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RESUMO

VANDERLEI, Elcio P. C.A Gestao de Cooperativas de Leite no BraSilCaso Fonterra,
S&o Paulo, 2005. Dissertacdo (Mestrado em Admagi&tr). Universidade Municipal de
S&o0 Caetano do Sul, Sdo Caetano do Sul.

Que fatores dificultam o desenvolvimento da gest@aperativista de leite no Brasil? O
assunto tem sido objeto de atencdo das pesquisesntes, conferéncias, debates e
seminarios promovidos por entidades de classe,oérgdlblicos, organizacbes nao-
governamentais, cooperativas, produtores e ingi#si nas persistentes tentativas de
compreender que forcas explicam a questdo suscpalia progresso de algumas
cooperativas de leite e declinio de outras. Nestdgegto foi desenvolvida a presente
pesquisa com o propésito de fornecer respostasr@mema: Quais sdo os fatores de
sucesso no desenvolvimento da gestdo adotada pelarfa? Assim, os objetivos da
pesquisa sédo: identificar os fatores que dificultamdesenvolvimento da gestdo de
cooperativas de leite no Brasil e verificar os fesode sucesso no desenvolvimento da
gestdo de cooperativas de leite na Nova Zelandita esquisa pode ser definida como
exploratéria, j& tem como propdésito proporcionar conhecimento mais aprimorado de
alguns aspectos do cooperativismo leiteiro, bemocdommular hipéteses. Embora se
restringindo a um Unico caso, que € o da cooper&tonterra, seu propoésito ndo € o de
estuda-la intrinsecamente, mas instrumentalmeidteque o objeto da pesquisa é o
cooperativismo neozelandés. Devido as diferencasreiatos dos debates, encontros e
pesquisas sobre o desenvolvimento da gestdo dperativas de leite no Brasil, continuam
acesos ainda hoje problemas comuns que afligernder@ativas que podemos identificar
como: gestao administrativa amadora; baixa econdmescala; manutencao de produtores
ndo adaptados e falta de participacdo econdmicendosbros. Durante a pesquisa, 0 que se
tornou claro foi a falta de uma definicAo geralreeateita sobre desenvolvimento da
gestdo das cooperativas de leite, para as coomaprofissionalizagdo da gestdo, para
economistas, formacao de conglomerados por meiasdes, incorporacdes, consolidacdes
e eliminar os cooperados ndo adaptados e inekdgergara o Governo, modelo de
distribuicdo dos lucros entre os produtores e pavdutores, o melhor comprador de seu
leite. Na formulacéo de propostas para o equacientrdos problemas, na identificacéo
de alternativas e no desenvolvimento de idéiagnfoquestionados seriamente os pontos
gue dificultam o desenvolvimento da gestdo das @abipas de leite no Brasil através dos
seguintes pontos: o excessivo grau de centralizagd@utoridade; a transferéncia de
passivos entre as cooperativas; o conflito entreriantacdo econdmica diante as
consequéncias sociais e a falta de envolvimente estmembros e as cooperativas. Desta
maneira pode-se concluir que: do estabelecimentolid#es de autoridades aos
profissionais, treinamento ao conselho administvag o alinhamento estratégico entre
estes dois elementos; definicdo estratégica paraleasbes sobre que negocios as
cooperativas fardo para implementar atividades segasar suas direcOes; orientacéo
econbmica com consequéncias sociais - 0s instramemtisponibilizados pelas
cooperativas para assegurar o bem estar que pieaco talento; investimento em
comunicacao e eficiencia de todos os seus prodytsé® 0S passos seguintes a serem
adotados pelas cooperativas posteriormente asgiegp@ conhecidas nos debates.

PALAVRAS-CHAVE: Leite, Gestao, Cooperativa e Fonger
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ABSTRACT

VANDERLEI, Elcio P. C.The Milk Co-operative Management in BraZilhe Fonterra
Case, Sao Paulo, 2005.

What factors difficult the development of the mié-operative management in Brazil? The
matter is being subject of researches, meetingsfesences, speeches, debates and
seminars promoted by class entities, public orgdiuas, non-government organizations,
co-operatives, producers and institutions in aengtt to understand what kind of power
explain the question arisen from the developmensahe milk co-operatives and the
decadence of some others. In this way it was nacgfise re-formulation of the question to
— what are the success factors in the developniegheananagement adopted by Fonterra?
So, the objectives are to identify the factors tftcult the management development of
the milk co-operatives in Brazil and to verify tiseiccess factors of the management
development of the milk co-operatives in New Zedlahhis research may be defined as
exploiting, as it has the purpose to give an inthlégmowledge of some aspects of the milk
co-operative system, as well as to formulate hygsith Though being restricted to a solely
case, the Fonterra in question, its purpose istmagtudy it intrinsically, but the New
Zealander co-operative model. Due to the differenck the reports from the debates,
meetings and researches about the development ohitk co-operatives management in
Brasil, it remains already evident problems thatrywdhe co-operatives which may be
identified as: amateur administrative managemeoity kcale economy, non adapted
producer’s maintenance and lack of economic padten of the membership. During the
research what has been clear is the lack of a itlefingenerally accepted about the
development of the milk co-operatives managementthie co-operatives: professionalism
of the management, for the economists: conglomerassembling through mergers,
incorporations, consolidations, and eliminatiorire non adapted and inefficient members,
for the Government: a model for the distributiortled profits among the producers and for
the producers, the best buyer of their milk. Infirenulation of the proposals to equate the
problems, to identify the alternatives and the dtgwment of ideas, have been seriously
guestioned the points that difficult the developim&ithe milk co-operatives management
in Brazil through the following points: the excessicentralization grade, the lack of
strategic plan, the conflict between the economadling face the social consequences and
the lack of involvement between the members an@theperatives. In this way it may be
concluded that: from the authority limits estabiisnt to the professional; training to the
administrative council and the strategic alignmiesitveen two elements; definition of the
strategies for the decision about what businessahaperatives will follow to implement
activities and assure their direction; economiemation with social consequences — the
instruments available from the co-operatives tagsthe welfare that strength the talent;
investment in communication and efficiency of thairproducers are the following steps to
be adopted for the co-operatives afterwards tieadir known proposals from the debates.

KEY-WORDS: Milk, Management, Co-operative and Forae
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1 INTRODUCAO

1.1  Origem da Pesquisa

Como profissional atuante na subsidiaria da empFesderra Co-operative Group no

Brasil, uma cooperativa de produtores de leiteaslzdna Nova Zelandia, o autor passou a
ter particular interesse no estudo das dificuldagldsentadas pelas cooperativas de leite
nacionais, que tém sido objeto de atencdo das igasguencontros, conferéncias e
seminarios promovidos por entidades de classe,osrgdiblicos e organizacbes nao-

governamentais.

Os relatos dessas pesquisas, encontros, confeyé@ma@aminarios, por sua vez, indicam
consenso quanto as dificuldades com que se depasdoo cooperativista leiteiro, tais
como: falta de articulagdo entra as cooperativasemvolvimento de acdes isoladas; erros
na escolha de quem séo realmente os concorremes)dg, muitas vezes, competicdo
entre si; baixa escala de captacdo e das plardastirais para processamento; falta de
gestao profissional nas cooperativas; falta delifidée dos produtores. Mas, a despeito
desse consenso, as propostas derivadas das amsdiiselivergentes. Algumas propdem
saltos para o futuro, enquanto outras buscam atalb® problemas enfrentados. Razéo pela

qual propus-me a pesquisar esse assunto.

1.2  Problematizacéo

A globalizacéo corresponde a uma integracao pregesias economias e das sociedades.
Evolui sob o impulso das novas tecnologias, dassioglacdes econdmicas e das politicas
nacionais e internacionais de um vasto conjunto adentes, incluindo governos,

organizacdes internacionais, empresas, mundo Hallig meios de comunicacéo social e

sociedade civil.

De fato, a globalizacdo propiciou uma sociedade ooma economia mais aberta, assim
como maior liberdade para intercambio de bensagdéiconhecimentos. Mas também vem
contribuindo para o desenvolvimento de relagcbesn@uoicas fundamentadas nas
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exigéncias dos conglomerados multinacionais, petzatacterizagdo das culturas locais e

pela retomada da forca do liberalismo como idealegoratica.

Um dos principais efeitos da globalizagcdo tem sme@nfraquecimento dos Estados
Nacionais, com a consequente limitacdo de seu mEléormular e de executar politicas
sociais e econdmicas. Dessa forma, o papel do&stad se resumindo ao de coadjuvante
e executor de politicas impostas por instituicdesniceiras internacionais. Esse novo
regime de acumulagéo, fundamentado no sistemackivan) vem permitindo ao capital,
mais do que em qualquer outra época, administes stises por meio da concentracao de
renda, o que acaba por ampliar o abismo entre gcpsbres (GIL, KLINK, SANTOS,
2004).

A globalizacdo néo trouxe para os mais pobres dodmw que prometeu. O mundo
necessita, portanto, de urgentes mudancas. A gabab ndo pode continuar sem um
novo contexto de valores, posturas éticas e nowpass proteger os bens comuns da
humanidade. Tanto € que um numero cada vez maioozs levanta-se contra os efeitos
perversos da globalizacdo. Uma das mais expresgivasde Joseph Stiglitz (2002),
ganhador do Prémio Nobel de Economia em 2001,aequeseu livroA globalizacdo e seus
maleficios afirma que a globalizacdo ndo funciona, ndo brazeficios aos pobres do
mundo, ndo resolve os problemas ambientais e natilma para a estabilidade da

economia mundial.

Por essa razdo é que o sociélogo portugués Boawmedéu Souza Santos (2002, p. 13),
afirma que a globalizacéo liberal ndo esta soziBhatodo o mundo manifesta-se um outro

tipo de globalizagéo.

“De para com ela e em grande medida por reacdoaaesta emergindo uma
outra globalizacdo, constituida pelas redes e a@mn transfronteiricas entre

movimentos, lutas e organizacdes locais ou nactgogae nos diferentes cantos
do globo se mobilizam para lutar contra a excluséaial, a precarizacédo do

trabalho, o declinio das politicas publicas, a deig@o do meio ambiente e da
diversidade, o desemprego, os 6dios interéticoddymimlos diretamente ou

indiretamente pela globalizacao liberal”.
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A globalizacdo surgiu com a promessa de trazerfioépe significativos a um grande

numero de pessoas no mundo. No entanto, os basefiaiglobalizacdo ainda se repartem
de forma desigual entre os paises e no interiormaesmos. Os resultados da integracao
econdmica em nivel mundial sdo desequilibrados #amwezes desfavoraveis para os

agentes vulneraveis, sejam eles regides, sectorealmlhadores.

Para ser sustentavel, a globalizacdo deveria asseguodos um desenvolvimento social
mais equitativo. Assim, no bojo daquela outra diabado de que nos fala Boaventura de
Souza Santos, ressurge o0 sistema de cooperativlnsooperativa como uma unidade,
passa a ter novamente um importante papel na pgdmrdo produtor na geracdo de
informacdes, na criacdo de instituicdbes espectdigana criagdo de reputacdo e no
desenvolvimento de acdes para dificultar a entrddaconcorrentes na sofisticada
competicdo globalizada e trazer os beneficios ddatjracdo as atividades locais e

regionais.

Um dos setores em que o cooperativismo tradiciosatentem se mostrado forte € o
leiteiro. Por essa razédo é que vem sendo objetspukxial atencdo tanto de pesquisadores e

de lideres cooperativistas quanto dos governosmaisi e regionais.

Paises como Estados Unidos, Canada, Japao, Aagtrdinido Européia, buscam reduzir a
competicdo entre as empresas que atuam mercado facindial, bem como a entrada de
produtos lacteos importados e protegendo a cadedufiva do leite por entenderem que as
forcas do mercado, por si sO, ndo sdo competeatasagsegurar estabilidade no mercado
mundial de lacteo, criando barreiras (impostosirigges legislativas como cotas de

importacdes e subsidios) que se configuram um mieregchado.

O Brasil ndo vem adotando posturas protecionistagetacdo ao leite. Pelo contrario, com
a desregulamentacdo de precos promovida pelo govenm 1991, a liberacdo das
importagbes e a reducdo das aliquotas, fizeram goen o leite nacional passasse a
concorrer com os produtos importados, mudando arienacional. O preco passou a ser
estabelecido pela negociacdo entre produtores,esagpe pelo mercado internacional. O

produtor passou a enfrentar problemas de eficignmigto de producdo, qualidade,
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produtividade e informalidade.

Na Nova Zelandia se verifica que hd uma situacaecedora de estudos. Nesse pais, a
Fonterra Co-operative Group constitui hoje a memmpanhia na Nova Zelandia e a maior
exportadora de produtos de leite no mundo (MinistrAgriculture and Forestry, 2003,
p.23). Ela surgiu da integracdo de 499 cooperatigag foi iniciada em 1930 e se
consolidou em 2001, com 13.000 fazendeiros, pracess96% de leite cru e exportando
95% de sua producdo para Unido Européia, Sudedisida América Latina. Os produtos
mais exportados sdo leite em po, queijos, casa&maanteiga. A Fonterra fornece para
mais de 140 paises e tem préximo de 30 plantastingigs em outros paises e 25 plantas
industriais na Nova Zelandia o que a difere sigatfivamente da maioria das cooperativas

leiteira do mundo.

Muitas das dificuldades encontradas pelas coopagtde leite nacionais certamente
também o foram pela Fonterra. Logo, a analise erprétacdo de dados relativos ao
cooperativismo leiteiro neozelandés poderdo caritribignificativamente para o melhor
entendimento da questdo do cooperativismo nacigaaf a analise do significados dos

problemas, bem como para a formulacéo de proppataso seu equacionamento.

Nesse contexto podem ser formuladas algumas qsesiiecomo:

Que fatores dificultam o desenvolvimento da gest@mperativista de leite no Brasil? Que
solucdes tém sido oferecidas? Que forcas explicanogresso de algumas cooperativas de
leite e declinio de outras? Quais as semelhancadifeeencas entre o0s sistemas
cooperativistas leiteiro brasileiro e neozeland&f que medida o cooperativismo
neozelandés pode ser aplicado com vistas a soargpyoblemas de gestdo no ambito das
cooperativas leiteiras brasileiras? Pode a codparabmpetir com sucesso, tendo que
considerar, de um lado, sua fungéo social, suaidau¢ as exigéncias de seus associados
por uma melhor remuneracao e servicos e, por oatferoz competicdo no mercado e a
busca pelo 6timo econdmico? Como resolver os pmdde de gestdo, onde a

profissionalizacdo geralmente esbarra em quest@esnas, que impedem o0s ajustes
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necessarios? Quem assumira o controle e quem sam@siolente a respeito de fusdes e

parcerias que via de regra esbarram em gquestbesesatesse tipo?

Sé&o problemas complexos, mas que podem, de algonma,fser solucionados mediante
procedimentos cientificos. As pesquisas cientifieggierem, no entanto, muitos cuidados,
com vistas a garantir que problemas dessa natgegam verificados com objetividade.
Sobretudo porque em casos desta natureza é teptadorar respostas relacionadas muito
mais ao “como fazer” do que ao “como ocorre” e “Qoue ocorre”, para as quais a pesquisa

cientifica mostra-se pouco competente. Assim, sgote pesquisa tem como proposito:

Quais sao os fatores de sucesso no desenvolvirdangestdo adotada pela Fonterra Co-

operative Group?

1.3  Objetivos da Pesquisa

» Identificar os fatores que dificultam o desenvolito da gestdo de cooperativas
de leite no Brasil.
» Verificar os fatores de sucesso no desenvolvimdat@estdo de cooperativas de

leite na Nova Zelandia.

1.4  Delimitacdo da Pesquisa

A pesquisa limita-se ao estudo da Fonterra Co-tiper&roup. Esta foi estudada sob a
perspectiva histérica, em associacdo com a evolum@ diferentes cooperativistas
nacionais de leite. Procede-se, 0 entanto, a salsancontemporédnea no que tange
especificamente a gestdo cooperativista. Mas eél@sa foi, sobretudo comparativa, razao
pela qual leva em consideracdo as cooperativasmasique atuam em territério nacional,

com planta industrial, com movimento acima de 1@ades de litros de leite ao ano.
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1.5 Justificativa da Pesquisa

A Fonterra Co-operative Group constitui em nivekilinacional uma das experiéncias
cooperativas de maior sucesso, 0 que vém contdbyiara que a adocdo desse modelo
seja sugerida como solucdo a muitos dos problemfasnéados pelo setor. Ndo se pode
garantir que sua aplicacdo em outros paises alsamesso. Mas os resultados da presente
pesquisa poderdo contribuir para ampliar o conheticnacerca do processo de gestdo do
cooperativismo leiteiro. Nesse sentido podera seauntiidade tanto para pesquisadores do
mundo académico quanto para profissionais que atu@rsetor cooperativista leiteiro.
Podera, ainda, estimula o desenvolvimento de negbsdos sobre o setor, bem como
subsidiar acbes de 6rgaos publicos, entidadesadeeck organizacfes ndo governamentais

interessadas em gestado de cooperativas.

1.6  Vinculagao a Linha de Pesquisa

Apés as transformacdes na esfera econdmica e pradutfeitos do contexto da
globalizacdo e do neoliberalismo comercial, surgempostas que enfatizam a acgao
regional, tais como: Cooperativas, Arranjos ProaigtiLocais, Parcerias Publico Privado,

Associacgoes, etc.

O ressurgimento do cooperativismo como um sisteraa eooperativas como a unidade
econbmica, espaco de convivio e transformacdo dos mtegrantes, deve, pios, estar
articulado ndo apenas com as questfes globais ienams; mas, sobretudo, regionais.
Torna-se necessario integrar as diversidades copxistentes nas dinamicas particulares
dos produtores a uma esfera coletiva da regido, wistas a garantir a autonomia, a

identidade e o desenvolvimento das regides.
A eficicia das ac¢des dos produtores relacionaggefisativamente com as caracteristicas

da regido em que estdo inseridos, pois 0 sistemaddstrializacdo do leite é realizado

através da captacdo da matéria prima (leite) dégupsces concentrados em uma regido que
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realizam o escoamento da producao de leite parpecativas, associac0es e empresas
privadas, formando uma bacia leiteira e constitojrasim, verdadeiros arranjos regionais
independentemente de delimitacdes geograficagsdtigas dos municipios.

Todos esses aspectos conferem as cooperativaebdeamtegrar as dificuldades comuns
existentes nas dinamicas particulares dos produtarema esfera coletiva da regiéo,
tornando-se importante elemento para garantir aonautia, a identidade e o
desenvolvimento das regides, além de sua grandevarglia social também no
desenvolvimento agrario que é uma das atividadesmes mais competitivas no mercado
internacional. Assim, o presente trabalho, enfatiao desenvolvimento de cooperativas

leiteiras, insere-se na linha de pesquisa Gesta@aogpBesenvolvimento da Regionalidade.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A historia do cooperativismo foi iniciada com egistia documentada em 1760 por
trabalhadores empregados nos estaleiros de Wooleii€hatham, na Inglaterra. Eles
fundaram moinhos de cereais em base cooperatigandarterem de pagar os altos precos
cobrados pelos moleiros que dispunham de um moieopéhl. No mesmo ano, 0 moinho
de Woolwich foi incendiado e os padeiros foram ados do sinistro. Essa cooperativa so

foi registrada para a historia por causa do in¢&l€8INGER, 2002).

O cooperativismo moderno teve seu inicio em 2lekerhbro de 1844, no Beco do Sapo
(Toad Lang bairro de Rochdale, em Manchestem( importante centro téx}il na

Inglaterra, quando 27 teceldes e uma teceld de Aoree Tweedale, criaram a Sociedade
dos Probos Pioneiros de Rochdale, que mais tamke deamada de cooperativa. Esses
trabalhadores estavam com dificuldade financeirasa gcomprar géneros de primeira
necessidade e resolveram se associar para fazen@rac desses produtos em conjunto,
conseguindo, assim melhor preco. Na época, esggei@iva de consumo significou uma

reacao de defesa econdmica dos trabalhadores. ERNZD02).

A diferenca entre a cooperativa de Rochdale e maideempreendimentos cooperativos até
entdo é que a de Rochdale teve outras preocupd@8dsabalhadores de Rochdale ndo se
limitaram a construir a cooperativa, ma elaboraraomjuntamente, todo um corpo de
idéias e regras gerais, regulamentando o seu fugrtiento, com base em principios morais
de conduta, procurando reformular o sistema ecar®misocial da época. As normas de
organizagcdes e de funcionamento defendidas pehksalladores que criaram essa
cooperativa a partir das idéias dos precursorasgpam a constituir ndo somente o modelo
cooperativista adotado em todo o mundo, como taméémoipria base de filosofia do
cooperativismo de hoje. (SINGER, 2002).

Desde Rochdale, berco do movimento Cooperativisii@riico, até a queda do Muro de

Berlim, o cooperativismo foi tratado como a teraeira para o desenvolvimento social e
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econdmico, entre o comunismo e o capitalismo. fsta primeira onda da sua historia e
durou um século e meio. A queda do muro provocolesmaecimento do comunismo e
uma transicéo do capitalismo para o liberalismgntecharam-se a primeira e a segunda
vias, ficando sem sentido a terceira.

Durante alguns anos, a Alianca Cooperativa Intéonat (ACI) discutiu pelo mundo afora
esta questdo que, de certa forma, parecia uma pkrdalentidade para a doutrina
cooperativista. E terminou reformando os princigiosperativistas no grande Congresso
do seu centenario, em Manchester, Inglaterra, €96.1Qomecava ai a construcdo de uma
nova fase do cooperativismo, a segunda onda, doateada pela globalidade econbmica
e pelo liberalismo comercial e suas conhecidas erpi@cias - a exclusdo social e a

concentracao da riqueza. (SINGER, 2002).

Os principios cooperativos sédo as linhas orientedatravés das quais as cooperativas

levam os seus valores a pratica. (SINGER, 2002).

1 - Adesao voluntéaria e livre As cooperativas sao organizacdes voluntarias,
abertas a todas as pessoas aptas a utilizar osseeugos e assumir as
responsabilidades como membros, sem discriminagéesexo, sociais,

raciais, politicas e religiosas.

2 - Gestdo democratica e livre As cooperativas sdo organizacoes
democraticas, controladas pelos seus membros, ajtieipam ativamente
na formulacdo das suas politicas e na tomada deddsc Os homens e as
mulheres, eleitos como representantes dos demaimbrog, sao
responsaveis perante estes. Nas cooperativas rdeifarigrau 0s membros
tém igual direito de voto (um membro, um voto);capperativas de grau

superior sdo também organizadas de maneira dencacrat

3 - Participacdo econdmica dos membres Os membros contribuem

equitativamente para o capital das suas coopesatezacontrolam-no
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democraticamente. Parte desse capital €, normamerpriedade comum
da cooperativa. Os membros recebem, habitualmesgtehouver, uma
remuneracdo limitada ao capital integralizado, cocomdicdo de sua
adesdo. Os membros destinam os excedentes a umaisuwas seguintes

finalidades:

i. - Desenvolvimento das suas cooperativas, eventuédnegraves da
criacdo de reservas, parte das quais, pelo meradgrsdivisivel.
ii. - Beneficios aos membros na proporcdo das suasag@es com a
cooperativa.
iii. - Apoio a outras atividades aprovadas pelos membros

- Autonomia e independéncia As cooperativas sdo organizagbes
autbnomas, de ajuda mutua, controladas pelos seotrs. Se firmarem
acordos com outras organizagfes, incluindo ingfies publicas, ou
recorrerem ao capital externo, devem fazé-lo endicérs que assegurem o
controle democratico pelos seus membros e manterhautonomia da

cooperativa.

- Educacdo, formacdo e informacdo As cooperativas promovem a
educacao e a formacdo dos seus membros, dos rapréss eleitos e dos
trabalhadores, de forma que estes possam conjridficazmente, para o
desenvolvimento das suas cooperativas. Informamildiqp em geral,

particularmente os jovens e os lideres de opirsabre a natureza e as

vantagens da cooperacao.
- Intercooperacdo -As cooperativas servem de forma mais eficaz os seu
membros e ddo mais -forca ao movimento cooperathatalhando em

conjunto, através das estruturas locais, regionagpnais e internacionais.

- Interesse pela comunidade As cooperativas trabalham para o
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desenvolvimento sustentado das suas comunidadagéstde politicas

aprovadas pelos membros.

As cooperativas vém desempenhando papel fundamemntstruturacdo do setor agricola
no Brasil. Especialmente nas décadas de 1960 e t®nBtituiu-se em instrumento de

repasse de recursos baratos e em grande quantittafistado para o setor agropecuario,
contribuindo para a fixagdo do homem no campo & @anelhoria da distribuicdo de renda
no setor agricola, com importancia social e econdmiN&o raro, as cooperativas
substituiram e ainda substituem servigos ante®uiisiizados pelo servigo publico, sendo

também muitas vezes a Unica forma de organizamemializar a producgéo, permitindo

gue o produtor (geralmente pequeno) pudesse tepseer de barganha aumentado e
agregar valor aos seus produtos, distribuindo sgltexlos de forma equitativa entre seus
membros (BRAGA E REIS, 2002).

Todos esses aspectos conferem as cooperativasegrladancia social e importancia no
desenvolvimento agrario. No caso do leite, a indymita das cooperativas € ainda maior,
uma vez que estruturalmente o setor é tradiciomgkmeuito pulverizado, composto por
milhares de pequenos produtores com baixo podéadganha, além do fato tratar-se de

um produto sem possibilidade de estocagem ou gro®n mercados financeiros.

De forma genérica, analisando-se esse cenaricadsféormacao verificado apés os anos
1990 e confrontando-o com a perda de participagdocdoperativas, conclui-se que estas
nao tém obtido desempenho compativel com as exagda nova realidade de mercado.

Ha quatro razdes para isso. Granthon (1989, p.),9f4n estudo sobre procedimentos

administrativos adotados em uma cooperativa suiraifjée preconizava:

Os resultados indicaram que a administracdo da eoatva ndo utilizava os
recursos administrativos necessarios a uma modgaréncia, ndo conseguindo
se desvencilhar do tradicionalismo que perdura ladge na administracdo das
empresas rurais, normalmente a origem dos admadstres de cooperativas
agricolas.
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Um estudo elaborado por Cruzio (1990), que envoleko cooperativas do estado da
Bahia, apresenta conclusbes semelhantes: em cinopemtivas, 0S instrumentos
empregados para a implementacéo e execucédo dadekecido formavam um processo
administrativo que envolvesse, simultaneamentegst@s unidades da organizagcdo e em
trés outras cooperativas da amostra, excetuandoutéizacdo do "estatuto social”, estes
aspectos ficam apenas por conta da improvisac&onades e qualificacdes profissionais
ndo eram definidas com base em um plano de cargsalaeios; delegava-se pouca
autoridade para a implementacdo das decisbes eamuti um excessivo grau de
centralizacdo. Ja4 Santos (2000), observou querastedsticas; grau de especializacdo dos
gestores, componente administrativo, tipos de olent existéncia de planos nem sempre
correspondiam, nas cooperativas estudadas, as nexgé de situacbes altamente
competitivas e instaveis que requeriam gestores adtm grau de especializagao,
componentes administrativos relativamente pequenomtrole fundamentado no
conhecimento e planejamento de curto, médio e Ipmgpo. O grau de especializacédo da
mao-de-obra era, de modo geral, baixo e as pess@as qualificadas ndo eram
especializadas nas areas em que atuavam ou na@mhedebido treinamento. Antonialli
(2000) identificou os seguintes pontos fracos nagperativas: o ndo cumprimento do
estatuto por parte dos cooperados; postura pastendh diretoria; administracdo amadora
realizada pelos préprios associados; existéncieod#itos internos entre diretores; infra-
estrutura ociosa; interferéncia de interessesiqmditiocais nas decisdes administrativas.
Lopes (2002), conclui também que é relativamenteuro o gestor exercer sua posicao nao
pela sua especializacdo ou mérito, mais sim pelempadentro da organizacéo, o que resulta

em ineficiéncia e custos significativos.

Outra consequéncia decorrente das ineficiénciasngeis esta nos custos de operacéo.
Lannes (2002) aponta para as margens de custalastriia de laticinios. Nota-se que, no
custo de preparacéo do leite, as cooperativas @mses maiores custos, especialmente as
de pequeno porte, sugerindo que a escala € umirigtortante de reducéo de custos. Para
Chaddad (2003), ganhos de escala se traduzem eigéicede custos e as cooperativas tém
produtores com baixa produtividade, o que afetacwstos de captacdo. As plantas

industriais sdo de pequeno porte e resulta em nwmacao afetando a busca de ganhos

26



de escala que € questao de sobrevivéncia parapsrativas de leite acarretando na perda

de participacdo de mercado e levando ao fechandastoooperativas.

Outro problema enfrentado pelas cooperativas lageg a falta de organizacdo em
interesses que interagem com um grupo amplo, ly&eeo e disperso de produtores. Esta
situacéo limita a capacidade de acdes coletivagittoss localizados no setor agropecuério
leiteiro. Como demonstra Chaddad (2003), as cotipasando se articulam, agem

isoladamente, erram na escolha de quem séo realrens concorrentes e muitas vezes

competem entre si, fatores que levam a falta dgidiaide dos produtores.

Ha, ainda, problemas decorrentes do conflito entteutrina cooperativista e a necessidade
de competicdo no mercado. Bialoskorski (2002) alasgue a orientacdo histérica das
cooperativas brasileiras é voltada para o assochdando elevar sua renda, e ndo ao
mercado, que aparece como uma variavel secund@rialiminacdo de cooperados
ineficientes, por exemplo, é algo de dificil tratamo. Para ele, a orientacdo social, nesses
casos, predomina em relacdo a orientacdo econ@némsconsidera que, na verdade, a
melhoria da situacdo do cooperado depende do sueessiOmico. Dessa constatacao
ocorrem conflitos quando a cooperativa procura rfatamercado, em detrimento do
associado. Zylberstajn (2002) afirma que, ao masmpo em gque 0s chamados principios
cooperativistas representam o0 elo de ligacdo emise organizacbes no mundo
cooperativista, esses mesmos principios delimitamestratégias passiveis de serem
adotadas pelas organizacdes cooperativas, criamdoontraste com as organizacfes de
outra natureza, em especial, as firmas que ténlidawe de lucro, com as quais as

cooperativas frequientemente concorrem.

O setor passa por um momento complicadissimo ranagobcio. Sao problemas de preco e
problemas que ndo sdo meramente internos, detetosinzela abertura comercial, tem a
conviccao que o setor € mal organizado, que préeisauito mais consisténcia do ponto
de vista de articulacdo entre os diversos elosadaia produtiva. O sistema cooperativista
sempre teve um peso muito grande na cadeia prad@#orém, nos ultimos anos ele perdeu

importancia e vai perder ainda mais. Na medida eenedps ndo se articulam, ndo reduzem
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0 numero de cooperativas e ficam disputando mercaniocompanhias profissionais muito
mais habilitadas, elas vao perder sistematicameermendicdo de comando do processo e
vao entregar a producéo de leite para empresasaquesempre tem interesse na defesa da
renda do produtor de leite, que é o papel da catipar (RODRIGUES 2004).

Estes séo alguns problemas que, entre outrosgm@@flas cooperativas de lacteos (ndo s6 no
Brasil) e que precisam ser encarados. O aumentordpeticdo pela liberacdo comercial e
pela globalizacédo que expds as fraquezas do sisteoperativista também no Brasil, traz a
necessidade de eficiéncia e reacdo a uma velocidadgideravel nos pontos; gestao
profissional; economia de escala; organizacdo obtmje acdo coletiva; orientacdo de

mercado; como demonstram algumas pesquisas.

Quanto a gestdo profissional, os treinamentos d&soa em diferentes niveis e a
manutencdo de bons executivos em seus quadroatsfaretados como investimento. As
empresas estrangeiras tém, ainda, a seu favor exgeriéncia internacional, recursos para
investimentos e tecnologia, 0 que pode se transfoem importantes trunfos em uma
economia globalizada. A eficiéncia gerencial édibfor meio da disputa dos servicos de
bons executivos, manté-los nos seu quadro e treoar quadro. O critério de promocéo é
a eficiéncia, a qual se traduz em retorno econOpa&a a empresa. (ALENCAR, 2000).
De forma objetiva, Chaddad (2003) propfe a formad@aum conselho administrativo
formado pelos associados da cooperativa que ndwipam diretamente da gestdo da
cooperativa. Os associados elegem representantes fgumam o conselho de
administracdo, que participa de todas as decisétestégicas, mas ndo do dia-a-dia da
cooperativa, de responsabilidade de um gerentespimial e sua equipe. A vantagem deste
sistema é a profissionalizacdo da gestdo; a degyemt € que introduz o problema do

controle.

Analisando a economia de escala, autores como 84d9B3), Delgado (1985) e Silva
(1996) chegam a conclusbes parecidas quando coarside processo de “integracdo de
capitais”, entendido como centralizacdo de capitaisistriais, bancéarios, agrarios, etc.,

formando conglomerados empresariais por meio defjorganizacdes @eldings como
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uma dimensao chave do novo padrdo agricola brasieste processo ganhou peso a partir
de 1975, acelerou-se na década de 1990 com a rabedandmica e a ampliacdo da
participacdo do capital internacional no setor degssamento. Para Chaddar (2003), os
pontos comuns das cooperativas de sucesso pootodmdo sdo consolidacao e aliancas
estratégicas. O processo de consolidagado e in@g@moicria cooperativas de grande escala
gue compete diretamente com grandes corporacdgmacidnais que atuam no setor; As
aliancas estratégicas, atraves de aliancas comsaudpperativas ou empresas privadas, por
sua vez, contribuem para ganhar competitividaderiBaees (2004) acentua que € preciso
haver fusdo das cooperativas para a questdo de,edaaverticalizacdo, da integracao da

atividade, organizacao conjunta e agao coletiva.

Para a orientacdo de mercado, Lima (2001), descrevere o0 processo de
profissionalizacdo da producéo de leite naciorah @ finalidade de tornar a operacédo de
guem produz mais voltada para o seu resultado:cm.l®nalisando um sistema de
producdo cujo objetivo final € manejar vacas pamyzir leite com eficiéncia e fazer
lucro, percebe-se a complexidade do processo déugdio associada a essa etapa da
atividade. Pasto, inseminacéo artificial, sanidaustalacdes e equipamentos, mao de obra
e venda da producdo. Trata-se de um empreendinpandoum administrador. A cadeia
produtiva tem que orientar o setor produtivo a @jan bem suas decisdes para nao
desperdicar recursos e onerar seus processos dec@oy fazendo-se necessario subtrair
parte das tarefas administrativas, entregandoeapecialistas, focando melhor na atividade

principal.

Apesar das constatacOes dos problemas enfrentathss qooperativas de leite nacionais e
da identificacdo das propostas colocadas paraendelsimento destas cooperativistas nas
diversas bibliografias, porém, estas propostas sudzsidiam acdes para solucionar ou

contornar os problemas.
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3 METODOLOGIA

Tipo de Pesquisa

Esta pesquisa pode ser definida como explorajariam como propdsito proporcionar um
conhecimento mais aprimorado de alguns aspecta®ajoerativismo leiteiro, bem como
formular hipéteses. Em termos de delineamento,sgyiga pode ser caracterizada como
um estudo de caso instrumental (Stake, 2000). Eardmrestringindo a um dnico caso, que
€ 0 da empresa Fonterra, seu propésito ndo é stddaga intrinsecamente, mas como

locusprivilegiado para a caracterizacdo e analise dp@&@tivismo neozelandés.

3.2  Amostra e Sujeitos da Pesquisa

Embora caracterizada como delineamento de caso,Uesta pesquisa envolve também
informagBes proporcionadas por dirigentes de out@sperativas leiteiras, além da
Fonterra, que atuam em territorio nacional, coamal industrial com movimento acima de
100 mil de litros de leite dia. O que envolve caapigas como CDPL de S&o Paulo-SP,
Itambé de Belo Horizonte-MG, Leite Nilza de Ribeir®reto-SP, COAPEL de Nova
Petropolis-RS, Sudcoop de Medianeira-PR, CCL dePz&o-SP e Confepar de Londrina-
PR. Considera também informacdes de pessoas @guartivexperiéncia pratica ou dispdem

de conhecimentos tedricos acerca do cooperativismo.

3.3 Coleta de Dados

A coleta de dados foi orientada por um protocole opdicou os procedimentos adotados
no processo de coleta de dados. Este protocolgaofmstituido por uma visdo geral do

projeto, pelo esclarecimento acerca dos procedoaatg campo, sobretudo pelas questdes

especificas consideradas no momento da coletaadios d
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Com vistas a garantir multiplas fontes de evidéngige sdo fundamentais num estudo de

caso, foram adotados os seguintes procedimentasiparoleta de dados:

* Andlise de documentacdo referente ao cooperativismoBrasil e na Nova

Zelandia;

o

o O O o

o

Balancgos das cooperativas;

Atas de reunides da Fonterra;

Revistas especializadas;

Levantamentos do M.A.F. (Ministry of Agriculturedalorestry);
Relatorios de pesquisas, encontros, conferéncamearios;

Teses;

« Entrevistas com:

o

o

o

Dirigentes e técnicos das cooperativas nacionais;
Dirigentes e técnicos da Fonterra,

Especialistas em cooperativismo do Brasil e da Nimlandia;

3.4  Andlise dos Dados

A andlise dos dados foi elaborada com base no giroeato de descri¢do do caso, definido

por Yin (2002). Foram identificados os fatores msignificativos que dificultam o

desenvolvimento leiteiro do caso nacional, com kEmeproposi¢cdes tedricas. Com base

em multiplas fontes de evidéncia (entrevistas, ®agdo, analise de documentos),

procedeu-se a verificagdo dos aspectos presentesoaerativismo nacional que se

assemelham ao cooperativismo neozelandés, comalalfide de construgcédo da explanagéo

(YIN, 2002), que poderé favorecer o desenvolvimel®@adeias ou de hipoteses para novos

estudos.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1  As Cooperativas de Leite no Brasil

A pecuéria leiteira tem quase a mesma idade do Paiszero é o ano de 1532, quando o
portugués Martim Afonso de Souza desembarcou olipaulista e fundou S&o Vicente,
primeira cidade brasileira. No outro dia logo comea tirar leite das vacas que trouxe, de
racas existentes em Portugal, como a Alentejanao&sg Mertolenga, ancestrais das racas
crioulas nacionais. (OLIVEIRA, 2005).

Tomé de Souza, o primeiro Governador Geral, impogoimais da llha de Cabo Verde,
mais ou menos em 1550. O gado se espalhou peléaniap principalmente nas do Piaui,
do Maralhdo, do Par4, do Ceard, de Pernambuco,ati&a,Bde S&o Paulo e de Minas
Gerais. Em 1703, segundo documento da época, GQRoclegues “teve autorizacdo para
iniciar” criagdo de bovinos em Borda do Campo, hBgbacena e, desde esta data
“‘comecou a ser racionalmente introduzido o quegdnasil”. Em 1772 o rei de Portugal
tomou interesse pela industria, animando a fat&wag queijo e manteiga. As conhecidas
fabricas de laticinios datam de cerca de 1790. E®% bs queijos mineiros (fabricados em
fazendas) ja pagavam direitos alfandegarios. Endasede 1799 Portugal enviou alguns
industriais para a colonia, para apoio da inexp&igoroducdo que mal chegava ao
consumidor regional. A manteiga de importacéo eda salgada, provindo da Inglaterra e
Holanda. A manteiga sem sal se fabricava na col®niga de Nova Friburgo, no reinado
de D. Jodo VI. Com o Império vieram técnicos euuspe melhores instalacdes que
normalmente no Rio marcaram o aparecimento da ckbde diversos laticinios.
(OLIVEIRA, 2005).

Em S&o Paulo, comecgou-se a fabricar queijos naoeatg Batatais em 1839. Foi depois de
1864, com o desenvolvimento da criacdo nas prasndo Rio Grande do Sul, Mato
Grosso, Minas Gerais, Parana e Piaui que a pedoér@ impulso. Em 1870 observou-se

incremento na induUstria mineira de laticinios. EB88& apareceu a primeira fabrica de

32



manteiga no Maranh&o, quando a producdo industdaMinas Gerais j4 estava bem

adiantada. Em 1889 apesar das dificuldades conssiéuno Piaui uma grande fabrica na
Fazenda Campos. Em S&o Paulo, o gado Holandéstifeduzido no vale do Paraiba em

Guaratingueta em 1889, por Rafael Botero, sendoequed904, Sdo Paulo ja importava

reprodutores. O primeiro estabelecimento de l@tedensado foi instalado em Araras em

1908. A partir de 1920 constituiram-se varias soha beneficiamento de leite na Vale do
Paraiba, na Zona da Mata em Minas Gerais e noddsstlp Rio e S&o Paulo, destinadas ao
fornecimento de leite as capitais. (OLIVEIRA, 2R05

Tabela 4.1 — Classificacédo das Principais Mesorrdigs Produtoras de Leite no Brasil

(milhdes de litros) em 2003

N° UF Mesorregido(1) 1994 2002 2003
1 MG Triangulo Mineiro/Alto Paranaiba 986 1461 1569
2 RS Noroeste Rio Grandense 770 1332 1296
3 GO Sul-Goiano 776 1161 1212
4 MG Sul/ Sudoeste de Minas 871 1047 1001
5 SC Oeste Catarinense 381 791 910
6 GO Centro-Goiano 362 740 712
7 MG Zonada Mata 526 580 606
8 MG Oeste de Minas 336 528 541
9 MG Central Mineira 325 522 539
10 RO Leste Rondoniense 164 584 512
11 PR Oeste Paranaense 314 436 508
12 MG Metropolitana de Belo Horizonte 335 479 500
13 PA Sudeste Paraense 170 472 466
14 MG Vale do Rio Doce 315 415 435
15 PR Sudoeste Paranaense 206 354 395
16 SP S&o José do Rio Preto 361 382 394
17 PR Centro Oriental Paranaense 180 322 337
18 MG Noroeste de Minas 198 344 320
19 RS Nordeste Rio Grandense 238 2925 304
20 MG Campos das Vertentes 285 265 282
21 PE Agreste Pernambucano 142 283 271
22 PR Norte Central Paranaense 200 253 252
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(1) Ordenacéo por produgao de leite em 2003.
Fonte: IBGE — Pesquisa da Pecuaria Municipal 2003

As primeiras cooperativas surgiram no Brasil acalfidlo século 19. Mas aqui o
cooperativismo passou boa parte de sua historias upae centenaria, atrelado aos
governos, geralmente por imposi¢cdes ditatérias,ocd®32, quando o governo Getulio
Vargas incentivou a formacdo de cooperativas agdcatravés da edicdo do Decreto
Federal n® 22.239. Hoje a lei que define a politiaaional de cooperativismo, institui o

regime juridico das sociedades cooperativas éNP16i764, de 16 de dezembro de 1971.

Especialmente nas décadas de 1960, 1970 e 1986opsrativas foram usadas como
instrumento de politica industrial. Um amplo conmjurde bens que a agropecudria
precisava consumir para se modernizar e, a0 mesmpot sustentar a exportacdo da
indUstria. As cooperativas desempenharam papelafnadtal no processo. Difundiram
tecnologicos e arregimentaram consumidores pargrogdutos industriais. Tudo com

crédito subsidiado — barato, facil e abundante.

Até o inicio da década de 80, o cooperativismoileies viveu uma fase empolgante, que
se caracterizou pela formacdo de centenas de @ivpsrregionais. O sistema chegou a
controlar 80% do leite produzido no pais, com csegiiente dominio do mercado varejista
das grandes capitais. Com o controle de preco®damdadeia produtiva (tabelamento dos
precos), desde o produtor até o consumidor e comaroado interno fechado, desestimulou
a competicdo em relacédo a qualidade e precos. duorg como tinha garantia de preco de
seu produto, sendo ele produzido da maneira qse ®€om a qualidade que tivesse, ndo
se preocupava em ser eficiente. Ja as empresassté@@m preocupadas em investir em
tecnologia criando um abismo tecnoldgico em relagés padrdes internacionais de

producéo, criando uma situacdo comoda para praatieoempresas. (SINGER, 2002).

O processo de fuséo e incorporacdo ganhou pesdiradeal975, e acelerou-se na década
de 90 com a abertura econdmica e a ampliacdo tiaipagcdo do capital internacional no
setor de processamento, quando ja ndo era maigs@reccrédito subsidiado, pois o

agricultor havia aprendido a usar insumos. Entdoyethas estruturas edificadas sobre o
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crédito facil comecaram a ser desmontadas. Os magdas cooperativas eram tocados
com pouca ou nenhuma visdo estratégica das cadeigzroducdo e do sistema de

agregacao de valor. Além da curta visdo sistémsmaravam falhas e erros no que se refere
a gestdo. Poucas organizagdes fugiram dessa cordiicé e adversa. Assim, com os altos
juros e o fim da politica de garantia de precosjtoauagricultores quebraram e suas

cooperativas foram juntas, na tentativa de ampmaEINGER, 2002).

As distor¢bes decorrentes da administracdo rigalaabnomia atingiram duramente o
cooperativismo leiteiro, vitima dessa protecdo eaga que, garantiu lucratividade, via
reserva de mercado. Essa fase estendeu-se atédagcanos 90, quando o cooperativismo
entrou em profunda crise. ApOs a desregulamentdegwecos pelo Governo em 1991, a
liberacdo das importacdes, reducdo das aliquadstegracdo do Mercosul, faz com que o
leite nacional passasse a concorrer com 0s prodotpgrtados e foram os principais
fatores que marcaram o inicio das transformacfesisiema agroindustrial do leite no
Brasil. O preco passou a ser estabelecido com rag@amcentre produtores e as empresas e
pelo mercado internacional. A partir de 1994, onglale estabilizagdo da economia

valorizou a moeda (real), elevou a taxa de juragsando impacto em todo setor.

Ao final da década de 90 o setor — que era amplem@ominado por cooperativas

encontrava-se nas maos de empresas particulaesespecial, de multinacionais, as quais
dominaram, o0s processos de fusdo e aquisicdo noesdg levando as empresas a
aumentarem seus investimentos em ampliacdo, coéstre aquisicdo de plantas

industriais. As maiorias das centrais fecharamavani vendidas para multinacionais. O
processo fez com que o leite oriundo do coopesaivi caisse vertiginosamente, a
representatividade das cooperativas de leite nagép de leite entre a 15 (quinze) maiores
empresas de laticinios do Brasil de 2003 totalizgmenas 31%, frente aos 69% das
empresas privadas. (LOPES, 1997).
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Tabela 4.2 — Classificacéo das 15 Maiores Empresas Laticinios no Brasil em
milhdes de litros - 2003

Class (1) Empresas / Marcas (2) 2001 2002(3) 2003(3)

1DPA (4) 1.425.628 1.489.029 1.500.179
2 Parmalat (5) 941.490 947.832  840.000
3ltambé 832.000 732.000 750.000
4Elege 782.141 711.335 671.780
5CCL 367.213 268.385  309.540
6 Centro Leite 220.533 213,503 261.230
7 Leite Nilza 139.937 182568  241.217
8 Batavia 225.659 165.276  232.311
9 Sudcoop 209.070 230.952 226.016
10 Danone 247.487 272.236  225.033
11 Emabaré 180.081 192.378  218.687
12 Laticinios Morrinhos 207.031 210.572 191.782
13 Grupo Vigor 209.743 154.158  153.145
14 Lider Alimentos 220.000 163.766  129.177
15 Confepar 102.664 109.239  115.834

Fonte: LEITE BRASIL, CNA-Decon

1 - Classificagao base recepgéo no ano 2003

2 - Nao inclui compra de terceiros

3 - O total ndo inclui leite recebido pela DANONE da CCL devido a duplicidade

4- Numeros referentes a compra de leite realizada pela DPA Manufacturing Brasil e nome de Nestlé,
da Fonterra, da DPA Brasil e da Itasa

5- Estimativa para o ano de 2003

O inicio do ano de 2000 foi marcado por um procedsoconcentracdo do setor
agroindustrial que trouxe inovacgdes no sistemaede. |[Essa concentracdo agroindustrial
provocou um processo de seletividade em toda aacddeproducao, principalmente entre
0s agricultores familiares de pequena escala (pooduferior a cinquenta litros por dia) e

dos pequenos laticinios.
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4.2  As cooperativas de leite na Nova Zelandia

A industria de leiteria de Nova Zelandia comecoul&®0 com a importacédo dos primeiros
touros e vacas. Desde entdo, a industria cresgaistentemente, pois o clima temperado
na Nova Zelandia Ihe fez um lugar ideal para agro@ea leiteria e em 1840 ja havia
muitas fabricas de leiteiras de pequeno porte. Eptéggoverno neozelandés procurou
ganhar economia de escala para exportagdo ao roergddrnacional com o
estabelecimento da producdo e conselhos de vetdagsade cooperativas. A primeira
cooperativa de produtores de queijo na Nova Zedafali estabelecida na peninsula de
Otago em 1871 e o primeiro embarque de carne eemgantoi para Londres abordo do
‘Dunedin’ em 1882, dando inicio a um longo periode bons relacionamentos de
exportagfes aos Britanicos. Em 1920, centenas litecda leiteiras eram pertencentes a
cooperativas. (EVANS, 2004).

Em 1923 o governo estabeleceu o Dairy Produce Exjmntrol Board (que mais tarde se
tornaria o New Zealand Dairy Board -NZDB), paratcolar toda exportacao leiteira sobre
0 argumento que as empresas de processamentdeddal eram muito pequenas para
exportar eficientemente. Por décadas o mercadocd@ida Nova Zelandia utilizou-se desta
politica de mercado conhecida como “single desktleoo governo garantia 0 monopolio
do mercado para uma Unica instituicdo/entidade.aforia destas entidades “single desk”
funcionaram como cooperativas. Como reflexo destfitiga, as fusdes e aquisicOes

aconteciam entre as cooperativas em 1930.

Em 1945, os britanicos absorviam grandes volumesadee e leite exportados da Nova
Zelandia. Os produtores agricolas da Nova Zelarat@m protegidos do mercado
internacional e da competicdo, assim, sobre coadif@/oraveis, com garantia de acesso e
bons termos de negdcios o pais desenvolveu-seatarpadrao de vida até 1972, quando
os britdnicos se uniram a Comunidade Européia €essa a este mercado tornou-se
limitado e expondo a necessidade dos exportad@eselandeses de procurarem outros
mercados pela primeira vez. (WOODFORD, 2003).
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A producao de leite na Nova Zelandia tinha se edig@ncom os niveis de subsidios ao
setor que chegara a 30% do total das vendas agiqole encorajando a producdes em
larga escala de commodities. Este direcionamenrfigooresultou em alta, mas ineficiente
producdo (com ineficiente uso dos subsidios em leerterras). Os incentivos mal
direcionados com foco na producdo de bens que iaweldos altos suportes
governamentais reduziram a competitividade dosfdaieos da Nova Zelandia no mercado
internacional. Os fazendeiros da Nova Zelandiaidaracn-se em uma crise com uma alta
inflacAo domeéstica aumentando os custos e reduzmsdducros, completando com o
declinio dos negécios. (WOODFORD, 2003).

Em novembro de 1984 o governo anunciou o0 novo agémcom reformas dramaticas
para ser introduzidas com a redu¢éo do envolvimainébo governamental nos negocios e
com a remocao dos subsidios governamentais. Caforna orcamentaria, com uma alta
paridade cambial e a alta taxa de juros trouxergoma efeitos imediatos aos fazendeiros
com a reducdo do valor das terras das fazendabstamuiais reducdes de seus ganhos
fazendo alguns fazendeiros fossem forcados a vepaltes de suas fazendas e alguns
chegando a falir. A recessdo tomou proporcdes emiganhando todo mercado e nédo
apenas a agricultura afetando toda economia da NMel@ndia em outubro de 1987.
(WOODFORD, 2003).

O mercado domeéstico de leite e seus derivados pet§ioeno que era necessario exportar
solicitando autorizacdo as cooperativas -“singlsksle que restringiam as exportacoes e
limitavam a competicdo domeéstica. Estes fatos ramim as mudancas estruturais e

removeram o “single desk” para as exportacéesdac(®VOODFORD, 2003).

Mesmo diante as dificuldades as fusfes e aquisEdies as cooperativas nao pararam e o
namero de cooperativa passou de 499 em 1933 para 3001 (Fonterra, Westland e
Tatua), passando de um mercado fragmentado pareadoperativas dominantes conforme
a figura abaixo que sumariza o processo de comgdes. (TRETCHER, 2003).
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Figura 4.1 — Consolidacao do mercado de leite nedaedés

1996 | 1997 | 1998 | 1999 [ 2000 | 2001

Kiw i Kiw i Kiw i Kiwi Kiwi

Dairies Dairies Dairies Dairies Dairies

Tui Milk

Northland Northland Northland Northland
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Marlborough |Marlborough |Marlborough |Marlborough
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Dairy Dairy

Bay Milk Bay Milk
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New Zealand |New Zealand |New Zealand |New Zealand |New Zealand
Dairy Group |Dairy Group |Dairy Group |[Dairy Group |Dairy Group
Tatua Tatua Tatua Tatua Tatua Tatua
Westland Westland Westland Westland Westland Westland

Fonte: TRETCHER, D. A Neo-Institutional Assessment of Cooperative Evolution: Comparing the Australian
Wheat Board and the Fonterra Dairy Group. Oct. 2003

As razdes para a criacdo da Fonterra foram: ec@dmicustos; prover uma plataforma
mais efetiva para competir no mercado global deetés; identificar maneiras de reducao
de custos; racionalizacdo de fornecedores; dupglacdacilidades e posicdes; permitir a
Fonterra economia de escala; eliminando dificuldade coordenacdo. (TRETCHER,
2003).

4.3 O Mercado Internacional

Para Martins (2001), uma das fontes de distorcéde gietam a eficiéncia e a
competitividade do produto € a acdo do governo, mpeio de legislacdo e restricdes,
impostor ou subsidios. Na Europa e nos Estadosodnidistor¢cbes protegem a cadeia

produtiva do leite. Os agentes econdmicos envadyigmrtanto, se beneficiam dessas
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imperfeicbesSegundo esse autor:

“Aqui no Brasil, a cadeia produtiva do leite em pgeahalizada. As
politicas publicas e as falhas de mercado tornameeeita auferida
menor do que seria se 0 mercado fosse perfeitcaeagéo do governo
fosse neutra

Os subsidios afetam sobremaneira o Brasil, na &pide Martins. Os paises europeus,
Canad4, Estados Unidos e Japéao, por exemplo, emteqde as forcas do mercado, por si
sO, ndo sdo competentes para assegurar estabilimademercado. Para impedir a
competicdo, o produto importado tem de ser vendidopreco praticado no mercado
interno. Como essa politica estimula a produc@xocedente € adquirido pelo governo, que
usa em programas sociais e exporta o restanteng@orde doacdes humanitarias a nacdes
carentes ou vendem no mercado internacional. Aetif@ entre os precos do mercado
interno (mais elevado) e o do mercado internaciégnaoberta com subsidios, pratica
generalizada que diminui o valor internacionaljymigando paises como o Brasil, que ndo

protege o seu mercado.

Tabela 4.3 — Subsidio Equivalente Produtor (PSE) p&Commodity (2002)

Produtos Milhdes de délares
Lacteos 41.139
Carne Bovina 30.654
Arroz 22.581
Trigo 14.600
Carne Suina 11.775
Outros gréos 7.689
Milho 7.627
Aves 6.452
Acucar 5.316
Oleaginosas 4.579
Ovelha 2.454
Ovos 1.681
La 139

Fonte: Dairy Market News Weekly Printed
Reports apud Embrapa, 2004
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Para entender o melhor o macro-ambiente do mele#doo é conveniente considerar 0s
mercados mundiais em dois grandes grupos. Primeitemha mercados, como os da
Europa e América do Norte que poderiam ser chamdddacesso controladd Esses
mercados sdo segregados um do outro através delesrde comércio e cada um tem sua
propria estrutura de precos. As importacbes destgsados sdo em geral rigorosamente
controladas atraves de restricdes de cota e oueass de protecdo aos precos domésticos.
(TURNBULL, 2001).

Tabela 4.4 - Producdo Mundial de Leite de Vaca - $%/2004.

Producao de Leite (mil t)

Continentes 1995 1999 2004 Variagéo (%) 2004/95 % total 2004
Europa 222.288 210.782 209.518 -5,7 40,6
América 122.088 135.248 146.347 19,9 28,4
Asia 79.451 92.859 113.077 42,3 21,9
Oceania 17.822 21.442 25.226 41,5 4,9
Africa 22.806 22.735 21.669 -5,0 4,2
TOTAL 464.455 483.066 515.837 11,1 100,0

Fonte: FAO apud Embrapa, 2005

No segundo grupo estdo os mercadosaflerta competitiva’, situados principalmente na
América Latina, na Asia, na RUssia e nas regide®dente Médio e Norte da Africa.
Embora muitos desses paises tenham industriasdseitte grande porte e freqliientemente,
politicamente sensiveis, eles se pautam por paditimtomerciais relativamente abertas.
Entretanto, nestes mercados também prevalece sohmbiente empresarial a forca de
politicas de governo, e ndo as de mercado liveepencipal fator determinante de precos
internacionais ainda € o do nivel de subsidiosaghtis as exportacdes da Unido Européia.
E importante lembrar também que o comércio intéonat de produtos lacteos é muito
reduzido e ndo passa de cerca de 7% do total dlugio anual de leite. O mercado
mundial € assim extremamente suscetivel a pequendancas nas politicas agricolas e de

subsidio as exporta¢fes adotadas pela Unido Earepéparticular. (TURNBULL, 2001).
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Tabela 4.5 — Classificacdo Mundial dos 15 PrincipgiPaises Produtores de Leite —

2004

Producéo de Leite  Total

Paises (mil t) 2004 %

1° Estados Unidos 77.565 15.0
2° india 37.800 7.3
3° RdUssia 30.850 6.0
4°  Alemanha 28.000 5.4
5° Franca 24.200 4.7
6° Brasil 23.320 4.5
7° Nova Zelandia 14.780 29
8° Reino Unido 14.600 2.8
9° Ucrania 13.700 2.7
10° Polbnia 12.400 2.4
11° Italia 10.730 2.1
12° Holanda 10.700 2.1
13° Austrdlia 10.377 2.0
14° México 9.950 1.9
15° Argentina 8.100 1.6
Outros Paises 188.765 36.6

TOTAL 515.837 100

Fontes: FAO apub Embrapa, 2005

Por enquanto e até onde se pode prever, as eafruims mercados controlados dos

principais produtores como Unido Européia e Estadiudos, entre outros, permanecerao

essencialmente intactas. A influéncia dominanteeyaecem sobre o comércio de produtos

lacteos em outras partes do mundo continuara a aesmbora com influéncia

ligeiramente menor do que anteriormente. Mais it@mbe, porém, tendo em vista o lento

progresso que vem sendo conseguido nas negocigtidless de comeércio, a taxa de

reducdo de exportacdo subsidiada sera mais doaqugensada pelo crescimento mesmo

gue modesto da producgéo de leite na Australia.

Neste aspecto é muito importante ndo esquecer gjygegos dos produtos lacteos séo

resultados de oferta e procura, que em muitos dasogrodutos podem ser substituidos
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por outros, e que a demanda para produtos denteitifica-se mais rapidamente do que
sua oferta, na auséncia de acontecimentos extnaoi@s como a doenca da vaca louca na

Europa em 2003.

Como foi explicado acima, o efeito sobre o mercadmdial exercido pelos paisescesso

controlado” esta fortemente associado aos subsidios as egped que eles usam para
vender seu excedente de producdo no mercado INeste aspecto, dois jogadores
predominantes sdo a Unido Européia e os Estadodo&inpaises que tem esquemas
sofisticados para exportar produtos lacteos. Ogoprsdo principalmente determinados em
funcdo do nivel de subsidios de exportacdo da UBiopéia, que por sua vez reflete a
situacdo de oferta e procura dentro da unido Eia@&om menos intensidade, do mundo

em geral.

4.4 O Mercado Nacional

Para Fellet (2001), descreve um breve historicopeeuaria leiteira nacional que, as
cooperativas agropecudrias nacionais do setorietieeram problemas, principalmente
nas décadas de 80 e 90, que nao contribuiram ma@lEcdo do setor agropecuario leiteiro

do pais.

O tabelamento dos precos do leite pelo governoanos 80 até inicio dos anos 90, as
distor¢cdes decorrentes da administracdo rigida @mnoenia atingiram duramente o

cooperativismo leiteiro, vitima dessa protecdo maga que, garantiu lucratividade, via
reserva de mercado, fez com que as empresas IINEs&sIn preocupadas em investir em
tecnologia para se tornarem eficientes. Ja o poododmo tinha garantia de preco de seu
produto, sendo ele produzido da maneira que fossenea qualidade que tivesse, também

nao se preocupava em ser eficiente.
Apébs a desregulamentacdo de precos pelo goverrdi®@i a liberacdo das importacdes e

reducdo das aliquotas (estas Ultimas pelo goveotlorl; faz com que o leite nacional

passasse a concorrer com 0s produtos importadatanda o cenario nacional. O preco
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passou a ser estabelecido com negociacao entratpresl e as empresas e pelo mercado
internacional.

A partir de 1994, o plano de estabilizacdo da ewoawalorizou a moeda (real), elevou a
taxa de juros, causando impacto em todo setor pasvtp as seguintes mudancgas no
agronegocio do leite:

» Controle da inflacdo impediu que ineficiéncia dosdpitores fossem repassada via
preco;

» Descontrole das contas publicas impediu que o Esti@dsse acdo indutora de
desenvolvimento e socorro as empresas, aos molteineensidade ocorrida até os
meados dos anos 80;

» Crédito tornou-se escasso e caro;

A abertura econdémica expds as empresas brasilairama competicdo intensa com
produtos importados e com empresas transnaciomstesladas no mercado nacional, que
tem acesso a tecnologias de producédo, de inforneg&ogovernanga corporativa a custos
inferior.

O inicio do ano de 2000 foi marcado por um procedsoconcentracdo do setor

agroindustrial que trouxe inovagdes no sistemaiteit Essa concentracdo agroindustrial
provocou um processo de seletividade em toda decddeproducao, principalmente entre

os agricultores familiares de pequena escala @egsenos laticinios elevando a producéo
de leite no Brasil:
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Tabela 4.6 — Classificacéo da Producao Anual de lteipor Estado no Brasil, 2003

Producao de Leite  Produtividade

Estados (milhdes de litros)  (Litros/vaca)

1° Minas Gerais 6.320 1.435
2°  Goias 2.523 1.122
3° Rio Grande do Sul 2.306 1.950
4°  Parana 2.141 1.776
5° Sé&o Paulo 1.785 1.036
6° Santa Catarina 1.332 2.071
7° Bahia 795 517
8° Rondonia 559 678
9°  Para 585 598
10° Mato Grosso do Sul 482 990
11° Mato Grosso 492 1.066
12° Rio de Janeiro 449 1.154
13° Pernambuco 375 1.046
14° Espirito Santo 379 1.092
15° Ceara 353 783
16° Alagoas 241 1.417
17° Maranhéo 230 557
18° Tocantins 201 463
19° Rio Grande do Norte 174 845
20° Paraiba 126 721
21° Sergipe 139 947
22° Acre 100 747
23° Piaui 74 375
24° Amazonas 42 566
25° Distrito Federal 38 1.012
26° Roraima 8 412
27° Amapa 3 589

TOTAL 22.243 25.965

Fonte: IBGE — Pesquisa de Pecuaria Municipal, 2003.
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Gréfico 4.1 — Classificacdo da Producao Anual de lite por Regides no Brasil, 2003
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Fonte: IBGE — Pesquisa de Pecuaria Municipal, 2003.

4.5 Razdes que Afligem as Cooperativas de Leite no Bii&

O descompasso entre a modernizacdo da agricultasildira, o atraso relativo de sua
producdo de leite e as transformacgfes ocorridaartr pla década de 1990 expds as

fraquezas do sistema cooperativista.

Analisando-se o cendrio nacional de transformaedificado neste periodo, com o fim da
politica de garantia de precos, o fim da reservendecado com a abertura econémica e a
ampliacdo da participagdo do capital internaciomaketor de processamento, valorizagéo
da moeda (Real) e confrontando-o com a perda d#cipagcdo de mercado das
cooperativas de leite, pode-se identificar quesesé® tém obtido desempenho compativel
com as exigéncias da nova realidade econdmica,etbdenem que elas possuem alguns
problemas tais como: baixa economia de escalea f#dt participacdo econbmica dos
membros; plantas industriais de pequeno portea fdt foco no mercado internacional;
falta de recursos para investir; inexisténcia dkcadores de eficiéncia; falta de fidelidade
dos produtores; baixa tecnologia; custos operaSomsaperiores; cooperativas que
competem entre si; falta de liquidez sobre o chgaacooperativa; leite informal; fraudes
na producéo; tradicionalismo na administracédo daperativas; falta de padronizacéo nos

controles da comercializacdo e producédo, poucodupsces geram lucros, bem como das
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atividades orcamentérias que envolvem toda a argedid da cooperativa; conflitos

inspirados em questdes politicas locais que impeal@ontinuidade de esforgos; postura
paternalista da diretoria; produtores com baixalpgéo; valor distribuido € diferente dos
ganhos obtidos; administracdo amadora realizadss gebprios produtores; existéncia de
conflitos internos entre diretores; infra-estrutweaosa; marketing deficiente para os
produtos lacteos; interferéncia de interessesiq@mitiocais nas decisfes administrativas;
baixa escala de captadas; gestado exercida pelo equirsicdo dentro da cooperativa e nao
pela sua especializagcdo ou mérito; falta de orggé conjunta e coletiva com atuagéo
com um grupo amplo, heterogéneo e disperso de faasy conflito entre a doutrina

cooperativista e a necessidade de competicdo ncadwerisando elevar sua renda, e nao

ao mercado.

Estes sdo, em sintese, os principais problemasafijgem as cooperativas de leite no
Brasil: 1) a gestao administrativa amadora, 2)igabaconomia de escala, 3) a manutencao
de produtores ndo adaptados e ineficientes e @l de participacdo econdmica dos

membros.

45.1 Gestao Administrativa Amadora.

As cooperativas de leite ndo conseguem se deshrandib tradicionalismo que perdura até
hoje na sua gestdo. De modo geral, os adminisgadi@rs cooperativas sdo produtores que
ndo possuem a qualificacdo necessaria para ger cooperativa e 0s produtores
gualificados ndo sao especializados para atuaest@@ Assim, muitos desses produtores
realizam uma gestdo amadora, ndo utilizando osses@dministrativos necessarios a uma
moderna gestdo. No inicio dos anos 90, novos medwmiganizacionais que emergiram
diante do novo cenario internacional sacudiram adouwas cooperativas. Estes modelos
foram introduzidos para ajustar as organizac6esva economia global, num ambiente
muito mais dindmico e complexo, onde as mudancageu com maior velocidade e a
participacdo do individuo torna-se essencial. Patander as necessidades de
transformacgOes passaram a ser utilizadas novaanfentas gerenciais na busca da

maximizacdo da competitividade, incluindo qualidade produtividade. Dentre as
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ferramentas utilizadas destacam-se: Gestdo daid@dal Total, Reengenharia,
Benchmarking Planejamento Estratégico, Gestdo do Conhecim&nstemas de Custeio

ABC Balanced Scorecarcentre outras, sustentadas pela tecnologia demafggo (T1).

4.5.2 Baixa Economia de Escala.

Outro problema decorrente das ineficiéncias geaenadas cooperativas de leite estd no
custo de operacdo, onde as cooperativas tém uno graplo, heterogéneo e disperso de
produtores com baixa produtividade, aumentandcstoale captacao

As plantas industriais das cooperativas sdo de gpequporte e ndo suportam alta
produtividade, ndo havendo possibilidades de gadko escala, que é um fator

preponderante de um produto commodity para a redde&ustos sobre os ativos.

Figura 4.2 — Ciclo Vicioso da Baixa Escala

Produtores
pulverizados e com
baixa producéo

Custos adicionais
sobre os ativos

Custos adicionaios de
captacéo

/

Plantas industriais de
pequeno porte

Baixa escala

Fonte: elaboragdo do autor.

Como o valor do produto esta muito relacionado astoc de producéo, resultando em
pequenas margens de lucro, os produtores inefsemom custo mais elevado que a

48



média, estardo definitivamente fora do mercado (RAZ005).

O setor agricola ndo podera ficar de fora dos nmodemprocessos de gestdo que
compreendem o controle financeiro para uma cotoeteada de decisdo de investimento,
compra e venda, resultando em uma administracds prafissional. Essas mudancas
dependem da adocdo de uma estratégia correta, delamm, no qual todos 0s passos
deverdo ser meticulosamente estudados, para néy oorisco de cometer erros fatais de
analise e tomada de decisédo (PASIN, 2005).

4.5.3 Manutencgao de produtores nédo adaptados e inetsient
O processo de fuséo e incorporacdo a partir de, HRigsse acelerou na década de 90 com a
abertura econdmica e a ampliacédo da participac@agital internacional pds fim as velhas

estruturas edificadas. Uma das consequénciagjise@da de preco.

Gréfico 4.2 - Precos de leite em SP nos Ultimos®@os — R$ atualizados pelo IGP-DI —

R o

Fonte: Eaf8eot Connultona

Pela disponibilidade de informagfes mais confiddgismercado, a anélise contemplou
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apenas o0s prec¢os praticados no Estado de Sao EBaubora existam diferencas entres os
precos de S&o Paulo e os de outros Estados, antéadie valores foi & mesma e 0s niveis
de precos atuais ja sdo competitivos com o merda@onacional, sinalizando que as

decorrentes quedas pararam até 2001 quando o roetea@ite teve uma de suas piores
crises e desde entdo vem apenas oscilando. Poigaszacdes fugiram dessa condicdo
dura e adversa. Assim, com os altos juros e o &rpdlitica de garantia de pregos, muitos
produtores ineficientes quebraram e suas coopasdfitvam juntas, na tentativa de ampara-

los.

4.5.4 Falta de Participacdo Econdmica dos Membros.

A falta de participagdo econdmica dos membros deverincipalmente devido aos

seguintes fatos:

» Falta de liquidez dos investimentos cooperativos:
Os membros recebem, habitualmente, se houver, atagremuneracéo limitada ao
capital integralizado) como condicdo de sua aded&gias cotas ndo sao
transferiveis para um mercado secundario, ou ggjepembros nao terdo o retorno
dos investimentos sobre o capital de uma cooperativ longo prazo como
ocorreria em uma empresa, assim, 0os membros datmiao conselho
administrativo que os retornos dos lucros sobrénwesstimentos devem coincidir

com o tempo da gestao do conselho.

» Dificuldade no crescimento do fundo de reserva:
Os membros destinam os excedentes ao desenvoleintentcooperativa que
precisam de grande capital para competir eficieatee) eventualmente através da
criacdo de um fundo de reservas, porém, os menfpeagienos fazendeiros) nao

podem gastar ou nNao tem recursos ou n&o desejawr praapital.

» Distor¢des e ineficiéncia econémica:

Tradicionalmente os novos fazendeiros tornam-se bresn da cooperativa,
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desfrutam dos beneficios da cooperativa sem o paganda cota, posteriormente
se beneficiam dos melhores precos do mercado, demteira ndo geram lucros

para as cooperativas que ajudou 0 membro na sdag#o.

4.6 Propostas de Solugbes aos Problemas que AfligemG@moperativas de Leite no

Brasil.

Os relatos de pesquisas, encontros, conferéndammarios, indicam consenso quanto as
dificuldades com que se depara o setor coopetatiWsteiro. Mas, a despeito desse
consenso, as propostas derivadas das analisesvefigedtes. Algumas propdem saltos
para o futuro, enquanto outras buscam atalhos emdemas enfrentados. Devido as
divergéncias de propostas, os problemas comunsftigem as cooperativas continuam

acesas ainda hoje.

Em sintese, as principais propostas de solu¢cdeprabemas que afligem as cooperativas
de leite no Brasil: 1) a profissionalizacdo da &es®) formacdo de conglomerados, 3)

exclusao de produtores ineficientes e a 4) congdmuequitativa.

4.6.1 Profissionalizacao da gestéo.

A proposta mais utilizada pelas cooperativas parmdesvencilharem do tradicionalismo da
gestdo, normalmente exercido pelos produtores oepossuem qualificacdo e ndo séo
especializados para gerir uma cooperativa realzanta gestdo amadora, procuram como
solucdo a profissionalizacéo da gestédo, onde gwiptarios da cooperativa (0s membros)
nao participam diretamente de sua gestdo, eleemlagpresentantes que formam o
conselho administrativo ou conselho de diretoreste EEonselho participa de todas as
decisbes estratégicas, mas nao do dia-a-dia de@iva que fica sob a responsabilidade

de um gerente profissional e sua equipe.

A profissionalizacdo, segundo Lodi (1984) é o psscepelo qual uma organizagado

tradicional assume praticas racionais, mais modeenaenos personalizadas; é a adocdo
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de determinado cédigo de conduta; é a substituighonétodos intuitivos por métodos
impessoais e racionais. Lea@p(dULLER, 2002) apresenta oito caracteristicas segsiin
caracteristicas que distinguem a gestdo profisstania da ndo profissionalizada, como

indica o Quadro.

Tabela 4.7 - Diferenca entre gestéo profissionalida e ndo profissionalizada

Funcdes Gestéo profissionalizada Gestéo nao

profissionalizada

Desenvolvimento Desenvolvimento planejado Desenvolvimentad hog
baseado na identificagdo de principalmente baseado em
oportunidades e ameacas.  experiéncia passada.

Orcamentos Critérios claros de resultados N&o explicito normalmente
esperados e alocacao de baseado em sentimentos.
recursos.

Inovagéo Privilegia-se a inovacao Privilegiam-se as principais
orientada ao crescimento cominovacgdes, correndo riscos
disposicao a correr riscos desconhecidos.
calculados.

Lideranca Estilos inspirados na Estilos variados, desde os
participacdo e na consulta.  inspirados em ordens até a

intervencao.

Cultura Bem definida. Vagamente definida e

orientada a familia ou grupo

gestor.
Resultados Lucros que séao resultados de Normalmente é uma
metas preestabelecidas. consequéncia da operacao.
Organizacao Funcdes e cargos clarameEstrutura informal ou co
descritos e formalizados. pouca defini¢éo.
Controle Sistema planificado e formal.  Controle inforgred hoc

Fonte: adaptado de Uller, 2002
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Pode-se observar no Quadro 4.7 que ao adotar ust@ogarofissionalizada a organizacao
esta estabelecendo critérios que orientardo a®gess processos no alcance de seus

propésitos, minimizando os efeitos do ambiente.

4.6.2 Formacéo de conglomerados.

Analisando a baixa economia de escala, constafaes@as propostas sédo parecidas quando
se considera o processo formacgédo de conglomerantanigio de fusdes, incorporacdes e

consolidacdes. Este processo cria cooperativasathelg escala que competem diretamente
com grandes corporagdes multinacionais que atuasetoo. Porém as cooperativas ndo se
articulam, agem isoladamente, erram na escolhaielm gao realmente seus concorrentes,

e muitas vezes competem entre si, acarretandgamtes implicacdes:

1 As cooperativas nacionais s0 crescem o0 que o mdimento de seus lucros
permitir. Como consequéncia, precisam criar pragletmm maior valor agregado,
gue comandam margens maiores, no lugar de prodatomoditiescom margens
reduzidas mas producéo e investimentos em massa.

2 As cooperativas nacionais preferem abrir m&o dscareento a perder o "controle
acionario" crescendo rapidamente. FusbGes e inaagpes para competir
globalmente, nem pensar.

3 As cooperativas nacionais nao exportam nem conbicdsaperfavoravel.

4 A Fonterra com membros acionistas nao tém caix@rkn sonegacao.

5 As cooperativas nacionais preferem viver endividada@ompartilhar a cotas com

0s membros, gerando, assim, nossas constantes daiskvida.

6 Incapazes de vislumbrar o futuro, os cooperadogeesgn que seus filhos, netos e

bisnetos um dia seréo os pequenos produtoresasotighoritarios.
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7 Nem os filhos desses empresarios ficam felizes essa situagcdo. Nao podem
vender sua participacdo e seguir vida prépria, @b em vender tudo para uma

multinacional.

Se existir um negdcio que propicie lucros maionegs que exija a abertura ou diluicdo do
controle da cooperativa, a maioria das cooperatirasileiras optam por ficar de fora.
Preferem ter 100% ou 51% do capital de uma codpargequena a ter 15% de uma
enorme cooperativa.

4.6.3 Excluséo dos produtores ineficientes.
Como alternativa ao setor cooperativista na ppdgdo de produtores ndo adaptados e

ineficientes, foi a grande exclusdo de produtoresmgrcado formal. As cinco maiores
empresas do setor excluiram mais de 78 mil prodsitemtre 1997 e 2002.

Tabela 4.8 - NUmero de produtores das maiores emggas de laticinios no Brasil -

1997/2002.
Empresas / Marcas "’ NUmero de Produtores (em mil)

1997 1998 1999 2000 2001 2002 %
1* DPA 35,0 29.0 225 141 85 7.2 -794
2% Parmalat 21.0 16.0 143 156 153 12.6 -40.0
3% Itambé 18.2 153 127 84 80 6.0 -67.0
4% Elege 385 344 344 322 31.3 28.7 -255
5% CCL — Paulista 245 221 152 89 82 45 -816

Fonte: Leite Brasil, CNA, CBCL, Embrapa Gado Leite.
(1) ordem base recepgédo 2003

Mesmo com a exclusédo decorrente da politica degaearacdo da producdo da matéria-
prima por parte das grandes empresas, as empéasdavorecido os produtores de maior
escala, financiando parte dos produtores de sua Hascaptacdo de leite para que
aumentem a producao e substituam os produtoregderrascala.
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Tabela 4.9 - Producao de Leite no Brasil, 1980 - 2003.

ANO Inspecdo Informal Total

1980 7,728 3,434 11,162
1981 8,400 2,924 11,324
1982 8,126 3,335 11,461
1983 8,585 2,878 11,463
1984 8,887 3,046 11,933
1985 8,834 3,244 12,078
1986 8,698 3,794 12,492

1987 10,037 2,959 12,996
1988 10,292 3,230 13,522
1989 10,135 3,960 14,095
1990 10,747 3,737 14,484
1991 10,413 4,666 15,079
1992 10,700 5,084 15,784
1993 9,146 6,445 15,591
1994 9,443 6,341 15,784
1995 10,577 5,897 16,474
1996 11,366 7,149 18,515
1997 10,558 8,108 18,666
1998 10,995 7,699 18,694
1999 11,139 7,931 19,070
2000 12,108 7,659 19,767
2001 13,213 7,297 20,510
2002 13,221 8,422 21,643
2003 13,804 8,450 22,254
2004 23,526

Fonte: CNA (Confederagéo de Agricultura

e Pecuéria do Brasil), 2004.

Com esse processo, boa parte da renda fica coadardom grandes produtores de leite e
aumento do mercado informal, contrapondo um daefeociais das cooperativas que € a

distribuicdo de renda.

O novo crescimento deve abandonar velhos modelessgprovaram insustentaveis. As

politicas de crescimento do passado ja ndo sdo apagpriadas. Barreiras comerciais
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protegem produtores ineficientes e obstruem a tegia incentivos fiscais favorecem o
capital em relacdo ao trabalho; e subsidios beasfigrandes empresas em detrimento de
pequenas e novas empresas. (THOMAS, 2004)

4.6.4 Contribuicdo equitativa.

Um dos principais principios do cooperativismo ée qas membros contribuem
equitativamente para o capital das suas coopesatitvavés do fundo de reservas, pois 0s

membros utilizam-se das cooperativas para genagro precisam capitalizar a cooperativa.

4.7  Fatores que Dificultam o Desenvolvimento da Gestéte Cooperativas de Leite

no Brasil.

Que fatores dificultam o desenvolvimento da gestéoperativista leiteira nacional?
Mesmo sendo a pergunta mais freqientemente fessops interessadas pelo assunto, a
gestdo das cooperativas se tornou uma das pre@agpaentrais para a atividade leiteira
nas tentativas de compreender que forcas explicaragresso de algumas cooperativas de
leite e declinio de outras.

4.7.1 Excessivo grau de centralizacdo de autoridade.

O fator que dificulta a profissionalizacdo da gestdta no excessivo grau de centralizacao
dos membros. Segundo Salomao (2005), a Copersucaméodelo para o setor, mas quem
olha a empresa na intimidade ndo vé uma potencitema e competitiva. Os processos de
decisdo sao lentos, até os altos executivos tercapautonomia e muita energia se perde
nas incontaveis reunides. Os membros sabem disste ¥ nove usineiros associados a
Copersucar identificaram a necessidade de tirar acpmulado nos 46 anos de existéncia
da cooperativa e encomendaram uma reestruturagéaonsultoria. Foram necessarias
mudancas estratégicas. Para se concentrar no footl@ovenda de grandes volumes para a
industria e para exportacdo, a empresa vendeu aicame Sara Lee as marcas café

Caboclo, Pildo e Unido. Desfez-se também do aduiciio, comprado pela Nova América.
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Com intencgéo de profissionalizar a gestao, forantratados executivos para substituir os
cooperados na diretoria e transformar a proprituiul Nesse momento, um misto de
costumes enraizados, apego a processos e medscinbecido parece tomar conta das
organizacdes que se dispdem a experimentar unscaradical. A centralizacdo é parte
de um contexto. O agronegocio deixou no Brasil aeixle ser sinbnimo de lavouras
atrasadas para virar uma das mais competitivasstindsl nacionais. Mas a gestédo
profissional ainda € uma novidade para a maioepdos usineiros, capitdes de um setor

gue, em alguns aspectos, ndo muda desde o iniciéctido.

Todos os membros tém esse sentimento de posse awuparativa. Afinal, foram os
membros quem conceberam e colocaram as idéias &@mappara o funcionamento da
cooperativa e vém que estdo perdendo espaco e paderestes profissionais. Porém,
precisam da colaboracdo de outras pessoas. E gmadsgerenciar o tempo de forma
racional, colocando energia naquilo que cada une daber melhor. A tentativa de
combinar os dois aspectos com gestdo centralizadiwacostumam dar bons resultados.
Por um lado, porgue restringe e chega a incomodiabalho dos profissionais, limitando
suas iniciativas e perspectivas. Por outro, pompienembros e conselho administrativo
perdem tempo precioso em tarefas de menor impaatasem se concentrarem no que

fazem melhor.

4.7.2 Transferéncia de passivos.

As propostas que consideram o processo formac@&ordgomerados por meio de fusoes,
incorporacdes e consolidacdes para a criagdo dperaitvas de grande escala com a
finalidade de competirem diretamente com grandgsocacdes multinacionais que atuam
no setor ndo parece ser a proposta mais eficiente.

Itambé.

Segundo J. Gontijo, Vice-presidente comercial daité, integrar outras cooperativas é

algo muito dificil no Brasil, porque ha muito prebia de vaidade e de problemas pessoais,
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gue impedem fusdes ou aquisi¢cdes, ao contraricoiatece 14 fora. Aqui a cooperativa s6
procura outra quando esta em dificuldade finaneeqgaer transferir passivo.

Central de Leite Nilza.

Um exemplo de problemas no processo de formac@&orgomerados por meio de fusdes,
incorporacdes e consolidacdes para a criacdo deaaperativa de grande escala é a

Central de Leite Nilza.

Criada com a joint venture de trés cooperativas@n@i, a Casmil e a Coopercarmo em 20
de agosto de 2001, a Leite Nilza vivenciou uma tespleno crescimento, com o objetivo
de dobrar sua producdo em dois anos procurand@sgamcomo uma receita empresarial
de sucesso, servindo como modelo para as coomeyatle leite do pais. Segundo
Alexandre M. , ex-presidente dessa coopergtivanodelo foi bem-sucedido & medida que
os resultados numéricos foram demonstrados e ca@pro crescimento da empresa, que
iniciou com uma producédo de 300 mil litros de leite em 2001, passando para 500 mil

em um ano e, em 2003, acima da média de 750 m#Aitia, cumprindo seu objetivo.

A estratégia da diretoria e do Conselho Administoafoi a de associacao, chegando a ser
constituida por sete cooperativas conforme listaxab Com esse sistema, a Central visava
a potencializar os volumes de captacdo de leifeaeefn menos sujeitos as variacbes de

precos do mercadgpot

Casmil (Passos-MG)

Coonai (Ribeirdo Preto-SP)
Coopercarmo (Carmo do Rio Claro-MG)
Coasa (Cooperativa de Sacramento-MG)

Capril (Cooperativa Agropecuaria dos ProdutoresaRude Iturama-MG)

o gk wh e

Cooperlat (Cooperativa de Laticinios de Piumhi)

! Alexandre Maia Lemos — ex-presidente da Leitea\ilz
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7. Coopraq - Cooperativa de Andrelandia.

A Central de Leite Nilza, que durante a crise dam@it ganhou espaco e chegou a
processar 750 mil litros de leite por dia em 2068 outubro de 2004, houve o

desligamento de quatro cooperativas; Casmil, Cé&asapraq e Capril.

A Central de Leite Nilza passava por mudancasnatee estatutarias em funcdo de um
processo de reestruturacdo societaria e de sesiggmsA empresa vivenciava uma fase de

reformulacdes internas e novas negociacoes.
Em outubro de 2004, a captacédo caiu para 350trog/dia.
Em marco de 2004, a captacdo caiu para 90 misidra.

Segundo o presidente da Nilza, D. Felfpgetrabalho de reestruturacdo exigiu, além da
renegociacao de dividas, a reducao de custos astecom corte de linhas de producéo e

fechamento de duas fabricas, em Capetinga (MGpe®rui (SP).
Central de Laticinios do Estado de Sédo Paulo (Citiga Leite Paulista).

Um outro exemplo de problemas no processo de trddrsfia de passivos € a CCL, onde a
forca de concorrentes estrangeiros no negécio ity éea falta de recursos para novos
investimentos em tecnologia forcaram a cooperatigde Paulista a vender a marca
Paulista da linha de sobremesas para a Danone zmbm de 2000, com clausula que
incluia a ndo-competicdo com a empresa. Isso fiezque o portfolio de produtos da CCL

ficasse muito reduzida.

Apobs vender o negocio de iogurtes, a CCL contimymerando com leite pasteurizado, leite

em po, leite longa vida, manteiga, creme de legigtqurizado e doce de leite. O contrato

2 Daniel de Figueiredo Felippe — Presidente da @ehéite Nilza
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com a Danone previa que a CCL poderia continuandesaa marca Paulista no leite
pasteurizado e na manteiga por um prazo de dez(amutir de dezembro de 2000). No
leite longa vida, a cooperativa teve que passaanas marcas Long e Longuinho. O creme
de leite e o leite em pé também levam a marca fauli

Em 2002, cerca de 15 cooperativas que deixaramla f6am buscando novas formas de
sobrevivéncia. Algumas optaram por industrializagiversificar seus produtos proéprios,
para ampliagdo das margens de lucro e melhor raw@gae ao produtor. Outras néo

abandonaram totalmente a CCL, mas agora realizgocius paralelos.

4.7.3 Conflito entre a Orientacdo Econdmica e Conseqaéri®ociais.

A crescente concentracdo de renda por parte de@ggrodutores e o crescente aumento
da informalidade em decorréncia da exclusédo deupnoes ndo adaptados e ineficientes
fomenta o mercado informal de leite. Assim, ressorgroblemas decorrentes do conflito
entre a doutrina cooperativista e a necessidadeouhpeticdo no mercado. A orientagao
histérica das cooperativas brasileiras é voltada passociado, visando elevar sua renda, e
nao ao mercado, que aparece como uma variavel d@tanA eliminacdo de cooperados

ineficientes, por exemplo, € algo de dificil tratamo.

4.7.4 Falta de Envolvimento Entre Produtor e Cooperativa.

A contribuicdo equitativa para a capitalizacdo dasperativas através do fundo de reservas
€ um mecanismo que funcionaria, porém o valor dmritto por cada membro néo é
proporcional aos seus ganhos e o numero dos memiues geram lucro séo
substancialmente menores aos membros que usanoper&iivas com a manutencado de
produtores ndo adaptados e ineficientes. O prodiftoresta realmente envolvido com as

cooperativas que sdo apenas um comprador de seufdéiando envolvimento entre eles.

A razao primordial para as cooperativas adotarera patitica de preco variavel é atrelar

os interesses de seus membros aos resultados peraipea. Dividem-se os lucros, mas
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também se dividem os riscos. Efetivamente, a séGnsae ser dono parece surtir um bom

efeito no desempenho.

Um das causas para o fendbmeno de recompensar agglmndo queremos € a énfase
exagerada em comportamentos visiveis. E mais fdsikervar os volumes em litros ou
quilos de leite fornecidos a cooperativa pelos nresjbpor exemplo, do que os volumes
em litros ou quilos por vaca. Tende-se, entdo,cam@ensar 0 primeiro comportamento

com muito mais for¢ca do que o segundo.

4.8 Fatores de Sucesso no Desenvolvimento da GestadCd®perativas de Leite na

Nova Zelandia.

Que fatores dificultam o desenvolvimento da gestéoperativista leiteira nacional?
Embora a pergunta seja feita com frequéncia, um algetivos € verificar a gestédo
cooperativista leiteiro neozelandés, e para faciit analise frete aos problemas nacionais,
foi necesséria a formulacdo de outra pergunta: Q8db os fatores de sucesso nho

desenvolvimento da gestao adotada pela Fonterra?

4.8.1 Alinhamento estratégico, limites de autoridade®i@@amento aos diretores.

Mesmo a gestéo profissional ainda sendo uma noxigdach a maior parte dos membros, a
gestdo profissional € apenas a primeira parte decomtexto que ainda precisa ser

melhorado e que ndo muda desde o inicio do século.

Através do excessivo grau de centralizacdo, afanéarcia de interesses politicos locais e
conflitos internos entre diretores completam a sdguparte do contexto que impede
decisbes e implementacdo por parte da gestdo giooféd em um negocio que esta
deixando de ser um negécio atrasado para virar atim@ade das mais competitivas no

mercado mundial.
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Fonterra.

Segundo Ivan Gonzéles Gerente de Fresh Deiry deeffall as pessoas que formam o
conselho administrativo da empresa sdo produtanesqualificacdo necessaria para gerir
gualquer cooperativa; sdo especializados para agoargestdo; entendem muito de
administracdo, mercado, estratégia e possuem wéa muito clara do negdécio utilizando
0s recursos administrativos necessarios a uma madgstdo e mesmo assim vem a 25
anos realizando o processo de profissionalizacagedtio e para implementar mudancas
na Fonterra. O problema de centralizagdo das deciédminimizado com os limites de
autoridades. Quando algumas das decisOes que iteressr tomadas estdo acima dos
limites da gestdo profissional, esta deve ser eimteada ao conselho para analise e
recomendacdes. Um exemplo claro € quando a Fomarraalizar a compra de uma outra
companhia, normalmente decidida pelo conselho, exasucdo da compra é realizada
através dos profissionais sem a interferéncia dwselbo, tudo dentro dos limites ja
previamente determinados. Com o limite de autoadadprofissional tem liberdade de
atuar sem a interferéncia do conselho administrajive fica com a parte de definicdo de

objetivos, fiscalizadora e suporte as decisbesgsiohais.

A centralizacdo das decisfes € um processo comais,opprodutor que é o dono da
cooperativa vé que esta perdendo espaco e podeeptrs profissionais, a centralizacéo
vai diminuindo quando os produtores conseguem ifitent os beneficios implementados

nos negaocio atraves destes profissionais e vadrattpconfiancas em suas decisoes.

Segunda D. Brodd Gerente Geral da Fonterra, o problema do exaesgrau de
centralizacdo do conselho sobre a gestdo profaiséonm risco comum nas cooperativas.
Na Fonterra o conselho contratar os profissionaia gerir a cooperativa, que por sua vez

apresentam o planejamento estratégico, os objetivogue sera feito, cabendo ao conselho

% lvan Gonzales é Gerente de Fresh Deiry da Fontéormado em Engenharia de Alimentos pela
Universidade Nacional Agraria La Molina em 1998trEvista realizada em agosto de 2005.
* David Broad é Gerente Geral da Fonerra (Bras#de2004, Engenheiro Floresta formado pela Lincoln

University Aucland em 1994. Entrevista realizadaagjosto de 2005.
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aprovar ou rejeitar a estratégia. Se o conselhovapa estratégia e os objetivos, ocorre o
alinhamento estratégico entre o conselho e os atnaidores. A partir deste momento os
administradores sabem o que o conselho deseja quesya vez sabem o que 0s
administradores irdo realizar, ndo havendo inténigie nas decisdes administrativas
tomadas pelos profissionais. Ha também a questdiondes de autoridade na tomada de
decisbes dos profissionais, que em alguns caswsgtee se reportar ao conselho para
algumas decisdes. Estes limites de autoridadea@oopconselho e para os profissionais 0s
indicadores de até onde eles devem agir e crianttm@mia nas tomadas de decisdes.
Estes limites de autoridades sdo para o conseffavaeos profissionais os indicadores de

até onde eles devem agir e criando autonomia nead@s de decisdes.

Segundo C. Bel| que foi Gerente Geral da Fonterra Brasil de 29003, o problema é a
governanca da cooperativa. Quem direciona a coiysE?aO papel do conselho de
diretores da Fonterra € bem mais forte que qualguiea cooperativa aqui no Brasil, pois
eles estdo representando os produtores. Eles qustear, analisar e participar de todas
decisbes estratégicas. O problema de centralizagéna aula para os diretores. Eles tém
gue aprender que nao ajudam questionando tudamedos.tA Fonterra tem normas para
dizer aos diretores o que eles podem e o que @tepadem fazer. Para os diretores novos,
existe um processo de integracdo com o0 objetivo tdgna-los e indicar as
responsabilidades legais e as estratégias, masob@® o dia-a-dia da cooperativa que fica

sob a responsabilidade dos profissionais e supequi
4.8.2 Planejamento estratégico.

Ganhos de escala por meio de formacéo de congldoseadravés de fusdes, incorporacdes
e consolidacdes ndo sdo os primeiros caminhoseperdser encarados pelas cooperativas
nacionais, ndo devendo tratar a questéo apenas tk¥ golume ou ndao. O ponto de partida

é refletir na estratégia, pois se tudo que umaexabdpa quer da vida € dimenséo, & so

® Craig Willian Bell foi Gerente Geral da Fonterraasil de 1997 & 2003, formado em Engenharia Quimica
pela Universidade Canterbury em 1987 e P6s Gradaadd&ngenharia Técnica em Produtos Lacteos em

1989 pela Massey University. Entrevista realizadgého de 2005.
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fazer as fusdes, incorporacdes e consolidacOelgdmas empresas. Se a cooperativa quer
€ crescer depressa no mercado, também é facif bedizir o preco do seu produto. O

dificil é tornar-se grande e aumentar os lucros.

Estratégia € o conjunto de planos, politicas, amogs e acbes desenvolvidas por uma
empresa ou unidade de negécios para ampliar ouemahé modo sustentavel, suas
vantagens competitivas frente aos concorrentes.

Para Ohmae (1983),

“... Sem competidores ndo haveria necessidade ttatégia, pois 0 Unico propdsito do
planejamento estratégico é tornar a empresa aptgaahar, tdo eficientemente quanto
possivel, uma vantagem sustentavel sobre seusrcemes. ...

Para Porter (1980), o desafio enfrentado pela ger&onsiste em escolher ou criar um
contexto ambiental em que as competéncias e recwtgsoempresa possam produzir
vantagens competitivas. As empresas em geral paiotar trés tipos de estratégia
competitiva, estratégia de lideranca em custogratégia de diferenciacdo e estratégia de

enfoque:

* A primeira visa obter vantagens competitivas pé&ata de produtos e servigcos (em
geral padronizados) a custos mais baixos do querarrentes.

* A segunda busca alcancar vantagens pela introdig@mn ou mais elementos de
diferenciacéo nos produtos e servicos, que juggfig precos mais elevados.

» A terceira é atender muito bem um mercado detedoiadingindo a diferenciacéo
por satisfazer melhor as necessidades de seu aftioytar, mesmo nédo atingindo
baixo custo ou diferenciacédo, ela realmente atiogeima ou ambas as posi¢cdes em

relacéo ao seu estreito alvo estratégico.
A estratégia competitiva de uma empresa sera destkbbbem geral em estratégias

funcionais como as estratégias de marketing, delugém, financeira e tecnoldgica,

buscando-se compor um todo coeso e harmdnico de9la acdes que propiciem a
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aquisicdo de vantagens competitivas pela melhata ptocessos de seus negécios. As
cooperativas criam valor para seus compradores gedempenho dessas atividades. O
valor criado por uma cooperativa é medido pelo gueompradores se dispdem a pagar
pelo seu produto ou servico. Uma cooperativa éativer se o valor exceder ao custo
coletivo de realizar todas as atividades necessdfa bons exemplos de planejamento
estratégico de empresas e cooperativas do sdtrdeaqui no Brasil, ja que as estratégias
do setor nacional sdo muito mais voltadas para made interno e as estratégias da

Fonterra sdo muito mais voltadas para o mercacrext

Segundo C. Bell, que foi Gerente Geral da FontBresil de 1997 a 2003, a escala por
meio de formag&o de conglomerados atraves de fus@esporacdes e consolidacdes ndo

€ 0 caminho. Os problemas estdo na estruturatézgaa eficiéncia.

* A estrutura - Existe ndo s6 a pulverizacdo dos yioyds, mas também existe a
pulverizagdo das cooperativas situadas a meno8 densde distancia, a existéncia
de centrais de leite que ndo possuem fabricas eg@&gam valor ao produto. As
centrais tém a funcdo de aumento de escala ou dmmertustos? As cooperativas
de 1° grau vendem parte de seus produtos para saspavadas do setor fazendo

com que a cadeia sofra com isso, conforme figuaiab
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Figura 4.3 — Pulverizacao do setor.
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Fonte: Elcio Paizzi Carvalho Vanderlei, 2006.

» Estratégia - ndo é simplesmente uma questao deltene ou ndo, falta estratégia

as cooperativas, existem varias empresas do set@dp com uma captacdo de

leite muito pequena e séo lideres. Por que? — 8sguem alguns exemplos:

Embaré — tradicional fabrica de doces a base ti ldbje os produtos da

Embaré sdo vendidos em 41 paises.

Bongrain (Polenghi e Campo Limpo) — queijos espgcia

Catupiry — queijos processados.

DanVigor — queijo fresco ultraprocessado.

Danone — yogurtes.

Aviacao — nao € lider, mas é forte em manteiga.

Parmalat — teve uma clara estratégia em leite UHiBnalo fortemente

guando no mercado brasileiro pela primeira vezsogu sobre este foco.

Estratégia € uma area que tem sido negligenciddammgoria das cooperativas no
Brasil, como evidenciado pelos posicionamentos adap pelas cooperativas. Sem
uma estratégia clara, outras iniciativas como gegiéofissional, orientagéo

econOmica e maior envolvimento entre cooperativdeponao passar de potenciais
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ajustes. As cooperativas deveriam primeiramentaidsiias direcdes estratégicas e
decidir que negécios elas fardo para implementaidates sistematicas para
assegurar suas direcbes estratégicas escolhidasndoctentam criar uma forte
posicdo aos competidores. Duplamente com maisdaldei administrativa e mais
conhecimentos com a gestdo profissional, as cotyesadeverdo se capazes de
desenvolver-se e atingir a lideranca do mercadeigelado, gerando rentabilidade

e permitindo a elas entrarem no ciclo virtuosom@samento.

« Eficiéncia - E preciso interromper o ciclo viciosoiniciar ciclo virtuoso com a
eficiéncia dos produtores, os mecanismos de umpecativa tém que ser bem
alinhadas com os produtores para este acreditamaminho da cooperativa para
haver investimentos na cooperativa e conseqientenmencrescimento. Falta de
garantia de produto, falta de fidelidade das catpeas de 1° grau e sub utilizacdo
de fabricas sdo os pontos que levam a falta deult&o das cooperativas, mais
uma vez 0s mecanismos de uma cooperativa tém gbersealinhadas ndo s6 com
0s produtores, mas também com as outras coopexafiliahamento estratégico da

gestdo escolhendo o que véo e o que nao vao fazer.
Sudcoop - Frimesa.

Segundo Valter Vanzella, Presidente da SudcoopeSamcom sede em Medianeira, a
expansdo para o estado catarinense esta em linha objetivo de avancar no interior de
Séo Paulo e em Santa Catarina, onde as vendassestdantendo regulares. Ele explica
gue a cooperativa ja atuava no mercado de leigaleida no mercado catarinense e viu

espaco para colocar seu leite pasteurizado.

Embora o leite pasteurizado seja um produto quaéavgerdendo espaco para o leite de
caixinha, Vanzellhacredita que ha consumidores e que em Santa i@atgoncorréncia

no ramo € menor. Vanzella considera que ha muit@arcéncia no longa vida com o0s

8 Valter Veneza — Presidente da Frimesa
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produtos provenientes do Rio Grande do Sul. Até6280meta da cooperativa é ampliar a
captacdo de leite dos atuais 800 mil litros por mgaa um milhdo, com objetivo de

direcionar a producgé&o para itens de maior valcegagpo.

Parmalat.

Um bom exemplo de planejamento estratégico coreraifttacdo de nicho de mercado € o
da Parmalat, em 1977. Com uma Unica marca, o cadsubrasileiro viu explodir a oferta

de leite longa vida, até entéo inédita no Brasil.

A embalagem longa vida foi desenvolvida pelo sueaben Rausing durante a Segunda
Guerra Mundial. Ele desenvolveu a embalagem cadtorpara conservar alimentos em
geral e leite em particular. Dai nasceu a Tetr&.FRosteriormente foi desenvolvida a
técnica da ultrapasteorizacdo a 130° centigradms/aze do alimento em fluxo continuo

gue impede a entrada de ar no processo.

Pela praticidade e por permitir conservar fora diadgira, o leite longa vida reverteu a
tendéncia na queda no consumo de leite verificadnitio da década de 90. Contando
apenas com o leite inspecionado, o consumo de flaitko no Brasil aumentou de 3,1

bilhdes de litros para 5,7 bilhdes de litros erdt®®3 a 2003 e 6 bilhdes em 2004. Hoje,
segundo o instituto de pesquisa Latin-lbope, 80%litasileiros consome leite longa vida.
(OLIVEIRA, 2005).

Cooperativa Witmarsum.

Outro bom exemplo de planejamento estratégico éap&ativa Witmarsum, de Palmeira
(PR), que encontrou na fabricacdo de queijos esigeama alternativa para inovar a
producéo de laticinios. Além de produzir queijordofo branco (o famoso brie) e raclete,
produz também o preparado de queijo para fondueeblochon, um queijo colonial de alta

gualidade.

68



A cooperativa estd explorando nichos de mercadojes dtende pontos de venda de alto
padrdo, como padarias, delicatessen e supermernaisgefinados do Rio de Janeiro ao
Rio Grande do Sul.

A opcao pela fabricacdo de queijos nobres foi nad@vpelo desafio de encontrar um rumo
econdbmico mais promissor para a cooperativa. Segubiéthard Pauls, Diretor da
Witmarsum’, os dirigentes dessa cooperativa constataramamie &s cooperativas como
as empresas se tornavam gigantes para produzirseateou se mantinham pequenas,
desde que atendessem nichos de mercado com praidutpglidade. Para ele, "a empresa

de médio porte no Brasil sofre demais”.

Como a cooperativa ndo € grande — conta com 2@ecados- resolveu explorar nichos
de mercado pegando carona na qualidade do leitee@amarca da Witmarsun, produto

conhecido e respeitado no mercado curitibano.

A casa de delicatessen Santa Luzia, de S&o Pasndiu um contrato de importacdo de
gueijo raclete no ano passado e passou a compradato da Witmarsum. No periodo de

maio a agosto, a rede de lojas assinou contratordera de uma tonelada de queijos.

Pauls declarou que também esta satisfeito com ad®itacdo nos mercados de Curitiba e
de Londrina (com uma loja exclusiva), onde a maa&aooperativa ja era conhecida. E
também que S&o Paulo e no Rio de Janeiro, ondeca mia desconhecida, foi a qualidade

do produto que ajudou a conquistar estes mercados.

Para atender a exigéncia de leite de qualidadegdegos especiais, as propriedades sao

freqientemente monitoradas pelos meédicos vetesgdgsta cooperativa.

"Diethard Pauls é diretor da Cooperativa Witmarsum
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Itambé.

A ltambé constitui o segundo maior laticinio do$ire maior cooperativa de laticinios no
pais, com captacédo de leite. Dados de 2004 indecgroducdo 829,5 milhdes de litros
(dados de 2004, ranking Leite Brasil/OCB/CBCL/CNAlirapa Gado de Leite). Segundo
Jacques Gontijo Alvares, vice-presidente comendésisa cooperativa, a empresa, que ha
alguns anos buscava um parceiro estratégico, carpmhpernas proprias.

“...N6s conseguimos ter um alinhamento estratégiouoreto, feito em 2001. Acho que o
segredo é o sistema de gestdo e a atencdo a cdeleiendemos que seremos fortes se
nosso produtor for forte. Temos a visdo de quepditante fortalecer nosso produtor que,
afinal, é o dono da Itambé. Acho que essa visdatégica estava certa, a implementacao
foi correta e estamos animados para o futuro. ...".

Fonterra.

Para J. GHl a Fonterra pode ndo ser utilizada como boa refexréno processo de
articulacdo e acdo coletiva em alguns aspectos, pd@rasil € um mercado diferente do
mercado Neozelandés, o mercado Brasileiro aindait® woltado para o mercado interno,
enguanto que o mercado da Nova Zelandia, mesmo amento da perca do mercado
europeu em 1972, se configura em um mercado exjportdsso fez com que as
cooperativas se articulassem e ndo perdessem @doeexterno de forma predatoéria. O
governo atuou de forma a demonstrar que a solugha ac¢ao conjunta. Ja no Brasil, eu
ndo vejo a necessidade do Governo atuar no mercadonal desta forma, mas sim de
procurara auxiliar o produtor e as cooperativasbeistarem a melhora na qualidade do
leite por meio de legislacbes, no processo produdivfazer com que as cooperativas
deixem de ser mera compradoras de leite no mergmi®,naturalmente as cooperativas
irdo se concentrar devido ao grande potencial gsmmercado, mesmo assim, algumas
cooperativas especializadas irdo manter uma aggeulamiliar como op¢des no mercado
e as cooperativas terdo que achar sua caracteréstoa vocacao no mercado deixando o
governo de fora.

8 Jodo Claudio Gil é Gerente de Vendas da FonteraailBformado em Administracdo pela Universidade
Federal do Rio Grande do Sul em 1992 e MBA em Coiménternacional pela USP em 20@nhtrevista

realizada em agosto de 2005.
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4.8.3 Orientagdo econdmica com conseqiéncias sociais.

A cadeia produtiva deveria orientar o setor praaué planejar bem suas decisdes para nédo
desperdicar recursos e onerar seus processos dec@oy subtraindo parte das tarefas
administrativas, focando melhor na atividade pgatique € o manejo de vacas para
produzir leite com eficiéncia e fazer lucro. As pemtivas dependem do mercado para
sobreviver e se preciso, torna-se necessario e@imas cooperados ndo adaptados e
ineficientes e tratar diferentemente seus membnosfusicdo do seu tamanho, de sua
eficiéncia individual e da reciprocidade que damaperativa. O conflito entre orientacao

social e orientacdo econdmica ocorrem quando aecatipa procura focar o mercado, em

detrimento do associado e assim, os produtoresiptrikar trés caminhos:

1. perderem seus bens de producédo, transformando-saseatariados rurais ou

urbanos.

2. fecharem-se em sua prOpria subsisténcia garantapdmas 0 necessario para

manutenc¢do de sua familias sem responderem aaikstido mercado.

3. transformarem-se em empresarios rurais, perseguasdmbjetivos de grandes

produtores.

Estes caminhos dependem de muitos fatores. A gelst&moperativas que se colocam
como alternativa viavel para produtores que, iswtaehte encontrarem dificuldades para
otimizar seus trabalhos, comercializar seu prodwom aumento significativo de
produtividade, aumento de producédo “lactacdo” ermgito de produto final com altissima
gualidade em sua composicdo nutricional e micrégioh, considerando-se uma tentativa
de unificar duas interpretaces aparentemente&@dy a cooperativa pode ser concebida
como um instrumento econémico com conseqiénciagisoe também como instrumento

social com consequéncias econdmicas.
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Por possuir dupla natureza, a experiéncia tem adistque as organizacdes cooperativas
cumprem sua funcdo social depois de haver éxitosean dimensdo econdmica para
eliminar os cooperados n&o adaptados e ineficientestar diferentemente seus membros
em funcdo do seu tamanho, de sua eficiéncia indWieé da reciprocidade que dao a

cooperativa.
Fonterra.

Segundo I. Gonzal&sa Fonterra ndo pode ser comparada com o sisteroa@operativa de
leite do Brasil, pois o leite na Nova Zelandia éautas principais atividades econémicas do
pais. Em 1972, quando os britanicos se uniram au@mtade Européia e 0 acesso a este
mercado tornou-se limitado, expds-se 0 a necessidad exportadores neozelandeses
procurarem outros mercados pela primeira vez. CQenfieiros da Nova Zelandia
depararam-se com uma crise caracterizada pomélié@do doméstica, que contribuiu para
aumentar os custos, reduzir os lucros e promovetedinio dos negdécios. Alguns
fazendeiros foram forgcados a vender partes defauasdas e alguns chegaram a falir. A
recessdo tomou propor¢cdes maiores ganhando todmadeoee ndo apenas a agricultura,
afetando toda economia da Nova Zelandia, tend@iseuem outubro de 1987. Estes fatos
motivaram as mudancas. E interessante, ainda segBodzales, verificar como tudo
funciona na Nova Zelandia para a Fonterra, o sstel® comunicagcdes, transporte,
faculdades no processo de pesquisa e desenvolameoiernos criando politicas
facilitadoras ajudando as cooperativas a se orgasiziesenvolvendo um alto padrdo vida

para os produtores e consequentemente para a é@anom

Craig Belf° ainda questionaQual é a cooperativa em atividade no mercado natioom

posicionamento de lideranca em algum segmento noache de lacteos?”0O modelo

° lvan Gonzéles é Gerente de Fresh Deiry da Fontéormado em Engenharia de Alimentos pela
Universidade Nacional Agraria La Molina em 1998trEvista realizada em agosto de 2005.

10 Craig Willian Bell foi Gerente Geral da FonterreaBil de 1997 & 2003, formado em Engenharia Quimica
pela Universidade Canterbury em 1987 e P6s Gradaadd&ngenharia Técnica em Produtos Lacteos em

1989 pela Massey University. Entrevista realizadgého de 2005.
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vigente de distribuicdo dos lucros de uma cooperatada mais € que passar os lucros do
produtor eficiente e subsidiar os ineficientesge modelo € para o governo e ndo para as
cooperativay Deste modo, os produtores que geram lucros g@a@operativa néo terao
motivos Obvios para trabalhar com a cooperativassarao a vender sua producdo para o
setor privado. A cooperativa acaba ficando com roslygores ineficientes resultando na

sua quebra. E preciso que as cooperativas e seubrogprosperem em conjunto.

4.8.4 Investimento em Comunicacao.

Uma vez que a cooperativa saiba exatamente o qeleque seus membros facam no
futuro, tem de descobrir um meio de medir issoaRaptivar 0s membros, é preciso

oferecer uma recompensa que esteja pelo menos 1A%6 acima do mercado.

Porém, o que se verificar nos sistemas de pagameuo® da a todos 0 mesmo aumento
porcentual, desta maneira, elimina a recompensguéen produziu mais por vaca de
maneira eficiente, que outro produtor que produam volume menor por vaca,

transformando assim compensagéo em direito, nda@mtivo.

Ha necessidade de se comunicar como serd realinadistema de pagamento e
recompensas por producédo e qualidade do leite. throperativa pode se surpreender ao
perder membros para uma outra cooperativa ou indlgtie paga mais, porém com
incentivos muito menores. Para evitar que o fatorracé necessario comunicar aos

membros e anuncie para multiplica o efeito do saes

Itambé.

Segundo Jacques Gontijo Alvares, a Itambé é umpetativa que na tomada de deciso e
na distribuicdo de resultados que implantamos h&dd, quando comecamos a distribuir
30% dos resultados para o produtor fiel proporcimegaum avanco. O modo de gestao que

temos é semelhante ao de qualquer empresa evoluida.
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CCGL - Cooperativa Central Gaucha de Leite Ltda.

Em 1976, da CCGL - Cooperativa Central Gaucha de lleda., que aproximadamente
durante 20 anos tornou-se responsavel por mai®%edo leite coletado no estado de Rio
Grande do Sul. (CIGANA, 2005).

Em 1996, a Cooperativa Central Galucha de Leite (QC@ue, apesar da manutencédo do
nome, vendeu suas fabricas, ndo atua no setooJadm atividades que hoje se resumem a

operacao de dois terminais portuarios para exgotde graos em Rio Grande.

A CCGL se desfez de suas industrias de laticinind @96 devido a crise atravessada pelas
cooperativas na época. Como eram ativos valorizadiosrativos, foram vendidos para que
as associadas fizessem frente as dividas. As plamdaistriais e a marca Elegé foram
compradas pelo grupo gaucho Avig&IGANA, 2005).

A Avipal, através do segmento de leite, langcou umgm@ma inédito para fidelizar o
fornecedor de leite. O inicio da implantacdo ser&im Grande do Sul, onde esta sua sede
administrativa. O programa funciona como milhagemwos aéreos: os cerca de 15 mil
produtores gauchos que aderirem ao Clube do ProHiggé assinardo um contrato anual
de fornecimento. Em troca, vao receber um bonugpotuacédo alcancados. Cada cota de
50 litros de leite que entregar a Avipal, o produezebe um bdnus. Quando acumular 100,
recebe um prémio de R$ 25,00. Além de fidelizaoradcedor, a Avipal quer estimular o
aumento de producédo por produtor, atualmente e@01i®os por animal/andCIGANA,
2005).

Fonterra.

Craig Bell demonstra o mesmo pensamento de JacGoesijo Alvares, da Itambé,

guando diz que a cadeia de leite é inchada e asmmidades do setor s6 procuram as
outras cooperativas quando ndo tém dinheiro. Quasdcooperativas primarias estdo
guebradas € o momento que eles querem falar coooggeerativas secundarias. Outro

7

ponto €: O produtor esta realmente envolvido cont@perativas ou a cooperativa e
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apenas um comprador de seu leite? Falta envolvaroemh a cooperativa, argumenta Craig
Bell. E necesséario investimento em comunicacdoeentioperativa e produtor para

fortalecer o envolvimento entre eles. O produton tpie pensar qual é a porcentagem de
seu balanco esta dentro da fazenda e qual estalddi@zenda. As cotas das cooperativas
sdo iguais a acles para melhorar a estrutura apextativa de receber mais pelo leite no
futuro. O funcionamento das cotas também é assonéompra acbes de uma empresa
gue vocé acredita que vais prosperar. A razédo foedtal de uma cooperativa € melhorar

0 preco do leite para o produtor.
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5 CONSIDERACOS FINAIS

A regionalizacdo de cooperativas, fornecedoresisins especializadas em determinadas
areas e setores afins interconectados, presentégtenminados locais pode ser entendida
como uma forma de gestdo para o desenvolvimentcegianalidade. Isto porque este
processo possibilita cessar insumos de diversoardag com reducdo no custos de
transportes, eliminando ndo apenas a necessidad®cdézar unidades produtivas
proximas de fontes de suprimentos ou grandes nmscadas também de aumentar a
eficiéncia, melhor os incentivos, criar instituisdespecializadas e reputacao, entre outras.
A regionalizacao favorece a inovacdo e a melhaigrddutividade. Além disso, facilita a
formacdo de novos negoécios. A regionalizacdo doistima visdo sofisticada de
competicdo e estratégia, mesmo com papel paragerahte a globalizagdo. O processo de
globalizacao torna a regionalizacdo ainda mais rtapte, pois contribui para a eliminagao
de barreiras artificiais ao comércio e aos investitns propiciando maior produtividade e

dinamismo.

O propdsito que orientou este deste trabalho f# desenvolver uma pesquisa apoiada em
bases documentais e depoimentos de agentes stjmdE. Dada, porém, a propria
natureza do objeto de estudo, ndo ha como deixae ggoceder algum tipo de reflexado
critica acerca dos processos de gestdo das cadwaserdgiteiras. Assim, a guisa de
concluséo, procede-se a andlise critica dos fatbeedificuldade para o sucesso das
cooperativas leiteiras brasileiras em contrate oerfatores de sucesso das cooperativas da
Nova Zelandia (Quadro 5.1).
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Quadro 5.1 — Fatores de dificuldade e de sucessasccooperativas leiteiras

Fatores de Dificuldade no Brasil Fatores de Sucesso na Nova Zelandia

Excessivo grau de centralizacé@o de autorida@linhamento estratégico, limites de autoridadetegragéo.

Transferéncia de passiy®lanejamento estratégico

Conflito entre orientagdo social e orientacdo eound| Orientacdo econdmica com conseqiiéncias sociais

Falta de envolvimento entre produtor e cooperatimgestimento em comunicacao

Fonte: Elcio Piazzi Carvalho Vanderlei, 2006.

O excessivo grau de grau de centralizacdo constitudos fatores mais criticos na gestao
das cooperativas leiteiras no Brasil. Algumas daslidas sugeridas para enfrentar este
problema séo: o estabelecimento de limites de idatbes aos profissionais e o treinamento
ao conselho administrativo. Com o alinhamento &gjieo destes dois elementos, a
centralizacdo tende a diminuir. Ainda mais & medige os produtores conseguem
identificar os beneficios implementados nos neggoiocintermédio destes profissionais e

passam a adquirir confian¢a na tomada de decisfes.

Constata-se também que iniciativas como gestadspimfial, orientacdo econdémica e

investimentos em comunicacdo ndo passam de pdtergjisstes sem estratégia. As

cooperativas devem primeiramente definir suas tégias e decidir que negdcios elas
fardo para implementar atividades e assegurarditeg®es. Ou seja, as cooperativas tém
gue definir e estabelecer uma abordagem total gzargetirem pelo seu posicionamento e
nao se restringirem apenas a definicdo de seusitoodu 0 grupo de consumidores para
se tornarem lucrativas e sustentiveis através de estratégias. Cabe lembrar que as
cooperativas diferem muito uma das outras e nemstodnseguem igual oportunidade de

tornar-se grande e com lucratividade continuada.

Quanto a exclusdo de produtores ndo adaptadodigentes do mercado formal, o que
importa frente a dimenséo dos desafios sdo os rpai@ssupera-los e, principalmente, os
instrumentos disponibilizados pelas cooperativasa @ssegurar condicdes capazes de
potencializar o talento e a eficiéncia de seusydrds. A tarefa da gestdo das cooperativas
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€ entender como isso acontece, capacitar sues mesobr a finalidade de obter uma
gualidade sempre melhor e maior eficiéncia de pr@duproporcionando um padréo de

vida elevado e ascendente.

Ao Governo cabe empenhar-se na criacdo de um ambmue apdie a crescente

produtividade. Isso implica um papel governamemt@&himo em algumas areas (por

exemplo, barreiras comerciais, fixagdo de precoa peelhorar o ambiente e eliminar as

distorcdes artificiais entre politicas sociais erggnicas) e um papel ativo em outras (ou
seja, garantindo acirrada competicdo, oferecendoagdo, treinamento e legislacbes para
garantir qualidade).

Assim, espera-se que a presente pesquisa posstll para pesquisadores empenhados na
ampliacdo de conhecimentos acerca do cooperativigit®iro no Brasil. Que possa
contribuir principalmente para a construgdo hipggescapazes de orientar 0

desenvolvimento de novas pesquisas.

Também se espera que os resultados esta pesqoia,qae ndo conclusivos, possam
contribuir para que pessoas, grupos e instituighapenhados no desenvolvimento do
cooperativismo leiteiro nacional aprimorem suas cepgdes acerca dos fatores de

dificuldade e de sucesso das cooperativas.
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