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RESUMO

Esta pesquisa tem objetivo identificar os fatores que dificultam o desenvolvimento da
gestdo de cooperativas de leite no Brasil e verificar os fatores de sucesso no
desenvolvimento da gestdo de cooperativas de leite na Nova Zelandia. Trata-se de um
estudo de caso intrinseco que focaliza a cooperativa neozelandesa Fonterra. Conclui-se
que alguns dos fatores de sucesso desta cooperativa sdo: a) estabelecimento de limites de
autoridades aos profissionais; b) treinamento do conselho administrativo; c) alinhamento
estratégico entre estes dois elementos; d) definicdo estratégica para as decisoes sobre que
negocios as cooperativas fardo para implementar atividades e assegurar suas direcoes; e)
orientagcdo economica com conseqiiéncias sociais e f) investimento em comunicagdo.

Palavras-chave: Leite. Gestao. Cooperativa. Fonterra.
1 INTRODUCAO

Para ser sustentdvel, a globalizacdo deveria assegurar a todos um desenvolvimento
social mais eqiiitativo. Assim, no bojo daquela outra globalizacio de que nos fala
Boaventura de Souza Santos (2001), ressurge o sistema de cooperativismo. A cooperativa
como uma unidade, passa a ter novamente um importante papel na preparacao do produtor
na geracdo de informagdes, na criacdo de instituicdes especializadas, na criacdo de
reputacdo e no desenvolvimento de acdes para dificultar a entrada de concorrentes na
sofisticada competicdo globalizada e trazer os beneficios da globalizacdo as atividades

locais e regionais.

Um dos setores em que o cooperativismo tradicionalmente tem se mostrado forte €
o leiteiro. Por essa razdo € que vem sendo objeto de especial atencdo tanto de pesquisadores
e de lideres cooperativistas quanto dos governos nacionais e regionais. Paises como Estados
Unidos, Canadé, Japao, Austrdlia e Unido Européia, buscam reduzir a competi¢ao entre as

empresas que atuam mercado ldcteo mundial, bem como a entrada de produtos lacteos



importados e protegendo a cadeia produtiva do leite por entenderem que as forcas do
mercado, por si s, ndo sdo competentes para assegurar estabilidade no mercado mundial de
l4cteo, criando barreiras (impostos, restricdes legislativas e subsidios) que se configuram

um mercado fechado.

O Brasil ndo vem adotando posturas protecionistas em relacdo ao leite. Pelo
contrario, com a desregulamentacdo de precos promovida pelo governo em 1991, a
liberacdo das importagdes e reducdo das aliquotas, fizeram com que o leite nacional
passasse a concorrer com os produtos importados, mudando o cendrio nacional. O preco
passou a ser estabelecido pela negociacdo entre produtores, empresas e pelo mercado
internacional. O produtor passou a enfrentar problemas de eficiéncia, custo de producao,

qualidade, produtividade e informalidade.

Na Nova Zelandia se verifica que ha uma situagdo merecedora de estudos. Nesse
pais, a Fonterra Co-operative Group constitui hoje a maior companhia na Nova Zelandia e
a maior exportadora de produtos de leite no mundo. Ela surgiu da integracdo de 499
cooperativas, que foi iniciada em 1930 e se consolidou em 2001, com 13.000 fazendeiros,
processando 96% de leite cru e exportando 95% de sua producdo para Unido Européia,
Sudeste da Asia e América Latina. A Fonterra fornece para mais de 140 paises e tem
proximo de 30 plantas industriais em outros paises e 25 plantas industriais na Nova

Zelandia o que a difere significativamente da maioria das cooperativas leiteira do mundo.

Muitas das dificuldades encontradas pelas cooperativas de leite no Brasil certamente
também o foram pela Fonterra. Logo, a andlise e interpretacdo de dados relativos ao
cooperativismo leiteiro neozelandés poderdo contribuir significativamente para o melhor
entendimento da questdo do cooperativismo, para a andlise do significados dos problemas,
bem como para a formulacdo de propostas para o seu equacionamento.

Assim, foi realizada a presente pesquisa com os objetivos de: 1) Identificar os fatores que
dificultam o desenvolvimento da gestdo de cooperativas de leite no Brasil; e 2) Verificar os

fatores de sucesso no desenvolvimento da gestao de cooperativas de leite na Nova Zelandia.



2 FUNDAMENTACAO CONCEITUAL

As cooperativas, para levarem seus valores a prética, de acordo com Singer (2002),
adotam alguns principios, tais como: 1) Gestdo democratica e livre; 2) Participagao
econOmica dos membros, envolvendo: a) Desenvolvimento das suas cooperativas,
eventualmente através da criacdo de reservas, parte das quais, pelo menos serd, indivisivel,
b) Apoio a outras atividades aprovadas pelos membros, ¢) Autonomia e independéncia 3)

Educagdo, formacao e informacdo; 4) Intercooperagao; e 5) Interesse pela comunidade.

As cooperativas vém desempenhando papel fundamental na estruturagdo do setor
agricola no Brasil. Especialmente nas décadas de 1960 e 1970, constituiram-se em
instrumento de repasse de recursos baratos e em grande quantidade, do Estado para o setor
agropecudrio, contribuindo para a fixacdo do homem no campo e para a melhoria da
distribuicao de renda no setor agricola, com importancia social e econdmica. Ndo raro, as
cooperativas vem substituindo servigos antes disponibilizados pelo servigo publico, sendo
também muitas vezes a unica forma de organizar e comercializar a producdo, permitindo
que o produtor possa ter seu poder de barganha aumentado e agregar valor aos seus
produtos, distribuindo os resultados de forma eqiiitativa entre seus membros (BRAGA E

REIS, 2002).

Um estudo elaborado por Crizio (1990), envolvendo cooperativas do estado da
Bahia, indica que na maioria delas os instrumentos empregados para a implementacio e
execu¢do das decisdes ndao formavam um processo administrativo que envolvesse,
simultaneamente, todas as unidades da organizacdo. Santos (2000), por sua vez, constata
que caracteristicas como “grau de especializacio dos gestores”’, ‘“‘componente
administrativo”, “tipos de controle” e “existéncia de planos” nem sempre correspondiam,
nas cooperativas estudadas, as exigéncias de situagdes altamente competitivas e instaveis
que requeriam gestores com alto grau de especializagdo, componentes administrativos

relativamente pequenos e controle fundamentado no conhecimento e planejamento de

curto, médio e longo prazo. Antonialli (2000) identificou os seguintes pontos fracos nas



cooperativas: ndo cumprimento do estatuto por parte dos cooperados; postura paternalista
da diretoria; administracdo amadora realizada pelos préprios associados; existéncia de
conflitos internos entre diretores; infra-estrutura ociosa; interferéncia de interesses politicos
locais nas decisdes administrativas. Lopes (1992), conclui que também que é comum o

gestor exercer sua posi¢ao por critérios que nao os de especializacdo ou mérito.

Uma conseqiiéncia decorrente das ineficiéncias gerenciais estd nos custos de
operacdo. Lannes (2002) aponta para as margens de custo na industria de laticinios. Nota-
como no custo de preparagdo do leite, as cooperativas possuem OS maiores custos,
especialmente as de pequeno porte, sugerindo que a escala é um fator importante de
reducdo de custos. Para Chaddad (2003), ganhos de escala se traduzem em reducio de
custos e as cooperativas t€m produtores com baixa produtividade, o que afeta os custos de
captacdo. As plantas industriais sdo de pequeno porte e resulta em menor captagdo afetando

a busca de ganhos de escala.

H4 que se considerar também os problemas relacionados ao conflito entre a
doutrina cooperativista e a necessidade de competicdo no mercado. Bialoskorski (2002)
observa que a orientag@o histérica das cooperativas brasileiras é voltada para o associado,
visando elevar sua renda, e ndo ao mercado. Zylberstajn (2002) indica que a0 mesmo tempo
em que os principios cooperativistas representam o elo de ligagdo entre as organizacdes no
mundo cooperativista, delimitam as estratégias passiveis de serem adotadas pelas
organizacdes cooperativas, criando um contraste com as organizagdes de outra natureza, em

especial, as firmas que tém finalidade de lucro, com as quais freqiientemente concorrem.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa pode ser definida como estudo de caso instrumental (STAKE, 2000),
pois, embora se restringindo a um tnico caso, que é o da empresa Fonterra, seu proposito
nao € o de estudé-la intrinsecamente, mas como locus privilegiado para a caracterizagdo e

andlise do modelo cooperativista neozelandés.



Com vistas a garantir multiplas fontes de evidéncia, foram utilizadas para coleta de
dados as seguintes técnicas: 1) Andlise de documentacdo referente ao cooperativismo no
Brasil e na Nova Zelandia; 2) Entrevistas com dirigentes e técnicos da Fonterra e de
cooperativas nacionais, bem como com especialistas em cooperativismo, do Brasil e da
Nova Zelandia; c) Observacdo direta da atuacdo de dirigentes e associados das

cooperativas.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

4.1 Problemas que Afligem as Cooperativas de Leite no Brasil

4.1.1 Gestao Administrativa Amadora.

As cooperativas de leite ndo conseguem se desvencilhar do tradicionalismo que
perdura até hoje na sua gestdo. De modo geral, os administradores das cooperativas sao
produtores que niao possuem a qualificacdo necessdria para gerir uma cooperativa € 0s
produtores qualificados nao sdo especializados para atuar na gestdo. Assim, muitos desses
produtores realizam uma gestdo amadora, ndo utilizando os recursos administrativos

necessarios a uma moderna gestao.

4.2.1 Baixa Economia de Escala

Outro problema decorrente das ineficiéncias gerenciais das cooperativas de leite
estd no custo de operacdo. As cooperativas constituem um grupo heterogéneo e disperso de
produtores que apresentam baixa produtividade; o que contribui para aumentar o custo de
captacdo. As plantas industriais das cooperativas sao de pequeno porte € ndo suportam alta
produtividade, dificultando as havendo possibilidades de ganho de escala, que ¢ um fator

preponderante de um produto para a reducao de custos sobre os ativos.

4.2.2 Manuten¢ao de produtores nao adaptados e ineficientes;



O processo de fusdo e incorporacdo verificado a partir de 1975, que se acelerou na
década de 1990, com a abertura econdmica e a ampliacdo da participacdo do capital
internacional pds fim as velhas estruturas edificadas. Uma das conseqiiéncias foi a queda
dos precos. Essas quedas se verificaram até 2001, quando o mercado de leite teve uma de
suas piores crises e desde entdo os precos vém apenas oscilando. Poucas organizagdes
fugiram dessa condicao dura e adversa. Assim, com os altos juros e o fim da politica de
garantia de pregos, muitos produtores ineficientes quebraram e suas cooperativas foram

juntas, na tentativa de ampara-los.

4.2.3 Falta de Participagdo Economica dos Membros;

A falta de participacdo econdmica dos membros deve-se principalmente aos
seguintes fatos: a) falta de liquidez dos investimentos cooperativos, b) dificuldade no
crescimento do fundo de reserva e c¢) distor¢des e ineficiéncia econdmica. Tradicionalmente
os novos fazendeiros tornam-se membros da cooperativa, desfrutam de seus beneficios sem
o pagamento da cota e posteriormente se beneficiam dos melhores precos do mercado.

Assim, deixam de gerar lucros para as cooperativas que o ajudaram.

4.3 PROPOSTAS DE SOLUCOES AOS PROBLEMAS QUE AFLIGEM AS
COOPERATIVAS DE LEITE NO BRASIL.

4.3.1 Profissionalizacdo da gestao.

A proposta mais utilizada pelas cooperativas para se desvencilharem do
tradicionalismo tem sido a profissionalizacdo da gestdo, com os proprietarios da nao
participando diretamente de sua gestdo, mas elegendo representantes que formam o
conselho administrativo ou conselho de diretores.

4.3.2 Formacao de conglomerados.

Analisando a baixa economia de escala, constata-se que as propostas sdo parecidas



quando se considera o processo formacdo de conglomerados por meio de fusdes,
incorporacdes e consolidacdes. Este processo cria cooperativas de grande escala que

competem diretamente com grandes corporagdes multinacionais que atuam no setor.

4.3.3 Exclusao dos produtores ineficientes.

Como alternativa ao setor cooperativista na participagdo de produtores ndo
adaptados e ineficientes, foi a grande exclusdo de produtores do mercado formal. As cinco

maiores empresas do setor excluiram mais de 78 mil produtores entre 1997 e 2002.

4.3.4 Contribuicdo eqiiitativa.

Um dos principais principios do cooperativismo é que os membros contribuam
eqiiitativamente para o capital das suas cooperativas através do fundo de reservas, pois os

membros utilizam-se das cooperativas para gerar o lucro precisam capitalizar a cooperativa.

44  FATORES QUE DIFICULTAM O DESENVOLVIMENTO DA GESTAO DE
COOPERATIVAS DE LEITE NO BRASIL.

4.4.1 Excessivo grau de centralizagdo de autoridade.

Um fator que dificulta a profissionalizagdo da gestdo estd no excessivo grau de
centralizacdo. Neste aspecto pode-se dizer que a Copersucar ¢ um modelo para o setor, mas
quem olha a empresa na intimidade n3o vé uma potencia moderna e competitiva. Os
processos de decisdo sdo lentos, até os altos executivos tem pouca autonomia e muita

energia se perde nas reunides.

4.4.2 Transferéncia de passivos.

Um exemplo de problema no processo de transferéncia de passivos é a CCL. A

forca de concorrentes estrangeiros no negocio do leite e a falta de recursos para novos



investimentos em tecnologia for¢aram a Leite Paulista a vender a marca Paulista da linha
de sobremesas para a Danone em dezembro de 2000, com cldusula que incluia a ndo-
competicdo com a empresa. Isso fez com que seu portfolio de produtos ficasse muito

reduzido.

4.4.3 Conflito entre a Orientagdo Econdmica e Conseqii€ncias Sociais

A crescente concentragcdo de renda por parte de grandes produtores e o crescente
aumento da informalidade em decorréncia da exclusdo de produtores nao adaptados e
ineficientes fomenta o mercado informal de leite. Assim, ressurgem problemas decorrentes
do conflito entre a doutrina cooperativista e a necessidade de competicio no mercado. A
orientagdo histérica das cooperativas brasileiras é voltada para o associado, visando elevar

sua renda, e ndo ao mercado, que aparece como uma varidvel secundéria.

4.4.4 Falta de Envolvimento Entre Produtor e Cooperativa.

A contribui¢do eqiiitativa para a capitalizacdo das cooperativas através do fundo de
reservas € um mecanismo que funcionaria, porém o valor contribuido por cada membro ndo
¢ proporcional aos seus ganhos e o nimero dos membros que geram lucro sdo
substancialmente menores aos membros que usam as cooperativas com a manutenc¢io de
produtores nao adaptados e ineficientes. O produtor ndo estd realmente envolvido com as

cooperativas que sdo apenas um comprador de seu leite, faltando envolvimento entre eles.

45 FATORES DE SUCESSO NO DESENVOLVIMENTO DA GESTAO DE

COOPERATIVAS DE LEITE NA NOVA ZELANDIA

4.5.1 Alinhamento estratégico, limites de autoridades e treinamento aos diretores.

Os membros do conselho administrativo da Fonterra sao produtores com

qualificacdo necessdria para gerir qualquer cooperativa; sdo especializados para atuar em



gestdo; entendem muito de administragdo, mercado, estratégia e possuem uma visao muito
clara do negdcio utilizando os recursos administrativos necessarios a uma moderna gestao.
Mesmo assim, empresa vem realizando ha 25 anos o processo de profissionalizacdo da
gestdo e de implantacdo de mudangas na. O problema de centralizacdo das decisdes €
minimizado com os limites de autoridades. Quando algumas das decisdes que necessitam
ser tomadas estdo acima dos limites da gestdo profissional, esta deve ser encaminhada ao
conselho para analise € recomendacgdes. Por exemplo, na compra de outra companhia, a
decisao de compra € decidida pelo conselho, mas sua execucdo € realizada através dos
profissionais sem a interferéncia do conselho. Com o limite de autoridade o profissional
tem liberdade de atuar sem a interferéncia do conselho administrativo que fica com a parte

de definicao de objetivos, fiscalizacdo e suporte as decisdes profissionais.

4.5.2 Planejamento estratégico.

A Fonterra pode ndo ser utilizada como boa referéncia no processo de articulagdo e
acdo coletiva em alguns aspectos, pois o Brasil € um mercado diferente do mercado
Neozelandés, o mercado Brasileiro ainda € muito voltado para o mercado interno, enquanto
que o mercado da Nova Zelandia, mesmo no momento da perda do mercado europeu em

1972, se configura em um mercado exportador.

Um bom exemplo de planejamento estratégico com a identificacdo de nicho de
mercado é o da Parmalat, em 1977. Com uma unica marca, o consumidor brasileiro viu
explodir a oferta de leite longa vida, até entdo inédita no Brasil.. Outro bom exemplo de
planejamento estratégico € a Cooperativa Witmarsum, de Palmeira (PR), que encontrou na
fabricacdo de queijos especiais uma alternativa para inovar a produgdo de laticinios. Além
de produzir queijo do mofo branco e raclete, produz também o preparado de queijo para

fondue e o reblochon, um queijo colonial de alta qualidade.

4.5.3 Orientagdo econdmica com conseqiiéncias sociais.

As cooperativas dependem do mercado para sobreviver e, por conseqiiéncia, pode



se tornar necessario eliminar os cooperados nao adaptados e ineficientes e tratar
diferentemente seus membros em func¢do do seu tamanho, de sua eficiéncia individual e da
reciprocidade que ddo a cooperativa. Assim, o conflito entre orientagdo social e orientagdo
econdmica ocorre quando a cooperativa procura focar o mercado, em detrimento do
associado e conduzir os produtores a trilhar trés caminhos: 1) perder seus bens de
producdo, transformando-se em assalariados rurais ou urbanos; 2) fechar-se em sua propria
subsisténcia, garantindo apenas 0 necessdrio para manutencdo de sua familias sem
responderem aos estimulos do mercado; 3) transformar-se em empresarios rurais,

perseguindo os objetivos de grandes produtores.

4.5.3 Investimento em Comunicagdo.

Ha necessidade de se comunicar como serd realizado o sistema de pagamento e
recompensas por producdo e qualidade do leite. Uma cooperativa pode se surpreender ao
perder membros para uma outra cooperativa ou inddstria que paga mais, porém com
incentivos muito menores. Para evitar que o fato ocorra é necessdrio comunicar aos

membros e anuncie para multiplica o efeito do sucesso.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O excessivo grau de grau de centralizac@o constitui um dos fatores mais criticos na
gestdo das cooperativas leiteiras no Brasil. Algumas das medidas sugeridas para enfrentar
este problema sdo: o estabelecimento de limites de autoridades aos profissionais e o
treinamento ao conselho administrativo. Com o alinhamento estratégico destes dois
elementos, a centralizacdo tende a diminuir. Ainda mais a medida que os produtores
conseguem identificar os beneficios implementados nos negdcio por intermédio destes

profissionais e passam a adquirir confianca na tomada de decisdes.

Constata-se também que iniciativas como gestao profissional, orientacdo econdmica
e investimentos em comunicagdo nao passam de potenciais ajustes sem estratégia. As

cooperativas devem primeiramente definir suas estratégicas e decidir que negdcios fardo



para implementar atividades e assegurar suas direcdes. Ou seja, as cooperativas precisam
estabelecer uma abordagem total para competir pelo seu posicionamento e ndo se
restringirem apenas a defini¢do de seus produtos ou o grupo de consumidores para se
tornarem lucrativas e sustentdveis. Cabe lembrar que as cooperativas diferem muito entre

si, e nem todas conseguem igual oportunidade de tornar- grandes e luicrativas.

Quanto a exclusdo de produtores ndo adaptados e ineficientes do mercado formal, o
que importa, frente a dimensdo dos desafios, s@o os meios para superd-los e,
principalmente, os instrumentos disponibilizados pelas cooperativas para assegurar
condi¢Oes capazes de potencializar o talento e a eficiéncia de seus produtores. A tarefa da
gestdo das cooperativas € entender como isso acontece, capacitar sues membro com a
finalidade de obter uma qualidade sempre melhor e maior eficiéncia de produgdo,

proporcionando um padrao de vida elevado e ascendente.

Ao Governo cabe empenhar-se na criacdo de um ambiente que apdie a crescente
produtividade. Isso implica um papel governamental minimo no estabelecimento de
barreiras comerciais, na fixacao de precos para melhorar o ambiente e eliminar distor¢coes
entre politicas sociais e econdmicas, e um papel ativo em no fornecimento de educacio e

treinamento,bem como na elaboracdo de legislacdes para garantir a qualidade.
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