooperativas, tendo impacto positivo sobre
seus posicionamentos competitivos na cadeia do biodiesel. Na Cotrijal, os gestores afirmaram
que tanto a sazonalidade da producéo e precos da soja como o potencial produtivo e comercial
do gréo representam para a cooperativa uma ameaca.

A Cotrirosa e Coopermil consideram as sazonalidades no volume de producéo e
oscilacdes de precos da soja uma ameaca a sua posi¢cdo na cadeia. Por sua vez, a Cotriba e
Cotrisal admitem uma influéncia de poder neutro.

Com base nestas repostas, apresentam-se os resultados que a inferéncia fuzzy indicou as
cooperativas. O Quadro 18 apresenta os resultados do sistema fuzzy em cada cooperativa.

Para as cooperativas Cotriba e Cotrisal a dimensdo “Especificidades do mercado da
soja” é composta do desenvolvimento de potenciais oportunidades ao posicionamento
competitivo destas cooperativas. Para as duas cooperativas, a inferéncia fuzzy indicou que as
especificidades do mercado da soja sdo “Parcialmente favoraveis” ao posicionamento
competitivo destas (100% de pertencimento).

Para Coopermil e Cotrirosa foi indicado o desenvolvimento de um ambiente neutro, sem
a intensidade de ameacas ou oportunidades. A inferéncia fuzzy apontou, a um grau de
pertencimento de 96% e 87%, respectivamente, associa¢ao ao termo linguistico “Desfavoravel-
favoravel”, conotando a ndo influencia em oportunidades ou ameacas, das variaveis desta
dimenséo ao posicionamento das cooperativas.

Entre as cinco cooperativas, a dimensdo para Cotrijal é composta de ameacas, 0
resultado fuzzy teve associacdo de 66,41% de pertencimento ao termo “Totalmente
desfavoraveis as especificidades do mercado da soja”, sendo uma ameacga ao posicionamento

competitivo da cooperativa.
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Quadro 18 - Resultados para dimenséo Especificidades do mercado da soja, no nivel secundario
do ambiente externo do Modelo Linguistico SWOT-Fuzzy

Cooperativa Dlme_nsao Sa|da* GP Termo Linguistico Julg_ament~o da
avaliada | Fuzzy dimensao
Especificidades do
mercado da soja sdo
- Desfavoraveis-
= 96% Lo
2 favoraveis, Desenvolvimento
% 5,83 representando um de um ambiente
% ’ ambiente neutro ao PC t
o Especificidades do neutro
©) 6% mercado da soja sdo
parcialmente favoraveis
ao PC
<L = ifici .
s | % Eoperftaces &, | Dessmonaman
o p 7,50 100% . J de potenciais
o b parcialmente oportunidades
O < favoraveis ao PC P
<
&
- 5 e
< Especificidades do .
=2 E mercado da soja sdo Desenvolvimento
o = 7,15 100% . de potenciais
5 2 parcialmente oportunidades
S 3 favoraveis ao PC P
= ——
;g Especificidades do
. 3 66.41% mercado da soja séo
< . totalmente
= = desfavoraveis ao PC | Desenvolvimento
4 3 0,67 ——
= S Especificidades do de ameagas
S 2 0 mercado da soja sdo
5 33% .
= parcialmente
a desfavoraveis ao PC
Especificidades do
mercado da soja séo
Desfavoraveis-
< 0 .
8 87% favoraveis, D Vi
x representando um esenvo Vlmento
T 6,25 ambiente neutro ao PC | d€ um ambiente
5 Especificidades do neutro
o 13% mercado da soja s30

parcialmente favoréaveis
ao PC

Fonte: Elaboracéo da autora.

Legenda: GP — Grau de pertencimento

PC — Posicionamento competitivo

*Quanto mais proximo de zero a saida fuzzy, corresponde a ameaga. Quanto mais préximo de dez, a saida fuzzy
corresponde a oportunidade.
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A Ultima dimensdo de analise do nivel secundario no ambiente externo é a dimensdo
“Posicionamento Politico Institucional”. A dimensdo investiga as mudancas nas institui¢coes
que regulam a cadeia do biodiesel. Inclui-se ainda a emergéncia dos mercados energéticos, que
representa a insercdo das cooperativas em outros mercados e o investimento em P&D, no
fomento de novas culturas e tecnologias para elevagdo da qualidade vegetal da matéria-prima
oferecida a cadeia produtiva.

De todas as dimensdes que compdem o modelo linguistico SWOT-Fuzzy, nos dois
ambientes, esta € a Unica que possui trés variaveis de entrada. Apresentando as percepcoes das

cooperativas para a dimensdo em questdo, o Quadro 19 contém as respostas das cooperativas.
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Quadro 19 — Respostas dos gestores das cooperativas no tocante as variaveis de entrada da dimensao “Posicionamento Politico Institucional”

Variavel avaliada COOPERMIL COTRIBA COTRISAL COTRIJAL COTRIROSA

w Resposta n° 9,72 8,60 4,70 7,20 9,25
= - @ GP 100% 100% 100% 90% 10% 100%

c @
g &' | Termo . . Média Alta Média o

5 & 2 | Linguistico Alta emergéncia Alta emergéncia . o . Alta emergéncia

: emergéncia | emergéncia | emergéncia

LIEJ @ | associado

g Resposta n° 9,35 7,60 8,34 9,40 5,41

2 % GP 100% 95% 5% 100% 100% 100%

e N Termo . . .

§§ Linguistico . Muito . Muito _I\/Iode[adg . Muito Muito importante Moderada importancia
2 : importante importante | importancia | importante

< associado

« ‘2 | Respostan® 0,75 3,20 0,90 5,20 2,33

§« IS GP 100% 76,19% 23,80% 100% 100% 83,50% 16,5%
< 9 Termo

T S

S £ Linguistico Muda_ngas Muda_ngas Mudancas Muda_ngas Mudancas netras Muda_ngas Mudancgas
=2 associado negativas negativas neutras negativas negativas | neutras

Fonte: Elaboracédo da autora.

Legenda: GP - Grau de pertencimento

* Quanto mais proximo de zero a resposta, corresponde a ameaga. Quanto mais préximo de dez, corresponde a oportunidade.
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A Coopermil, Cotriba, Cotrijal e Cotrirosa consideram a “Emergéncia dos mercados
energéticos” uma oportunidade ao posicionamento competitivo das cooperativas. Mas a
Cotrisal interpreta a variavel como influente de impacto neutro ao seu posicionamento, ndo
representando assim uma ameaca ou oportunidade a sua atuacdo na cadeia produtiva.

Analisando-se as respostas para segunda variavel de entrada, a Coopermil, Cotrib4,
Cotrisal e Cotrijal consideram o “Investimento em P&D” como uma oportunidade ao
posicionamento assumido por essas cooperativas frente a cadeia do biodiesel. Somente a
Cotrirosa interpreta a variavel com uma importancia moderada.

As mudancas institucionais sdo encaradas por quatro das cinco cooperativas
entrevistadas como “Mudangas negativas” (essa interpretacdo € relatada pelos gestores da
Coopermil, Cotriba, Cotrisal e Cotrirosa). Ja a Cotrijal, interpreta as mudancas institucionais
como neutras, ao grau de certeza de 100% de pertencimento ao termo linguistico “Mudangas
neutras”, indicando que mudancas institucionais ndo impactam diretamente a cooperativa.

Especificadas as respostas dos gestores das cooperativas, quanto as variaveis que
compdem a dimensdo “Posicionamento Politico Institucional”, é possivel apresentar 0s
resultados decorrentes dos sistemas fuzzy proposto para a dimensdo. O Quadro 20 apresenta 0s
resultado fuzzy para a dimensdo em analise do ambiente externo do modelo linguistico.

Todas as cooperativas obtiveram a admisséo de oportunidades no ambiente externo, mas
em intensidades diferentes. Para Coopermil e Cotrisal o seu “Posicionamento Politico
Institucional” confere as cooperativas oportunidades. A Cotriba, Cotrijal e Cotrirosa possuem
o desenvolvimento de potenciais oportunidades quanto a emergéncia energética, investimentos

em pesquisa e desenvolvimento e mudangas institucionais.
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Quadro 20 - Resultados para dimensdo Posicionamento Politico Institucional, no nivel
secundéario do ambiente externo do Modelo Linguistico SWOT-Fuzzy

Cooperativa Dlme_nsao Salda* GP Termo Linguistico Julg_ament~o da
avaliada | Fuzzy dimensao
- Posicionamento politico
S 98,19% institucional ao PC D Vi i
% 9.33 Totalmente favoravel esenvge\/lmen 0
% 1 Posicionamento politico |  gportunidades
@) 1,8% institucional ao PC
© - Parcialmente favoravel
E Posicionamento politico
‘g 2 89,12% institucional ao PC Desenvolvimento
x 2 Parcialmente favoravel .
= E 8,45 Posici I de potenciais
5 2 osicionamento politico oportunidades
O = 10,87% | institucional ao PC
S Totalmente favoréavel
0 L:’ Posicionamento politico
0 P
5) n; 98,19% Tlnstlltumonil ao I?C | Desenvolvimento
= 2 933 otalmente favorave de
[ @ ’ Posicionamento politico .
8 § 1,8% institucional ao PC opartunidades
S Parcialmente favoravel
N = Posicionamento politico
< & 87,08% institucional ao PC Desenvolvimento
= P 8 27 Parcialmente favoravel | = =" © oo
IcE '2 ’ Posicionamento politico 0; O?&ﬁ?dcég:fs
8 ﬂé 12,91% institucional ao PC
= Totalmente favoravel
< Posicionamento politico
8 92,34% institucional ao PC ]
7 Parcialmente favoravel | Desenvolvimento
= 8,77 - o de potenciais
E Posicionamento politico oportunidades
®) 7,65% institucional ao PC P
©) Totalmente favoravel

Fonte: Elaboragdo da autora.

Legenda: GP — grau de pertencimento

PC — Posicionamento competitivo

*Quanto mais proximo de zero a saida fuzzy, corresponde a ameaga. Quanto mais préximo de dez, a saida fuzzy
corresponde a oportunidade.
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Com a exposicdo e compreensao das forcas e fraquezas das cooperativas no ambiente
interno e, das oportunidades e ameacas do ambiente externo, encerra-se a analise em nivel
secundario do modelo linguistico aplicado. Com as informacdes de cada ambiente, é dado a
partir do nivel principal de analise o diagndstico de cada ambiente. A partir do diagndstico do
ambiente interno e externo, € exposto o posicionamento competitivo das cooperativas frente a
cadeia produtiva do biodiesel no Rio Grande do Sul.

Salienta-se que as saidas das dimensdes que compdem o nivel secundario de analise sdo
as entradas para sistema fuzzy no nivel principal de analise. A seguir, sdo apresentados 0s cinco
casos estudados com a revelacdo do posicionamento competitivo de cada cooperativa.

A construcdo do modelo linguistico SWOT-Fuzzy aplicado a Coopermil apontou, ao
grau de 93% de pertencimento, associacdo ao termo linguistico “Intensivo em pontos fortes”
no ambiente interno. O resultado significa que o ambiente interno da cooperativa € intensivo
em forcas, possuindo elementos que lhe conferem vantagens competitivas frente a cadeia
produtiva do biodiesel. Ademais, 0 “Diagndstico do ambiente externo” da cooperativa apontou,
ao grau de certeza de 100%, associagdo ao termo linguistico “Predominancia de oportunidades”,
evidenciando que o ambiente externo da cooperativa é formado de potenciais oportunidades.

Dado os dois diagnosticos, conforme Quadro 21, a Coopermil possui forgas internas
estruturadas para poder captar as oportunidades que o ambiente externo oferece, assim como
para esquivar-se das ameagas que a cadeia produtiva poderd expor a cooperativa. Porém, o
ambiente externo é composto de potenciais oportunidades, significando que a Coopermil
precisa reavaliar alguns pontos, afim de tornar as potenciais oportunidades em oportunidades
concretas.

Entre as dimensOes analisadas, a cooperativa apresentou um ambiente neutro nas
dimensdes “Especificidades do mercado da soja” e “Potencial de negociacdo”, portanto a
cooperativa deve rever a sua postura nas variaveis que integram as dimens6es. Na segunda, sua
atuacdo com as concorrentes ameaca a cooperativa, ja primeira, conforme a entrevista de
pesquisa e os resultados encontrados a cooperativa trabalha de forma a conciliar o mercado do

grdo de soja, do Gleo de soja e do biodiesel.
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Quadro 21 - Resultados obtidos em nivel secundario e principal de analise do Modelo
Linguistico SWOT-Fuzzy para Coopermil

Modelo Linguistico SWOT-Fuzzy - COOPERMIL

COOPERMIL

Nivel secundéario

Nivel principal

Ambiente Interno

Composto de

Dimenséo . e .
Posicionamento Desenvolvimento de g £ | Intensidade de forgas,
Associativista forcas 9 % com 93% de certeza; e
= - 0
Dimenséo Perfil . § I [ de_ c?rte_za
Técnico- Desenvolvimento de S c Predominancia de
Aaroindustrial forcas &5 forgas, sendo
_AQroinaustrial - O £ alicercado de forgas
Dimenséo Potencial Desenvolvimento de < internas
de Negociacdo um ambiente neutro
Ambiente Externo Q
. « Desenvolvimentode | &
Dimensdo Conduta potenciais = Composto de
dos Concorrentes oportunidades E Predominancia de
Dimensio s 2 oportunidades,
Especificidades do Desenvolvimento de g & | com 100% de certeza,
p . um ambiente neutro 2 15| sendo alicercado em
Mercado da Soja 7 otenciais
Dimensao . 2 P
Posicionamento Desenvolvimento de = oportunidades externas
e o oportunidades )
Politico Institucional P o

Fonte: Elaboracdo da autora.

Em relacdo ao diagnostico do ambiente interno da Cotriba, o sistema fuzzy construido

indicou, ao grau de 100% de pertencimento, associagdo ao termo linguistico “Ambiente-

neutro”. Isto indica que a cooperativa ndo possui forcas internas com destaque e também
expressa que nédo existem fraquezas detectadas que prejudiquem a sua performance.

Ainda, o diagnostico do ambiente externo da Cotriba sinalizou para a “Predominancia
de oportunidades”. O Quadro 22 apresenta os resultado de todo modelo linguistico aplicado na

cooperativa para mensurar 0 seu posicionamento competitivo.
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Quadro 22 - Resultados obtidos em nivel secundario e principal de andlise do Modelo
Linguistico SWOT-Fuzzy para Cotriba

Modelo Linguistico SWOT-Fuzzy - COTRIBA
Nivel secundario Nivel principal
Ambiente Interno
i 3 o
I?lmensao Desenvolvimento de o £ Composto de um
Posicionamento - T g :
L um ambiente neutro o = Ambiente neutro,
Associativista S
- < - = com 100%de certeza,
Dimenséo Perfil . 8 ~
Teécnico- Desenvolvimento de S © | ndo representa forcas
: . fraquezas & 5 | ou fraguezas explicitas
g Agroindustrial S E internas
= Dimenséo Potencial Desenvolvimento de <
~ de Negociagéo potenciais forgas
S Ambiente Externo
Dimenséo Conduta Desenvolvimento de o & Composto da
dos Concorrentes um ambiente neutro | © & | Predominancia de
Dimensé&o Desenvolvimento de § 0 Oportunidades,
Especificidades do potenciais & x| com 100% de certeza,
Mercado da Soja oportunidades 565 representando
Dimenséo Desenvolvimento de g g potenciais
Posicionamento potenciais < | oportunidades externas
Politico Institucional oportunidades

Fonte: Elaboracéo da autora.

Adicionalmente, o ambiente interno da Cotriba ndo contém uma forca ou fraqueza de
destaque, 0 ambiente externo é composto de um cenario de predominancia de oportunidades
para cooperativa. Sendo assim, pode-se considerar que a organizacdo interna da Cotriba em
relacdo a cadeia produtiva do biodiesel, € tida como discreta, a cooperativa organiza sua atuacao
em concomitancia com outros mercados e direcionando suas agdes no tocante que o mercado
assinala maiores ganhos a cooperativa, como de seus associados.

Ja ambiente externo, é mais sélida a presenca de oportunidades para a cooperativa,
partindo de decisdes assertivas na organizagdo interna essas oportunidades serdo aproximadas
da cooperativa no ambiente externo. A cooperativa se posiciona como uma fornecedora de
matéria-prima sélida a cadeia produtiva do biodiesel no estado. E interessante que a Cotriba
reavalie sua capacidade de diversificacdo da producdo agricola e de agroindustrializacéo, bem
como as relacdes estabelecidas com outras cooperativas, para continuo fortalecimento do seu

posicionamento competitivo.
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O Quadro 23 apresenta os resultados obtidos no Modelo Linguistico SWOT-Fuzzy para
Cotrisal.

Quadro 23 - Resultados obtidos em nivel secundério e principal de analise do Modelo
Linguistico SWOT-Fuzzy para Cotrisal

Modelo Linguistico SWOT-Fuzzy - COTRISAL

Nivel secundario Nivel principal
Ambiente Interno
Pos[i)éirg‘ra\g?nagnto Desenvo_lv_imento de | 5 % Com_posto de um
Associativista potenciais forgas g £ Ambiente neutro,
Dimenséo Perfil . § E com 100% de certeza,
Técnico- Desenvo_lwmento de S n&o representa fo_rgas
N Aaroindustrial um ambiente neutro & ol ou fraql_Jezas explicitas
< _Agrol . . 0 E internas
<L) Dimensdo Potencial Desenvolvimento de <
P_f de Negociagéo um ambiente neutro
@) Ambiente Externo
© Dimensédo Conduta Desenvolvimento de ° e Composto da
dos Concorrentes um ambiente neutro | © & | Predominancia de
Dimenséo Desenvolvimento de | .8 0 Oportunidades,
Especificidades do potenciais § & | com 100% de certeza,
Mercado da Soja oportunidades 55 representando
[_)i_menséo Desenvolvimento de g -g pgtenciais
Posicionamento oportunidades < | oportunidades externas
Politico Institucional

Fonte: Elaboracdo da autora.

Conforme o Quadro 23, o sistema fuzzy apontou, ao grau de 100% de pertencimento,
associagao ao termo linguistico “Ambiente neutro”. Significando que o ambiente interno da
Cotrisal ndo possui forcas intensas que colaborem ou fraquezas que ndo auxiliem ao
posicionamento competitivo frente a cadeia do biodiesel, desta forma é tido como discreto o
seu posicionamento competitivo. Para a cooperativa, 0 diagndstico do ambiente externo
apontou, com 100% de pertencimento, associacdo ao termo linguistico “Predominancia de
oportunidades”.

Da analise do cenario interno e externo da Cotrisal, infere-se na mesma linha de
posicionamento da Cotriba. O posicionamento competitivo das cooperativas no ambiente

interno é dado as nuances que o mercado oferece, as cooperativas ndo se posicionam de maneira
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agressiva ou contida, mas tomam suas decis6es visando os melhores resultados, tendo assim o
elemento surpresa na sua atuacdo na cadeia. No ambiente externo as cooperativas ja se
posicionam de maneira mais clara, ja sdo identificadas como fornecedoras de destaque,
anunciando a cadeia produtiva que estdo dispostas a negociar.

Para Cotrisal fortalecer seu posicionamento competitivo, é necessario reavaliar sua
capacidade de agroindustrializacdo, j& que a cooperativa é localizada em regido de intensa
producdo do grdo de soja, como também implementar a cultura de outras oleaginosas. E
necessario ainda examinar sua conduta diante das cerealistas e demais concorrentes,
transformando essa dimensdo em uma forca. Com fortalecimento destas forcas internas e as
possiveis oportunidades externas, a cooperativa podera fazer uma frente mais competitiva a
cadeia do biodiesel.

A proxima cooperativa que integra o estudo multicasos é a Cotrijal, sendo que a
inferéncia fuzzy identificou que seu ambiente interno € composto de caracteristicas neutras, ao
grau de certeza de 100% de pertencimento ao termo linguistico “Ambiente neutro”. Este
resultado indica que internamente a cooperativa possui caracteristicas controladas entre forcas
e fraguezas, conforme Quadro 24.

O sistema fuzzy proposto para mensurar o diagnostico do ambiente externo da Cotrijal
indicou, a um grau de certeza de 100% de pertencimento, associacdo ao termo linguistico
“Ambiente neutro”. O resultado, mais uma vez, aponta uma postura discreta ou de dificil
identificacdo nas estratégias de competitividade da cooperativa, quando inserida na cadeia
produtiva e exposta aos outros concorrentes, considerados fornecedores de matéria-prima.

Analisando os resultados do ambiente interno e externo, é possivel concluir que a
Cotrijal adotou uma postura discreta em relacdo a cadeia produtiva do biodiesel, o seu
posicionamento competitivo é direcionado conforme a cooperativa observa o mercado, todo
cendrio da cooperativa no ambiente interno e externo é de carater neutro. Neste sentido, as
forgas internas da cooperativa se demonstram sensiveis e as oportunidades externas sdo
identificadas de forma delicada, acentuando a necessidade das tomadas de decisdo de maneira
assertiva. Caso contrario, ha possibilidade de expor a cooperativa a possiveis retaliacdes das
amecas externas ou de fraquezas internas, quando a tomada de decisdo em relacdo as agdes de

mercado ndo ocorrerem no momento exato.
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Quadro 24 - Resultados obtidos em nivel secundario e principal de andlise do Modelo
Linguistico SWOT-Fuzzy para Cotrijal

Modelo Linguistico SWOT-Fuzzy - COTRIJAL

Nivel secundario Nivel principal

Ambiente Interno

Dimensao
Posicionamento
Associativista
Dimensao Perfil

Desenvolvimento de
potenciais forgas

Composto de um
Ambiente neutro,
com 100% de certeza,
n&o representa forgas

Desenvolvimento de

Diagnostico do
Ambiente Interno

N A Te_cnlco- . potenciais fraquezas ou fraquezas explicitas

< groindustrial internas

=2 Dimensdo Potencial Desenvolvimento de

P_: de Negociacdo potenciais forcas

O Ambiente Externo

© Dimensédo Conduta Desenvolvimento de Composto de um
dos Concorrentes potenciais ameacas Ambiente neutro,

Dimensao com 100% de certeza,

Desenvolvimento de

Especificidades do ndo representa

Diagnostico do
Ambiente Externo

Mercado da Soja ameagas oportunidades ou
Dimenséo Desenvolvimento de ameacas explicitas
Posicionamento potenciais externas
Politico Institucional oportunidades

Fonte: Elaboracéo da autora.

Ademais, apresentam-se no Quadro 25 os resultados do modelo linguistico SWOT-Fuzzy
para a Cotrirosa. O diagnéstico do ambiente interno indicou a “Predominéncia de pontos
fortes”, revelando que o cenario interno é composto de potenciais forgas, fato que apresenta o
posicionamento competitivo da cooperativa de forma mais acentuada, desenhando seu ambiente
interno com mais direcdo a cadeia produtiva do biodiesel.

O ambiente externo da Cotrirosa € composto de um ambiente neutro, significando que
0 cendrio externo, por mais que a cooperativa considere importante a cadeia produtiva do
biodiesel, a Cotrirosa leva em conta os outros mercados em que atua, ndo dando um
direcionamento objetivo para fornecimento de matéria-prima a cadeia, se posicionando
competitivamente de forma discreta, mas considerando a cadeia do biodiesel uma das

oportunidades a assimilar.
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Quadro 25 - Resultados obtidos em nivel secundario e principal de analise do Modelo
Linguistico SWOT-Fuzzy para Cotrirosa

Modelo Linguistico SWOT-Fuzzy - COTRIROSA

Nivel secundario Nivel principal

Ambiente Interno

Dimensao
Posicionamento
Associativista
Dimensao Perfil

Desenvolvimento de
um ambiente neutro

Composto de
Predominancia de
forcas,
com 100 % de certeza,

Desenvolvimento de

Diagnostico do
Ambiente Interno

< Tecnico- potenciais forgas sendo alicercado de

8 Agroindusinial forcas internas

o Dimenséo Potencial Desenvolvimento de

o de Negociacdo potenciais forcas

5 Ambiente Externo

O Dimensdo Conduta Desenvolvimento de Composto de um
dos Concorrentes potenciais ameacas Ambiente neutro,

Dimenséo com 89% de certeza,

Desenvolvimento de

Especificidades do :
um ambiente neutro

Mercado da Soja

ndo representa
oportunidades ou

Diagnostico do
Ambiente Externo

Dimenséo Desenvolvimento de ameacas explicitas
Posicionamento potenciais externas
Politico Institucional oportunidades

Fonte: Elaboracéo da autora.

Considerando os apontamentos dos diagndsticos do ambiente interno e externo da
Cotrirosa, pondera-se que a cooperativa deve analisar as dimensdes que ndo obtiveram um
resultado como forca ou oportunidade na inferéncia fuzzy dos sistemas propostos, a nivel
secundario de analise. A citar para cooperativa em analise, a realizacdo da intercoopera¢do no
ambiente interno e, a concorréncia com cerealistas, 0 impacto da sazonalidade da producdo de
soja e 0 oportunismo dos agentes econdmicos presentes na cadeia, no ambiente externo.

O Quadro 26, retne os resultados que o Modelo Linguistico SWOT-Fuzzy encontrou
para todas as cooperativas analisadas.

Com base nos resultados apresentados, é possivel explorar o modelo de posicionamento
competitivo assumido por estas cooperativas. A Coopermil é a cooperativa que possui 0
posicionamento competitivo mais arrojado, sendo que suas a¢des estratégicas quando no papel
de fornecedora de matéria-prima a cadeia produtiva, demonstram um cenario intensivo em

pontos fortes no ambiente interno. A organizacao do ambiente interno da cooperativa € refletida
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ndo somente no fornecimento do gréo de soja, mas do oléo de soja a cadeia do biodiesel, o que
torna seu ambiente interno intensivo em forgas. No ambiente externo, além da cadeia do
biodiesel, a cooperativa conforme as analises do modelo, ndo é focada somente neste mercado,
mas sim atua concomitantemente em outros. Portanto entre as cinco cooperativas que fazem
parte do estudo multicasos a Coopermil é a que se posicionada competitivamente de mais

agressivo ou forte frente a cadeia produtiva.

Quadro 26 - Resultados do Modelo Linguistico SWOT-Fuzzy para todas as cooperativas
integrantes do estudo multicasos

Resultados do posicionamento competitivo das cooperativas do estudo multicasos

Cooperativa Ambiente Interno Ambinete Externo
Composto de Intensidade de Composto de
forcas, Predominancia de
Coopermil com 93% de certe_za; e _7% de oportunidades,
certeza Predominancia de com 100% de certeza, sendo
forcas, sendo alicercado de forcgas alicercado em potenciais
internas oportunidades externas

Composto da
Predominancia de
Oportunidades,
com 100% de certeza,
representando potenciais
oportunidades externas
Composto da
Predominancia de
Oportunidades,
com 100% de certeza,
representando potenciais
oportunidades externas

Composto de um
Ambiente neutro,
Cotrisal com 100% de certeza, ndo
representa forcas ou fraquezas

explicitas internas

Composto de um
Ambiente neutro,
Cotriba com 100%de certeza, nao
representa forcas ou fraquezas

explicitas internas

Composto de um Composto de um
Ambiente neutro, Ambiente neutro,
Cotrijal com 100% de certeza, ndo com 100% de certeza, ndo
representa forcas ou fraquezas representa oportunidades ou
explicitas internas ameacas explicitas externas

Composto de um
Ambiente neutro,
com 89% de certeza, néo
representa oportunidades ou
ameagcas explicitas externas

Composto de
Predominéancia de forcas,
com 100 % de certeza, sendo
alicercado de forgas internas

Cotrirosa

Fonte: Elaboracdo da autora.
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A Cotrirosa, se posiciona competitivamente frente a cadeia produtiva, visualizando a
cadeia como uma das diversas oportunidades que os agronegécios oferecem a cooperativa. No
ambiente interno ha predominancia de forgas, significando que sua organizacdo nao €
diretamente voltada para biodiesel, mas além desta cadeia produtiva outras ocupam espaco nas
suas estratégias competitivas. No ambiente externo a cooperativa demonstra-se mais discreta,
quanto ao seu posicionamento competitivo, no ambiente externo é composta de um ambiente
neutro, explicando a atitude de carater discreto da Cotrirosa. Significando que a cooperativa se
reconhece como uma importante fornecedora de graos para producdo de biodiesel, mas essa
cadeia ndo é uma das suas prioridades. Como colocado por alguns gestores entrevistados, para
Cotrirosa € uma forma de dar uma maior liquidez para a soja.

Na analise SWOT-Fuzzy, o modelo linguistico encontrou resultados préximos para a
Cotrisal e Cotriba. As duas cooperativas atuam em areas distintas no estado, mas tem por
produto principal a soja nos negdcios. Um ambiente interno carcaterizado como neutro, indica
que as suas forcas e fraquezas podem ser ajustadas diante das oportunidades encontradas no
ambiente externo, sendo que para esse ambiente as duas cooperativas vislumbram a
predominancia de oportunidades. Dado esses pontos, o posicionamento competitivo da Cotriba
e Cotrisal é alicercado em oportunidades de mercado, sua organizacdo do ambiente interno é
condicionada as vantagens que a cadeia do biodiesel ou outras ofertarem, a que oferecer mais
vantagens as cooperativas, estas adaptardo seu posicionamento competitivo.

A Cotrijal, tem como caracteristica tanto no ambiente interno como externo sua
estruturacdo com carater neutro, os dois ambientes obteram na analise do modelo linguistico
100% de associagdo ao termo linguistico ambiente neutro. Essa combinacéo de ambiente aponta
um posicionamento competitivo frente a cadeia do biodiesel, condicionado totalmente a tomada
de decisdo sobre 0s negdcios, por parte dos gestores, sendo a agdo no momento correto para
captar a oportunidade de mercado. O principal produto da cooperativa sdo os graos, a Cotrijal
é umas cooperativas que comercializa soja com DAP e soja sem DAP, portanto mais um
diferencial.

Essa carcaterizacdo neutra do seu posicionamento competitivo frente & cadeia do
biodiesel, enfatiza que suas acOes estdo firmadas em estratégias solidas de mercado, a
cooperativa se reconhece como uma importante fornecedora de matéria-prima a cadeia em
estudo, mas ndo descarta qualquer possibilidade de negociacdo com outras cadeias ou
mercados.

Com as analises proporcionadas por meio do Modelo Linguistico SWOT-Fuzzy, pode-

se depreender que as cooperativas que participaram do estudo multicasos, sdo conhecedoras da
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cadeia produtiva do biodiesel, fazem parte deste ciclo de produgdo. Das cinco cooperativas
estudas a Coopermil é a que possui seu posicionamento competitivo de forma mais arrojada,
seguida da Cotrirosa que participa da cadeia como fornecedora, mas da prioridade a outros
negocios. A Cotrisal e Cotribd possuem uma postura interna discreta, se adaptando as
oportunidades que o mercado oferece, tanto para cadeia do biodiesel como para outras.
Indicando seu posicionamento competitivo como uma rede, que em negocios mais rentaveis
essa rede se intensifica. E por fim a Cotrijal, das cinco cooperativas, € a mais inextricavel
qguando tenta-se mensurar 0 seu posicionamento competitivo frente a cadeia produtiva do
biodiesel, a cooperativa possui o talento de adaptar seu ambiente interno e externo de forma a
captar as maiores vantagens e se manter com competitividade nos mercados em que atua.
Diante deste cenario e dado a crescente demanda por alocacao da producdo agricola, da
forma que venha a trazer mais e melhores ganhos, como toda questdo ambiental por tras das
energias renovaveis. Constata-se que as cooperativas, como elo fornecedor desta cadeia, estdo
posicionadas competitivamente de formas diferentes. Seguindo seus principios de gestédo,
posicionando-se frente a cadeia produtiva do biodiesel de forma arrojada ou discreta, mas
sempre estratégica, observando seus concorrentes e adotando um estilo com proposito de obter

maiores ganhos quando a cadeia produtiva do biodiesel se torna viavel e rentavel.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Ante os problemas ambientais e econdmicos do uso de combustiveis fosseis, a busca de
alternativas a estes recursos de disponibilidade finita tem se disseminado mediante o incentivo
as energias renovaveis. O Brasil é pioneiro e exemplo de conduta quando da producgdo e
comercializacdo de energias verdes, a citar as iniciativas ainda em 1970 com o etanol.

Confirmando mais uma vez a iniciativa brasileira para a reducdo de poluentes na
atmosfera, gerada da combustdo de combustiveis fosseis, em 2004 é lancado o Programa
Nacional de Produgdo e Uso do Biodiesel. Nestes poucos mais de dez anos de programa, é
consolidada no Brasil uma vasta rede de acGes que proporcionam o desenvolvimento desta
cadeia produtiva.

A cadeia produtiva do biodiesel no Brasil estd concentrada nas regides centro-oeste e
sul. Em particular, o Rio Grande do Sul, contempla 9 das 51 usinas processadoras de biodiesel
no pais, possuindo a maior capacidade de producdo instalada. A maior parte do biodiesel
produzido no pais € produzido a partir do 6leo de soja, beneficiando-se da estrutura da cadeia
da soja.

Destaca-se que o PNPB possui uma estratégia Unica quando se refere ao
desenvolvimento regional, geracéo de renda e emprego. Em extenséo ao programa, € alicercado
o Selo Combustivel Social, que potencializa a participacdo da agricultura familiar na cadeia.
Para os estados da regido sul do pais, o percentual minimo de aquisicdo de grdo de soja com
origem na agricultura familiar é de 40%. Sobretudo, os agricultores familiares atuando de forma
individualizada e pulverizada, ndo conseguem desempenhar um papel eficiente neste mercado,
desta forma surge a importancia das cooperativas agricolas.

Neste contexto, as cooperativas podem ser consideradas grandes players da cadeia do
biodiesel, em especial no Rio Grande do Sul. Além, do estado ser o terceiro maior produtor de
soja no pais, das 112 cooperativas habilitadas pelo Ministério do Desenvolvimento Agrério a
fornecer matéria-prima a cadeia do biodiesel, 41 destas cooperativas estdo no Rio Grande do
Sul.

Desta forga se faz imprescindivel, dados os fatores socioeconémicos, avaliar como estas
cooperativas estdo posicionadas frente a cadeia produtiva do biodiesel a base de 6leo de soja
no estado. Para tal fim, o presente estudo adotou, junto a matriz SWOT, a abordagem dos
conjuntos fuzzy, que € um método de compreensédo de informagdes nebulosas e complexas, na

tentativa do uso do raciocinio aproximativo dos humanos.
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O Modelo Linguistico SWOT-Fuzzy foi dividido em dois niveis de analise, sendo nivel
secundario e principal, para cada ambiente da matriz SWOT. O nivel secundario dos dois
ambientes, é composto de trés dimensdes de analise. O ambiente interno € construido nas
dimensdes “Posicionamento Associativista”, “Potencial de Negociagdo” e “Perfil Técnico-
Agroindustrial”. O ambiente externo ¢ estruturado nas dimensoes “Conduta dos Concorrentes”,
“Posicionamento Politico Institucional” e “Especificidades do mercado da soja”.

Dentre as cooperativas que integraram o estudo multicasos estdo a Coopermil, Cotriba,
Cotrisal, Cotrijal e Cotrirosa. A Coopermil possui no seu ambiente interno intensidade de forcas
e no externo predominancia de oportunidades. A Cotriba e Cotrisal, sdo compostas por um
ambiente interno neutro, embora predominem oportunidades no ambiente externo.

A Cotrijal obteve como resultado no ambiente interno uma atmosfera neutra, sendo que
0 ambiente externo também oferece a cooperativa um cenario classificado como neutro. Por
sua vez, a Cotrirosa é composta, no ambiente interno de predominancia de forgas, e no ambiente
externo de um ambiente neutro.

No ambiente interno, entre as variaveis analisadas, o poder de barganha e negociacéo e,
a relacdo de confianca entre produtor e cooperativa, sdao os fatores avaliados que mais
contribuem para 0 posicionamento competitivo das cooperativas no ambiente interno. O
potencial produtivo e comercial da soja, a insercdo das cooperativas em novos mercados
energeéticos e o investimento em pesquisa e desenvolvimento, sdo 0s pontos que no ambiente
externo conferem mais competitividade as cooperativas.

Entre as cinco cooperativas analisadas, a Coopermil possui posicionamento competitivo
arrojado frente & cadeia em estudo, embora, além do biodiesel visualiza oportunidades em
outros mercados. Em seguida, a Cotrirosa se posiciona competitivamente de maneira mais
branda que a Coopermil, adapta suas forcas e esquivasse das ameacas conforme as oportunidade
que a cadeia do biodiesel oferece, assim como observa oportunidades em outros mercados. A
Cotriba e Cotrisal, moldam as suas forcas e diminuem suas fraquezas de modo a se posicionar
competitivamente as oportunidades que cadeia do biodiesel oferece, podendo inferir que o
posicionamento competitivo das cooperativas frente a cadeia do biodiesel € um tanto discreto,
considerando além do biodiesel outras oportunidades no agronegdcio.

A Cotrijal tem o seu posicionamento competitivo diante da cadeia produtiva do
biodiesel discreto, a cooperativa € atenta a todas as nuances ou mudangas no mercado e
movimenta as suas forcas e reduz suas fraquezas para captar as melhores oportunidades e se
distanciar das ameagas que a cadeia produtiva do biodiesel pode oferecer, como outras cadeias

ou mercados ofertam a cooperativa. A partir dos apontamentos do modelo linguistico, indica-
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se que as cooperativas, em especial as integrantes do estudo multicasos, estdo posicionadas de
forma competitiva e estratégia diante da cadeia produtiva do biodiesel. Movimentando o
ambiente interno, composto de forcas e fraquezas a fim de captar no ambiente externo as
melhores oportunidades na cadeia do biodiesel como esquivar-se das ameacas.

As cooperativas, além de integrarem a cadeia produtiva do biodiesel, ndo se prendem
unicamente a este negdcio, as integrantes do estudo multicasos mostram possuir uma Vvisdo
estratégica de mercado sélida, considerando sempre nas movimentacGes da cooperativa e 0
retorno destas acdes, que por consequéncia reflete no seu corpo de associados.

Com o proposito de esclarecer as limitacdes deste estudo e investigacdes de novos
problemas a serem respondidos. E explicado as limitaces intrinsecas do trabalho, consistem
em: 0 numero de cooperativas incluidas no estudo multicasos, ja que o nimero de cooperativas
estudadas ndo conferem inferéncia sobre a populacdo, sendo a amostra nao significativa
estatisticamente; a ndo inclusdo no estudo das processadoras de biodiesel como outros agentes
de destaque na cadeia; dentre outras. Ha a necessidade de realizar uma anélise mais intensa de
carater sistémico, transformando a relacdo entre o instrumento de pesquisa e as informacdes de
teor qualitativo com um resultado mais completo.

A fim de indicar pesquisas futuras, menciona-se a possibilidade de aplicacdo da proposta
metodoldgica, certamente com as devidas adequagfes, para indicar o posicionamento das
indUstrias processadoras de biodiesel frente ao mercado nacional e internacional. Outra op¢do
de pesquisa futura, € a investigacao das condi¢des socioecondmicas das familias de agricultores
familiares contempladas com a bonificacdo do selo combustivel social, compreender como essa

inser¢do social e econdmica transformou ou néo a vida destes agricultores.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA AOS ESPECIALISTAS NA CADEIA
PRODUTIVA DO BIODIESEL E COOPERATIVAS

1) Qual é a sua percepcdo quanto ao papel das Cooperativas na Cadeia produtiva do Biodiesel
no RS?

2) As Cooperativas podem ser consideradas agentes importantes/essenciais para cadeia de
producdo do biodiesel?

3) Que transformacdes o agronegdcio gaucho sofreu, na sua opinido com a implantacdo da
cadeia produtiva do biodiesel, em especial para as cooperativas?

4) Quanto ao Selo Combustivel Social, realmente traz beneficios ao associado da cooperativa?
5) Os beneficios instituidos pelo Selo Combustivel Social trouxeram mudancas para
Cooperativas no contexto da cadeia do Biodiesel?

6) Que iniciativas das Cooperativas seriam importantes para convergir na diversificacdo da
producdo dos agricultores familiares a fim de atender o PNPB (a diversificacdo da matéria-
prima)?

7) A dominacéo da soja na cadeia, pode ser considerada uma falha de Governo?

8) A exportacdo de soja inviabiliza ou ameaca a producédo de biodiesel? Como as cooperativas
percebem este fenbmeno?

9) Quais beneficios poderiam de tornar mais tangiveis no PNPB, para as cooperativas?

10) A cadeia do biodiesel foi diretamente implantada industrialmente, fugindo do modelo de
Davis e Goldberg para agronegdcio, que partiu do artesanal para posterior industrializacéo, esse
modelo teria feito diferenca na cadeia que é configurada hoje, em quais pontos?

11) Existe alguma relacdo de dependéncia das cooperativas em relacdo a outros agentes?

12) A partir dessas reflexdes, é possivel apontar:

- Quais sdo os pontos fortes no ponto de vista das cooperativas na cadeia produtiva do biodiesel?
- Quiais séo os pontos fracos no ponto de vista das cooperativas na cadeia do biodiesel?

- Quiais as oportunidades que podem ser identificadas na cadeia para as Cooperativas?

- Quais as ameacas que sdo detectadas na cadeia para as Cooperativas?

13) Quais cooperativas 0 especialista considera possuirem destaque na cadeia e, que seria
importante a mensuracdo do posicionamento desta na cadeia produtiva, através do modelo
linguistico elaborado?
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APENDICE B - CARTA ENVIADA AS COOPERATIVAS CONVIDANDO-AS A
PARTICIPAR DO ESTUDO MULTICASOS

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E HUMANAS
PROGRAMA DE POS-GRADUCAO EM ECONOMIA E DESENVOVIMENTO

Senhor Entrevistado:

Busca identificar e compreender o papel das Cooperativas Agricolas do estado do Rio
Grande do Sul, que estéo inseridas na Cadeia Produtiva do Biodiesel no Rio Grande do Sul,
venho realizar uma série de entrevistas com Cooperativas Agricolas habilitadas pelo Ministério
do Desenvolvimento Agrério ao fornecimento de matéria-prima para produc¢éo do biodiesel. O
objetivo das entrevistas é realizar o levantamento de dados e informacdes da Cooperativa que
participa desta cadeia como elo fornecedor. Esta Pesquisa integra a Dissertacdo de Mestrado,
que estd sendo realizada junto ao programa de Pds-Graduacdo em Economia e
Desenvolvimento (PPGE&D) na Universidade Federal de Santa Maria (UFSM), durante os
anos de 2014 a 2016.

Para fins de entendimento do objetivo da Pesquisa, a relevancia tedrica deste estudo esta
na identificacdo do papel das Cooperativas frente a cadeia produtiva do Biodiesel no Rio
Grande do Sul. Da relevancia pratica da Pesquisa, pode ser salientado o conhecimento mais
especifico das transacdes das cooperativas agricolas galchas na cadeia de producdo. Ademais,
0s seus resultados permitirdo ilustrar o momento atual de cada organizagdo, 0s problemas
enfrentados e as oportunidades a serem aproveitadas nessa cadeia produtiva pelo elo fornecedor
de gréos.

Para evitar qualquer tipo de constrangimento as respostas do questionario em anexo,
serdo estritamente confidenciais, empregadas somente para fins académicos. Todas as
organizac@es que participarem deste estudo terdo acesso as informacdes, Analises e conclusdes
do trabalho.

Pela sua importancia entre as Cooperativas Agricolas do Rio Grande do Sul, a
contribuicdo da Cooperativa xx é imprescindivel para ampliar as informac6es que permitirdo
uma Analise mais consistente e estendida das cooperativas inseridas na cadeia produtiva do
biodiesel a base do 6leo de soja no Rio Grande do Sul.

Assim sendo, antecipadamente agradeco a VVossa participacao.

Atenciosamente,

Marluci Casalini Wildner
Discente do PPGE&D/UFSM
Contato: marluciw@gmail.com
F: (55) 9661-9410

Sibele Vasconcelos de Oliveira
Professora do PPGE&D/UFSM
Contato: sibele oliveira@yahoo.com.br

Julio Eduardo Rohenkohl
Professor do PPGE&D/UFSM
Contato: julioroh@gmail.com
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA E QUESTIONARIO PARA COLETA
DAS RESPOSTAS DAS COOPERATIVAS QUANTO AS VARIAVEIS ELENCADAS
PELOS ESPECIALISTAS QUE COMPOEM O MODELO LINGUISTICO SWOT-
FUZZY

INFORMACOES SOBRE A COOPERATIVA PARTICIPANTE DO ESTUDO -
PARTE I

Data:
Cooperativa:
Entrevistado:

Cargo/setor?

Tempo de trabalho na Cooperativa?

E cooperado/associado na cooperativa?

Caracterizagao da cooperativa
Ano de constituicdo?

Momento que marcou a constitui¢cdo da cooperativa, como surgiu essa unido de produtores
rurais (historico)?

Numero de cooperados em 2016?

NuUmero de colaboradores em 20167

Municipio sede da Cooperativa?

NUmero de municipios de abrangéncia em 2016?

Matérias primas recebidas em 2016?




Historico da cooperativa

192

Ano

1950

1960

1970

1980

1990

2000

2005

2010

2015

N° de
cooperados

Municipios de
abrangéncia

N° de unidades

Matérias-primas
recebidas
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INFORMACOES SOBRE A COOPERATIVA PARTICIPANTE DO ESTUDO -
PARTE Il

Principais matérias-primas recebidas pela cooperativa em ordem descreste no ano de 2015 e até
momento de 20167

Agroindustrializa?
( )Sim ( )Néo

Principais produtos agroindustrializados, em ordem de importancia?
0
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10°

Principais atividades de negdcios (insumos, supermercados, postos de Combustiveis, gréos,

agroindustria, etc.) por ordem de importancia?
0
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Qual foi o destino da producédo/recebimento de matéria-prima no ano de 2015?
Matéria-prima:
% mercado interno:
% mercado externo:
Mateéria-prima:
% mercado interno:
% mercado externo:
Matéria-prima:
% mercado interno:
% mercado externo:
Materia-prima:
% mercado interno:
% mercado externo:
Matéria-prima:
% mercado interno:
% mercado externo:
Matéria-prima:
% mercado interno:
% mercado externo:

Assisténcia técnica da cooperativa aos cooperados
Quantos técnicos agricolas compde o quadro de assisténcia técnica?

Quantos engenheiros agronomos compdem o quadro de assisténcia técnica?

Qual a frequéncia das visitas técnicas aos cooperados?

Quantos Dias de Campo e para quais culturas a cooperativa realiza essa atividade?

Cooperativa em relacéo a cadeia de producéo do biodiesel
Qual o ano de insercéo da cooperativa na cadeia produtiva do biodiesel no RS?

Ouve interrupcdes no fornecimento? Por quais motivos?

Qual o percentual do recebimento de grdos da cooperativa que é destinado a producdo de
biodiesel?

Quais as principais industrias de biodiesel que sdo as compradoras da matéria-prima soja da
cooperativa? E fornecida alguma outra matéria-prima além da soja para industria de biodiesel?
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O modelo de assisténcia técnica que a cooperativa vinha oferecendo aos seus cooperados, esse
modelo sofreu mudancas apds a insercao da cooperativa na cadeia do biodiesel?

Apds a insercdo da cooperativa na cadeia do biodiesel, esse movimento causou algum efeito
para a cooperativa? Em seus negdcios junto aos produtores agricolas (refor¢o assisténcia
técnica, atraindo mais produtores familiares)? Alguma mudanga relativa a conducdo dos
negdcios de forma geral (destinagdo das commaodities e atuacdo neste mercado)? Enfim quais
os efeitos que a adesdo a cadeia como fornecedora de graos refletiu sobre a cooperativa?

No momento atual da cooperativa inserida cadeia do biodiesel, qual a importancia dessa cadeia
para cooperativa?

Na percepcao da cooperativa qual a opinido sobre o Programa Nacional de Producéo e Uso do
Biodiesel — PNPB?
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QUESTIONARIO DO MODELO LINGUISTICO SWOT-FUZZY - PARTE I

Cooperativa:
Data:
Bloco | — Analise dos Fatores Internos

1) Considere as relagdes atuais entre 0 associado e a (sua) cooperativa. Qual a sua percepcao
do papel da “confianca” nessas relagcdes. Assinale na reta abaixo o ponto da tua percepcao se
vocé acha que (para a cooperativa) a “confianca” nessas relagdes esta mais para ser um ponto
fraco (em direcdo ao 0, e uma percepgdo mais negativa), ou um ponto forte (em direcéo ao 10,
e uma percepcao mais positiva).

(Ponto fraco) (Ponto forte)
- +

2) Considere o grau de poder de barganha e negociacéo atual da sua cooperativa frente a cadeia
produtiva do biodiesel. Qual a sua percepgao da importancia desse “poder” nos negocios (ou
posicionamento comercial) da cooperativa? Assinale na reta abaixo o ponto da sua percepc¢éo
se vocé acha que (para a cooperativa) o “poder” esta mais para ser um ponto fraco (em diregéo
ao 0, e com menor poder de barganha e negociacdo), ou um ponto forte (em direcdo ao 10, e
com maior poder de barganha e negociacao).

(Ponto fraco) (Ponto forte)
- +

3) Considere 0 comportamento oportunista atual dos associados sua cooperativa. Qual a sua
percepg¢do da importancia desse “oportunismo” para os negdcios (ou posicionamento
comercial) da cooperativa? Assinale na reta abaixo o ponto da sua percep¢ao se vocé acha que
(para a cooperativa) o “oportunismo” esta mais para ser um ponto fraco (em direcdo ao 0, e
menor oportunismo e maior o beneficio para os negécios), ou um ponto forte (em direcdo ao
10, e maior o oportunismo, e maiores os maleficios para os negécios).

(Ponto fraco) (Ponto forte)
- +
4) Considere o processo/estagio de intercooperacdo atual da sua cooperativa.

a) Qual a sua percepg¢do da importancia da “intercooperag@o” entre as cooperativas?

(Ponto fraco) (Ponto forte)
- +
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b) Essa relacdo de intercooperacao entre cooperativas é presente na sua cooperativa. Como
pode ser mensurado o grau de intercooperagdo da sua cooperativa?

(Ponto fraco) (Ponto forte)
- +

Assinale na reta o ponto da tua percepcao se vocé acha que a intercooperagdo para 0s negocios
(ou posicionamento comercial) da cooperativa estd mais para ser um ponto fraco (em direcéo
ao 0, e menor intercooperagdo), ou um ponto forte (em direcdo ao 10, e com maior
intercooperacao).

5) Considere o grau diversificacdo da producao agricola que sua cooperativa recebe e incentiva
a producao.

Qual a sua percepcdo da importancia da diversificacdo agricola para os negdcios (ou
posicionamento comercial) da cooperativa? Se a cooperativa quer diversificar, esta
diversificagdo é importante (alavancaria mais seus negocios) quando inserida na cadeia do
biodiesel?

(Ponto fraco) (Ponto forte)
- +

b) Ha demanda por parte das processadoras em adquirir outra matéria-prima a ndo ser a
soja para producéo de biodiesel, no contexto de mercado de sua cooperativa?

(Ponto fraco) (Ponto forte)

- +
Assinale na reta o ponto da sua percepcao se vocé acha que (para a cooperativa) 0 menor grau
de diversificacdo estd mais para ser um ponto fraco (em direcdo ao 0, e maior o maleficio para
0s negdcios), ou 0 menor grau de diversificacdo esta mais para ser um ponto forte (em direcéo
ao 10, e maior o beneficio para 0s negocios).

6) Considere a atual capacidade de agroindustrializacdo de sua cooperativa na cadeia produtiva
do biodiesel. Qual a sua percepg¢do da importancia da agroindustrializacao para os negécios (ou
posicionamento comercial) da cooperativa? Assinale na reta abaixo o ponto da sua percep¢ao
se vocé acha que (para a cooperativa) a menor capacidade de agroindustrializacdo estad mais
para ser um ponto fraco (em direcéo ao 0, e maior o maleficio para os negocios), ou a menor
capacidade de agroindustrializacdo esta mais para ser um ponto forte (em direcdo ao 10, e maior
0 beneficio para os negdcios).

(Ponto fraco) (Ponto forte)
- +
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Bloco Il — Anélise dos Fatores Externos

1) Considere os programas e as politicas governamentais que veem a ampliagdo do mercado e
a maior insercdo das cooperativas no mercado energético (biodiesel, etanol e outros
BIOCOMBUSTIVEIS)? Qual a sua percepcdo da importancia desses programas para 0s
negocios (ou posicionamento comercial) da cooperativa? Assinale na reta abaixo o ponto da
sua percepcao se vocé acha que (para a cooperativa) esses programas estdo mais para uma
‘ameaca” (em direcdo ao 0, e maior o maleficio para os negdcios), ou esses programas estao
mais para uma ‘oportunidade” (em direg¢@o ao 10, e maior o beneficio para os negdcios).

R e | 10
(Ameaca) (Oportunidade)
- +

2) Considere o potencial produtivo (volume de producdo) e comercial (a venda tanto em
mercado interno como externo) da soja. Qual a sua percepcdo da importancia dessas
caracteristicas do mercado da soja para o mercado de biodiesel. Assinale na reta abaixo o ponto
da sua percepcdo se vocé acha que essas caracteristicas estdo mais para uma ‘ameaca” (em
direcdo ao 0, e maior o maleficio para 0 mercado de biodiesel), ou essas caracteristicas estdo
mais para uma ‘oportunidade” (em direcdo ao 10, e maior o beneficio para 0 mercado de
biodiesel).

R e | 10
(Ameagca) (Oportunidade)
- +

3) Considere os investimentos em Pesquisa e desenvolvimento no fomento de novas culturas e
a assisténcia técnica oferecida aos agricultores familiares por sua cooperativa. Qual a sua
percepcdo da importdncia desses investimentos para 0s negocios (ou posicionamento
comercial) da cooperativa? Assinale na reta abaixo o ponto da sua percepg¢éo se vocé acha que
(para a cooperativa) esses investimentos estdo mais para uma ‘ameaga” (em direg¢do ao 0, ¢
maior o maleficio para 0s nego6cios), ou esses investimentos estdo mais para uma
‘oportunidade” (em direcéo ao 10, e maior o beneficio para os negocios).

R e | 10
(Ameaga) (Oportunidade)
- +

4) Considere a sazonalidade da producéo e as varia¢des dos precos das commodities agricolas,
quanto fornecimento de matéria-prima para producao de biodiesel.

Para fornecimento de matéria-prima, especificamente as processadoras de biodiesel, essa
sazonalidade nos precos e volume de producdo, afeta de que maneira a relagdo ou
posicionamento comercial de sua cooperativa?

I e | 10
(Ameaga) (Oportunidade)
- +
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Assinale na reta o ponto da sua percepcdo se vocé acha que (para a cooperativa) essa
caracteristica esta mais para uma ‘ameaca” (em direcdo ao 0, ¢ maior o maleficio para os
negocios), ou essa caracteristica esta mais para uma ‘oportunidade” (em dire¢do ao 10, e maior
0 beneficio para 0s negocios).

5) Considere a concorréncia atual das cerealistas nos negécios da cooperativa? Qual a sua
percepcao da importancia dessa concorréncia para 0s negocios (ou posicionamento comercial)
da cooperativa? Assinale na reta abaixo o ponto da sua percepgdo se vocé acha que (para a
cooperativa) essa concorréncia esta mais para uma ‘ameaca” (em diregdo ao 0, e maior o
maleficio para os negdcios), ou essa concorréncia estd mais para uma ‘oportunidade” (em
direcdo ao 10, e maior o beneficio para os negdcios).

O ---mmmmm oo | 10
(Ameagca) (Oportunidade)
- +

6) Considere as possiveis mudancas de governo e na politica Programa Nacional de Producao
e Uso do Biodiesel, tais como mudangas nas regras do Selo Combustivel Social, ou mesmo a
eliminacdo da obrigatoriedade de aquisicdo da producdo da agricultura familiar. Qual a sua
percepcao dessas mudancas para 0s negdcios (ou posicionamento comercial) da cooperativa?
Assinale na reta abaixo o ponto da sua percepcao se vocé acha que (para a cooperativa) essas
mudangas estdo mais para uma ‘ameaga” (em dire¢do ao 0, ¢ maior o maleficio para os
negocios), ou essas mudancas estdo mais para uma ‘oportunidade” (em diregdo ao 10, ¢ maior
0 beneficio para os negdcios).

O ---mmmmm e | 10
(Ameaga) (Oportunidade)
- +

7) Considere o comportamento oportunista dos agentes econémicos presentes na cadeia
produtiva do biodiesel. Qual a sua percep¢do da importancia desse “oportunismo” para os
negocios (ou posicionamento comercial) da sua cooperativa? Assinale na reta abaixo qual o
grau de oportunismo dos agentes, se baixo grau de oportunismo, entdo ndo tem relevancia nos
negocios (em direcdo a 10, estd mais para uma oportunidade), mas se elevado grau de
oportunismo, portanto tem relevancia nos negdécios (em dire¢do a 0, estd mais para uma ameaca)

e T | 10
(Ameaca) (Oportunidade)
- +
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APENDICE D - REGRAS DA BASE DE CONHECIMENTO DO SISTEMA FUZZY
DIAGNOSTICO DO AMBIENTE INTERNO

1. Se (Perfil Técnico Agroindustrial & Auséncia total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista € Auséncia predominante de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo € Auséncia total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico
Ambiente Interno é Intensivo em pontos fracos)

2. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista € Auséncia predominante de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Auséncia predominante de potencial de negociacdo) Entdo
(Diagnostico Ambiente Interno é Predominancia de pontos fracos)

3. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista é Auséncia predominante de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Auséncia presenca de potencial de negociacdo) Entao (Diagndstico
Ambiente Interno é Predominéancia de pontos fracos)

4. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista € Auséncia total de posicionamento Associativista) e (Potencial
de Negociacdo é Presenca predominante de potencial de negociacdo) Entdo (Diagnostico
Ambiente Interno é Predominéancia de pontos fracos)

5. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista é Auséncia predominante de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Presenca total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico
Ambiente Interno é Ambiente neutro)

6. Se (Perfil Técnico Agroindustrial ¢ Auséncia total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista € Auséncia total de posicionamento Associativista) e (Potencial
de Negociacdo é Auséncia total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico Ambiente
Interno € Intensivo em pontos fracos)

7. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista € Auséncia total de posicionamento Associativista) e (Potencial
de Negociacdo é Auséncia predominante de potencial de negociacdo) Entdo (Diagnostico
Ambiente Interno é Intensivo em pontos fracos)

8. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista € Auséncia total de posicionamento Associativista) e (Potencial
de Negociacdo € Auséncia presenca de potencial de negociacao) Entdo (Diagnostico Ambiente
Interno é Predominancia de pontos fracos)

9. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista € Auséncia total de posicionamento Associativista) e (Potencial
de Negociacdo € Presenca predominante de potencial de negociacdo) Entdo (Diagnostico
Ambiente Interno é Predominancia de pontos fracos)

10. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista € Auséncia total de posicionamento Associativista) e (Potencial
de Negociacdo e Presenca total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico Ambiente
Interno é Predominancia de pontos fracos)

11. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista € Auséncia presenca de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Auséncia total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico
Ambiente Interno é Predominancia de pontos fracos)

12. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Auséncia total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista € Auséncia presenca de posicionamento Associativista) e
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(Potencial de Negociacdo é Auséncia predominante de potencial de negociacdo) Entdo
(Diagnostico Ambiente Interno é Predominancia de pontos fracos)

13. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista é Auséncia presenca de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Auséncia presenca de potencial de negociacdo) Entéo (Diagndstico
Ambiente Interno é Predominéancia de pontos fracos)

14. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista é Auséncia presenca de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Presenca predominante de potencial de negociacdo) Entéo
(Diagndstico Ambiente Interno € Ambiente neutro)

15. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista é Auséncia presenca de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo € Presenca total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico
Ambiente Interno é Ambiente neutro)

16. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista é Presenga predominante de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Auséncia total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico
Ambiente Interno é Predominéancia de pontos fracos)

17. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista é Presenga predominante de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Auséncia predominante de potencial de negociacdo) Entdo
(Diagndstico Ambiente Interno € Predominéancia de pontos fracos)

18. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista é Presenga predominante de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Auséncia presenca de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico
Ambiente Interno é Ambiente neutro)

19. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista € Presenca predominante de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo € Presenca predominante de potencial de negociacdo) Entdo
(Diagndstico Ambiente Interno € Ambiente neutro)

20. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista € Presenca predominante de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo € Presenca total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico
Ambiente Interno é Ambiente neutro)

21. Se (Perfil Técnico Agroindustrial ¢ Auséncia total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista é Presenca total de posicionamento Associativista) e (Potencial
de Negociacdo é Auséncia total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico Ambiente
Interno é Predominancia de pontos fracos)

22. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista é Presenca total de posicionamento Associativista) e (Potencial
de Negociacdo é Auséncia predominante de potencial de negociacdo) Entdo (Diagnostico
Ambiente Interno é Ambiente neutro)

23. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Auséncia total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista é Presenca total de posicionamento Associativista) e (Potencial
de Negociacgdo é Auséncia presenca de potencial de negociacao) Entdo (Diagndstico Ambiente
Interno é Ambiente neutro)

24. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Auséncia total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista é Presenca total de posicionamento Associativista) e (Potencial
de Negociacdo é Presenca predominante de potencial de negociacdo) Entdo (Diagnostico
Ambiente Interno € Ambiente neutro)
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25. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista € Presenca total de posicionamento Associativista) e (Potencial
de Negociacdo € Presenca total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagnostico Ambiente
Interno é Predominéancia de pontos fortes)

26. Se (Perfil Técnico Agroindustrial &€ Auséncia predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista é Auséncia predominante de posicionamento Associativista)
e (Potencial de Negociacao € Auséncia total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico
Ambiente Interno é Predominéancia de pontos fracos)

27. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista é Auséncia predominante de posicionamento Associativista)
e (Potencial de Negociacdo ¢ Auséncia predominante de potencial de negociacdo) Entdo
(Diagnostico Ambiente Interno é Predominancia de pontos fracos)

28. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Auséncia predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista é Auséncia predominante de posicionamento Associativista)
e (Potencial de Negociacdo € Auséncia presenca de potencial de negociacdo) Entdo
(Diagndstico Ambiente Interno é Predominancia de pontos fracos)

29. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista é Auséncia predominante de posicionamento Associativista)
e (Potencial de Negociacdo é Presenca predominante de potencial de negociacdo) Entéo
(Diagndstico Ambiente Interno € Ambiente neutro)

30. Se (Perfil Técnico Agroindustrial &€ Auséncia predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista é Auséncia predominante de posicionamento Associativista)
e (Potencial de Negociacdo é Presenca total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagnostico
Ambiente Interno é Ambiente neutro)

31. Se (Perfil Técnico Agroindustrial &€ Auséncia predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista € Auséncia total de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Auséncia total de potencial de negocia¢do) Entdo (Diagndstico
Ambiente Interno é Intensivo em pontos fracos)

32. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista € Auséncia total de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Auséncia predominante de potencial de negociacdo) Entdo
(Diagnostico Ambiente Interno é Predominancia de pontos fracos)

33. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista € Auséncia total de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Auséncia presenca de potencial de negociacdo) Entéo (Diagnostico
Ambiente Interno é Predominancia de pontos fracos)

34. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista € Auséncia total de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo € Presenca predominante de potencial de negociacdo) Entdo
(Diagndéstico Ambiente Interno € Predominancia de pontos fortes)

35. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista € Auséncia total de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo € Presenca total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico
Ambiente Interno € Ambiente neutro)

36. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista & Auséncia presenca de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo € Auséncia total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagnéstico
Ambiente Interno é Predominancia de pontos fracos)

37. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista & Auséncia presenca de posicionamento Associativista) e
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(Potencial de Negociacdo é Auséncia predominante de potencial de negociacdo) Entdo
(Diagnostico Ambiente Interno é Predominéncia de pontos fracos)

38. Se (Perfil Técnico Agroindustrial &€ Auséncia predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista &€ Auséncia presenca de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Auséncia presenca de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico
Ambiente Interno € Ambiente neutro)

39. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista &€ Auséncia presenca de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo € Presenca predominante de potencial de negociacdo) Entéo
(Diagndstico Ambiente Interno € Ambiente neutro)

40. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista &€ Auséncia presenca de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo € Presenca total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico
Ambiente Interno é Ambiente neutro)

41. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista é Presenca predominante de posicionamento Associativista)
e (Potencial de Negociacdo € Auséncia total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagnostico
Ambiente Interno é Predominéancia de pontos fracos)

42. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista é Presenca predominante de posicionamento Associativista)
e (Potencial de Negociacdo € Auséncia predominante de potencial de negociacdo) Entdo
(Diagndstico Ambiente Interno € Ambiente neutro)

43. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista é Presenca predominante de posicionamento Associativista)
e (Potencial de Negociacdo é Auséncia presenca de potencial de negociacdo) Entdo
(Diagndstico Ambiente Interno € Ambiente neutro)

44, Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Auséncia predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista é Presenca predominante de posicionamento Associativista)
e (Potencial de Negociacdo é Presenca predominante de potencial de negociacdo) Entdo
(Diagndstico Ambiente Interno € Ambiente neutro)

45. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista é Presenca predominante de posicionamento Associativista)
e (Potencial de Negociacdo é Presenca total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagnostico
Ambiente Interno é Predominancia de pontos fortes)

46. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista € Presenca total de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Auséncia total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico
Ambiente Interno € Ambiente neutro)

47. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Auséncia predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista é Presenca total de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Auséncia predominante de potencial de negociagdo) Entéo
(Diagndéstico Ambiente Interno é Ambiente neutro)

48. Se (Perfil Técnico Agroindustrial &€ Auséncia predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista é Presenca total de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Auséncia presenca de potencial de negociacdo) Entéo (Diagndstico
Ambiente Interno é Ambiente neutro)

49. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista é Presenca total de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo € Presenca predominante de potencial de negociacdo) Entéo
(Diagndéstico Ambiente Interno € Predominancia de pontos fortes)
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50. Se (Perfil Técnico Agroindustrial &€ Auséncia predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista é Presenca total de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo € Presenca total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico
Ambiente Interno é Predominéancia de pontos fortes)

51. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Auséncia presenca comedida de perfil técnico
agroindustrial) e (Posicionamento Associativista € Auséncia predominante de posicionamento
Associativista) e (Potencial de Negociacao é Auséncia total de potencial de negociacdo) Entéo
(Diagnostico Ambiente Interno é Predominancia de pontos fracos)

52. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Auséncia presenca comedida de perfil técnico
agroindustrial) e (Posicionamento Associativista € Auséncia predominante de posicionamento
Associativista) e (Potencial de Negociacdo é Auséncia predominante de potencial de
negociacao) Entdo (Diagndstico Ambiente Interno é Predominancia de pontos fracos)

53. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Auséncia presenca comedida de perfil técnico
agroindustrial) e (Posicionamento Associativista & Auséncia predominante de posicionamento
Associativista) e (Potencial de Negociacdo é Auséncia presenca de potencial de negociacéao)
Entdo (Diagndstico Ambiente Interno € Ambiente neutro)

54. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Auséncia presenca comedida de perfil técnico
agroindustrial) e (Posicionamento Associativista & Auséncia predominante de posicionamento
Associativista) e (Potencial de Negociacdo é Presenca predominante de potencial de
negociagdo) Entéo (Diagndstico Ambiente Interno é Ambiente neutro)

55. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Auséncia presenca comedida de perfil técnico
agroindustrial) e (Posicionamento Associativista & Auséncia predominante de posicionamento
Associativista) e (Potencial de Negociacdo € Presenca total de potencial de negociacdo) Entédo
(Diagndstico Ambiente Interno € Ambiente neutro)

56. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Auséncia presenca comedida de perfil técnico
agroindustrial) e (Posicionamento Associativista é Auséncia total de posicionamento
Associativista) e (Potencial de Negociacdo é Auséncia total de potencial de negociacao) Entéo
(Diagnoéstico Ambiente Interno € Predominancia de pontos fracos)

57. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia presenca comedida de perfil técnico
agroindustrial) e (Posicionamento Associativista é Auséncia total de posicionamento
Associativista) e (Potencial de Negociacdo é Auséncia predominante de potencial de
negociacdo) Entdo (Diagndstico Ambiente Interno é Predominancia de pontos fracos)

58. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia presenca comedida de perfil técnico
agroindustrial) e (Posicionamento Associativista é Auséncia total de posicionamento
Associativista) e (Potencial de Negociacdo é Auséncia presenca de potencial de negociacéo)
Entdo (Diagndstico Ambiente Interno € Predominancia de pontos fracos)

59. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia presenca comedida de perfil técnico
agroindustrial) e (Posicionamento Associativista é Auséncia total de posicionamento
Associativista) e (Potencial de Negociagdo é Presenca predominante de potencial de
negociacao) Entdo (Diagndstico Ambiente Interno € Ambiente neutro)

60. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Auséncia presenca comedida de perfil técnico
agroindustrial) e (Posicionamento Associativista é Auséncia total de posicionamento
Associativista) e (Potencial de Negociacdo € Presenca total de potencial de negociacdo) Entéo
(Diagnoéstico Ambiente Interno é Ambiente neutro)

61. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Auséncia presenca comedida de perfil técnico
agroindustrial) e (Posicionamento Associativista é Auséncia presenca de posicionamento
Associativista) e (Potencial de Negociacdo € Auséncia total de potencial de negociacdo) Entéo
(Diagnoéstico Ambiente Interno é Predominancia de pontos fracos)

62. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Auséncia presenca comedida de perfil técnico
agroindustrial) e (Posicionamento Associativista é Auséncia presenca de posicionamento
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Associativista) e (Potencial de Negociacdo é Auséncia predominante de potencial de
negociacao) Entdo (Diagndstico Ambiente Interno € Ambiente neutro)

63. Se (Perfil Técnico Agroindustrial ¢ Auséncia presenca comedida de perfil técnico
agroindustrial) e (Posicionamento Associativista é Auséncia presenca de posicionamento
Associativista) e (Potencial de Negociacdo é Auséncia presenca de potencial de negociacéao)
Entdo (Diagndstico Ambiente Interno é Ambiente neutro)

64. Se (Perfil Técnico Agroindustrial ¢ Auséncia presenca comedida de perfil técnico
agroindustrial) e (Posicionamento Associativista ¢ Auséncia presenca de posicionamento
Associativista) e (Potencial de Negociacdo é Presenca predominante de potencial de
negociacao) Entdo (Diagnostico Ambiente Interno é Ambiente neutro)

65. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Auséncia presenca comedida de perfil técnico
agroindustrial) e (Posicionamento Associativista é Auséncia presenca de posicionamento
Associativista) e (Potencial de Negociagdo é Presenca total de potencial de negociacdo) Entéo
(Diagndstico Ambiente Interno é Predominancia de pontos fortes)

66. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia presenca comedida de perfil técnico
agroindustrial) e (Posicionamento Associativista é Presenca predominante de posicionamento
Associativista) e (Potencial de Negociacdo € Auséncia total de potencial de negociacdo) Entédo
(Diagndstico Ambiente Interno € Ambiente neutro)

67. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia presenca comedida de perfil técnico
agroindustrial) e (Posicionamento Associativista é Presenca predominante de posicionamento
Associativista) e (Potencial de Negociacdo é Auséncia predominante de potencial de
negociacgdo) Entdo (Diagnodstico Ambiente Interno é Ambiente neutro)

68. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Auséncia presenca comedida de perfil técnico
agroindustrial) e (Posicionamento Associativista é Presenca predominante de posicionamento
Associativista) e (Potencial de Negociacdo é Auséncia presenca de potencial de negociacdo)
Entdo (Diagndstico Ambiente Interno é Ambiente neutro)

69. Se (Perfil Técnico Agroindustrial ¢ Auséncia presenca comedida de perfil técnico
agroindustrial) e (Posicionamento Associativista € Presenca predominante de posicionamento
Associativista) e (Potencial de Negociacdo é Presenca predominante de potencial de
negociacdo) Entdo (Diagndstico Ambiente Interno é Predominancia de pontos fortes)

70. Se (Perfil Técnico Agroindustrial ¢ Auséncia presenca comedida de perfil técnico
agroindustrial) e (Posicionamento Associativista € Presenca predominante de posicionamento
Associativista) e (Potencial de Negociacgdo é Presenca total de potencial de negociacdo) Entdo
(Diagnéstico Ambiente Interno € Predominancia de pontos fortes)

71. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Auséncia presenca comedida de perfil técnico
agroindustrial) e (Posicionamento Associativista é Presenca total de posicionamento
Associativista) e (Potencial de Negociacdo é Auséncia total de potencial de negociacao) Entdo
(Diagndéstico Ambiente Interno € Ambiente neutro)

72. Se (Perfil Técnico Agroindustrial ¢ Auséncia presenca comedida de perfil técnico
agroindustrial) e (Posicionamento Associativista € Presenca total de posicionamento
Associativista) e (Potencial de Negociacdo é Auséncia predominante de potencial de
negociacao) Entdo (Diagnostico Ambiente Interno é Ambiente neutro)

73. Se (Perfil Técnico Agroindustrial ¢ Auséncia presenca comedida de perfil técnico
agroindustrial) e (Posicionamento Associativista € Presenca total de posicionamento
Associativista) e (Potencial de Negociacdo é Auséncia presenca de potencial de negociacdo)
Entdo (Diagnéstico Ambiente Interno é Predominancia de pontos fortes)

74. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Auséncia presenca comedida de perfil técnico
agroindustrial) e (Posicionamento Associativista € Presenca total de posicionamento
Associativista) e (Potencial de Negociacdo é Presenca predominante de potencial de
negociacdo) Entdo (Diagnostico Ambiente Interno é Predominéncia de pontos fortes)
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75. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Auséncia presenca comedida de perfil técnico
agroindustrial) e (Posicionamento Associativista € Presenca total de posicionamento
Associativista) e (Potencial de Negociacdo € Presenca total de potencial de negociacdo) Entédo
(Diagnostico Ambiente Interno é Predominancia de pontos fortes)

76. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Presenca predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista é Auséncia predominante de posicionamento Associativista)
e (Potencial de Negociacao € Auséncia total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico
Ambiente Interno é Predominéancia de pontos fracos)

77. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Presenca predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista é Auséncia predominante de posicionamento Associativista)
e (Potencial de Negociacdo ¢ Auséncia predominante de potencial de negociacdo) Entdo
(Diagnostico Ambiente Interno € Ambiente neutro)

78. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Presenca predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista é Auséncia predominante de posicionamento Associativista)
e (Potencial de Negociacdo é Auséncia presenca de potencial de negociacdo) Entdo
(Diagndstico Ambiente Interno € Ambiente neutro)

79. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Presenca predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista é Auséncia predominante de posicionamento Associativista)
e (Potencial de Negociacdo é Presenca predominante de potencial de negociacdo) Entéo
(Diagndstico Ambiente Interno € Ambiente neutro)

80. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Presenca predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista é Auséncia predominante de posicionamento Associativista)
e (Potencial de Negociacdo é Presenca total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico
Ambiente Interno é Predominéncia de pontos fortes)

81. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Presenca predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista € Auséncia total de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Auséncia total de potencial de negociagdo) Entdo (Diagndstico
Ambiente Interno é Predominancia de pontos fracos)

82. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Presenca predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista € Auséncia total de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Auséncia predominante de potencial de negociacdo) Entdo
(Diagnostico Ambiente Interno é Predominancia de pontos fracos)

83. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Presenca predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista € Auséncia total de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacao é Auséncia presenca de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndéstico
Ambiente Interno € Ambiente neutro)

84. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Presenca predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista € Auséncia total de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo € Presenca predominante de potencial de negociacdo) Entdo
(Diagnoéstico Ambiente Interno € Ambiente neutro)

85. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Presenca predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista € Auséncia total de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo € Presenca total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico
Ambiente Interno € Ambiente neutro)

86. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Presenca predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista & Auséncia presenca de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo € Auséncia total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagnostico
Ambiente Interno € Ambiente neutro)

87. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Presenca predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista & Auséncia presenca de posicionamento Associativista) e
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(Potencial de Negociacdo é Auséncia predominante de potencial de negociacdo) Entdo
(Diagndstico Ambiente Interno € Ambiente neutro)

88. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Presenca predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista &€ Auséncia presenca de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Auséncia presenca de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico
Ambiente Interno € Ambiente neutro)

89. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Presenca predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista &€ Auséncia presenca de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Presenca predominante de potencial de negociacdo) Entdo
(Diagnostico Ambiente Interno é Predominéncia de pontos fortes)

90. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Presenca predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista & Auséncia presenca de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo € Presenca total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico
Ambiente Interno é Predominéncia de pontos fortes)

91. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Presenca predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista é Presenca predominante de posicionamento Associativista)
e (Potencial de Negociacdo € Auséncia total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagnostico
Ambiente Interno é Ambiente neutro)

92. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Presenca predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista é Presenca predominante de posicionamento Associativista)
e (Potencial de Negociacdo € Auséncia predominante de potencial de negociacdo) Entdo
(Diagndstico Ambiente Interno € Ambiente neutro)

93. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Presenca predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista é Presenca predominante de posicionamento Associativista)
e (Potencial de Negociacdo é Auséncia presenca de potencial de negociacdo) Entdo
(Diagndstico Ambiente Interno é Predominancia de pontos fortes)

94. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Presenca predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista é Presenca predominante de posicionamento Associativista)
e (Potencial de Negociacdo é Presenca predominante de potencial de negociacdo) Entdo
(Diagnéstico Ambiente Interno € Predominancia de pontos fortes)

95. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Presenca predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista é Presenca predominante de posicionamento Associativista)
e (Potencial de Negociacdo é Presenca total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagnostico
Ambiente Interno é Intensivo em pontos fortes)

96. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Presenca predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista € Presenca total de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Auséncia total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico
Ambiente Interno € Ambiente neutro)

97. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Presenca predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista é Presenca total de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Auséncia predominante de potencial de negociagdo) Entéo
(Diagndstico Ambiente Interno € Predominancia de pontos fortes)

98. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Presenca predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista é Presenca total de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacédo é Auséncia presenca de potencial de negociacdo) Entao (Diagndstico
Ambiente Interno é Predominancia de pontos fortes)

99. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Presenca predominante de perfil técnico agroindustrial)
e (Posicionamento Associativista é Presenca total de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo € Presenca predominante de potencial de negociacdo) Entéo
(Diagndéstico Ambiente Interno € Intensivo em pontos fortes)
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100. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Presenca predominante de perfil técnico
agroindustrial) e (Posicionamento Associativista € Presenca total de posicionamento
Associativista) e (Potencial de Negociacdo € Presenca total de potencial de negociagdo) Entédo
(Diagnostico Ambiente Interno é Intensivo em pontos fortes)

101. Se (Perfil Tecnico Agroindustrial € Presenca total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista € Auséncia predominante de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo € Auséncia total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico
Ambiente Interno € Ambiente neutro)

102. Se (Perfil Teécnico Agroindustrial € Presenca total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista € Auséncia predominante de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Auséncia predominante de potencial de negociacdo) Entdo
(Diagnostico Ambiente Interno € Ambiente neutro)

103. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Presenca total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista é Auséncia predominante de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Auséncia presenca de potencial de negociacdo) Entao (Diagndstico
Ambiente Interno é Ambiente neutro)

104. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Presenca total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista é Auséncia predominante de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Presenca predominante de potencial de negociacdo) Entdo
(Diagndstico Ambiente Interno é Predominancia de pontos fortes)

105. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Presenca total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista € Auséncia predominante de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Presenca total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico
Ambiente Interno é Predominéncia de pontos fortes)

106. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Presenca total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista € Auséncia total de posicionamento Associativista) e (Potencial
de Negociacdo é Auséncia total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico Ambiente
Interno é Predominancia de pontos fracos)

107. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Presenca total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista € Auséncia total de posicionamento Associativista) e (Potencial
de Negociacdo é Auséncia predominante de potencial de negociacdo) Entdo (Diagnostico
Ambiente Interno € Ambiente neutro)

108. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Presenca total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista € Auséncia total de posicionamento Associativista) e (Potencial
de Negociacdo € Auséncia presenca de potencial de negociacao) Entdo (Diagnostico Ambiente
Interno € Ambiente neutro)

109. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Presenca total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista € Auséncia total de posicionamento Associativista) e (Potencial
de Negociacdo € Presenca predominante de potencial de negociacdo) Entdo (Diagnostico
Ambiente Interno € Ambiente neutro)

110. Se (Perfil Tecnico Agroindustrial € Presenca total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista € Auséncia total de posicionamento Associativista) e (Potencial
de Negociacdo € Presenca total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico Ambiente
Interno é Predominancia de pontos fortes)

111. Se (Perfil Tecnico Agroindustrial € Presenca total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista € Auséncia presenca de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Auséncia total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico
Ambiente Interno € Ambiente neutro)

112. Se (Perfil Tecnico Agroindustrial € Presenca total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista € Auséncia presenca de posicionamento Associativista) e
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(Potencial de Negociacdo é Auséncia predominante de potencial de negociacdo) Entdo
(Diagndstico Ambiente Interno € Ambiente neutro)

113. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Presenca total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista é Auséncia presenca de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Auséncia presenca de potencial de negociacdo) Entao (Diagndstico
Ambiente Interno é Predominéncia de pontos fortes)

114. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Presenca total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista é Auséncia presenca de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Presenca predominante de potencial de negociacdo) Entéo
(Diagnostico Ambiente Interno é Predominéncia de pontos fortes)

115. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Presenca total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista é Auséncia presenca de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo € Presenca total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico
Ambiente Interno é Intensivo em pontos fortes)

116. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Presenca total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista é Presenga predominante de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Auséncia total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico
Ambiente Interno é Ambiente neutro)

117. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Presenca total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista é Presenga predominante de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Auséncia predominante de potencial de negociacdo) Entdo
(Diagndstico Ambiente Interno é Predominancia de pontos fortes)

118. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Presenca total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista é Presenga predominante de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Auséncia presenca de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico
Ambiente Interno é Predominéancia de pontos fortes)

119. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Presenca total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista € Presenca predominante de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo é Presenca predominante de potencial de negociacdo) Entdo
(Diagnéstico Ambiente Interno € Intensivo em pontos fortes)

120. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Presenca total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista € Presenca predominante de posicionamento Associativista) e
(Potencial de Negociacdo € Presenca total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico
Ambiente Interno é Intensivo em pontos fortes)

121. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Presenca total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista é Presenca total de posicionamento Associativista) e (Potencial
de Negociacdo é Auséncia total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico Ambiente
Interno é Predominancia de pontos fortes)

122. Se (Perfil Técnico Agroindustrial é Presenca total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista é Presenca total de posicionamento Associativista) e (Potencial
de Negociacdo é Auséncia predominante de potencial de negociacdo) Entdo (Diagnostico
Ambiente Interno é Predominancia de pontos fortes)

123. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Presenca total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista é Presenca total de posicionamento Associativista) e (Potencial
de Negociacgdo é Auséncia presenca de potencial de negociacao) Entdo (Diagndstico Ambiente
Interno é Intensivo em pontos fortes)

124. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Presenca total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista é Presenca total de posicionamento Associativista) e (Potencial
de Negociacdo é Presenca predominante de potencial de negociacdo) Entdo (Diagnostico
Ambiente Interno é Intensivo em pontos fortes)



210

125. Se (Perfil Técnico Agroindustrial € Presenca total de perfil técnico agroindustrial) e
(Posicionamento Associativista € Presenca total de posicionamento Associativista) e (Potencial
de Negociacdo € Presenca total de potencial de negociacdo) Entdo (Diagndstico Ambiente
Interno é Intensivo em pontos fortes)
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APENDICE E - REGRAS DA BASE DE CONHECIMENTO DO SISTEMA FUZZY
DA DIMENSAO POSICIONAMENTO POLITICO INSTITUCIONAL

1. Se (Emergéncia-dos-Mercados-Energéticos € Baixo) e (Investimento-em-P&D é Pouco-
importante) e (Mudancas-Institucionais é Mudancas-negativas) Entdo (Posicionamento-
Politico-Institucional é Parcialmente-desfavoravel-posicionamento-Politico-institucional)

2. Se (Emergéncia-dos-Mercados-Energéticos é Baixo) e (Investimento-em-P&D é Pouco-
importante) e (Mudancgas-Institucionais € Mudancas-neutras) Entdo (Posicionamento-Politico-
Institucional é Totalmente-desfavoravel-posicionamento-Politico-institucional)

3. Se (Emergéncia-dos-Mercados-Energéticos é Baixo) e (Investimento-em-P&D é Pouco-
importante) e (Mudancas-Institucionais é Mudangas-positivas) Entdo (Posicionamento-
Politico-Institucional é Totalmente-desfavoravel-posicionamento-Politico-institucional)

4. Se (Emergéncia-dos-Mercados-Energéticos é Baixo) e (Investimento-em-P&D é
Importancia-moderada) e (Mudancas-Institucionais € Mudancgas-negativas) Entdo
(Posicionamento-Politico-Institucional é Desfavoravel-Favoravel-posicionamento-Politico-
institucional)

5. Se (Emergéncia-dos-Mercados-Energéticos é Baixo) e (Investimento-em-P&D é
Importancia-moderada) e  (Mudangas-Institucionais €  Mudancgas-neutras)  Entdo
(Posicionamento-Politico-Institucional é Parcialmente-desfavoravel-posicionamento-Politico-
institucional)

6. Se (Emergéncia-dos-Mercados-Energéticos é Baixo) e (Investimento-em-P&D é
Importancia-moderada) e (Mudancas-Institucionais € Mudancgas-positivas) Entdo
(Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-desfavoravel-posicionamento-Politico-
institucional)

7. Se (Emergéncia-dos-Mercados-Energéticos é Baixo) e (Investimento-em-P&D é Muito-
importante) e (Mudancas-Institucionais é Mudancas-negativas) Entdo (Posicionamento-
Politico-Institucional é Parcialmente-favoravel-posicionamento-Politico-institucional)

8. Se (Emergéncia-dos-Mercados-Energéticos é Baixo) e (Investimento-em-P&D é Muito-
importante) e (Mudancas-Institucionais € Mudancas-neutras) Entdo (Posicionamento-Politico-
Institucional é Desfavoravel-Favoravel-posicionamento-Politico-institucional)

9. Se (Emergéncia-dos-Mercados-Energéticos é Baixo) e (Investimento-em-P&D é Muito-
importante) e (Mudancas-Institucionais é Mudancas-positivas) Entdo (Posicionamento-
Politico-Institucional é Parcialmente-desfavoravel-posicionamento-Politico-institucional)

10. Se (Emergéncia-dos-Mercados-Energéticos é Médio) e (Investimento-em-P&D é Pouco-
importante) e (Mudancas-Institucionais é Mudancas-negativas) Entdo (Posicionamento-
Politico-Institucional é Desfavoravel-Favoravel-posicionamento-Politico-institucional)

11. Se (Emergéncia-dos-Mercados-Energéticos é Médio) e (Investimento-em-P&D é Pouco-
importante) e (Mudancas-Institucionais ¢ Mudancas-neutras) Entdo (Posicionamento-Politico-
Institucional é Parcialmente-desfavoravel-posicionamento-Politico-institucional)

12. Se (Emergéncia-dos-Mercados-Energéticos € Médio) e (Investimento-em-P&D & Pouco-
importante) e (Mudancas-Institucionais é Mudangas-positivas) Entdo (Posicionamento-
Politico-Institucional é Totalmente-desfavoravel-posicionamento-Politico-institucional)

13. Se (Emergéncia-dos-Mercados-Energéticos é Médio) e (Investimento-em-P&D é
Importancia-moderada) e (Mudangas-Institucionais € Mudancgas-negativas) Entéo
(Posicionamento-Politico-Institucional é Parcialmente-favoravel-posicionamento-Politico-
institucional)

14. Se (Emergéncia-dos-Mercados-Energéticos é Médio) e (Investimento-em-P&D é
Importancia-moderada) e  (Mudangas-Institucionais €  Mudancgas-neutras)  Entéo
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(Posicionamento-Politico-Institucional ¢é Desfavoravel-Favoravel-posicionamento-Politico-
institucional)

15. Se (Emergéncia-dos-Mercados-Energéeticos é Médio) e (Investimento-em-P&D é
Importancia-moderada) e (Mudangas-Institucionais € Mudangas-positivas) Entdo
(Posicionamento-Politico-Institucional é Parcialmente-desfavoravel-posicionamento-Politico-
institucional)

16. Se (Emergéncia-dos-Mercados-Energéticos é Médio) e (Investimento-em-P&D é Muito-
importante) e (Mudancas-Institucionais ¢ Mudancas-negativas) Entdo (Posicionamento-
Politico-Institucional é Totalmente-favoravel-posicionamento-Politico-institucional)

17. Se (Emergéncia-dos-Mercados-Energéticos € Médio) e (Investimento-em-P&D é Muito-
importante) e (Mudancas-Institucionais € Mudangas-neutras) Entdo (Posicionamento-Politico-
Institucional é Parcialmente-favoravel-posicionamento-Politico-institucional)

18. Se (Emergéncia-dos-Mercados-Energéticos é Médio) e (Investimento-em-P&D é Muito-
importante) e (Mudancas-Institucionais é Mudangas-positivas) Entdo (Posicionamento-
Politico-Institucional é Desfavoravel-Favoravel-posicionamento-Politico-institucional)

19. Se (Emergéncia-dos-Mercados-Energéticos é Alto) e (Investimento-em-P&D é Pouco-
importante) e (Mudancas-Institucionais € Mudancas-negativas) Entdo (Posicionamento-
Politico-Institucional é Parcialmente-favoravel-posicionamento-Politico-institucional)

20. Se (Emergéncia-dos-Mercados-Energéticos € Alto) e (Investimento-em-P&D é Pouco-
importante) e (Mudancas-Institucionais ¢ Mudancas-neutras) Entdo (Posicionamento-Politico-
Institucional é Desfavoravel-Favoravel-posicionamento-Politico-institucional)

21. Se (Emergéncia-dos-Mercados-Energéticos € Alto) e (Investimento-em-P&D é Pouco-
importante) e (Mudancas-Institucionais é Mudancas-positivas) Entdo (Posicionamento-
Politico-Institucional é Parcialmente-desfavoravel-posicionamento-Politico-institucional)

22. Se (Emergéncia-dos-Mercados-Energéticos é Alto) e (Investimento-em-P&D €
Importancia-moderada) e (Mudangas-Institucionais € Mudangas-negativas) Entdo
(Posicionamento-Politico-Institucional €  Totalmente-favoravel-posicionamento-Politico-
institucional)

23. Se (Emergéncia-dos-Mercados-Energéticos é Alto) e (Investimento-em-P&D ¢é
Importdncia-moderada) e  (Mudancas-Institucionais é  Mudancgas-neutras)  Entéo
(Posicionamento-Politico-Institucional é Parcialmente-favoravel-posicionamento-Politico-
institucional)

24. Se (Emergéncia-dos-Mercados-Energéticos é Alto) e (Investimento-em-P&D ¢é
Importancia-moderada) e (Mudancgas-Institucionais €  Mudancas-positivas) Entéo
(Posicionamento-Politico-Institucional é Desfavoravel-Favoravel-posicionamento-Politico-
institucional)

25. Se (Emergéncia-dos-Mercados-Energéticos é Alto) e (Investimento-em-P&D €é Muito-
importante) e (Mudancas-Institucionais € Mudancas-negativas) Entdo (Posicionamento-
Politico-Institucional é Totalmente-favoravel-posicionamento-Politico-institucional)

26. Se (Emergéncia-dos-Mercados-Energéticos é Alto) e (Investimento-em-P&D é Muito-
importante) e (Mudancas-Institucionais ¢ Mudangas-neutras) Entdo (Posicionamento-Politico-
Institucional é Totalmente-favoravel-posicionamento-Politico-institucional)

27. Se (Emergéncia-dos-Mercados-Energéticos € Alto) e (Investimento-em-P&D é Muito-
importante) e (Mudancas-Institucionais é Mudangas-positivas) Entdo (Posicionamento-
Politico-Institucional é Parcialmente-favoravel-posicionamento-Politico-institucional)
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APENDICE F - REGRAS DA BASE DE CONHECIMENTO DO SISTEMA FUZZY
DIAGNOSTICO DO AMBIENTE EXTERNO

1. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja  é  Parcialmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo € Intensivo-em-
ameacas)

2. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja €  Parcialmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Parcialmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-
de-ameacas)

3. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja  é  Parcialmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é (Des)Favoravel-a-especificidade-
do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominéncia-de-ameacas)

4. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja  é  Totalmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional € Parcialmente-Favoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-
de-ameacas)

5. Se (Conduta-dos-Concorrentes € Totalmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja €  Parcialmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Favoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Ambiente-
neutro)

6. Se (Conduta-dos-Concorrentes € Totalmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja €  Totalmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo € Intensivo-em-
ameacas)

7. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja  é  Totalmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional € Parcialmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo € Intensivo-em-
ameacas)

8. Se (Conduta-dos-Concorrentes € Totalmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Totalmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é (Des)Favoravel-a-especificidade-
do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-de-ameagas)

9. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Totalmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional ¢é Parcialmente-Favoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-
de-ameacas)

10. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja  é  Totalmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Favoravel-a-



214

especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo € Predominancia-
de-ameacas)

11. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-mercado-da-soja)
e (Posicionamento-Politico-Institucional ¢é Totalmente-Desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) Entdo (Diagndstico-Ambiente-Externo é Predominéancia-de-ameacas)

12. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-mercado-da-soja)
e (Posicionamento-Politico-Institucional é Parcialmente-Desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) Entdo (Diagndstico-Ambiente-Externo é Predominéancia-de-ameacas)

13. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-mercado-da-soja)
e (Posicionamento-Politico-Institucional é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-mercado-da-
soja) Entdo (Diagndstico-Ambiente-Externo é Predominancia-de-ameacas)

14. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-mercado-da-soja)
e (Posicionamento-Politico-Institucional €& Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) Entdo (Diagndstico-Ambiente-Externo é Ambiente-neutro)

15. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-mercado-da-soja)
e (Posicionamento-Politico-Institucional é  Totalmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) Entdo (Diagndstico-Ambiente-Externo é Ambiente-neutro)

16. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-
de-ameacas)

17. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Parcialmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-
de-ameacas)

18. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é (Des)Favoravel-a-especificidade-
do-mercado-da-soja) Entdo (Diagndstico-Ambiente-Externo € Ambiente-neutro)

19. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Parcialmente-Favoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Ambiente-
neutro)

20. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Favoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo € Ambiente-
neutro)

21. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Totalmente-favoravel-a-especificidade-do-mercado-
da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional € Totalmente-Desfavoravel-a-especificidade-
do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominéncia-de-ameacas)
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22. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Totalmente-favoravel-a-especificidade-do-mercado-
da-soja) e  (Posicionamento-Politico-Institucional é  Parcialmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Ambiente-
neutro)

23. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Totalmente-favoravel-a-especificidade-do-mercado-
da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo € Ambiente-neutro)

24. Se (Conduta-dos-Concorrentes € Totalmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Totalmente-favoravel-a-especificidade-do-mercado-
da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-
do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo € Ambiente-neutro)

25. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Totalmente-favoravel-a-especificidade-do-mercado-
da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-de-oportunidades)
26. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes)
e (Especificidades-do-Mercado-da-Soja €& Parcialmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-
de-ameacas)

27. Se (Conduta-dos-Concorrentes € Parcialmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes)
e (Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Parcialmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional € Parcialmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-
de-ameacas)

28. Se (Conduta-dos-Concorrentes € Parcialmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes)
e (Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Parcialmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é (Des)Favoravel-a-especificidade-
do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-de-ameacas)
29. Se (Conduta-dos-Concorrentes € Parcialmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes)
e (Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Parcialmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional €é Parcialmente-Favoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Ambiente-
neutro)

30. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes)
e (Especificidades-do-Mercado-da-Soja €& Parcialmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Favoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Ambiente-
neutro)

31. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes)
e (Especificidades-do-Mercado-da-Soja € Totalmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo € Intensivo-em-
ameacas)

32. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes)
e (Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Totalmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Parcialmente-Desfavoravel-a-
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especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-
de-ameacas)

33. Se (Conduta-dos-Concorrentes € Parcialmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes)
e (Especificidades-do-Mercado-da-Soja € Totalmente-desfavordvel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é (Des)Favoravel-a-especificidade-
do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominéncia-de-ameacas)
34. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes)
e (Especificidades-do-Mercado-da-Soja € Totalmente-desfavordvel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional €é Parcialmente-Favoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-
de-oportunidades)

35. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes)
e (Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Totalmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Favoréavel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo € Ambiente-
neutro)

36. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes)
e (Especificidades-do-Mercado-da-Soja é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-mercado-da-
soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominéncia-de-ameagas)

37. Se (Conduta-dos-Concorrentes € Parcialmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes)
e (Especificidades-do-Mercado-da-Soja é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-mercado-da-
soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Parcialmente-Desfavoravel-a-especificidade-
do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominéncia-de-ameacas)
38. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes)
e (Especificidades-do-Mercado-da-Soja é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-mercado-da-
soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-mercado-
da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Ambiente-neutro)

39. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes)
e (Especificidades-do-Mercado-da-Soja é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-mercado-da-
soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Ambiente-neutro)

40. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes)
e (Especificidades-do-Mercado-da-Soja é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-mercado-da-
soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Ambiente-neutro)

41. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes)
e (Especificidades-do-Mercado-da-Soja € Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional € Totalmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-
de-ameacas)

42. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes)
e (Especificidades-do-Mercado-da-Soja € Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Parcialmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo € Ambiente-
neutro)

43. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes)
e (Especificidades-do-Mercado-da-Soja € Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é (Des)Favoravel-a-especificidade-
do-mercado-da-soja) Entdo (Diagndstico-Ambiente-Externo é Ambiente-neutro)
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44. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes)
e (Especificidades-do-Mercado-da-Soja é  Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional € Parcialmente-Favoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Ambiente-
neutro)

45. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-desfavordvel-a-Conduta-dos-Concorrentes)
e (Especificidades-do-Mercado-da-Soja €  Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Favoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-
de-oportunidades)

46. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes)
e (Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Totalmente-favoravel-a-especificidade-do-mercado-
da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional € Totalmente-Desfavoravel-a-especificidade-
do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Ambiente-neutro)

47. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes)
e (Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Totalmente-favoravel-a-especificidade-do-mercado-
da-soja) e  (Posicionamento-Politico-Institucional é  Parcialmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Ambiente-
neutro)

48. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes)
e (Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Totalmente-favoravel-a-especificidade-do-mercado-
da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo € Ambiente-neutro)

49. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes)
e (Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Totalmente-favoravel-a-especificidade-do-mercado-
da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-
do-mercado-da-soja) Entdo  (Diagnéstico-Ambiente-Externo €  Predominancia-de-
oportunidades)

50. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-desfavoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes)
e (Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Totalmente-favoravel-a-especificidade-do-mercado-
da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-de-oportunidades)
51. Se (Conduta-dos-Concorrentes € (Des)Favoravel-aa-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja €  Parcialmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-
de-ameacas)

52. Se (Conduta-dos-Concorrentes é (Des)Favoravel-aa-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja  é  Parcialmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional € Parcialmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-
de-ameacas)

53. Se (Conduta-dos-Concorrentes é (Des)Favoravel-aa-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja €  Parcialmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é (Des)Favoravel-a-especificidade-
do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnéstico-Ambiente-Externo € Ambiente-neutro)

54. Se (Conduta-dos-Concorrentes é (Des)Favoravel-aa-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja €  Parcialmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional ¢é Parcialmente-Favoravel-a-
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especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo € Ambiente-
neutro)

55. Se (Conduta-dos-Concorrentes é (Des)Favoravel-aa-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja €  Parcialmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Favoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Ambiente-
neutro)

56. Se (Conduta-dos-Concorrentes é (Des)Favoravel-aa-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja €  Totalmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo € Predominancia-
de-ameacas)

57. Se (Conduta-dos-Concorrentes é (Des)Favoravel-aa-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja  é  Totalmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Parcialmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-
de-ameacas)

58. Se (Conduta-dos-Concorrentes € (Des)Favoravel-aa-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja €  Totalmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é (Des)Favoravel-a-especificidade-
do-mercado-da-soja) Entdo (Diagndstico-Ambiente-Externo € Predominancia-de-ameacas)
59. Se (Conduta-dos-Concorrentes € (Des)Favoravel-aa-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja €  Totalmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Parcialmente-Favoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo € Ambiente-
neutro)

60. Se (Conduta-dos-Concorrentes é (Des)Favoravel-aa-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja €  Totalmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Favoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo € Ambiente-
neutro)

61. Se (Conduta-dos-Concorrentes é (Des)Favoravel-aa-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-mercado-da-soja)
e (Posicionamento-Politico-Institucional ¢é Totalmente-Desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-de-ameagas)

62. Se (Conduta-dos-Concorrentes é (Des)Favoravel-aa-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-mercado-da-soja)
e (Posicionamento-Politico-Institucional é Parcialmente-Desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Ambiente-neutro)

63. Se (Conduta-dos-Concorrentes é (Des)Favoravel-aa-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-mercado-da-soja)
e (Posicionamento-Politico-Institucional é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-mercado-da-
soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo € Ambiente-neutro)

64. Se (Conduta-dos-Concorrentes é (Des)Favoravel-aa-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-mercado-da-soja)
e (Posicionamento-Politico-Institucional é Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) Entdo (Diagndstico-Ambiente-Externo é Ambiente-neutro)

65. Se (Conduta-dos-Concorrentes é (Des)Favoravel-aa-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-mercado-da-soja)
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e (Posicionamento-Politico-Institucional é  Totalmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) Entdo (Diagndstico-Ambiente-Externo é Predominancia-de-oportunidades)
66. Se (Conduta-dos-Concorrentes é (Des)Favoravel-aa-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Ambiente-
neutro)

67. Se (Conduta-dos-Concorrentes é (Des)Favoravel-aa-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Parcialmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo € Ambiente-
neutro)

68. Se (Conduta-dos-Concorrentes é (Des)Favoravel-aa-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é (Des)Favoravel-a-especificidade-
do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Ambiente-neutro)

69. Se (Conduta-dos-Concorrentes é (Des)Favoravel-aa-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional € Parcialmente-Favoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-
de-oportunidades)

70. Se (Conduta-dos-Concorrentes € (Des)Favoravel-aa-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Favoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-
de-oportunidades)

71. Se (Conduta-dos-Concorrentes € (Des)Favoravel-aa-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Totalmente-favoravel-a-especificidade-do-mercado-
da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Desfavoravel-a-especificidade-
do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo € Ambiente-neutro)

72. Se (Conduta-dos-Concorrentes € (Des)Favoravel-aa-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Totalmente-favoravel-a-especificidade-do-mercado-
da-soja) e  (Posicionamento-Politico-Institucional €&  Parcialmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo € Ambiente-
neutro)

73. Se (Conduta-dos-Concorrentes é (Des)Favoravel-aa-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Totalmente-favoravel-a-especificidade-do-mercado-
da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional ¢é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-de-oportunidades)
74. Se (Conduta-dos-Concorrentes é (Des)Favoravel-aa-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Totalmente-favoravel-a-especificidade-do-mercado-
da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-
do-mercado-da-soja) Entdo  (Diagnostico-Ambiente-Externo  é  Predominéncia-de-
oportunidades)

75. Se (Conduta-dos-Concorrentes é (Des)Favoravel-aa-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Totalmente-favoravel-a-especificidade-do-mercado-
da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional € Totalmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) Entdo (Diagnéstico-Ambiente-Externo é Predominancia-de-oportunidades)
76. Se (Conduta-dos-Concorrentes € Parcialmente-favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja €  Parcialmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
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mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-
de-ameacas)

77. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja  é  Parcialmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Parcialmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo € Ambiente-
neutro)

78. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja €  Parcialmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é (Des)Favoravel-a-especificidade-
do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Ambiente-neutro)

79. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja  é  Parcialmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional €é Parcialmente-Favoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo € Ambiente-
neutro)

80. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja  é  Parcialmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Favoréavel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-
de-oportunidades)

81. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja  é  Totalmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-
de-ameacas)

82. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja  é  Totalmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Parcialmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-
de-ameacas)

83. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja €  Totalmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é (Des)Favoravel-a-especificidade-
do-mercado-da-soja) Entdo (Diagndstico-Ambiente-Externo € Ambiente-neutro)

84. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja €  Totalmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Parcialmente-Favoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Ambiente-
neutro)

85. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja &  Totalmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Favoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo € Ambiente-
neutro)

86. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-mercado-da-soja)
e (Posicionamento-Politico-Institucional € Totalmente-Desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Ambiente-neutro)
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87. Se (Conduta-dos-Concorrentes € Parcialmente-favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-mercado-da-soja)
e (Posicionamento-Politico-Institucional é Parcialmente-Desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo € Ambiente-neutro)

88. Se (Conduta-dos-Concorrentes € Parcialmente-favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-mercado-da-soja)
e (Posicionamento-Politico-Institucional é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-mercado-da-
soja) Entdo (Diagndstico-Ambiente-Externo € Ambiente-neutro)

89. Se (Conduta-dos-Concorrentes € Parcialmente-favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-mercado-da-soja)
e (Posicionamento-Politico-Institucional €& Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) Entdo (Diagnodstico-Ambiente-Externo é Predominancia-de-oportunidades)
90. Se (Conduta-dos-Concorrentes € Parcialmente-favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-mercado-da-soja)
e (Posicionamento-Politico-Institucional é  Totalmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-de-oportunidades)
91. Se (Conduta-dos-Concorrentes € Parcialmente-favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Ambiente-
neutro)

92. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Parcialmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo € Ambiente-
neutro)

93. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é (Des)Favoravel-a-especificidade-
do-mercado-da-soja) Entdo  (Diagnostico-Ambiente-Externo  é  Predominéancia-de-
oportunidades)

94. Se (Conduta-dos-Concorrentes € Parcialmente-favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional €é Parcialmente-Favoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-
de-oportunidades)

95. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Favoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Intensivo-em-
oportunidades)

96. Se (Conduta-dos-Concorrentes € Parcialmente-favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Totalmente-favoravel-a-especificidade-do-mercado-
da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional € Totalmente-Desfavoravel-a-especificidade-
do-mercado-da-soja) Entao (Diagnostico-Ambiente-Externo € Ambiente-neutro)

97. Se (Conduta-dos-Concorrentes € Parcialmente-favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Totalmente-favoravel-a-especificidade-do-mercado-
da-soja) e  (Posicionamento-Politico-Institucional é  Parcialmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-
de-oportunidades)
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98. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Totalmente-favoravel-a-especificidade-do-mercado-
da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) Entdo (Diagndstico-Ambiente-Externo é Predominéancia-de-oportunidades)
99. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Parcialmente-favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Totalmente-favoravel-a-especificidade-do-mercado-
da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-
do-mercado-da-soja) Entao (Diagnostico-Ambiente-Externo é Intensivo-em-oportunidades)
100. Se (Conduta-dos-Concorrentes € Parcialmente-favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Totalmente-favoravel-a-especificidade-do-mercado-
da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional € Totalmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) Entdo (Diagndstico-Ambiente-Externo é Intensivo-em-oportunidades)

101. Se (Conduta-dos-Concorrentes € Totalmente-Favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja  é  Parcialmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo € Ambiente-
neutro)

102. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-Favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja  é  Parcialmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Parcialmente-Desfavoréavel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo € Ambiente-
neutro)

103. Se (Conduta-dos-Concorrentes € Totalmente-Favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja  é  Parcialmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é (Des)Favoravel-a-especificidade-
do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo € Ambiente-neutro)

104. Se (Conduta-dos-Concorrentes € Totalmente-Favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja  é  Parcialmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Parcialmente-Favoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-
de-oportunidades)

105. Se (Conduta-dos-Concorrentes € Totalmente-Favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja  é  Parcialmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Favoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-
de-oportunidades)

106. Se (Conduta-dos-Concorrentes € Totalmente-Favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja €  Totalmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional € Totalmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-
de-ameacas)

107. Se (Conduta-dos-Concorrentes € Totalmente-Favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja &  Totalmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Parcialmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo € Ambiente-
neutro)

108. Se (Conduta-dos-Concorrentes € Totalmente-Favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja € Totalmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é (Des)Favoravel-a-especificidade-
do-mercado-da-soja) Entdo (Diagndstico-Ambiente-Externo é Ambiente-neutro)
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109. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-Favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja  é  Totalmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional ¢é Parcialmente-Favoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Ambiente-
neutro)

110. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-Favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja €  Totalmente-desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Favoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-
de-oportunidades)

111. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-Favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-mercado-da-soja)
e (Posicionamento-Politico-Institucional ¢é Totalmente-Desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Ambiente-neutro)

112. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-Favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-mercado-da-soja)
e (Posicionamento-Politico-Institucional é Parcialmente-Desfavoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Ambiente-neutro)

113. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-Favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-mercado-da-soja)
e (Posicionamento-Politico-Institucional é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-mercado-da-
soja) Entdo (Diagndéstico-Ambiente-Externo € Predominancia-de-oportunidades)

114. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-Favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-mercado-da-soja)
e (Posicionamento-Politico-Institucional €& Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-de-oportunidades)
115. Se (Conduta-dos-Concorrentes € Totalmente-Favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-mercado-da-soja)
e (Posicionamento-Politico-Institucional €  Totalmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Intensivo-em-oportunidades)

116. Se (Conduta-dos-Concorrentes € Totalmente-Favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo € Ambiente-
neutro)

117. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-Favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional € Parcialmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-
de-oportunidades)

118. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-Favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é (Des)Favoravel-a-especificidade-
do-mercado-da-soja) Entdo  (Diagnostico-Ambiente-Externo  é  Predominancia-de-
oportunidades)

119. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-Favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional ¢é Parcialmente-Favoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo € Intensivo-em-
oportunidades)
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120. Se (Conduta-dos-Concorrentes € Totalmente-Favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Favoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo € Intensivo-em-
oportunidades)

121. Se (Conduta-dos-Concorrentes € Totalmente-Favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Totalmente-favoravel-a-especificidade-do-mercado-
da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional € Totalmente-Desfavoravel-a-especificidade-
do-mercado-da-soja) Entdo  (Diagnostico-Ambiente-Externo  é  Predominancia-de-
oportunidades)

122. Se (Conduta-dos-Concorrentes € Totalmente-Favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Totalmente-favoravel-a-especificidade-do-mercado-
da-soja) e  (Posicionamento-Politico-Institucional €&  Parcialmente-Desfavoravel-a-
especificidade-do-mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Predominancia-
de-oportunidades)

123. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-Favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Totalmente-favoravel-a-especificidade-do-mercado-
da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é (Des)Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Intensivo-em-oportunidades)

124. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-Favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Totalmente-favoravel-a-especificidade-do-mercado-
da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Parcialmente-Favoravel-a-especificidade-
do-mercado-da-soja) Entdo (Diagndstico-Ambiente-Externo € Intensivo-em-oportunidades)
125. Se (Conduta-dos-Concorrentes é Totalmente-Favoravel-a-Conduta-dos-Concorrentes) e
(Especificidades-do-Mercado-da-Soja é Totalmente-favoravel-a-especificidade-do-mercado-
da-soja) e (Posicionamento-Politico-Institucional é Totalmente-Favoravel-a-especificidade-do-
mercado-da-soja) Entdo (Diagnostico-Ambiente-Externo é Intensivo-em-oportunidades)
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ANEXO A - PARECER DE APROVACAO DO COMITE DE ETICA EM PESQUISA
DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA, QUANTO A REALIZACAO
DAS ENTREVISTAS DE PESQUISA

% ._-].r Tt

% UNIVERSIDADE FEDERAL DE
o ik s
t  SANTAMARIA/PRO-REITORIA QREGAA o
L : DE POS-GRADUAGAD E

FARECER CONSUBSTANCIADC DO CEP

s
i

]

DADDSE DO PROJETO DE PESGUISA

Thulo da Pesquisa: AMALISE DA COMPETITIVIDADE DAS COOPERATIVAS FRENTE A CADEIA
PRODUTIVA DO BIODMESEL DO RS

Peaquizador: SIBELE VASCONCELDS DE OLWEIRA

Area Tematica:

Versdo: 1

CASF: 50565115 000000.53286

Institulcao Proponents: POS-GRADUACAC EM ECONOMIAE DESENVOLVIMENTC
Patrocinador Princlpal: Finandamenio Praprio

DADDSE DD PARECER

Homeane do Parecer: 1.317.717

Aprasentagio oo Projeto:
A presents pesguisa visa [3] Identficar & principals ponios de competitividade das cooperativas agricolas &
agropecisnas Inseridas na cadela produtiva do blodiesel a base do dlen de soja no Rio Grande do Sul.

Para tanio, projetam-se lefturas de bibllografias, a coleta de dados secundaros e dados primarios por meio
de enbrevisias com especlalistas sobre 3 iematica analisada, prefende-se constnulr um modelo concelin de
analise da compeiltividade das cooperativas agricolas Inseridas na cadela produtiva do blodlesal,
levantando-s= tanto fatores do cendrio Intemo guanio externo destas organizagles. Sera wilizada a
abordagem fuZZy para compor as varavels desta pesquisa.

A panir gesse modelo conceliual SWOT-FUZZY, um guestiondrk de pesquisa sera aplicado a0s gestones
das cooperativas seleclonadas, para entdo se descrever 05 C2narios IN1ermo e SXieMmo quanto a

competiividade das cooperativas galchas frente 3 cadela produtiva do biodiesal no Rio Grange do Sul

Sendo assim, Na pimealra fase da pesquisa, busca-ss compreender a configuragio da cadala

Enderesn:  Av R, 1000 - poike Sa Ba ok - 2 o

Balra: Cafmell CEP: o7 188479
LWF: RE Meniciplo: SANTA MARA
Telafom: |50 Qe E-mall: oap ulsrnBg el com

Supin T o O
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produtiva do Diodiessl produzics a panir 8o Gleo e 5053 No R0 Grante do Sul. Nesta etapa, por melo o3
Ieibura g diversos mialerials Dibliografcss e da coieta de E300s Sasmianas acenta da cadeld em esnndo,
pretende-ge MOmpes com possivels concelins pré-esiabelecidos @ conhacer de forma mals apropriada as
especificidades das relagies

produtiva, Indusirial e comercial operadas por cooperativas agricolas no estado gadcha.
Posiefomente, pretende-se oparar a fase de construgdo, constitulda da proposicdo de um modelo

conceliual de analse da competitvidate das cooperativas inseridas na cadela produtva do blodesa| no RE.
Definem-s2, nesta senfido, 35 varavels & femamental analltico apropnados para tal.

Anda nesta fase, deve-se definir a5 cooperativas agricolas que particlpardo da pesgulsa, organizagies
estas que nacessitam possulr 3 Dedaragdo de Aplidao ap PROMAF Juridica.

A proposta @ a consineglo de modelo conceftual pautado na andlse SWOT & na abordagem fUEzy, em que
&& buscara dentficar, no amblente Infemo da cadela produtiva, 35 forgas @ fraguezas e, no ambilente
exiEMa, 35 oporunidades @ ameagas 30 fesenvolvimeanta da competividade das cooperativas Inseridas na
cadela produtiva do bodiessl no RS, Para esie fim, fazem-se Necsssanas entrevisias oiim especlallsias,
para selecan das

varavels analficas componenies do modelo concelual de analse da competividade das cooperativas, bem
COMO Enfrevistas com gestores de cooperativas agricolas do RS.

Nesie sentido, evidencia-se que serio realizadas enfrevistas estnuturadas e semiestnuturadas. Gl {1999)
gescreve Que as entrevistas 530 amplamente utilizadas no Ambito das chénclas socials, & & um metodo que
possibiita a cbtenclo oe datos em profundidade acesta oo objefn B2 eSiUN0 & PIOONCNa 30 entrevistacor
1wma malor ewbilldage como Ivesigador, pois possul contato drelo com o Investigato.

Ademals, vale esclarecer que o5 especialisias constituem-ge de agenies-chave para o setor agroindustral
go Rip Grande do Sul afou estudiosos sobre 3s tematicas dos agronegécios e sobre o cooperativismo.
Nesie sentida, pretende-6e entrevistar agentes atuantes em Instiuicdes de pesquisa e representantes da
Ernprasa de Asslstincia Tacnica @ Extensdo Rural EMATER)

A amostragem € ndo probablisica e por conveniEnda. Com os
resuitados das entrevisias com 08 especialstas, 5203 elaborado o questionano de pesquisa 3 ser

Endeswga: Ayv Rommime, 1000 - phbdis S Falorks - ¥ e

Bailira: Carmal CEP: g7 106470
LWF: RE Menkdpla: SAHTA MERA
Tababome: GEEF0 gD E-mall: oap utsirdBg il com
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aplicado Junio aos gestores de cooperativas agricolas Inserdas na cadela produtiva do biodiesel no RS.

Para essa (9ima etapa que & resuliado da primelra coleta de dadas primarios, serd submefida 20 Comite de
Etlca em Pesquisa uma ementda, Informando 35 cooperatlvas a serem entrevistadas, acompanhado &3
autorizagdo Instttusional destas.

Objetivo da Pesquisa:
Objeivo primario: analisar a competitividade das cooperativas Insendas na cadela produtiva do biodlesel a
base de 50fa no Rio Grande do Sul, 500 3 Iz d3 percepcan 0os gestores de cooperativas agricolas e &a

abordagem NuEzy.

Objetivo secundanio:

Para o alcance do oojetivo geral do presente estudo, 530 Necessanos galgar alguns objetivos especiicos, 3
Ealer

- Caraterizar a cadela produtiva do blodiesal a base de 50fa no Rlo Grande do Sul e idemtificar o papel das
cooperativas agricolas frente 308 processos de producio;

- Com base na pesquisa 305 especialistas, propor um modalo conceltual de analiss da competitvidade das
coOperativas na cadela produtiva do blodiessl no RS pautado na abordagem fuzzy,

- A partir da percappdo dos gestones das cooperativas Inserdas na cadela produtiva o blodlesel no Rio
Grande do Sul, analisar 3 competividade destas organizaghes na cadela produtiva do biodiessl no RS par

melo da matrlz SWOT [forpas, fraguezas, ameagas e oporunidades )

- ldenificar as potencialidadss & desafios enfreniados pelas CoOperativas agricolas Insaridas na cadela
produtiva do blotlesel no RS na busca pelo desenvalvimento regional.

Avallagao dos Riscos & Benallcios:

Riscos: esta pesquisa ndo caraciertza riscos de ordem fisica ou maral. Mo entano, o5 entrevistados poderdo
santir-se desconfortavels 30 responder algum pergunta soore o tema abordado. MNeste caso, oS
entrevistados poderdo delxar de responder a pengunta.

Endesmze:  Av Redmim, 1000 - pibdhe S B alods - I andai

Eairra! Carels CEP: 7 108070
LWF: RE Menktdipla: SANTA MARA
Telafom: |SEEIDIGET E-mall: oap uhsrmlgmall com
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Benaficios: 3 pesquisa ndo apresenta beneficios diretos a0s entrevistados, porem estes poderdo slevar
seUs conhedimentos acerca do tema anallsado.

Comantarios & Consldsraclas sobre 3 Peaquisa:

A presente pesguisa visa [a] Identificar os principals pontos de competitividade das cooperativas agricolas e
FQropeclsias nseridas na cadela produtiva do blodiesel a base do dleo de 504 no fio Grande do Sul. Para
tanto, projetam-se letturas de biblliogranas, a coleta de dados secundanos e dados primanios por melo de
entrevistas com espedallsias sobre 3 temalbica anallsada, prebende-s2 consiulr um modsin concelho de
analise da compelitividade das cooperativas agricolas Inseridas na cadela produtiva do blodissal,
levantando-s2 tanto fatores do cendrio Intemo guanio externo destas organizagles. Sera wilizada a
aibordagem fEZy para Compor 35 varivels desta pasquisa. A partir desse model) conceltual SWOT-FUZZY,
e questionans de pesquis3 sera aplicado o8 gestores das cooperativas selecdonadas, para entdo se
descrever o5 cendnos ntemo e externo

Quanto a compettividate fa3s cooperativas galichas frente 3 cadela produtiva oo biodlesel no Rio Grande do

Sl

Conslderagies sobre o8 Termos de apresentagio obrigatdnia:
O temos estdo bem elaboradces, leghels e atendem as exigénclas do Comie de Etica

Recomendacdes:
VEJA MO SITE DO CEP - HTTP:/W3.UFSM. BR/NUCLEODECOMITES/INDEX. PHRGEP - NA ABA
"ORIENTACOES GERAIS", MODELOS E ORIENTAG(ES PARA APRESENTAGAD DOS DOCUMENTOS.
ACOMPANHE AS ORIENTAGSES DISPONIVELS, EVITE PENDENCIAS E AGILIZE & TRAMITAGAD DO
SELU PROJETOD.

Concluades ou Pandénclas o Lista de Inadequacies:

Conslderagies Finals a critéro do CEP:

Endeswze:  Av Foraimm, 1000 - phbdis S B ook - 2 arai

Balfra: Cafrshi CEPF: o7 105470
L¥F: RE Menicipla:  SANTA MARA
Telwfore: |B5@M0D E-mail: cop sfarmgmaileam
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Tipd DoCumanta ArquivD Preiagam ALnor GRUGEI0
Irrl'-:ulrna-;h!-e'a Easkas PE-_IHFDHWI;E}EE_B.I‘SIDAE_DE'_F ety fal g | Acafin
0 Proisin ROJETD 615066000 1212
Projetn Deihado; | PROJETOC pdf FAMA01S | SIBELE Acafip
Brochus 1X20c58 |VASCOMCELOS DE
Imyvestigadar CLINVEIRA
Cutros comidenclalliade pdf FA1IrAd1s |SIBELE Acafin

1E1528  |VASCONCELOS DE
CLNEIRA
Folha de Rosio roGto. padf FAMA01S | SIBELE Acafip
1X1533 |VASCOMCELOS DE
CLINEIRA
Cutros gap.pal FA10ra01s |SIBELE Acafin
1E1040  |VASCONCELOS DE
OLIVEIRA
TCLE i Termos de | MODELOTCLE pdf F0rA01s |SIBELE Acafin
Assantiments / 1X0536  |VASCOMCELOS DE
Justificativa de CLNEIRA
AUSENGH3
DE!I:IZ? de POLITECHICO.)p] ZA10ra01s |SIBELE ACaiiD
Instiu g 120427 |VASCOMCELOS DE
CLUNEIRA
Eﬁﬂ% de EMATER pdf FA1IrAd1s |SIBELE Acafin
Insti g 1Z041E  |VMASCONCELOS DE
Iﬂﬂ]$ OLIVEIRA
Diecd de ADM Jog FAMA01S | SIBELE Acafip
Insti g 1X040  |VASCOMCELDS DE
HanEE=atibe] DUNVEIRA
Cronagrama cronograma paf FA10ra01s |SIBELE Acafin
1E012T  |VASCONCELOS DE
OLIVEIRA
Brochura Pesquisa | PROJETO pdf FAMA01S | SIBELE Acafip
1XE011E  |VASCOMCELOS DE
CLUNEIRA
Sltuagio do Parscar:
Aprowano
Hecessita Apraciagio da CONEP:
HAD
Endedmce: Ay Reaima, 1000 - gl Sa Faloda - 2 andad
Balra: Carr:is CEP: gY 188070
LWF: RE Municipka: EARTA MERA
Telalome: |SEEF0GaEs E-mall: oap isfsiralgmell oom

Sagina o 08
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e ETRTL Lo

SANTA MARLA, 11 de Movemidro de 2015

&a8inane por:
CLAUDEMIR DE QUADROS
{Coordsnador)

Endesmze:  Av Reiima, 1000 - poiie: S Bo ok - 7 anai
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PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP
DADCE DA EMENDA

Tiiule da Pesquisa: COOPERATIVAS GADCHAS FRENTE A CADELA PRODUTIVA DO BIODIESEL DD
RS UMA AMALISE A PARTIR 00 MODELD LINGUISTICD SWOT-FUZZY

Peaquizador: SIBELE VASCONCELOS DE OLIVEIRA
Area Tematica:

Versan: 2
CAAE: S0565115.0.0000.5326

Ingtitulgio Proponents: POS-GRADUAGAD EM ECONOMIAE DESENVOLVIMENTO
Patrocinador Principal: Financiamenio Pripro

DADOE [0 PARECER

Hlmsrs dio Paressr: 1.516.774

Aprasantagio do Projsta:
Pela noiiNcagio o proponente apresenta emenda ao projeto Nbiulado "COOPERATIVAS GAUCHAS

FRENTE A CADELA PRODUTIVA DO BIDMESEL DO RS UMA ANALISE A PARTIR DO MODELD
LINGUISTICO SWOT-FUZZY™.

Foram aprasentadas autorzaghes Institucionals das cooperativas Cofriba, Cofrial, Cotrisal, Cotrirosa e
Coopermil, com vistas 3 execugdo da segunda parte do projeto, gue tem como objetivo “anallsar a
competitividade das cooperativas Inserdas na cadela produtiva do biodiesel 3 base de 50ja no Rio Grande
do Sul, 50b 3 Iz g3 perceppdo 005 gesiores de cooperativas agricolas @ da abordagem fuzzy.”

Em fungio dos doctmentos apreseniadas, entenda-se que 3 emenda por ser apnvada

Objetivo da Pesquiea:;

Endermc: Ay Feraima, 1000 - pobte: Sa Folorks - 2 andal

Balrra: Caneb CEP: o7 105070
LWF: RE Menicipla:  EANTA MERA
Tellorm: |SEEIOLGRED E-mall: cap ulsmfBgmal com

Saging 1 o 00



ET deerag

e, UNIVERSIDADE FEDERAL DE
¥ :  SANTAMARIA/ PRO-REITORIA ‘€
Lok S DE POS-GRADUAGAO E
avallagio dos Riscos & Benaficlos:

Comantarios & Conslderacles sobre a Peaquisa:

Conslderagies =obre o8 Termos 06 apressntagdo obrigatorta:

Recomeandagies:

Conclusdies ou Penddnclas & Lista de Inadequagias:

Conelderagies Finals a critaro do CEP:

Ezta parscer fol slaborado bassado nog documentos abalao relachonados:
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Tipo Documenta Arquino PoEiagsm Aurior Shuagan
Informaghes Baskas| PE_INFORMAQDES BASICAS 703050) 220472016 AcaliD
oo Projetm E1.pdl 16:53:109
Maﬁud& coba. pdf Z2M4rH16 | HIBELE Acefin
Institiics e 1651101  (VASCOMCELDS DE
Im%z CLVEIRA
Decl de cooperativas pdr 224016 | SIBELE AcafiD
Instiicaa & 165022 |WASCONCELDS DE
IR ESTUING DLIVEIRA
Cautros: Diocemenda. pdf Z2M4rH16 | HIBELE Acefin

164044 (VASCOMCELDS DE
CUVEIRA
Caros docsibeleamenda it 224016 | SIBELE AcafiD
16:46:58 |VASCOMCELCS DE
DLIVEIRA
Projetn Detalhado /| PROJET g pdt 2910715 | SIBELE Acefin
Brochura 122058 (VASCOMCELDS DE
| Investigagar CLIVEIRA

Enderegn:  Aw Fonmima, 1000 - gtk Sa Falors - 2 andal
CEP: o7 108470
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Tedwlome: |S2EI00580
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OLVEIRA

CAtos comMoenclalloade par TO02015 |SIDELE ACEhD
121528 [VASCONCELOS DE
OLIVEIRA
Foiha 02 Roso FoSto.par TO02015 |SIBELE Acehio
121533 [VASCONCELOS DE
OLIVEIRA
Ouiroe gappd THI0/2015 |SBELE AceiD
121040  [VASCONCELOS DE
OLIVEIRA
TCLE / Termos 02 | MODELOTGLE paf TRI0/2015 |SBELE ACEND
Assentimento / 120536 [VASCONCELOS DE
Jusifficativa de OLIVEIRA
| AUSENES
Declaragio de POLITECMICO Jpg FAI0/2015 |SBELE ACEiD
Instiuicso & 1204:27 [VASCONCELOS DE
m%ﬂm EMATER po FHI0/2015 | SBELE AceiD
Instiuiglo & 1204:18 [VASCONCELOS DE
Jnﬂa% OLIVEIRA
Decl de ADM Jpg TRI0/2015 |SBELE ACEND
Instiuiglo e 12:04:10  [VASCONCELOS DE
HnE==aliBel CLNVEIRA,
Cronograma Cronograma pat 201072015 | SIBELE Acefio
120127 [VASCONCELOS DE
OLIVEIRA
Brochura Pesquisa | PROJETO.pat T910/2015 | SBELE Acefin
120116 [VASCONCELOS DE

Sltuagio do Parecer:
Aprovato

Hecesalta Apreciacio da COMEP:
Nao

SANTA MARIA, 2T de Abdll de 2016

Azainads poT:
CLAUDEMIR DE QUADROS
{Coordenador)

Endermso: Av Fommimm, 1000 - phisdks da Faloks - 2 el

Bilira! Carmell CEP: 7 148470
WF: RE Meonicipka: SANTA MARA
Tedabore: [55EI000E0 E-mall: =ap ulsrfesmal sam

Sagins 1h o (0

233



234

ANEXO B - COOPERATIVAS HABILITADAS PELO MINISTERIO DO
DESENVOLVIMENTO AGRARIO A FORNECEREM MATERIA-PRIMA PARA
INDUSTRIA DE BIODIESEL

(continua)

Cooperativa Municipio sede UF Data ?sngiggé?géo € Situacao
Coagrisol Soledade RS Hab;rlri]tzgﬁigzegcfg/ada Ativa
Coagro Capanema PR Habejrlri]tzgﬁicl)jzeg(f;ada Ativa
Coasul S0 Jodo pr | Habiliiacao Kenovada | ativa
Coomtrata Nazaré BA Hat;irlri]te;%é/gggg%ada Ativa
Cooperta Nova Ubiraté MT Habeirlri]tzgﬁicl)?jggggada Ativa
Coopaf Rio Verde GO Habeirlri]te;%%ggg%ada Ativa
Cooperafir Indiaroba SE Hat:}irlri]te;(;ﬁi(s;g%ada Ativa
Auriverde Cunha Pora SC Habeirlri‘tzz%élgé‘\;ggclagada Ativa
Cooper Al Palmitos SC Habeirlri‘tz;glé/(ig\;;gclagada Ativa
Coasa Agua Santa RS Haiirlri]tigji E(Zegcfgada Ativa
Cotriba Ibirubé R | rebiliagioRenovada | ativa
Coopibi Ibiraiaras RS Hakgﬂ?ﬁig;gi\éada Ativa
Camnpal Nova Palma RS Hakgﬂi?iﬁggi\éada Ativa
Cooperagricola Tucunduva RS Hak;irlri]t:;(;l:”j}cigggggada Ativa
Coamur Sao Jodo da Urtiga | RS Hal;irl]iwtc';glfﬁ(l)'\/’zegi\slada Ativa
Cooproaue | S| s | MM Bt |
Coofiume Ibiaca RS Hat;igte;%%igggi\slada Ativa
Cotapel Tapejara RS Hat;igte;%%igggigada Ativa
Cooperalfa Chapeco SC Hat;i:]it%%e”a/g Eggi\éada Ativa
CMTIRBN || pr | "SRR | ptne
Copagril Marechal Candido PR Habilitacdo Renovada Ativa

Rondon

em 21/10/2015
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(continuacao)

Cooperativa Municipio sede UF Data ?;2322;?9&0 ¢ Situagdo
Cotrimaio Trés de Maio RS Halg::]t{;%%i(s;g%ada Ativa
Coatinga Nova Ubirata MT Habi"tfgfogl%%ada em Ativa
Cooperjab Jaboticaba RS Habilitil;j/aoglezrgol\gada em Ativa
Cooperita Itanhanga MT Hak;i:litz;cglz"a/(igggcl)\slada Ativa

Cooper Uruana Uruana GO Hakggtz;%zilggggcla\slada Ativa
Capial Arapiraca AL Habeirlri‘tz;%é/(ég\/’;gcl)gada Ativa
Cooperfat Morrinhos GO Habilitigfoglezrg)ol\gada em Ativa
Cooapi Chapada Gaucha | MG Habeirlri‘tz;glé/(ig\/’ggcl);ada Ativa
Cooperfamiliar Ceres GO Hak;irlri‘t%%é/(é Lll'\/’ggcl)\éada Ativa
Coopervil Videira SC Hat;irlri]tfi(ﬁilr\/’ggizada Ativa
Coopafi Central Francisco Beltrdo | PR Habeirlri]t%%%g Egg%ada Ativa
Cces Camamu BA Hal;irl]iqtc';glf}i(l)'\/’zegi\slada Ativa
Coafti Lapéo BA Habilitfgfog/ezréol\gada &m Ativa
Coopagril Morro do Chapéu | BA Hal;irl]iqtz%fjggzeg%ada Ativa

Coperfamilia Erechim RS Hal;i:]it%%z”jg Lll'\/’zeg%ada Ativa
Coofava Valenca BA Hak:airlri]t%%é}g E(zegcfgada Ativa
Coopasul Campinas do Sul RS Hak;irlri]t:;(;l:”j}cigggggada Ativa
Cooperval Erval Grande RS Hakggt:;%:”;}gggg%ada Ativa

Coopac Constantina RS Hak;igtzgﬁigggclngada Ativa
Coopasc Canto do Buriti Pl Hatggtz%%ggggclngada Ativa
Coopaf Morro do Chapéu | BA Hatggtz%%ggggclngada Ativa
Coperdia Concordia SC Hak)eigtzicgz%(illjggclng/ada Ativa
Cooteba Salvador BA Hat;i:]it%%%g Eggi\éada Ativa
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(continuacao)

Cooperativa Municipio sede UF Data ?;2322;?9&0 ¢ Situagdo
Coagril Chapada RS Halg::]t{;%%i(s;g%ada Ativa
Cooaibasul Ituberd BA Hab;rlri]tz%%gzegcfg/ada Ativa
Cooperfasc Motuca SP Hak;i:litz;cglz"a/(igggcl)\slada Ativa
Copermate Getulio Vargas RS Hak;i:litz;cglz"a/(igggcl)\slada Ativa
Cooperlate Serafina Corréa RS Hak;i:litz;cglz"a/(igggcl)\slada Ativa
Cooprocam Camamu BA Habeirlri‘tz;glé/%‘\;;gclagada Ativa
Coopero Olindina BA Hak;irlri‘tz;%é/gé‘\/’;g(l)\slada Ativa
Coparpa Jatai GO Hak;irlri‘tz;glé/(ig\/’ggtl);ada Ativa
Cooprio | Ppete | s | Fblisge et | e
Coopera’giva S&o Miguel do sC Habilitacdo Renovada Ativa

Oestebio Oeste em 06/04/2016

Coomat Toropi RS Habeirlri]tz;%%g;/’gg%ada Ativa
Coopermat | SEoM@I®0 | g0 | FbMagioRereri | v
Comafap Pontalina GO Hal;irl]iqtz;%fjggzeg%ada Ativa
Coopafana Santa Isabel GO Hal;irl]iqtz;%fjggzeg%ada Ativa
Cooperbijui Campinagu GO Hal;irl]iqtzz%fjggzeg%ada Ativa
Coopermil Santa Rosa RS Hak;irlri]t:i%é}cizljggggada Ativa
Coppal Paim Filho RS Hakgﬂ‘i‘g‘iﬁgg‘fgada Ativa
Coopracd Itaberaba BA Hak;}igt:i(;?z”;}ggggcl)gada Ativa
Cooprase Poco Redondo SE Hak;irllitzgﬁciosggcl)g/ada Ativa
Cooper Itaipu Pinhalzinho SC Hak;igtzalcgjilljgg(l)g/ada Ativa
Cotriel Espumoso RS Hak;igtzgﬁigggclngada Ativa
Cotrel Erechim RS Hak)eigtz;%ziggggclngada Ativa
Covitred | o | rs | PSR T e
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(continuacéo)

Data da habilitacéo e

Cooperativa Municipio sede UF renovacio Situagdo
Cotricampo Campo Novo RS Halg::]t{;%%i(s;g%ada Ativa
Coopatrigo Séo Luiz Gonzaga | RS Hab;rlri]tz;%é}cicl;jggcig/ada Ativa
Cotrisana Sananduva RS Hak;i:litz;cglz"a/(igggcl)\slada Ativa
Cotrirosa Santa Rosa RS Hak;i:litz;cglz"a/(igggcl)\slada Ativa
Cotrisal Sarandi RS Hak;i:litz;cglz"a/(igggcl)\slada Ativa
Cotrisoja Tapera RS Habeirlri]ti%%ilr\;;g%ada Ativa
Cotrijuc Julio de Castilhos | RS Habilitacdo Renovada Ativa

em 06/04/2016

Coopagricola Ponta Grossa PR Hakg::i%%iﬁ;gigada Ativa
Cotrijal Nio-Me-Toque | RS Haﬂgti%‘i‘iﬁgg‘fg’ada Ativa
Camisc Maridpolis PR Habilitfg%g;ezrg)l\gada &m Ativa
Coprossel Laranjeiras do Sul | PR Hat;irlri]tfigjill'\/’gg%ada Ativa
Campofértil Sdo Jorge D'Oeste | PR Hal;igti%%iszegi\slada Ativa
Coopertradigéo Pato Branco PR Habilitfgfog/ezréol\gada em Ativa
Coolheita Sé&o José do Outro | RS Hal;igtz;%ﬁjggzegi;ada Ativa
Cooperriachéo Montes Claros MG Hal;irl]iqtzi%ﬁjizl'\/’zeg%ada Ativa
Cooperarte | Camede | p | Mo Raot | puve
Coopleg Floriano Peixoto RS Hak;irlri]t:;(;lé}ciOFjggcng/ada Ativa
Coagrijal Jaguari RS Hak;i;it:;glé}cigggggada Ativa
Cooperpasso Tangara SC Hak;igtzalcgjilljgg(l)g/ada Ativa
Codepa Mangueirinha PR Hat;igt%%%g E(Zegcln\éada Ativa
Copirece Irecé BA Habiliti(?j/aoglezrg)ol\gada &m Ativa
Comprop Pontalina GO Hat)eigtzi%%EGF;ggcl)gada Ativa
Coagri Ibitita pa | Habilitagdo Renovada | ;0

em 17/06/2016
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(concluséo)

Cooperativa Municipio sede UF Data ?;2322;?9&0 ¢ Situagdo
Coopergraos Irecé BA Hab;::ﬁ%%g;gigada Ativa
Cooperval Cruzeiro do Sul RS Hal;:rl]itfgfoglezr&\gada Ativa
Coopercolheita Barra Funda RS HakJeirIqutzi(;?é/(())gggclagada Ativa
Cooprsam | Moo ey | Ftlitie Brers | v
Cooperfertil Abelardo Luz SC Hak;i:litz;g;zz"alggggcl)\slada Ativa
Copermac Central BA Habeirlri‘tz;glé/%‘\;;gclagada Ativa
Coopersil Silvania GO Habeirlri‘tal%é/(izl'\/’ggcl);ada Ativa
coper | eEte | o | b |,
Cooperlic Caldeirdo Grande | BA Hzag /i(I)g?ggl%m Ativa
Curupati Peixe Jaguaribara CE Hzag }ég?gglzm Ativa
Coperate | coue | AL sk A
Coopecon Itubera BA Hzag ;éigt?ggl%m Ativa
Coopeagri Ibiruba RS Hzag }éigt?ggl%m Ativa
Cooprol Séo Jorge D'Oeste | PR Hzaf }ig?gglzm Ativa
Coafa Veré PR Hzaf /iiié?gglesm Ativa
Coopervisio Horizontina RS Hzaf /iii(;?ggl%m Ativa
Cooperpontes Perolandia GO Hfg /iiizt;iggl%m Ativa
Coppalj Lago do Junco MA Hfg /iiizt?ggl%m Ativa
Coaf Itapipoca CE Hgg ;(I)Zz;lggl%m Ativa
Coopaceres Ponta Poré MS Hgg ;éﬁ?gg&m Ativa
Coopaiba Piacabucu AL Hgg ;éﬁ?gg&m Ativa
Copaguia | Moo e | e | e

Fonte: Ministério do Desenvolvimento Agrério, Secretéria de Agricultura e Desenvolvimento Familiar (2016).
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ANEXO C - COOPERATIVAS HABILITADAS PELO MINISTERIO DO
DESENVOLVIMENTO AGRARIO A FORNECEREM MATERIA-PRIMA PARA

INDUSTRIA DE BIODIESEL NO RIO GRANDE DO SUL

(continua)

Municipio sede Cooperativa Data ?snr;?/gigl;?géo € Situacéo
Agua Santa COASA Habiliti(;zé/cisggi\s/ada em Ativa
Barra Funda | COOPERCOLHEITA Hab"'tal‘??a/‘(’)gjgg‘l"éada em | Ativa
Campinas do Sul COOPASUL Habilit;iiigggcl);ada em Ativa
Campo Novo COTRICAMPO Habi”tz‘ﬁiggg%’ada ®M | Ativa
Chapada COAGRIL Habi”“;‘?ﬁi(sgg%’ada M | Ativa
Constantina COOPAC Hab'“gﬁﬁg;gi\é&da em Ativa
Cruzeiro do Sul COOPERVAL Hag;:]'tfgfog/ezrg)l‘gada Ativa

Habilitacdo Renovada em .

COTREL | _28/0~8/2015 Ativa
Erval Grande COOPERVAL Hatgm%%g;ggi’;ada Ativa
Espumoso COTRIEL Habilite;gls?}cl)(;'\/’gg%ada em Ativa
Floriano Peixoto COOPLEG Hablllte;gla;cig\/’gg%ada em Ativa
Weatohalen coTRIFRED | M e | Ativa
Getdlio Vargas COPERMATE Habi“taz‘?f}cl’(sgg;’g’ada em Ativa
Horizontina COOPERVISAO Habilitada em 21/10/2015 Ativa
Ibiach COOFIUME Habi“t";‘?ﬁi(sgg%’ada em | Ativa
Ibiraiaras COOPIBI Habllltz;gla/iOF;ggi\S/ada em Ativa
COOPEAGRI Habilitada em 22/08/2015 Ativa
Jaboticaba COOPERJAB Habi"tfgfoglezrg’l‘gada em Ativa
Jaguari COAGRIJAL Habi“t";‘fi(sgg%’ada em | Ativa
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(concluséo)

Julio de Castilhos COTRIJUC Hab|l|ta(1)%a/(()) Egg(l)\b{ada em Ativa
Néo-Me-Toque COTRIJAL ebilitagao Benovadaem | tiva
Nova Palma CAMNPAL Habi”tal‘éa/‘iﬁgg‘l)‘éada M | Ativa
Paim Filho COPPAL Habi”tal‘éa/‘iﬁgg‘l)‘éada M | Ativa
Pall\r/ﬂzisrgegas COOPERBIO Habilital%é/(izF;gg(l)\S/ada em Ativa
Sy 5| cooperoque | "Nt |
Sananduva COTRISANA Hab"'t‘;‘?l"’}‘i(;gg%’ada em | Ativa
Habilitacdo Renovada em .
COTRIROSA oy Ativa
S&o Jodo da Urtiga COAMUR Habilitagao Renovada em Ativa
21/10/2015
Séo José do Outro COOLHEITA Habeir':]taz%élggjgggg’ada Ativa
Séo Luiz Gonzaga |  COOPATRIGO Habi”“;‘ﬁ‘ig;gcl"éada em | Ativa
Sarandi COTRISAL Habf'f%‘ﬁg;g‘l)‘éada em Ativa
Serafina Corréa COOPERLATE Habf'f%‘ﬁg;g‘l)‘éada em Ativa
Soledade COAGRISOL Hab"”;‘?la/iosgg‘l)‘éada M | Ativa
Tapejara COTAPEL Habil itﬁﬁg;’g%""da M | Ativa
Tapera COTRISOJA Habil iti%%‘iﬁ;g‘l)‘éada M | Ativa
Toropi COOMAT Hatgr':az%élggggig’ada Ativa
Trés de Maio COTRIMAIO Habf'ft";‘?l"ﬁ(sggcl’g’ada em | Ativa
Tucunduva | COOPERAGRICOLA Hab"'t";‘?l"ﬁ(sggcl’g’ada em | Ativa

Fonte: Fonte: Ministério do Desenvolvimento Agrério, Secretéaria de Agricultura e Desenvolvimento Familiar
(2016).
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