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Os desafios das cooperativas no sistema agroindustrial da cadeia produtiva do leite

The challenges of cooperatives in the agro-industrial system of the milk production chain
Resumo

Este artigo tem como objetivo compreender os desafios agroindustriais na integracao vertical entre Cooperativa
Central - Cooperativas Singulares - produtores. A pesquisa é qualitativa, no qual foram realizadas entrevistas
semi estruturadas a seis presidentes de cooperativas singulares filiadas a uma Central de Cooperativas. Entre
os resultados, conclui-se que as vantagens das Cooperativas Singulares em se filiarem a uma Central estéo
relacionadas a seguranca e a comodidade no escoamento do leite e por Ihes permitir estarem amparadas por
uma marca consolidada no mercado. No entanto, a Central precisa trabalhar junto aos seus produtores e suas
cooperativas associadas sobre o papel que cada um tem no sistema agroindustrial.

Palavras-Chave: Integracdo vertical, gestdo de cooperativas, setor lacteo, sistema agroalimentar.

Abstract

This article aims to understand the agroindustrial challenges in vertical integration between Central Cooperative
- Singular Cooperatives - producers. The research is qualitative, in which semi structured interviews were carried
out to six presidents of singular cooperatives affiliated to a Cooperative Center. Among the results, it is concluded
that the advantages of Singular Cooperatives in affiliation to a Central, are related to safety and convenience in
the disposal of milk and to allow them to be supported by a consolidated brand in the market. However, the
Central must work together with its producers and their associated cooperatives on the role that each one has in
the agro-industrial system.
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Os desafios das cooperativas...

1. Introducéo

S  cooperativas  agroindustriais  sd@o
Aorganiza(;ﬁes tradicionais no espago rural.
Criadas para dar respostas econdémicas, sao
organizacOes que tém a capacidade de intervir na
realidade social da populacdo ai localizada. Em
outras palavras, sdo intermediarias das economias de
seus cooperados, procurando beneficia-los com
melhores condi¢des de negociagdo de precos junto a
industria de insumos e com ganhos na venda de seus
produtos. Pode-se também articular com diferentes
atores do sistema para promover a agregacdo de
valor. Assim, simultaneamente, a organizacdo
cooperativa tem entre seus objetivos ser um dos
atores locais que cumpre indmeras funcbes para
promover melhores condi¢bes de vida para seus
associados.

As cooperativas do ramo agropecuario
representam cerca de 50% do Produto Interno Bruto
(PIB) agricola do pais e envolvem mais de um
milhdo de associados. Sdo mais de 1.500
cooperativas agricolas que geram 188.777 empregos
diretos demonstrando a significativa importancia
para a economia nacional (MAPA, 2017; OCB,
2017).As cooperativas podem fazer parte de uma
Central integrando-se verticalmente na producéo. Ou
seja, produtores rurais, Cooperativas Singulares e
Central fazem parte de um unico sistema, conhecido
como modelo federado, mediante o qual a producgéo
dos associados (oferta) sofre processos de agregacao
de valor que lhes permitam atender & demanda de
forma que se obtenham maiores beneficios para os
cooperados. Trata-se, assim, de sistemas de
coordenacdo entre dois ou mais estagios sucessivos
de producdo, tecnologicamente separaveis.

A relevante questdo que se coloca € se 0
modelo federado de cooperativas vem dando conta
de atender e prover tais beneficios almejados pelos
cooperados e cooperativas, como reducgéo de custos
através de melhor poder de barganha na aquisicao de
insumos, melhoria na negociacdo com o mercado,
em especial quando se trata de produtos pereciveis,
ganhos de eficiéncia advinda da capacidade
coordenadora das cooperativas e redugéo dos riscos
associados as acbes conjuntas ZYLBERSZTAJN,
1994).

Dessa forma, a proposta da integracdo
vertical é oportunizar a melhoria da eficiéncia no
processo produtivo, a reducdo de custos de controle

e de transagdes, 0 acesso a informacdes estratégicas
para a tomada de decisbes sobre producdo e
comercializacdo, além de  possibilitar a
especializacdo nas distintas fases produtivas e, com
1SS0, permitir agregar valor aos produtos produzidos
(BIALOSKORSKI NETO, 2007).

Estudos recentes sobre o cooperativismo
agropecuario, no Estado do Parana, com as nove
maiores cooperativas identificou que dos anos 2000
até 2014 os movimentos estratégicos destas
organizagOes foram no sentido da integracdo vertical
e da diversificacdo da producdo, almejando agregar
valor aos produtos e servicos dos cooperados e de
suas cooperativas (RODRIGUES, 2016).

Em suma, esta situagéo parte do pressuposto
de que o desafio das cooperativas no modelo
federado de cooperativas é ordenar a cadeia
produtiva de forma eficiente e eficaz, atendendo as
necessidades dos consumidores, captando sua
preferéncia, estimulando os produtores associados a
produzir para atender essa demanda e também para
receber melhores precos pela sua producdo. Logo,
para que as cooperativas tragam resultados
econdmicos, financeiros e sociais para 0s cooperados
seria necessario, em primeira instancia, um trabalho
que permitisse atender as preferéncias dos
consumidores e adequar as tecnologias
agroindustriais,  transferindo  informacbGes e
conhecimentos para os demais elos dessa cadeia de
valor, em especial, aos cooperados.

Assim, para que haja uma adequacdo da
oferta da matéria prima as especificacdes do produto
final, é necessario um “controle do fluxo de
informacdes, para responder agilmente as condi¢bes
impostas pela demanda” (AMODEOQO, 2006, p.160).
Paralelamente, é necessario que as caracteristicas e
problematicas da oferta (a realidade e potencialidade
da producdo dos cooperados) sejam especialmente
consideradas para se posicionar adequadamente nos
mercados. Isto exige muito profissionalismo,
adequada governanca, tomada de decisGes rapidas,
reducdo de custos, estrutura de capital para
investimentos, processos de melhoria constante na
qualidade e, ainda, ter cooperados comprometidos e
fidelizados com a cooperativa.

Nessa perspectiva, este artigo tem como
objetivo compreender os desafios agroindustriais na
integracdo vertical entre Cooperativa Central -
Cooperativas Singulares -produtores (modelo
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federado). Assim sendo, compreender os desafios da
integracéo vertical no modelo federado é contribuir
para o fortalecimento do  cooperativismo
agropecuario e, ao mesmo tempo, refletir se os atores
integrantes do modelo estdo satisfeitos com o
modelo de organizacao. Dito de outra forma, se 0s
motivos que levaram as cooperativas a se
organizarem no modelo federado ainda permanecem
vantajosos.

A pesquisa € qualitativa, no qual foram
realizadas entrevistas semi estruturadas a seis
presidentes de cooperativas singulares filiadas a
Central. Para anélise dos dados coletados utilizou-se
da analise de contetdo.

Além desta secdo introdutoria, o artigo esta
estruturado em mais seis secdes. Nas secOes dois e
trés, discute-se respectivamente as cooperativas no
sistema agroindustrial e os desafios das cooperativas
agropecudrias e as perspectivas do mercado lacteo.
Em seguida, na quarta secdo, 0s caminhos
metodoldgicos do estudo. Na secao cinco é discutido
os resultados do estudo e, por ultimo, é apresentado
as consideracg0es finais.

2 As  cooperativas no  sistema

agroindustrial

As cooperativas agroindustriais funcionam,
na maioria das vezes, na interface entre a agricultura
e a indUstria, tanto na inddstria de insumos ou bens
agricolas, quanto na industria que compra a oferta
proveniente da agricultura para seu processamento,
distribuicdo e comercializacdo (AMODEO, 2001).

Entretanto, nas d(ltimas décadas, diante da
intensificacdo dos processos de modernizacdo na
agricultura, as cooperativas que séo partes do sistema
agroindustrial (SAI) tiveram que avancar por todos
os elos da cadeia produtiva para a produgdo de
produtos agroindustriais, desde a producdo de
insumos até a chegada do produto final ao
consumidor, com o intuito de gerar melhores
resultados para seus cooperados (BATALHA, 2009).

Frente a importancia do setor agropecuario
para economia do Brasil, os sistemas agroindustriais
configuram-se como estratégicos para um maior
alinhamento deste segmento produtivo dentro das
cadeias, de modo a agregar valor de mercado aos
produtos e equilibrar mais os ganhos em cada elo das
cadeias. Para isso, € necessario assegurar aos atores
do SAI o acesso as ferramentas e metodologias de
gestdo que garantam sua competitividade individual
e sistémica necessarias aos processos de tomada de
decisdo (BATALHA, 2009).

A complexidade do SAI (Ver Figura 1) esta
ligada a uma composicdo de inUmeras cadeias
produtivas e seus subsistemas na produgéo
agropecuaria e no agronegocio, englobando o
fornecedor de insumos e equipamentos, a
propriedade agricola, as industrias de processamento
(agroinddstrias), as empresas de comercializacdo
(comércio atacadista e varejista) até a inser¢cdo em
mercados (CASTRO et al, 1997).

Propnedades
Agrnicolas

Fornecedor de insumos

Processa

Saslema
Produtivo N T
! :J:' Agromdustria

Atacado
Vareio

11

JOPIUNSUO. ) OPEIIIJY

10

Comercializacio
!
Comercializagio

Figura 1 — Complexo agroindustrial
Fonte: CASTRO et al, 1997, p.3.
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Segundo Bellato (1996) existem duas formas
de integracdo produtiva, a horizontal e a vertical. A
integracdo horizontal é formada pela unido de duas
ou mais unidades produtivas na mesma hierarquia,
constituida sob o controle de uma empresa ou
associacdo de produtores. Ja a integracao vertical séo

estagios ou setores de produgdo agrupados em
hierarquias diferentes no mercado, sob o controle de
uma empresa ou conglomerado. Para o autor, a
relacdo entre os agentes do SAI é melhor definida
quando demonstrados os tipos de integragéo vertical,
como se nota no Quadro 1.

Quadro 1 — Tipos de integracao vertical

1. Acontece quando o produtor rural adquire os suprimentos de quem deseja e vende a producédo a quem lhe paga melhor
preco, sem que haja vinculacdo hierarquica ou contratos. Portanto, ndo é reputada como integracgdo real.

2. Acontece quando as relagdes de controle sdo localizadas e pontuais entre o produtor e uma determinada empresa da
cadeia agroindustrial, sendo reconhecida como quase-integragao.

3. Acontece para atingir o objetivo da maximizagdo da lucratividade e da ampliacdo da competitividade, a partir de
instrumentos de controle dos padrdes de qualidade, do uso adequado de insumos, principalmente quando a sua utilizacao
demanda conhecimentos tecnolégicos e ha escassez de capital para aquisi¢cdo. Contudo, utiliza-se da capacitacao junto
aos produtores para alcancar padrdes de produgdo determinados pela empresa, partindo do pressuposto da inabilidade
técnica e gerencial dos produtores.

4. Acontece quando os produtores estruturam arranjos organizacionais em forma de cooperativa e associa¢fes para
atuarem em estagios diferentes da producéo. Neste caso, independe se € uma Cooperativa Central ou Cooperativa

Singular.

Fonte: Adaptado de Bellato, 1996.

Nessa perspectiva, o conhecimento do
complexo sistema agroindustrial, no qual a cadeia
produtiva se insere, torna-se de fundamental
importancia para a tomada de decisdo da gestdo
cooperativa, definindo as prioridades no processo de
insercdo da cadeia produtiva cooperativa nesse
sistema. Deve ser considerado que, crescentemente,
as cadeias produtivas do sistema agroindustrial tém
que responder eficientemente as tendéncias do
mercado consumidor.

Este ambiente é dindmico e exige das
cooperativas uma gestdo profissionalizada, ética e
pautada pelos principios cooperativistas que estejam
em sintonia ao atual contexto, qual seja: de um
mercado cada vez mais concorrido e exigente (Sousa
e Milagres, 2016). No entanto, elas né&o
necessariamente poderdo implementar as mesmas
estratégias das demais formas de organizacédo
empresarial. As cooperativas tém que encontrar suas
proprias estratégias competitivas, priorizando as
necessidades demandadas também por seu quadro
social. As empresas podem escolher, por exemplo,
mudar de clientes ou de fornecedores a qualquer
momento para garantir sua competitividade,
entretanto, esse ndo € o caso das organizagdes

cooperativas. Elas devem encontrar alternativas
econdmicas para 0s seus associados (fornecedores),
de acordo com as caracteristicas socioecondmicas
destes, ou, ainda, promover as mudangas produtivas
ou de gestdo que os viabilizem economicamente,
assim como devem dar resposta as necessidades de
insumo destes cooperados (clientes), como explanam
Sousa et al (2015).

Para Machado Filho, Marino e Conejero
(2004), a sobrevivéncia do cooperativismo em um
mundo cada vez mais dinamico esta ligada a sua
gestdo no que se refere a profissionalizacao,
transparéncia e praticidade. Porém, Soto (2008)
alerta sobre a relevancia de adequar as estratégias da
gestdo cooperativa aos principios do cooperativismo.
Uma vez que devem ser vistos ndo s6 como uma
pratica de boas intencGes, mas como a traducdo de
atos cotidianos concretos que guiardo a gestdo de
maneira eficaz.

Portanto, uma gestdo eficiente e eficaz da
cadeia produtiva do empreendimento cooperativo,
articulando a montante desde a producdo nas
propriedades rurais dos associados, permitiria que
houvesse uma melhor adequacdo do sistema de
producdo em toda a cadeia cooperativa as exigéncias
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dos consumidores, respondendo as necessidades dos
produtores associados e promovendo as mudancas
tecnoldgicas adequadas. Assim, a forma de articular
a participacao do quadro social na gestdo cooperativa
influencia, diretamente, na competitividade
empresarial ~ destas  organizacbes. Nisto, a
comunicagéo tem um papel de destaque, dado que se
deve articular corretamente a gestdo econémica de
toda a cadeia de valor, considerando o perfil e
necessidades dos associados e dos consumidores
finais para poder atender eficientemente os mercados
(SOUSA et al, 2014; MACEDO, SOUSA e
AMODEDQ, 2013). Para tal, é fundamental também
promover a participacdo e o compromisso dos
associados que permitam viabilizar com éxito essa
insercdo estratégica da cooperativa em mercados
competitivos.

3. Os desafios das cooperativas e as
perspectivas do mercado lacteo
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O mercado lacteo mundial esta passando por
grandes transformacdes, exigindo uma adequada
reestruturacdo deste setor. No periodo compreendido
entre 2006 e 2008, o setor leiteiro observou uma
queda na oferta dos paises exportadores (Unido
Europeia, Australia, Argentina e Uruguai), aumento
no consumo interno e, como consequéncia, uma
elevacao rapida dos precos ao longo do ano de 2007
(SOUSA, AMODEO e MACEDO, 2016).

No atual cenario mundial, o Brasil é o quinto
maior produtor de leite, atrds somente da Unido
Europeia, India, Estados Unidos e China.Com uma
producdo total de 35,17 bilhdes de litros de leite
referente a0 ano de 2014, o pais continuava em
crescimento na producédo de leite desde o ano de
1990 (IBGE, 2015), como se observa na Figura 02.

Segundo dados mais recentes de Zoccal
(2017), a producao de leite em 2016 foi de 35,3
bilnGes de litros, aproximadamente a mesma
producdo de 2014, verificando maior volume de
producéo na regido sul do pais.

Producao de leite

Figura 2 - Producdo brasileira de leite no periodo de 1990-2014.
Fonte: IBGE, 2015.

Para complementar essas informacgdes e
avancando em outros elos desta cadeia produtiva, a
pesquisa trimestral do leite coordenada pelo IBGE
(2017) da& um panorama de como estd a

industrializacéo e a quantidade de leite cru adquirido
pelos laticinios brasileiros. No ultimo relatorio,
verifica-se aumento de 0,1% na producdo adquirida
de leite entre o primeiro trimestre de 2017 em relagéo
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ao primeiro trimestre de 2016. J& em relacdo a
industrializacdo do leite ndo houve variacdo

significativa no mesmo periodo, como é constatado
na Tabela 01 também com os valores brutos.

Tabela 01 - Quantidade de leite cru adquirido (mil litros) e industrializado (1° trimestres 2016-2017).

Adquirido

Industrializado

1° trimestre 2016

1° trimestre 2017 | Variacdo | 1° trimestre 2016 | 1° trimestre 2017 | Variagéo

5.861.377 5.869.251 0,1

5.856.155

5.857.935 0,0

Fonte: IBGE, 2017.

Outra informacdo pertinente é que o pais
além de ser exportador é também um grande
importador nato de produtos lacteos. Tem um
mercado em expansao gragas aos programas de
transferéncia de renda, que permitiram o aumento no
consumo do leite, principalmente da populacéo
localizada nas regides norte e nordeste que consome
menos leite que o recomendado pela Organizagéo
Mundial da Satude (OMS).

Além disso, é o pais com maior capacidade
de resposta na producao pecuéria de leite no mundo.
As razbes que promoveram este despontamento
frente aos outros paises exportadores estdo ligadas ao
aumento da fronteira agricola, & vocagdo para o
agronegocio e a disponibilidade de insumos para a
producdo. No entanto, esse crescimento esté limitado
pela baixa produtividade por area e por animal
(SOUSA, AMODEO e MACEDO, 2016).

Embora o setor de lacteos estava em franco
crescimento no pais até 2015, verificou-se nos
altimos dois anos certa estagnacdo e até mesmo
reducdo no consumo interno devido as incertezas
constatadas no cenario econdémico. Isto afetou o setor
que apresentou crescimento insignificante na
producdo, as importagbes aumentaram e as

exportacGes diminuiram. Essas varidveis tornaram-
se a situacdo econdmica dos produtores ainda mais
incerta, 0 que demonstra os desafios constantes para
este publico e para as cooperativas agropecuérias
(ZOCCAL, 2017).

J& na década passada, Carvalho (2005)
orientava que este setor era passivel de incertezas nas
recorrentes desconfiangas entre fornecedores e
compradores, nas caracteristicas culturais nacionais
pautadas pelo comportamento oportunista, da
assimetria de informacdes, da imprevisibilidade dos
precos, do elevado custo de transacdo pela
pulverizacdo geogréafica dos produtores e pelo baixo
desempenho  produtivo, especificamente  dos
pequenos produtores.

Para maiores esclarecimentos sobre este
setor, Gontijo et al (2004) elaboraram uma matriz
FOFA (forcas, oportunidades, fraquezas e ameagas)
analisando o ambiente interno e externo da cadeia
leiteira, que se apresenta no Quadro 2, com base no
censo das cooperativas agropecudrias de leite. Este
diagnostico permitiu relacionar politicas para o setor
leiteiro brasileiro com o objetivo de impactar
favoravelmente o planejamento estratégico das
cooperativas.
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Quadro 2 — Matriz FOFA da cadeia do leite

- Expressivo volume de leite captado;
- Presenca das cooperativas de leite em todo territério nacional;
- Captacéo/industrializacdo préxima aos mercados consumidores;

Forcas

- Estrutura de representacdo eficiente;
- Amplo desejo de interagir;

- Representatividade do quadro social.

- Atuacdo isolada no mercado;

- Pequena escala de producdo/captacao/industrializacao;

Fraquezas

- Pouco valor agregado ao leite;

- Direito de propriedade pouco claro;
- Gestdo ndo-profissional das cooperativas.

- O incremento da produtividade dos fatores de producéo, aliado ao baixo

custo de oportunidade da terra;
- Perspectivas favoraveis no mercado doméstico e internacional;

Oportunidades

- Apoio governamental ao cooperativismo.

- Forte concorréncia das multinacionais;
- Grande protecionismo internacional;

Ameagcas

Fonte: Adaptado de Gontijo et al, 2004.

Entre os resultados significativos deste
mapeamento, embora ja tenha alguns anos que foi
realizado, esta a baixa participacdo de cooperativas
na captacdo e comercializacdo de leite, quando
comparada a outros paises com grande produc¢do na
pecudria  leiteira. A  estimativa é que
aproximadamente 40% do leite produzido no
mercado formal brasileiro seja captado por
cooperativas (CARVALHO, 2005), essa
porcentagem em outros paises pode chegar até 80-
90%. As causas podem estar na falta de
competitividade das cooperativas em decorréncia da
sua atuacdo isolada no mercado, chegando até
competir entre elas, debilitando as potencialidades
do sistema cooperativo neste setor.

Numa estratificacio por estados da
Federacdo, o volume de leite captado pelas
cooperativas de Minas Gerais na Ultima década
(2006-2015) aponta reducéo, de uma participacédo de
54,2% no ano de 2006 para 28,9% no ano de 2015,

- Crescente concorréncia de produtos substitutos;
- Fraudes nos produtos lacteos.

mas, ainda assim, mantém o titulo de maior estado
produtor do pais. As possiveis razbes para esta perda
de participagdo no mercado podem estar atreladas ao
aumento da competitividade no setor e, como
consequéncia, os laticinios maiores acabam, em
funcdo das condicbes de pagamento, captacao,
infraestrutura etc., oferecendo melhores vantagens
aos produtores das cooperativas de leite que acabam
migrando para tais empresas. Dessa forma, os custos
de captacdo do leite pelas cooperativas tendem a
aumentar (ANUARIO, 2017).

Quanto as perspectivas dos produtores de
leite, Chadadd (2007) aponta a variavel preco como
a que mais influencia os produtores. Isso significa
dizer que a cooperativa tem gue ser competitiva no
intuito de oferecer ao produtor preco igual ou
superior ao oferecido pela concorréncia. Para isso,
alem das sobras recebidas no fim do exercicio social,
outra forma utilizada pelas cooperativas para a
distribuicdo de resultados aos cooperados,
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estimulando simultaneamente modificagdes na
oferta de leite, é sob a forma de prémios, acumulados
pela qualidade e volume de leite entregue ao longo
do ano.

Com base no mercado lacteo da Europa e
Oceania, Van Bekkun (2001) elaborou uma tipologia
de modelos estratégicos de cooperativas leiteiras. O
estudo ressalta a importancia do alinhamento entre a
estrutura e a estratégia adotada pelas cooperativas

para a consecucao de seus objetivos econdmicos. A
seguir, no Quadro 3, é apresentada a tipologia de
quatro modelos estratégicos adotados pelas
cooperativas de leite.

Modelos

Cooperativa
local

Cooperativa de
comomaodity

Cooperativa de
nicho

Cooperativa de
adicao de valor

Quadro 3 — Modelos estratégicos entre cooperativas leiteiras

Estratégias

A escala de producdo é pequena, mas 0s custos de producéo sao relativamente baixos devido
a uma estrutura “enxuta” com baixo gasto administrativo e custos fixos. Adota uma
estrutura tradicional, com quadro de associados aberto, voto democratico e baixo aporte de
capital pelos associados. O grau de diferenciacdo de produtos também é baixo. Muitas vezes
a cooperativa somente exerce o papel de coletar o leite dos associados e barganhar um preco
competitivo com a industria.

Utiliza a estratégia competitiva de lideranca de custos. A escala de producéo é alta, visando
operar planta de processamento ao menor custo médio possivel. Também minimiza os
gastos com pesquisa e desenvolvimento, marketing e quadro gerencial. Sua estrutura é
tradicional. O grande volume de leite captado traduz-se em poder de barganha na
comercializacdo do leite com empresas a jusante na cadeia produtiva. Entretanto, a demanda
crescente por capital de investimento leva a cooperativa a adotar novos mecanismos de
capitalizacdo pelos associados ou busca capital de risco de terceiros por meio de aliangas
estratégicas.

Opera com pequena escala, mas focada em um determinado segmento do mercado. A
estrutura tende a ser ndo tradicional, pois o capital de risco é necessario para dar suporte as
estratégias de adicdo de valor.

Adota estratégia de diferenciacdo através de produtos de alto valor agregado direcionados
ao consumidor com marca prépria. A demanda por capital de risco é elevada neste segmento
de mercado, pois sd0 necessarios investimentos em desenvolvimento de novos produtos,
marca e esforgos de marketing, além de uma eficiente estrutura de processamento e
logistica.

Fonte: Adaptado de Van Bekkun, 2001.

Em outro estudo, conduzido por Martins et al

cooperativas visando a competitividade. Os

(2004) sobre a insercdo das cooperativas brasileiras
no mercado de lacteos, os autores identificaram os
principais entraves a serem superados por essas

problemas e suas respectivas explicacOes estdo
relacionados, no Quadro 4, a seguir.
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Quadro 1 — Problemas de competitividade das cooperativas de leite brasileiras

Problema

Falta de economia
de escala

Falta de agdes
coletivas

Foco no mercado
internacional

Escassez de
recurso para
investir

Direito de
propriedade pouco
claro

Inexisténcia de
indicadores de
eficiéncia

Velho modelo para
um NOvo cenario

Motivo

A busca por ganhos de escala € questdo de sobrevivéncia, pois viabilizaria a reducéo de
custos produtivos e investimentos em marcas e novos produtos. Estar vinculado ao
mercado é condi¢do e ndo opcao para manterem-se erguidas, competitivas e cumprindo
seu papel social.

As cooperativas brasileiras agem isoladamente, muitas vezes competindo entre si no
mesmo mercado. Na busca de seus interesses individuais, diante do mercado e do
Governo, erram na escolha de quem realmente séo 0s seus adversarios, veem seus custos
aumentados e perdem em representatividade.

H& uma intensa movimentacdo dos paises agroexportadores para reduzir politicas
protecionistas que afetam o mercado de lacteos. E, contudo, timido o esforco
desenvolvido pelas cooperativas brasileiras na discussao deste assunto que diretamente
Ihes interessa.

Por ndo contar com recursos do cooperado, a cooperativa deve buscar recursos de
terceiros para capitalizar investimentos.

O direito de propriedade nas cooperativas ndo € algo claro para os seus associados; as
cotas-partes ndo tém valor no mercado porque ndo podem ser negociadas, o poder de
decisdo é absolutamente igualitario e a distribuicdo dos resultados do empreendimento é
totalmente claro. A tendéncia geral dos associados é pressionar as cooperativas por
precos de leite 0 mais elevado possivel, o que reduz a disponibilidade de capital de giro
da organizacdo e forca a gestdo a centrar seus esfor¢os somente no curto prazo. Além do
mais, grande parte dos associados ndo se sente estimulado a participar do dia-a-dia das
cooperativas.

Falta de um o6rgédo fiscalizador como no caso das Sociedade Andnimas, a CVM —
Comisséo de Valores Mobiliarios.

O modelo central-singular é caro para ser operado.

Fonte: Adaptado de Martins et al, 2004.

Segundo Bialoskorski
cooperativas agropecudrias de leite antes de se

Neto (2006), as comuns as cooperativas de leite dos Estados Unidos,

Europa e Oceania que sdo exemplos de

consolidarem no mercado enfrentaram Vérias
dificuldades, principalmente com a baixa
capitalizacdo dos associados, gestdo incipiente e alto
grau de endividamento. Para superar estas
limitacbes, rumo a melhores resultados, essas
cooperativas adotaram, entre as medidas cabiveis e

competitividade, a consolidagdo por meio de fusdes
e incorporacdes; a formacao de aliangas estratégicas;
a adocdo de mecanismos de capitalizagdo e
fidelizacdo do cooperado; préaticas de governancga e a
recepcdo direta do leite pela Cooperativa Central.
Entretanto, o autor enfatiza que essas estratégias no

RGC, Santa Maria, v.4, n.8, pp. 123-140, Jul./Dez. 2017



132

Os desafios das cooperativas...

ambito das cooperativas brasileiras, l6gicas do ponto
de vista econdmico, acabam por ndo ser tédo
frequentes, prevalecendo o crescimento no sentido
interno da organizacdo ao invés de crescerem em
rede e verticalizadas.

Neste sentido, as alternativas apresentadas
sdo plausiveis para a reducdo de custos seja de
mercado, de logistica, de aproveitamento de
estruturas ociosas e de custos contratuais de
governanca. Além disso, podem obter acesso aos
novos mercados através do poder de negociagédo e
ganhos de escala e escopo.

A primeira alternativa, fusdo e incorporagéo
entre cooperativas, principalmente as de pequeno
porte, resultam em cooperativas maiores e
verticalizadas que operam com  produtos
diversificados em territorios relativamente grandes,
voltadas até para a exportacdo. O sucesso dessas
estratégias para melhorias no  desempenho
operacional tem forte relacdo com o ganho de escala
logistico e pela criagdo de marcas diferenciadas
(BARROSO et al, 2007). Nota-se que nos paises
onde as cooperativas de leite apresentam alta
participacdo no mercado é que se encontra a
consolidacdo do setor por meio de fusbes e
incorporagoes.

A formacdo de alianca estratégica, que é a
segunda alternativa proposta, esta ligada a maior
interdependéncia das atividades das cadeias
produtivas no sistema agroindustrial. Surge quando
algumas empresas independentes, que podem estar
competindo no mercado, decidem cooperar entre
elas para atingir determinado objetivo em comum.
Esta estrutura de governanca € bem mais ampla e
abrange varios tipos de acordos e contratos, até
mesmo a formagdo de uma nova empresa (joint
venture) com capital oriundo das empresas
cooperantes. Essas estruturas empresariais, segundo
Bialoskorski Neto (2006), podem ser utilizadas sem
preconceito na busca de solugdes aos problemas de
organizacdo e de negdcios decorrentes das
cooperativas. Cruzio (2006) contribui na discussdo
ao afirmar que a construcdo de fortes lagos com
outras organizacOes reduz a incerteza e promove
adaptacdes, devido ao aumento da comunicagdo e do
estoque de informacGes, pois quanto maior 0 nimero
de organizagbes vinculadas a rede social e a
heterogeneidade de seus integrantes, maior a
eficiéncia frente as mudangas.

A terceira alternativa é a adogdo de
mecanismos de capitalizacdo e fidelizacdo do
cooperado. Esta medida é adotada quando os
associados oportunistas usam a cooperativa apenas
quando percebem retornos financeiros melhores do
que em outras empresas. O importante na relagéo
comercial entre 0 associado e a cooperativa é adotar
politicas de fidelizacdo com vistas a aumentar a
utilizacdo dos servigos prestados pela cooperativa, a
participacao na sua governanca e capitalizagéo.

A quarta alternativa destaca as préaticas de
governancga corporativa em estruturas cooperativas,
isto é, a separacdo na gestdo entre propriedade e
controle. Chaddad (2004) explica que os dirigentes
das cooperativas buscam alocar na organizagdo os
melhores profissionais para a geréncia, além de
contar com outros mecanismos de controle como,
por exemplo, a contratacdo de auditorias periddicas
que validam a profissionalizacdo da gestdo. Um
entrave € que o0s associados ndo participam
diretamente das decisOes da gestdo, mas, por meio do
voto (cada membro tem direito a um voto,
independentemente do capital investido) e de
mecanismos de representacdo elegem 0s seus
representantes no conselho administrativo. O
conselho por si s6 apenas participa das tomadas de
decisbes estratégicas, mas ndo administra
diariamente a cooperativa, ficando a cargo dos
gestores contratados para tal finalidade. Deste modo,
a participacdo dos associados em decisdes da
sociedade cooperativa é fundamental para gerar
transparéncia no contexto da governanca
corporativa. Porém, na literatura, essa discussdo é
dicotdmica, pois quanto melhor é o desempenho
econémico das cooperativas, menor € a participacdo
e menos ainda é a transparéncia do processo de
gestdio e governanca, exigindo entdo custos
adicionais de comunicacdo para suplantar essa
deficiéncia (BIALOSKORSKI NETO, 2006).

A recepcéo do leite pela Cooperativa Central
sem a intermediacdo da singular é a ultima
alternativa das citadas por Bialoskorki Neto (2006)
para alavancar a participacdo das cooperativas no
mercado do leite. O autor explica que este modelo
centralizado evita o passeio do leite pelas singulares
e constitui num novo modelo de gestdo a ser adotado
pelas cooperativas.

Anteriormente, o sistema focado no modelo
federado central-singular (Ver Figura 3) tinha dupla
intermediacdo, 0 que aumentava 0S Custos e,
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geralmente, possuia tanto divergéncia quanto falta de
informacdes em relacdo ao preco do leite e nas
decisbes de investimento, comprometendo a
competitividade da cooperativa (CHADADD, 2007).
Em outras palavras, os custos calculados pela central
seriam diferentes dos praticados pelas singulares, por

geralmente, sdo maiores por quildmetro percorrido
devido as estradas ruins e por utilizar caminhdes
menores.Enquanto levar o leite para a central,
provavelmente localizada em uma regido estratégica,
exige menores custos de logistica, pois as estradas
estdo em boas condicdes e os caminhdes sdo maiores

exemplo, o0s custos do transporte local de para a distribuic&o.
responsabilidade  da  Cooperativa  Singular,
Central
Singular Singular Singular
Produ
Produtor Produtor Produtor Produtor tor Produtor Produtor Produtor Produtor
Rural Rural Rural Rural Rural Rural Rural Rural

Figura 1 — Modelo Federado (Central-Singular)
Fonte: Elaboragdo propria dos autores.

Por outro lado, a estrutura federada tem
predominado nas cooperativas de leite brasileiras,
justificada pela trajetoria histérica das cooperativas
para melhor atender os mercados, que buscam cada
vez mais a eficiéncia e eficacia. Ou seja, a
necessidade das singulares ampliarem escala e
escopo para garantir rentabilidade, o que leva a se
unirem em centrais. Assim, a atuagdo da Cooperativa
Singular recai nos processos de organizacdo da
producdo de leite, que até a Gltima década também
focava no resfriamento. Enquanto isso, a
responsabilidade da Cooperativa Central é pela
industrializacdo e gestdo das marcas e dos produtos
que estdo inseridos no mercado, para o qual uma
estrutura centralizada tem maior potencialidade que
uma cooperativa local.

Para Chadadd (2007), a transicdo da estrutura
federada para a centralizada pode ser realizada por
meio da compra dos ativos das singulares pela
central. Verifica-se ai que as singulares passam a ser
entrepostos (ou filiais) da central e os produtores
rurais se associam direto a central. Outra opgéao é a
transferéncia dos ativos das Cooperativas Singulares
para a central, que mesmo assim continuardo
existindo, mantendo seus Orgdos de poder para
defender os interesses dos seus associados. Assim, 0

autor chega a conclusdo que a federacdo pura, ou
também chamada de modelo central-singular,
apresenta alto grau de independéncia da base,
descentralizacdo das decisfes e competi¢éo entre as
singulares, ao contrario do que acontece na estrutura
centralizada em que a Cooperativa Central absorve
as suas singulares e possui decisdes centralizadas.
Neste contexto, o0s desafios a serem
superados pelas cooperativas lacteas sdo referentes a
necessidade de ser mais eficientes que as empresas
privadas para compensar as dificuldades de
capitalizacdo. A experiéncia mostra que as
multinacionais geralmente agem no mercado com
acbes para desestabilizar as cooperativas,
especificamente, oferecendo precos irresistiveis aos
produtores associados mais eficientes ou maiores.
Assim, os desafios em termos de gestdo da
articulacdo da cadeia de valor e de financiamento séo
crescentes para as cooperativas do setor lacteo.

Procedimentos metodoldgicos

A pesquisa € de natureza qualitativa e buscou
compreender os desafios da integracdo vertical no
modelo federado de cooperativas agropecuarias. As
pesquisas qualitativas sdo adequadas para

RGC, Santa Maria, v.4, n.8, pp. 123-140, Jul./Dez. 2017



134

Os desafios das cooperativas...

compreenséo dos fendbmenos que envolvem os seres
humanos e suas relacdes sociais que s&o
estabelecidas em diversos ambientes. Esses
fendmenos podem ser melhores compreendidos se
forem estudados no “contexto em que ocorre ¢ do
qual é parte, devendo ser analisado numa perspectiva
integrada” (GODOQY, 1995, p. 21).

Para tanto, adotou-se a realizacdo de
entrevistas semiestruturadas a seis presidentes de
Cooperativas Singulares filiadas a Central do setor
lacteo, localizada no Estado de Minas Gerais. As
entrevistas possibilitaram compreender os valores,
aspiracOes, atitudes e sentimentos dos sujeitos em
relacdo aos desafios e perspectivas do modelo
federado de cooperativas (MAY, 2004).

A escolha dos sujeitos da pesquisa buscou
abarcar aqueles que possuiam representatividade no
grupo social analisado, ou seja, os dirigentes das
Cooperativas Singulares, que estdo diretamente
ligados ao trabalho das cooperativas nas diversas
instancias do modelo federado.

Como forma de manter sigilo nos dados
informados ndo serdo identificadas as seis
Cooperativas Singulares selecionadas. Assim, para
garantir que a identidade dos entrevistados ndo fosse
revelada foi feita a opcdo de identificar os
presidentes de cooperativas com letras. Desse modo,
no decorrer do estudo, se faz referéncias as seis
Cooperativas Singulares  com as iniciais das
seguintes letras: A, B, C, D, E, F. O tempo das
entrevistas variou entre vinte minutos a
aproximadamente uma hora de dura¢do, de acordo
com o interesse e 0 volume de informagdes que cada
um dos informantes apresentou ao responder as sete
questdes semi-estruturada do roteiro.

Para anélise dos dados obtidos das entrevistas
adaptou-se a analise de conteldo, técnica apropriada
para as pesquisas qualitativas (GODOY, 1995), no
qual contribui para discutir o contedo manifesto e
imanifesto da mensagem linguistica (GIL, 2002).
Segundo Bardin (2004, p. 38) trata-se de “um
conjunto de técnicas de analise das comunicacdes
que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de
descrigdo do conteudo das mensagens”. Por fim, a
andlise de conteudo foi utilizada para a construcéo
das categorias para facilitar a interpretacdo das
narrativas coletadas junto aos atores do presente
estudo.

4. Resultados e discussoes

Entende-se que as cooperativas
agropecuarias podem ser um instrumento de
organizacéo social para que o produtor rural melhore
suas condicBes socioecondmicas e a qualidade de
vida de suas familias. Entre as possiveis vantagens
da cooperativa estaria a venda de insumos a precos
mais acessiveis e permitir um melhor preco na venda
da producdo dos associados, podendo implementar
sistemas de agregacdo de valor aos produtos
fornecidos por eles. Isso pode ser realizado na
prépria cooperativa ou conjuntamente com outras ao
unir-se numa Cooperativa Central.

Sobre as vantagens dos associados de se
filiarem a Cooperativa Singular, os presidentes
entrevistados citaram como principais beneficios: o
servico de assisténcia técnica gratuita ou em parte
financiada, convénios técnicos, acesso aos produtos
agroveterinarios em armazéns e supermercados da
cooperativa, abastecimento em postos de gasolina da
propria cooperativa e convénios com clinicas
médicas.

Esses servicos sdo descontados na Folha do
Leite, pagos mensalmente todo dia quinze pela
cooperativa. Segundo a percepcao do informante D,
“a partir dai, ele [produtor] j& teria alguns
beneficios para ter precos competitivos, pois assim
temos [cooperativa] mais condi¢bes de balizar o
pre¢o no mercado”. Os entrevistados afirmam que
essas vantagens ndo sdo oferecidas pelos
concorrentes, em geral empresas mercantis. Por
exemplo, no caso dos produtores que precisam de
assisténcia técnica e ndo pertencem a Cooperativa
Central, eles proprios tém que arcar com o valor
integral do servico. Essa questdo estaria em
consonancia com as vantagens da integracdo vertical
conforme discutido por Bialoskorski Neto (2007).0
informante F entende que se o produtor que tem a
pretensdo de fornecer leite ao mercado torna-se
praticamente uma imposicdo filiar-se a uma
cooperativa, ja que os estatutos impedem a compra
de leite junto aos produtores ndo cooperados. Assim,
salienta que em alguns casos, a adesdo do produtor a
cooperativa ocorre mais por imposicdo do mercado
do que propriamente por seu interesse. Como se
fosse uma regra para entrar no mercado, contrariando
0 primeiro principio cooperativista: “adesdo
voluntaria e livre”.
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Num segundo momento, quando indagados
sobre as vantagens das Cooperativas Singulares de se
filiarem a Cooperativa Central, a principal razéo
salientada foi a protecdo que se obtém no mercado,
por pertencerem a uma consolidada marca. "Hoje,
essa marca esta presente em todos os estados do
Brasil e em alguns paises da Africa, Asia, América e
Europa”, relata o entrevistado B. A justificativa a
esse respeito, de um lado, é explicada pela condicéo
do espaco que a central alcancou no mercado de
lacteos, pois quando ndo se tem uma marca
reconhecida podem enfrentar dificuldades para
competir nas gondolas das grandes redes de
supermercado, passando  despercebidas pelo
consumidor e s6 conseguindo competir se apresentar
precos menores e produtos de qualidade.

Assim, observa-se segundo a perspectiva de
Van Bekkun (2001) que a central atua no sentido de
agregar valor, investimento na estratégia de
diferenciacdo dos seus produtos e atuando com
marca propria, 0 que demanda estrutura de capital
para realizacdo de investimentos constantes no
desenvolvimento de novos produtos, marca e agoes
de marketing, bem como eficiente estrutura de
processamento e logistica.

Quando se trata de uma cooperativa
consolidada, com marca reconhecida no mercado,
pode alcancar abrangéncia regional maior e
consegue crescer ganhando outros espagos em
segmentos de maior valor.

Nesta perspectiva, quem ganharia no final
seria 0 préprio cooperado. A maior abrangéncia de
mercados e a possibilidade de obter maior valor final
dos produtos deixa a Cooperativa Central —
teoricamente — em condicGes de pagar mais aos
associados pelo leite, sobretudo por contar com um
alto nivel de tecnologia agroindustrial e um ampliado
portfélio de produtos.

Neste intento, esses resultados coadunam
com o estudo de Chaddad (2007) ao constatar que a
Central deve ter orientacdo estratégica para o
mercado, com a perspectiva de atender seus publicos
de interesse, entretanto sem perder de vista 0s seus
associados por meio de acGes de comunicacdo e
fidelizacdo.O modelo federado de cooperativas
aparentemente brinda consideravel satisfacdo as
Cooperativas Singulares, pois estas manifestam que

se tivessem que industrializar ou comercializar o
leite captado dos seus produtores, 0S seus custos
seriam maiores e a concorréncia com grandes
multinacionais representaria um grande empecilho,
como ressalta o informante

A: “sempre tivemos em mente que se
fossemos industrializar em pequena escala, seriamos
uma preza facil para o mercado”.

Desta forma, a cooperativa teria uma atuagéo
em nivel local, como descreveu Van Bekkun (2001).
Assim, seu papel ficaria muito mais restrito ao
processo de captacdo do leite dos associados e
comercializa-lo junto as inddstrias a um prego mais
competitivo.

Neste sentido, os argumentos indicam que se
filiar a uma central, neste caso, ajuda a resolver um
dos problemas de competitividade das cooperativas
leiteiras, conforme ressaltou Martins et al (2004),
que é a falta de economia de escala.

QOutras argumentagGes recaem sobre a
seguranca e a comodidade no escoamento do leite
feito diretamente pela Central. Pois, anteriormente,
quem realizava a intermediacdo do leite entre
produtor e a Central eram as Cooperativas Singulares
que tinham elevado custo na transacdo, sendo que
elas retiravam parte da receita proveniente da
comercializagdo do leite para cobrir os custos de
resfriamento, armazenagem, transporte,
comercializagéo e de pessoal.

Agora com a eliminacdo desses custos nao é
descontada mais nenhuma taxa ao produtor, a qual
antes era cerca de 15% do preco final da venda do
leite. Assim, o produtor recebe um valor maior pelo
seu produto diante a economia gerada na logistica da
coleta, resfriamento e na industrializacdo dos
produtos lacteos pela Central, sobretudo pelo alto
indice de valor agregado.

Para alavancar a competitividade das
Cooperativas Singulares é necessario estabelecer as
parcerias. Assim, quando indagados os presidentes
das cooperativas sobre seus principais parceiros
institucionais, foram relatadas oito organizagoes, as
quais atuam em diferentes segmentos, como
sintetizado no Quadro 5.
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Quadro 2 — InstituicBes parceiras das Cooperativas Singulares, frequéncia da mencéo e descri¢do do objetivo
da parceria

Como é a parceria

Através do Programa Educampo que realiza assisténcia gerencial e técnica aos grupos de

produtores rurais, abordando aspectos sobre a gestdo da propriedade, tornando-os mais eficientes e

competitivos.

Parcerias com diversas unidades descentralizadas da Embrapa para a realizag&o de pesquisas

capacitacdo e transferéncia de tecnologias e de conhecimentos. Também, o Programa Balde Cheio
da Embrapa, financiado pela Central, tem como foco a transferéncia de tecnologia na busca de

melhorias econdmicas e utilizagdo dos recursos disponiveis na propriedade dos produtores rurais.
Destacam-se as do ramo de crédito, para atender as necessidades de capitalizagdo das proprias

cooperativas agropecuarias, com linhas especificas de crédito tanto para a cooperativa quanto para
os associados. Também, as do ramo de satde oferecendo planos coletivos de salde aos associados

e familiares. E, finalmente, as do ramo agropecuario para a compra coletiva de insumos.

Instituicdo Frequéncia
Sebrae 30%
Embrapa 30%
Cooperativas 20%
Sistema
Ocemg/ 10%
Sescoop-MG

Cursos de capacitacédo e formagéo, além do Programa de Organizagéo do Quadro Social®.

Vinculos fortes com a UFMG em projetos voltados para a qualidade do leite e capacitacdo de

Universidades 10%

Fonte: Dados da pesquisa.

Como pode ser observado nos dados
apresentados, as organizagfes parceiras atuam
diretamente apoiando os produtores associados das
singulares, através de capacitacdes na aréa produtiva
e gerencial..

Nota-se um baixo indice de parcerias entre
cooperativas, 0 que demonstra limitada
“intercooperagdo” — cooperacdo entre cooperativas,
corroborando assim, com os argumentos de Gontijo
et al, (2004) que revelou atuacéo isolada no mercado
como uma das fraquezas identificadas no setor de
lacteos.

A explicacdo provavel é da proximidade
geogréfica entre cooperativas da mesma tipologia,
fato que acarreta concorréncia entre elas, até entre
aquelas inseridas no mesmo sistema. Um dos
presidentes aponta que ja tentou fechar parceria com
cooperativas vizinhas, mas ndo obteve sucesso. Os
resultados indicam argumentos contrarios ao
ponderado pela literatura (BIALOSKORSKI NETO,
2006; CRUZIO, 2006), pelo qual o estabelecimento
de aliangas estratégicas contribuiria para um maior
fortalecimento e competitividade dessas
cooperativas.

técnicos e produtores, e com a UFV para treinamentos a recém graduados que trabalham na

atividade leiteira.

Por outro lado, o0s entrevistados
manifestaram criticas a0 modelo de integracdo
vertical. Avaliam que as Cooperativas Singulares
nada ganharam com essa mudanca na captacdo de
leite, embora os produtores rurais tenham se mais
favorecido. Alertam, ainda, para o perigo que existe,
quando as Centrais ficam muito grandes, de se
distanciarem do produtor, 0 que acarretaria em
outros problemas de gestdo. Neste sentido, afirmam
que alguns produtores ndo visualizam a Central
COMO uma cooperativa, mas como uma empresa
mercantil, devido ao distanciamento que ha no
relacionamento entre as partes, o que pode ser
observado nas narrativas seguintes:

Falta o trabalho da Central de se mostrar como
cooperativa, todos sabemos que ja vem
melhorando, mas ainda ha algo a ser feito (Relato
do informante D).

A Central age mais como um brago industrial da
Cooperativa Singular do que como uma
cooperativa propriamente dita. Ndo ha uma agéo
de cooperacdo entre a Central e a Singular
(Relato do informante A).

Alguns presidentes chegam ao consenso de
que a cooperativa s6 podera sobreviver no mercado

1 Sobre a Organizacdo do Quadro Social, ver os estudos de Amodeo et al (2011); Ferreira, Amodeo e Sousa (2013); Macedo, Sousa e

Amodeo (2014); Sousa et al (2014); Macedo et al (2017).
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quando tiver como suporte o proprio laticinio, a
fabrica de racdo e o posto de gasolina, ou seja, é
necessario ter rendas extras. O informante D acredita
que o leite ndo representa muito para a cooperativa,
pois disponibilizam assisténcia técnica para que 0s
produtores aumentem a qualidade e produtividade do
seu leite, mas que diretamente isto ndo os favorece
economicamente, somente a 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 diretamente o leite. Afirma que, no caso de
sua cooperativa, que continua industrializando parte
do leite, se fosse iniciar agora a captacdo, iria
escolher o0s produtores que apresentassem
determinados requisitos, isto é, seriam selecionadas
as propriedades de acordo com o volume e qualidade
da producdo 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
organizacbes, pois estaria diferenciando 0s
associados e, até, excluindo os de pequeno porte.

Em sintese, o modelo federado de
cooperativas é considerado pelos entrevistados o
mais adequado para 0 momento, mas seriam precisos
ajustes. Nesta direcdo, 0 primeiro ponto
diagnosticado foi o distanciamento entre a Central e
0s produtores. A solugdo proposta foi criar uma
assessoria na Central para tratar a comunicacdo com
0 produtor. O segundo ponto foi entender o que o
consumidor de lacteos deseja, para entdo articular
esses interesses com os envolvidos no processo. A
solucdo proposta foi capacitar os produtores para que
desenvolva a matéria prima (leite) conforme as
exigéncias do 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 producédo in
natura do leite. Isto &, as decisdes da Central devem
levar em consideracdo 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 sdo donos e fornecedores, ao mesmo tempo,
por isso a importancia de participar ativamente dos
negocios da Cooperativa Singular, e na propria

Central, 0 que trara consequentemente beneficios
para todo o sistema.

Conclui-se pelas narrativas dos entrevistados
que a adesdo do produtor a uma cooperativa lhe traz
garantia na compra de insumos e na venda do leite
por um preco adequado de mercado, o que lhe
permite melhor acesso aos financiamentos, servicos
de assisténcia técnica, bem como convénios. Ou seja,
a cooperativa € uma organizacdo estratégica para
potencializar o poder de barganha dos produtores,
melhorar a qualidade e produtividade do leite
produzido e ter acesso aos diferentes servicos de sua
area de atuacdo. J& as vantagens das Cooperativas
Singulares em se filiarem a uma Central, estdo
relacionadas a seguranca e a comodidade no
escoamento do leite e por lhes permitirem estar
amparadas por uma marca consolidada no mercado
de lacteos. Outra contribuicdo para garantir a
presenca das Cooperativas Singulares no mercado
sdo as parcerias supracitadas que ajudam a
potencializar as relagbes mercadologicas, embora
sem o esforco de promover a intercooperagao,
garantindo assim, as vantagens da integracéo vertical
(ZYLBERSZTAJIN, 1994; BIALOSKORSKI
NETO, 2007).

5. consideracdes finais

Na percepcdo dos informantes, houve certas
criticas quanto ao atual modelo federado de
cooperativas, seja pelo sentimento de exclusdo do
processo de captacao de leite, pela perda de vinculo
com o produtor ou pelo custo de manutencdo do
modelo. Porém, consideram 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 industrializacao.
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 séo,
ao mesmo tempo, donos e fornecedores. Por isso, a
importancia de participar ativamente dos negécios da
Cooperativa Singular e na propria Central, que trara
consequentemente beneficios para todo o sistema.
Caso ndo consigam articular uma eficiente cadeia de
valor, o proprio modelo de articulacdo podera ser
questionado.Além disso, observou-se que as
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cooperativas tém uma dificil tarefa de gerir no
ambito de uma concorréncia cada vez mais acirrada,
ndo necessariamente podendo implementar as
mesmas estratégias das demais formas de
organizacdo empresarial. Assim, de forma
permanente tém que convencer 0s seus associados
que participar ativamente dos negocios e das
atividades da cooperativa é a melhor estratégia, a que
Ihe brindard maiores vantagens. Entretanto, segundo
relatos dos presidentes, os cooperados tém baixa
participacdo e falta de interesse na gestéo
cooperativa, talvez porque foram levados a
cooperativa como potenciais fornecedores, ndo como
donos-usuarios.

A principal demanda dos cooperados esta
atrelada ao preco do leite e da racdo. A explicacédo é
que o produtor esta querendo melhorar seu retorno
financeiro e precisando de insumos de alta qualidade
para comprar. O problema identificado é o acesso de
informacdo, pois os entrevistados percebem certa
dificuldade da Central em repassar informacdes de
preco. Quando recebem as repostas a essa demanda,
isso se da de modo formal em reuniBes e visitas
técnicas e, também, de modo informal, por meio de
telefonemas, nas conversas e até mesmo com 0
caminhoneiro que tem uma relacdo frequente com o
produtor, face a face, e que é insuficientemente
utilizado pelas cooperativas. Assim, esses canais
informais, dependendo da instancia, podem ser mais
eficazes que a prépria utilizacdo dos canais formais
pela cooperativa singular.

Por fim, diante dos desafios das cooperativas
no sistema agroindustrial, convida-se a comunidade
académica a debater o assunto no sentido de
(re)pensar o papel das Cooperativas Centrais e das
Cooperativas ~ Singulares neste  modelo de
articulacdo, com vistas a beneficiar a quem elas
devem servir, aos seus cooperados, razdo de sua
existéncia.
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