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RESUMO

O objetivo do artigo é analisar as percepgfes dos técnicos e dos agentes politicos
(dirigentes) das cooperativas pesquisadas acerca da articulagdo agroindustrial entre
Cooperativa Central — Cooperativas Singulares — produtores rurais no Modelo
Federado de cooperativas. O estudo foi qualitativo de carater exploratério-descritivo,
utilizando-se de fontes primarias, com o apoio da técnica de entrevistas, além de
fontes secundarias. Conclui-se que a Central precisa trabalhar junto aos seus
produtores e suas cooperativas associadas, sobre o papel que cada um tem no
processo como todo, uma vez que esses atores sdo simultaneamente donos e
fornecedores do empreendimento coletivo. Por isso, a importancia de participar
ativamente dos negécios da Cooperativa Singular e na prépria Central, que trara
consequentemente beneficios para todo o sistema. Caso ndo consigam articular
uma eficiente cadeia de valor, o proprio modelo de articulagdo podera ser
guestionado.
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PERCEPTIONS ABOUT THE AGRIBUSINESS ARTICULATION IN THE MODEL
FEDERATED OF COOPERATIVES

ABSTRACT

The aim of this paper is to analyze the perceptions of technical and political leaders
of cooperatives surveyed about the joint agribusiness between Central Cooperative -
Cooperatives Singles - farmers (Model Federated cooperatives). The study was
qualitative, exploratory and descriptive, using primary sources, with the support of
technical interviews and secondary sources. In conclusion that Central must work
with their producers and their member cooperatives on the role each has in the
process, knowing that they are also both owners and suppliers of the collective
enterprise. Therefore, the importance of actively participating in the affairs of the
Cooperative Singular and of own Central, that consequently will bring benefits to the
system. If they can not articulate an efficient value chain, the own model of
articulation may be questioned.

Keywords: Model Federated cooperatives, Joint agribusiness, Management of
cooperatives, Organizational communication.

1. INTRODUCAO

As cooperativas trazem em si uma grande especificidade na forma de
organizagdo, ja que atuam simultaneamente como empresas e associagdes, as
quais devem ser igualmente priorizadas para se conseguir uma gestdo de éxito
(AMODEO, 2006).

Embora existam diversos estudos que analisam a gestdo empresarial das
organizagbes cooperativas, uma abordagem ainda pouco estudada refere-se a
investigac@o dos elementos que contribuem simultaneamente para o fortalecimento
da gestéo social e empresarial.

Uma gestdo que enfatiza a perspectiva empresarial € importante para
atingir os objetivos econdmicos dos seus sdcios, mas, também, é de vital
importancia sua complementacdo com uma gestdo social igualmente enfatizada, a
fim de promover uma participacdo efetiva e eficaz dos associados, implementar a
gestdo democrética da organizagao, aprimorar os fluxos de comunicagao, divulgar e
vivenciar seus principios, promovendo, dessa maneira, a realizacdo de uma
adequada gestao cooperativa.

Entende-se a gestéo social cooperativa como um campo de conhecimentos,
métodos e praticas que tem como objetivo o desenvolvimento do relacionamento
dos cooperados com a cooperativa; desenvolvimento dos sentimentos de
pertencimento, identidade, fidelidade e confianga entre os associados e a
cooperativa (AMODEO, 2006). Neste contexto, Sousa et al. (2010) mostram que a
gestédo social é o principal gargalo encontrado na gestao de cooperativas.

Segundo Draheim (1955), um dos fatores que evidenciam a orientacéo
social das cooperativas esta relacionado ao conjunto de relagfes existentes entre
agentes que compfem determinado segmento da sociedade que, por sua vez,
tendem a configurar um enraizamento social. Sendo assim, a rede de cooperagéo
existente entre os diferentes individuos envolvidos na cooperativa, se constitui antes
mesmo da criacdo do empreendimento econémico e pressupde que, para Sseu
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fortalecimento, haja um eficiente processo de comunicacdo, que permita maior
entendimento e envolvimento entre cooperados e cooperativa, capaz de
proporcionar mecanismos de controle e tomada de decisdo para atuar no mercado.

Com o apoio de uma eficaz comunicacdo cooperativa-cooperado se permite
articular adequadamente a cadeia de valor promovendo-se melhores resultados
econdmicos. Neste prisma, gestdo social e gestdo empresarial seriam duas faces da
mesma moeda, ou seja, sdo complementares e imprescindiveis para uma gestao
cooperativa de éxito, como assevera Amodeo (2006). Para que isso se concretize, a
cooperativa necessita estar bem gerida de tal modo que os dois tipos de gestéo
sejam igualmente promovidos, para cumprir com o0s objetivos das organizacdes
cooperativas.

A comunicacdo é uma ferramenta estratégica para viabilizar melhorias na
gestdo cooperativa, 0 que apresenta desafios especificos quanto as técnicas
utilizadas, sobretudo para evitar o surgimento de barreiras que impegcam o
desenvolvimento de fluxos de informagdo entre os publicos envolvidos no
empreendimento cooperativo. Assim, por ser considerado um dos maiores
problemas encontrados na gestdo cooperativa, passa a ser, portanto, tarefa da
educacgdo cooperativista encontrar instrumentos de comunica¢cdo mais eficientes e
adequados a realidade do cooperativismo, como forma de promover melhores
resultados.

Segundo Frantz (1983), a realizagdo de um trabalho de comunicagéo
atrelado ao de educagdo cooperativista € um significativo instrumento a servigo das
cooperativas para a eliminagdo de conflitos, na medida em que oferece aos
associados mais possibilidades de articular seus interesses. Além disso, a educagao
cooperativista tem exatamente o papel de atuar simultaneamente na gestéo social e
empresarial das cooperativas, com o objetivo de promover melhorias tanto no que se
refere ao aumento da participac@o dos cooperados, quanto na profissionalizagdo da
gestdo, a fim de fortalecer a sua especifica estrutura organizacional. Essa
caracteristica do processo comunicativo, por meio da educacéo cooperativista, pode
ser utilizada na capacitacdo dos sécios, promovendo a participacdo dialdgica e
educativa e a busca de equilibrio entre os interesses dos publicos envolvidos na
organizagao.

No caso das cooperativas agrérias, conforme ilustra os autores Amodeo
(2006) e Sousa et al. (2014), a informacdo direcionada aos produtores rurais
associados tende, muitas vezes, a ser controlada pelos dirigentes, uma vez que os
cooperados ndo se reconhecem como donos do empreendimento coletivo e os
dirigentes, por serem o0s representantes legais da organizagdo, tém maiores
possibilidades de controlar as informacgdes e alinha-las aos seus proprios interesses.
Esta situacdo aumenta o risco de comportamentos oportunistas, pois 0s associados
se ndo tiverem informagbes da cooperativa, se ndo a sentem préxima de seus
interesses, ndo reconhecem seu poder de controle, consequentemente, ndo se
comprometerdo com ela. A fidelizacdo, portanto, depende em parte de como se
mantém esta relacao nos processos de comunicagao.

Nesta perspectiva, para Benecke (1990), o conflito de interesses entre o
gestor e os associados é explicitado pela forma como é conduzida a gestdo da
cooperativa. Se os associados ndo dao instru¢des corretas ao gestor sobre como
gerir o empreendimento, poderd acarretar problemas como, por exemplo: os
associados, considerados como donos e usudrios da cooperativa, podem atuar
segundo o que consideram favoravel para eles; quanto aos gestores, pela estrutura
democrética da cooperativa, ndo sera permitido perseguir seus proprios interesses,
caso sejam diferentes aos dos associados.
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Verifica-se, ainda, segundo informacg6es de Schneider (2003) e de Sousa et
al. (2014), que a deficiente realimentacéo de informac6es e de comunicacdo tem
dificultado também no fluxo de informagdes das Cooperativas Singulares com a
Cooperativa Central. Esses autores orientam que realizar atividades de educacéo
cooperativista numa perspectiva de ajuda mutua tende-se a obter um bom e
eficiente relacionamento entre esses atores sociais.

Além das inUmeras mudancas no mercado, cada vez mais marcado pela
competicdo, as cooperativas estdo sendo pressionadas a se unirem a outras,
(obedecendo ao principio da intercooperacdo) a fim de manterem e/ou expandirem
sua participacdo nos negocios, formando em conjunto uma organizagédo de segundo
grau, denominada Central. Este modelo é conhecido como Federado. Dessa forma,
a busca por maior eficiéncia e eficacia € que tem provocado a predominancia de
estruturas verticalizadas de produgéo.

Neste sentido, Gimenes (2004) salienta que o cenario da atual economia
mundial se apresenta para as cooperativas sob a forma de uma permanente
contradicdo, qual seja, a de manter uma empresa competitiva, capaz de enfrentar
multinacionais de grande porte que conquistam seus mercados e,
concomitantemente, atender as necessidades dos seus associados, mas nem
sempre conseguindo fazer as duas coisas eficientemente.

Formam-se, assim, estruturas verticalizadas, que permitem eficiéncia de
escala e de escopo, onde as decisdes nas organizagBes superiores (Cooperativa
Central) estdo sustentadas por instancias de decisdo também das bases
(Cooperativas Singulares filiadas a central e seus associados). Geralmente, 0s
critérios de decisdo das Centrais requerem complexos conhecimentos sobre o
funcionamento do sistema agroindustrial, enquanto o0 conhecimento das
cooperativas e produtores esta focado nas questdes atinentes a produgdo primaria.
Assim, existem dois raciocinios distintos que devem ser harmonizados, o global e o
local. Ou melhor, o da produgdo industrial e da producdo priméaria, para o qual a
comunicacgdo passa a ter papel fundamental.

Desse modo, a Cooperativa Central precisa gerir economicamente seus
negécios também sob a ldgica do sistema agroindustrial, vinculando
estrategicamente as Cooperativas Singulares, bem como viabilizando de forma
adequada a gestéo social, com consulta, participagéo e decisdo junto ao quadro de
associadas. O fim ultimo seria o bem-estar e a qualidade de vida do produtor
cooperado.

Geralmente, a Central gerencia uma agroindustria sofisticada, que concorre
no mercado com as principais multinacionais do segmento, o que demanda n&o s6
capital, mas também, planejar estratégias globais, decis6es bem informadas e,
principalmente, de produtores que fornecam matéria prima de qualidade e nas
condicdes que a Central necessita para atender seus clientes, mercado este cada
vez mais exigente e em transformacao. Porém, os produtores se relacionam com as
Cooperativas Singulares e ndo diretamente com a Central, o que exige delas um
papel essencial nessa articulagdo, com especial atencdo ao processo de
comunicagao, ou seja, no modo de transmisséo das mensagens.

Em conformidade com o modelo de gestdo caracteristico das cooperativas,
o importante é que se busque realizar a decodificagdo da mensagem direcionada
entre administracdo da cooperativa e quadro social organizado — e também no
sentido inverso —, em instancias democraticas de discussao, no intuito de auxiliar na
tomada de decisdes estratégicas, que atendam, de fato, as reais necessidades dos
associados, bem como as intengBes competitivas da cooperativa. Isto pode ser
possivel com préticas de comunicacdo que assegurem um eficaz caminho de ida e
volta da informacéo, atendendo aos interesses da organizagdo e dos publicos,
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denominadas de comunicagdo simétrica ou de méo dupla, conforme assinala Byers
(1997).

Face aos avancos de novas ferramentas comunicacionais no ambiente
organizacional, impulsionadas pelas Tecnologias da Informacdo e Comunicagéo -
TICs, além das exigéncias do modelo de governanga cooperativo, uma forma
adequada de relacionar e gerir o modelo federado de cooperativas precisa ser
pensada, entendendo como se estruturam os fluxos de informagéo na gestdo desse
modelo. Nesse sentido, a comunicagdo passa a cumprir um papel essencial na
articulacdo dos diferentes niveis da organizacdo (produtores - Cooperativas
Singulares - Central), para que nessa estrutura federada, atue de forma articulada e
ndo concorra por recursos ou se enfrente diretamente, tirando a potencialidade
competitiva da integracéo vertical cooperativa.

Neste contexto, o objetivo deste artigo é analisar a percepgdo dos técnicos
e dos agentes politicos (dirigentes) das cooperativas pesquisadas acerca do
processo de comunicacdo na articulacdo agroindustrial entre Cooperativa Central —
Cooperativas Singulares — produtores rurais.

2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Metodologicamente foi realizado um estudo de caso de um modelo
federado de cooperativas de leite, utilizando-se de fontes primarias, com o apoio da
técnica de entrevistas, além de fontes secundarias. O estudo foi qualitativo de
carater exploratdrio-descritivo.

De acordo com Marconi e Lakatos (2007), o estudo de caso é construido
por meio de um levantamento mais profundo de determinado caso ou grupo humano
sob todos os seus aspectos, além disso, reine o maior nimero de informacgGes
detalhadas, valendo-se de diferentes técnicas de pesquisa com o objetivo de
apreender uma determinada situacéo e descrever a complexidade de um fato.

As fontes primarias foram obtidas por meio de dois grupos de informantes
dos agentes politicos (Dirigentes do Conselho Administrativo ou do Conselho Fiscal)
e 0s comunicadores da Cooperativa Central e das Cooperativas Singulares.

O tipo de amostragem das Cooperativas Singulares filiadas a Cooperativa
Central foi de carater intencional. Fizeram-se dez entrevistas semi-estruturadas
durante a pesquisa de campo, em dezembro de 2010, com colaboradores da éarea
de comunicacéo da Central (2) e das cooperativas singulares (2) e com presidentes
ou representantes das mesmas na Central (6), em que oito eram homens e duas
mulheres. Estas duas informantes eram funcionarias da area de comunicacao.
Sobressaindo, nesta pesquisa, a predominancia masculina no que se refere aos
informantes, j& que todos os agentes politicos (dirigentes) de cooperativas eram
homens.

Todos os informantes possuiam nivel superior completo, seis eram
presidentes de Cooperativas Singulares, a metade dos quais atuavam no Conselho
Administrativo ou no Conselho Fiscal da Cooperativa Central. Os outros quatro
informantes eram comunicadores, a metade trabalhava na Central e a outra metade
nas Cooperativas Singulares, as quais contavam com um departamento de
marketing ou assessoria de relacionamento com o produtor. Ou seja, das seis
cooperativas analisadas, apenas duas possuiam uma éarea de comunicagdo
instituida e/ou formalizada. Isso explica por que ndo se realizaram entrevistas com
comunicadores nas outras quatro cooperativas.

Para garantir que a identidade dos entrevistados ndo fosse revelada foi
feita a opcdo de identificar os presidentes de cooperativas com letras e 0s
comunicadores com letras das respectivas cooperativas, acrescido de numeros.
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Assim, no decorrer do estudo, se faz referéncias as seis Cooperativas Singulares (A,
B, C, D, E, F), da Cooperativa Central (G) e dos comunicadores (A-1, E-2, G-1 e G-
2).

Quadro 1 - Perfil dos informantes.

Identificacdo | Cargo do informante A cooperativa Observacdes

do trabalha com da

informante outros produtos, | cooperativa
além do leite

A Presidente de Cooperativa Sim Realiza OQS®

Singular e Conselheiro
Fiscal da Central

A-1 Assessor de comunicagao Sim

B Presidente de Cooperativa Nao Gest&o Virtual®
Singular e Conselheiro
Administrativo da Central

C Presidente de Cooperativa Sim Realiza OQS
Singular
D Presidente de Cooperativa Nao Realiza OQS

Singular e Conselheiro
Administrativo da Central

E Presidente de Cooperativa Sim
Singular

E-1 Gerente de Marketing Sim

F Presidente de Cooperativa Sim
Singular

G-1 Coordenador da assessoria | N&o

de relacionamento com o
produtor da Central

G-2 Jornalista da assessoria de | Nao
relacionamento com o
produtor da Central

Fonte: Dados da pesquisa.

O tempo das entrevistas variou entre vinte minutos a aproximadamente
uma hora de duracéo, de acordo com o interesse e o volume de informacdes que
cada um dos informantes apresentou ao responder as treze questbes semi-
estruturadas do roteiro, as quais estavam organizadas em dois blocos. O primeiro
bloco de perguntas buscava caracterizar e analisar a realidade da comunicagdo
organizacional no Sistema encabecado pela Central e seu relacionamento com as
Singulares. E o segundo bloco objetivou entender como se da o processo de
comunicacdo na perspectiva da articulagdo agroindustrial na integragdo vertical de
cooperativas. Para tanto, a entrevista explorou temas afins como os beneficios da
associacao em rede, facilidades e dificuldades do modelo federado de cooperativas,
educacao e comunicacgao cooperativista e extensao rural.

°Na 0QS — Organizagdo do Quadro Social, os associados se reinem de forma periédica e sistematica, e que
tém como objetivo ser uma “ponte de ligagéo” entre o quadro social e o quadro dirigente da organizagao
cooperativa para nivelamento de informagdes e levantamento de demandas.

°A gestdo virtual ndo utiliza de estrutura fisica para o funcionamento da cooperativa.
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3. RESULTADOS E DISCUSSAO

Diante das mudancas ocorridas na Ultima década, na coleta do leite, a
Cooperativa Singular ndo mais responde pelo mercado de leite no modelo federado
de cooperativas. Neste momento é de responsabilidade da Cooperativa Central
tanto coletar o leite nas propriedades quanto fixar o seu preco.

Sobre o preco do leite, € importante que ndo haja grande disparidade dos
valores praticados pela cooperativa no mercado em relagdo aos seus concorrentes.
O produtor rural demanda sempre esta informacao, pois quer fazer comparacdo com
as demais empresas de laticinios do mercado local, para verificar se esta se
beneficiando com a entrega do seu leite a Central. Segundo o informante E, quando
o produtor percebe que o preco do leite esta abaixo do estipulado pelo mercado, néo
manifesta descontentamento diretamente com a Cooperativa Singular, mas salienta
gue a cooperativa se encontra numa situagao pior, apos a filiacdo a Central. Tal
desapontamento do presidente diz respeito a perda de poder da cooperativa, ao
deixar de ser intermediaria no processo, ficando a margem das decisées criticas.

A opinido dos informantes sobre o papel da Cooperativa Singular na
articulacdo produtor-singulares-central é que as Cooperativas Singulares, devido a
sua proximidade com seus associados, lhes fornecem informagdes, assisténcia
técnica, Ihes facilitam o acesso a insumos a precos diferenciados e Ihes assessoram
na resolugdo de seus problemas.

Nés somos o mensageiro [Cooperativa Singular], a instituicdo
que orienta, que norteia o produtor a partir do momento que a
gente recebe as informacBes dos produtos, sobre as
tendéncias. Estamos l& no meio do caminho entre o produtor e
a Central para levar essas informac¢6es. No caminho inverso, a
gente td trazendo as reivindicagdes dos produtores até a
Central que enriquece a relagdo no sistema (Relato do
informante C).

A cooperativa local precisa existir para o produtor, pois esta
mais proxima dele, mas nado precisa ter tantas cooperativas de
pequeno porte soltas numa mesma regido (Relato do
informante A).

E preciso que as cooperativas se agrupem estrategicamente, de forma que
o produtor esteja mais préximo, ficando amparado por uma organizacao forte, em
especial, no momento em que houver algum problema na gestdo. Em outras
palavras, se a Central estd distante e ndo tiver uma organizagdo mais proxima a
qual o produtor possa recorrer para solucionar algum problema que porventura
ocorra, provavelmente, ficard insatisfeito com o sistema cooperativo. No entanto,
nao se justificaria a existéncia de tantas Cooperativas Singulares, pois acarretariam
maiores custos para si e para o proprio sistema. Deve-se mencionar aqui que as
melhorias na infra-estrutura e meios de transporte, assim como nas comunicacoes,
encurtaram distancias e superaram o isolamento de muitos lugares.

A titulo de exemplo, uma das cooperativas pesquisadas adota 0 modelo de
gestdo virtual, que Ihe permite ter custos enxutos que, por sua vez, ndo Sdo uma
carga para o produtor e contribuem para potencializar a verticalizagdo produtiva. Um
ponto negativo deste formato organizacional € que os associados, talvez tenham
menores possibilidades de participar nas instancias da cooperativa, por maiores
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dificuldades de se identificar com a mesma e desenvolver seu senso de
pertencimento, até pela falta de sede e pessoas com as quais interagir.

Deste modo, coloca-se em discussdo se o modelo federado seria o mais
adequado. Foi unanime a opinido dos entrevistados da predominancia na Central da
gestdo empresarial sobre a gestdo social, o que contraria a dupla natureza
cooperativa. Essa dificuldade também é sentida pelo comunicador A-1 ao explicar
gue “a grande dificuldade na gestdo cooperativa é conseguir realizar ao mesmo
tempo uma boa gestdo empresarial com uma excelente gestdo social”. Para mais
esclarecimentos Sousa et al. (2010) explicam que uma gestdo que enfatiza a
perspectiva empresarial € importante para atingir os objetivos econdmicos dos seus
sécios, mas também é de vital importancia sua complementaridade com a gestdo
social, a fim de promover uma participacdo efetiva e eficaz dos associados,
implementar os valores organizacionais, divulgar e vivenciar seus principios,
realizando, assim, a adequada gest&o cooperativa.

Em se tratando do relacionamento da Central com os produtores, na
percepcdo dos informantes A e B pode ser observada uma consideravel evolucao,
principalmente com a nova gestdo da Central que implantou o setor de comunicacao
direcionado de forma consistente ao produtor, possibilitando o envolvimento e maior
fluxo de informacdes entre dirigentes e cooperados. “Isso € que deve ser feito para
que o produtor se sinta dono do sistema, mas ndo € uma tarefa facil’, diz o
informante A.

Os informantes, quando questionados em relagdo as estratégias adotadas
para que o produtor entenda as exigéncias do mercado, como forma de fornecer
leite de padrdo adequado, explicaram que o principal ponto de discussdo é a
respeito da qualidade do leite conduzida nas capacita¢des realizadas por meio dos
técnicos durante o servico de assisténcia técnica nas propriedades rurais.
Entretanto, os presidentes ponderam que realizam este trabalho apenas com os
produtores que querem entrar neste nicho de diferenciagdo do produto, deixando de
lado os que néo tém interesse nessa orienta¢do. Na concepc¢éo do informante G-1, o
consumidor educa a cadeia produtiva porque “da os sinais”, a Central interpreta-os e
junto as Singulares trabalha o perfil produtivo do cooperado. O trabalho é embasado
nos dados obtidos por meio de levantamento de diferentes mecanismos, como
pesquisa de satisfacdo do consumidor, junto a supermercados e da atengéo
dispensada as tendéncias do mercado, na qual 0s técnicos realizam visitas
internacionais as fabricas agroindustriais para conhecer novos processos e
produtos.

Além disso, reconhecem que tanto a Central quanto a Singular tém muito
gue investir na area de comunicagdo para transferéncia de tecnologia, vista a
dificuldade de acesso e aceitagdo de novos conhecimentos técnicos pelos
produtores rurais. Segundo os relatos, os produtores ndo acreditam que 0 seu
investimento em melhores tecnologias possa ser compensado no futuro.

No caso das cooperativas A, D e F, que implementam programas de
Organizacao do Quadro Social, pode se constatar a evolugdo gracas a implantagédo
desta ferramenta de comunicacgdo. A percepc¢éo € de que a informagéo é transmitida
mais rapidamente, através das reunides nas comunidades, contando com a
participacdo de algum técnico extensionista da cooperativa. Isso permite que o
técnico esteja mais proximo e sinta as necessidades das comunidades, assim como
permite a troca de saberes entre o técnico e os produtores rurais nesse processo de
intervengdo para o desenvolvimento.

Dos presidentes das Cooperativas Singulares entrevistados, metade (trés)
criticou de algum modo, o atual modelo federado de cooperativas, seja pelo seu
sentimento de exclusé@o do processo de captacao de leite, pela perda de vinculo com
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o produtor e pelo maior custo de manutencdo do modelo. A primeira critica esta
ligada & exclus&o da Cooperativa Singular na captacdo de leite. Conforme salienta o
informante C, a Central tirou autonomia e participagdo na coleta de leite.

Ficamos s6 com a parte ruim do negécio. Nesta hora eu me
rebelo porque se o caminh&do n&do vai buscar o leite do
produtor, ele [Cooperado] liga para gente, como presidente, e
ndo para o técnico da captagdo da Central (Informante C).

Outra opinido a este respeito manifesta também a preocupacédo quanto a
recente estrutura de captacdo do leite. O entrevistado revela que esta mudanga
aponta para resultados negativos para a Cooperativa Singular, devido a perda do
vinculo com o produtor, sendo agora uma relagdo quase que meramente comercial.
Também ndo vé diferencas impactantes no ganho do produtor antes e depois da
mudanca, somente a Cooperativa Singular perdeu por ndo ser mais intermediaria do
processo. Apesar das criticas de parte dos presidentes, estes manifestam que o
atual modelo esta adequado, porém precisa efetuar alguns ajustes no sentido de
introduzir maior harmonia e equilibrio nas relagdes entre produtores, Cooperativas
Singulares e a Central.

Ja a dultima critica refere-se as maiores despesas do que resultados
gerados, a partir de sua filiagéo e entrega de leite & Central. E relatado por um dos
entrevistados o0 caso do gasto de energia. O valor que a cooperativa F recebe pelo
leite, entre R$14.000,00 e R$15.000,00, ndo seria suficiente para pagar a conta de
energia elétrica da estrutura utilizada pela cooperativa no més. Acrescenta ainda
gue eles tém duas funcionérias dedicadas a atender e resolver assuntos ligados a
Central. Ele questiona o valor recebido pela Singular por realizar essas tarefas.
Afirma que o retorno é muito pequeno para a cooperativa, ainda mais considerando
gue 40% a 50% do seu tempo é destinado para resolver os problemas oriundos da
Central.

E o produtor ligando e reclamando que a fazenda esta sem luz,
que o carreteiro ndo foi buscar o leite, que o tanque dele
estragou e que temos que mandar um caminhdo para buscar a
producéo dele (Relato do informante F).

Neste sentido, 0 mesmo presidente admite que as Cooperativas Singulares
teriam que ser melhor remuneradas pelo trabalho que desempenham. Relata que
existem cooperativas que nédo recebe nem R$2.000,00 ao més por todo o trabalho
de articulacéo com a Central.

Isto tem que ser mudado, tem que se estudar uma forma das
cooperativas serem remuneradas por isto, tanto é que se vocé
fizer uma andlise hoje dos balangos das cooperativas, talvez
50% das cooperativas estdo com problemas e que mais cedo
ou mais tarde vao fechar (Relato do informante F).

Esses apontamentos, de fato, podem acabar distanciando a Cooperativa
Central dos cooperados. Assim, geram-se algumas consequéncias, como 0 ndo
sentimento de pertencimento e o reconhecimento da Central por parte dos
cooperados como sendo sua. Ou seja, 0s que ndo se sentem donos da Central
podendo ocasionar infidelidade, como consequéncia, enviar sua produgdo a outra
agroindustria que nao seja do sistema federado. Segundo relato do informante A-1
“é um perigo quando as Centrais ficam muito grandes e estdo muito distantes do
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produtor”. A Central deve ter orientacdo para o mercado, visando satisfazer seus
consumidores, mas sem perder de vista o ativo mais importante da cooperativa — 0s
seus associados — através de esforcos de comunicacéo e fidelizacdo (CHADDAD,
2007).

Alguns presidentes chegam ao consenso de que a cooperativa s6 podera
sobreviver quando tiver como suporte o laticinio, a fabrica de ragdo e o posto de
gasolina, ou seja, € necessario ter rendas extras. O informante D acredita que o leite
ndo representa muito para a cooperativa, pois disponibilizam assisténcia técnica
para que os produtores aumentem a qualidade e produtividade do seu leite, mas que
diretamente isto ndo os favorece economicamente, somente & Central e aos
produtores rurais, dado o investimento realizado e a falta de retorno, por parte da
Singular. Ele ameniza seu relato ao se posicionar a favor das vantagens da Central
coletar o leite. Afirma que, no caso de sua cooperativa, que continua industrializando
parte do leite, se fosse iniciar agora a captacao, iria escolher os produtores que
apresentassem determinados requisitos, isto €, seriam selecionadas as
propriedades de acordo com o volume e qualidade da producédo e da localizacdo
geografica. Deste modo, caso isso ocorresse, a cooperativa estaria indo contra os
principios e valores cooperativos que as qualificam e as diferenciam das demais
organizagOes, pois estaria diferenciando os associados e, até, excluindo os de
pequeno porte.

Em sintese, o modelo federado de cooperativas é considerado pelos
entrevistados 0 mais adequado para 0 momento, mas Seriam precisos ajustes.
Nesta direcdo, o primeiro ponto diagnosticado foi o distanciamento entre Central e
produtores. A solugdo proposta foi criar uma assessoria na Central para tratar
exclusivamente a comunicagdo com o produtor. O segundo ponto foi entender o que
o consumidor de lacteos deseja, para entdo articular esses interesses com 0s
envolvidos no processo. A solugdo proposta foi capacitar os produtores para que
desenvolva a matéria prima (leite) segundo o que consideram o mais adequado para
0 mercado.

Portanto, a Central teria a dificil tarefa de articular os interesses do
complexo agroindustrial do leite, juntamente com os interesses das Cooperativas
Singulares e dos produtores quanto a produgéo in natura do leite. Isto €, as decisdes
da Central devem levar em consideragdo antes de tudo as decisdes da base e as
suas efetivas demandas. Devido a este fator, a Central precisa trabalhar junto aos
seus produtores e suas cooperativas associadas, sobre o papel que cada um tem no
processo todo, uma vez que eles também s&@o donos e fornecedores, ao mesmo
tempo, por isso a importancia de participar ativamente dos negécios da Cooperativa
Singular, e na prépria Central, o que trara consequentemente beneficios para todo o
sistema.

4. CONSIDERACOES FINAIS

O modelo federado de cooperativas requer uma forma adequada de
estruturar os fluxos de informacdes, frente a dificuldade em articular os interesses da
producdo priméria de grande numero de produtores, da organiza¢éo produtiva por
parte das Cooperativas Singulares, juntamente com 0s interesses agroindustriais da
Central. Encontram-se nesta articulacdo diferentes processos de comunicagao
simultdneos e relacionados que precisam harmonizar interesses, demandas e
exigéncias desses trés niveis de instancia, numa adequada escolha de canais e de
mensagens. Assim, tém mensagens bem diferentes a serem transmitidas aos
especificos publicos envolvidos, até mesmo no controle de uma determinada
informacéo.

113



Revista Extensédo Rural, DEAER — CCR — UFSM, Santa Maria, v.22, n.4, out./dez. 2015.

No geral, houve certas criticas quanto ao atual modelo federado de
cooperativas, seja pelo sentimento de exclusdo do processo de captagdo de leite,
pela perda de vinculo com o produtor ou pelo custo de manutencdo do modelo.
Porém, consideram-no o mais adequado para o momento, precisando apenas de
alguns ajustes para minimizar os problemas supracitados. Reconhecem os esfor¢os
das cooperativas Singulares que oferecem garantias e apresentam-se como
vantajosas a coleta de leite pela Central e sua posterior industrializacdo. Devido a
esses fatores, a Central precisa trabalhar junto aos seus produtores e suas
cooperativas associadas, sobre o papel que cada um tem no processo como todo,
uma vez que eles também sao, simultaneamente, donos e fornecedores. Por isso, a
importancia de participar ativamente dos negécios da Cooperativa Singular e na
prépria Central, que trara consequentemente beneficios para todo o sistema. Caso
ndo consigam articular uma eficiente cadeia de valor, o préprio modelo de
articulacdo podera ser questionado.
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