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RESUMO

A producédo de leite e derivados constitui um dascypais suportes econémicos do Agreste
Pernambucano onde as microrregides do Vale do ipameeVale do Ipojuca concentram 53%
do volume total de leite produzido no Estado. Nelatonjuntura econémica do mercado de
leite e derivados, as cooperativas, assim comargsesas de uma forma geral, precisam
desenvolver novos modelos de gestdo visando unci@hi@mento administrativo de seus
executivos e associados em busca do seu crescime@senvolvimento. Portanto, a adogéo
de estratégias valorizando os padrdes de compaditie, além de competéncia administrativa
e gerencial, sdo fundamentais para se conseguimeiinor posicionamento no mercado e
competir em condicdes de igualdade com as emprBsase desta realidade, esta pesquisa
estudou o Posicionamento Competitivo das trés catpas em atividade nestas
microrregides: COOPANEMA, COOPLESA e COOPSAL. Seiadsim, este trabalho tem
como objetivo analisar a competitividade das Caoatpers Agropecuarias de Leite nos
Agrestes Central e Meridional de Pernambuco, atradé seus fatores competitivos,
identificando a sua vulnerabilidade e potencialedad comercializacdo dos seus produtos
diante dos grandes compradores e avaliando comesaltados econdémicos interferem nos
resultados sociais. A metodologia utilizada nessdise foi através dpesquisa qualitativa,
com utilizacdo de questionarios e entrevistas aigeates, diretores e associados das trés
cooperativas. O modelo de analise utilizado se dvase estrutura das cinco forcas que
interagem com 0s negoécios de uma instituicio erapabs/cooperativa. Através dos
resultados encontrados pode-se verificar que gsecativas além de estarem localizadas em
microrregides diferentes apresentam divergénciaso t&m suas estruturas, quanto na
comercializagdo dos seus produtos principais. Pcadmmesmas possuem convergéncias em
relacdo as parcerias em capacitacdo para os aks®calocao das estratégias genéricas de
enfoque e lideranga no custo total e sofrem conewada informalidade no setor. Sendo
assim, torna-se necessario que as cooperativasopapmcampanhas com 6érgdos oficiais
responsaveis pela inspecao e vigilancia sanité@ia parantia da qualidade dos produtos, e
que definam estratégias de atuacdo para os asssciadbjetivando o aumento da
produtividade do rebanho, além de promover treimaoseem ferramentas gerenciais para 0s
seus dirigentes.

Palavras-chave: Leite. Cooperativismo. Estratégia. Posicionamdfdgtratégico. Vantagem

Competitiva.



ABSTRACT

The production of dairy products is a key econorsigpporters of rural region in
Pernambucano where Ipanema Valley and Ipojuca Yatncentrate 53% of the total of
produced milk in the state. In the current economérket of dairy products, cooperatives, as
well as companies in general, need to develop ngsinbss models in order to reach an
administrative direction of its executives and asses to grow and to develop. Therefore,
the adoption of strategies enhancing the standardscompetitiveness, as well as
administrative and management competence are nededschieve a better market position
and compete on equal terms with companies. Thigarel studied the Competitive
Positioning of the three cooperatives in activity these microregions: COOPANEMA,
COOPLESA and COOPSAL. Thus, this study aims to éxarthe competitiveness of Milk
Agricultural Cooperatives in Central and South Ruegions of Pernambuco, through its
competitive factors, identifying their vulnerabjliatnd capability in marketing their products
facing large buyers and evaluating how economialtenterfere with social outcomes. The
methodology in this analysis was qualitative, witle use of questionnaires and interviews
with presidents, directors and associates of theethooperatives. With these results we can
verify that the cooperatives, besides being locatetifferent microregions they differ in their
structures, and in structures and in the commezeaiadn of the products. However, they have
similarities in relation to partnerships in traigimembers, adoption of generic strategies of
focus and leadership in total cost and suffer floagh informallity in the sector,. Therefore, it
iS necessary to promote cooperative campaigns wufiiicial institutions responsible for
inspection and health monitoring for quality assee of products and also to define
strategies aiming to increase herd productivitgides training in management tools for their
managers.

Key words: Milk. Cooperatives. Strategic PositianiCompetitiveness.
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INTRODUCAO

A relacdo das atividades agropecuarias com o0 agéciee vem sofrendo
significativas transformacfes nas ultimas décadabretudo com a atual conjuntura de
globalizacdo da economia e de mercados caractaszad expansdao do capitalismo em
ambito mundial provocando mudancas sociais relegagm praticamente todas as esferas da
sociedade e fazendo com que os fluxos mercado®gcoomerciais sejam considerados e
analisados com uma maior atencao dentro das camteidistivas (SILVA, 2001).

Em face desse cenario e para poder competir nm pfdar e extra-setorial, 0s
produtores devem estar atentos para a gestédo pagoiade rural aonde o uso de estratégias
vem sendo crescentemente valorizado no que con@sepadrbes de competitividade,
priorizando 0s seguintes pontos importantes: ctgEEm, profissionalismo e competéncia
administrativa e gerencial, que envolvem conhecimetos fluxos de mercado e de
comercializagdo, com um forte compromisso com didpage (matéria-prima, processos de
producao, embalagem, transporte etc.) (EMBRAPA9200

Segundo Cabral (2003), observou-se no Brasil, umgoeamento de praticas
econdmicas calcadas no associativismo, fator estiicado principalmente na Ultima década.
O cooperativismo consolidou-se ao longo do sécuXocdmo sistema de organizagcédo da
producédo efetivamente democratica, consequénaizahato fato de sua constituicdo juridica
ser diferente da constituicéo juridica das empresageral, pois, nas cooperativas os titulares
do capital sdo ao mesmo tempo, os titulares daltrate os beneficiarios dos resultados. Essa
faixa de mercado ganha contornos mais nitidos rasep emergentes, que busca por
melhores condi¢des de vida para sua populacaotamdsm é atraente para as sociedades ja
desenvolvidas.

A atual realidade da economia e do mercado tendéees empresas em geral, a
desenvolverem novos modelos de gestdo, estruturatizativa e consolidada para o
desenvolvimento e a operacionalizacdo das ativelddeplanejamento, organizacéo, direcao
e avaliacdo dos resultados. Portanto, as coopasatidio podem ficar fora desse processo
evolutivo e precisam se ajustar a esse modelo d¢dqepara que se obtenha um
direcionamento administrativo de seus executivosfigsionais e associados de uma forma
geral, visando ao seu crescimento e desenvolvin{@ittVEIRA, 2006).

Como as cooperativas concorrem com as empresae&hnp mercado e 0 seu
diferencial de constituicdo juridica, pode-se torama vantagem ou uma desvantagem, o

desafio atual das cooperativas, no que diz respeitm competitividade, esta em encontrar as
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melhores estratégias de posicionamento para qusigeom permanecer no mercado e
competir em condi¢cdes de igualdade com as emprBsaa. isso, 0 autor apresenta uma
proposta de estruturacdo geral do modelo de getdtdcooperativas, baseado em sete
componentes: estratégicos, diretivos, comportansntde avaliacdo, de mudancas,

tecnolégicos e estruturais, conforme Figura 0l.e&ssete componentes sdo basicamente
representados por instrumentos administrativossagmados pelas empresas em geral, que
influem ou recebem influéncia de maneira direta indireta do desenvolvimento e

operacionalizacéo do referido modelo.

FIGURA 01. Modelo de Gestao das Cooperativas e seus Comigsnen

Componentes estratégicos Componentes diretivos

— Planejamento estratégico ld
— Qualidade total _CI eransa
— Marketing total — Lomunicacao

— Supervisdo
Componentes estruturais e — Coordenacao
— Estrutura organizacional | _+ h| B Reglsao
— Informacoes gerenciais | ™~ %, — A0
3 ~_ =
/" Modelode ™\ Componentes
( gestao das ) comportamentais
Componentes tecnolégicos “\ cooperativas /' — Capacitacao
TN S = | -
— Produtos e servigos / — A\, Eesempfnho
— Processo = VY y J |— Potencial
: AN _
— Conhecimento Comportamento
o — Comprometimento
Componentes de mudancas Componentes de avaliacao
— Resisténcias — Indicadores
— Postura para resultados — Acompanhamento
— Trabalhos em equipe - Controle
— Aprimoramento

Fonte: Oliveira, 2006.

1. COOPERATIVAS AGROPECUARIAS DE LEITE: ESCOLHA DO RAMO E
VISAO DE PROBLEMA

O presente estudo busca estudar dentro do quadmmodielos de Gestdo de
Cooperativas, caracteristicas do posicionament@tégico das cooperativas de leite nos
Agrestes Central e Meridional de Pernambuco. Albaatesse ramo de atividade cooperativa
se explica e recai por varios motivos dentre ossqgeadestacam:

1) A importancia que vem ganhando o processo adsosia para o desempenho de
atividades agricolas em todo o mundo e, em paaticnb Brasil,

2) a importancia da industria do leite e seus ddog dentro da economia

agropecuaria e industrial pernambucana;
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3) a importancia do modelo associativista para gpseespecifico de atividade (a
industria do leite) que em todo mundo funciona @sebk cooperativa.

O bom desempenho desse tipo de atividade econ@imitzstria leiteira), entretanto
vai depender do grau de organizacao que os atonesmidos sao capazes de implementar.

Diante disto, o principal desafio que se colocaaar considerado e suplantado
pelas cooperativas agropecuérias de leite nos tsgr&entral e Meridional de Pernambuco
(universo objeto do presente estudo) é o de mell®radequar as suas estratégias de
posicionamento de mercado na busca de padrdesndgetibvidade que as tornem mais
eficientes e eficazes, para com isso poderem canmaetmercado como empresa-cooperativa
trazendo melhores resultados econémicos e sodaiseus cooperados. Sendo assim, temos

apresentados, abaixo, 0s objetivos a que se pegtéealissertacao.

1.1. OBJETIVO GERAL
Analisar a competitividade das cooperativas agnofnéas de leite nos Agrestes

Central e Meridional de Pernambuco.

1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

a. Analisar os fatores de competitividade mercadolbgi@s cooperativas de leite.

b. ldentificar a vulnerabilidade e potencialidade mamercializagdo dos produtos das
cooperativas.

c. Avaliar como os resultados econdmicos interferemresultados sociais.



18

1.3. JUSTIFICATIVA
O Produto Interno Bruto (PIB) gerado pelo setoropgcuario em Pernambuco,
segundo a Agéncia Estadual de Planejamento e Basquide Pernambuco
(CONDEPE/FIDEM), evoluiu de R$ 1,5 bilhdo em 20p2ara 2,47 bilhées em 2006, como
mostra a Figura 02. A variacdo foi de 65% no perjadescimento bastante expressivo,

evidenciando o bom momento vivido pelo setor ntisdk anos.

FIGURA 02: Evolucéo do PIB Agropecuario em Pernambuco (esl@m mil reais)

Evolugdo do PIB Agropecuario no estado de Pernambuco
2002 a 2006
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Fonte: Agéncia CONDEPE/FIDEM

De acordo com a Embrapa Gado de Leite (2008), aoia producdo de 25.327 mil
toneladas em 2007, o Brasil ocupou o 6° lugar dermpaodutor no ranking mundial de leite
respondendo por 4,52% do volume total de leite ymrimh no mundo que foi de 560.487 mil
toneladas, atingindo um percentual de 15,8% engaela toda a América, cuja producéao foi
de 160.588 mil toneladas e 47,83% em relacdo a iBmélo Sul, com uma producédo de
52.952. mil toneladas Com isto, obteve uma vaoiggicentual na producao de leite (mil t)
de 11,9%, em relacdo ao periodo de 2002 a 2007.

Ja o estado de Pernambuco produziu em 2007, 662eside litros de leite, com uma
produtividade 1.385 litros/vaca e uma produtividabie 78 litros/hab, 0 que representou
19,85% da producéo da Regido Nordeste e 2,53%cadiaugio Nacional. Com esta producéo
que representou uma variagdo de 4,8% em relagc@m@a@nterior, o Estado ficou acima
17,1% da producao da regido, que teve uma var@ednl%, e 46,4% acima da variacao da
producao nacional (2,8%), com isso o estado deaRdraco, no ano de 2007, assume 0 9°
lugar no ranking brasileiro dos maiores produtaeseite e, segundo Zoccal et al, (2008) e o
Instituto Brasileiro de Geografia e EstatisticaGB), Pernambuco é o segundo estado maior
produtor de leite do Nordeste perdendo apenasopestado da Bahia (966 milhdes de litros).
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Em relacdo a produtividade, Pernambuco passou@aotambém o 2° lugar, sendo o
estado de Alagoas o0 que ocupa a 12 colocacao c8lit®s/vaca e 80 litros/habitante. Nos
altimos cinco anos, de 2002 a 2007, a quantidadeitgéeproduzido no Estado aumentou 92%
e o volume de leite inspecionado adquirido peldsgstrias aumentou 114%.

Pode-se, ainda, observar conforme o Quadro 01p ¢mesmo ocupa a 142 posi¢céo do
ranking entre as principais mesorregides produtoi@deite no Brasil, destacando-se o
Agreste Pernambucano, com uma producao de leitadesi de litros) meédia, entre os anos
2003 e 2007, na ordem de 368,8 milhdes de litnam& produtividade para 0 mesmo periodo
na ordem de 1.542 litros/vaca/ano sendo a UnicaNdaleste entre as vinte maiores

mesorregides.

Quadro 01- Ranking das principais mesorregides produtordsitieno Brasil - 2003/2007

n Producédo de Leite (milhdes litros) | Produtividade (litros/vaca/ano)
UF Mesorregiao

2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007
01| RS | Noroeste Rio Grandense 1.296338| 1.490| 1.619| 1.853| 2.182| 2.165| 2.311| 2.402| 2.479
02 | MG | Triangulo Mineiro/Alto Parnaiba| 1.5691.603| 1.690| 1.698| 1.767| 1.517| 1.544| 1.572| 1.579| 1.593
03| SC | Oeste Catarinense 910 1.047108| 1.241| 1.348| 2.407| 2.517| 2.553| 2.560| 2.724
04| GO | Sul-Goiano 1.2121.191| 1.259| 1.248| 1.302| 1.285| 1.283| 1.290| 1.297| 1.315
05 | MG | Sul/Sudoeste de Minas 1.001.057| 1.120| 1.188| 1.234| 1.562| 1.545| 1.644| 1.629| 1.649
06 | PR | Oeste Paranaense 508 6pR3 746 814 783 23325| 2.502| 2.701| 2.593
07 | MG | Zona da Mata 606| 628 672 707 728 1.4893485| 1.564| 1.560| 1.564
08| GO | Centro-Goiano 712 721 735 70f 688 1.080051| 1.051| 1.049| 1.059
09| RO | Leste Rondoniense 512 588 6242 5Y1 681 685 686 6881 |6722
10| MG | Oeste de Minas 541 566 574 593 604 1.872012|1.910|1.920| 1.983
11| MG | Central Mineira 539| 610 624 626 593 1.87B961| 1.901| 1.918| 1.843
12| PR | Sudoeste Paranaense 3095 455 462 514 |547 221087 1.985| 2.152| 2.618
13| MG | Metropolitana de Belo Horizonte 499 525 566 5F2 541.757| 1.792| 1.880| 1.870| 1.782
14| PE | Agreste Pernambucano 271 | 284 | 394 | 479 | 516 |1.272]|1.327| 1.637|1.712| 1.762
15| PA | Sudoeste Paraense 466 517 563 §52 08 610 [581 |6009 | 6654
16| MG | Vale do Rio Doce 435 453 473 485 505 1.096097| 1.102| 1.107| 1.087
17| MG | Noroeste de Minas 320 339 345 345 397 1.43393|1.486| 1.498| 1.599
18| PR | Centro Oriental Paranaense 336 354 386 381 37896 22.855| 3.321| 3.461| 3.490
19| SP | Nordeste Rio Grandense 304 315 303 310 B65 1.2PB2|2.050|2.058| 2.292
20| RS | Sdo José do Rio Preto 394 392 374 356 354 |8401 [8850 | 865| 886

Fonte: IBGE — Pesquisa da Pecuaria Municipal
Elaboracdo: R.ZOCCAL - Embrapa Gado de Leite -2j209.

No primeiro semestre de 2008, segundo dados didosgpelo Governo do Estado de
Pernambuco, o0 setor agropecuario apresentou crasitinde 16,9%, enquanto a atividade
industrial cresceu 8,9% e o0 servico apenas 5,8%xpansdo da agropecuaria aponta para a
retomada do setor. Entre as atividades pecuaridsovanocultura de leite teve grande
destaque, assinalando uma taxa de expanséao de.24,1%
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A produtividade da bacia leiteira do Estado veescendo consideravelmente, sem
contar que os programas e as acdes governamex&nce® influéncia significativamente
benéfica alavancando ainda mais a produtividatigin@ipernambucana.

Dentre os principais programas, temos: O Programite de Todos, criado em
dezembro de 2000 pelo Governo do Estado de Permamdm parceria com o Governo
Federal, em associacdo com a Secretaria de ProBugabe Reforma Agraria (SPRRA) e a
Companhia de Abastecimento e de Armazéns Gerdistdmlo de Pernambuco (CEAGEPE),
com o principal objetivo de fornecer leite a faaslicarentes, especialmente criancas,
gestantes e lactantes e impulsionando a cadeiaitpradeiteira, incentivando a producao
local e favorecendo principalmente as regides de#tg, Zona da Mata e Metropolitana do
Recife (SPRRA, 2006). O Projeto Qualificampo, dadlegédo dos Centros Comunitarios de
Producado (CCP’s), o Programa de Aquisicdo de Aliose(PAA — Leite), a Camara Setorial
do Leite, o Programa Nacional de Fortalecimentégiacultura Familiar (PRONAF), o Pré-
Rural, o Programa Chapéu de Palha, o Programa M#éejaC a Agenda Ambiental de
Administracdo Publica (A3P), os programas de ass&ito e colonizacdo resultantes da
Reforma Agraria, entre outros.

Analisando o0 posicionamento e as estratégias cdtivpst das cooperativas
agropecuarias da Bacia Leiteira de Pernambucoizadals nos Agrestes Central e Meridional
frente & atual conjuntura econémica e politica dtadio e as modificagBes significativas
devido a pressao exercida pelas novas exigéncimsdad de diferentes atores da sociedade,
faz-se necessario que as organizacoes implantegoojunto de estratégias para manter suas
vantagens competitivas frente a seus concorrehéas.estratégias visam adequar a empresa
as exigéncias do mercado e ao mesmo tempo, aurseataompetitividade econémica.

E nesse contexto que se inserem as atuais estsitfgalgumas grandes cooperativas
atuantes no mercado nacional, analisando as varstaderecidas aos cooperados em relacéo
as demais empresas mercantis, as quais, a pagdaddio de estratégias de crescimento, tém
conseguido se posicionar de forma importante ncader Portanto, o aproveitamento dos
fatores competitivos fundamentais a essa industwmo diversificacdo de mercado e
diferenciacéo de produtos tem sido a base parpans@o de mercado.

A cadeia produtiva do leite pode ser encontradanmeque em diferentes aspectos,
em todas as regides brasileiras, atuando como timdade geradora de renda, tributos e

empregos.
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Segundo Nogueira Netto et al. (2003), a pecuariteilg estd presente em
aproximadamente 40% das propriedades rurais dalBsando explorada por pequenos,
meédios e grandes produtores.

Para se ter uma idéia mais objetiva do impactoedsstor na nossa economia, a
elevacdo na demanda final por produtos lacteosribontcom a geracdo de empregos
permanentes, superando o de setores tradicionarmeportantes, como o automobilistico, o
de construcéo civil, o siderudrgico e o téxtil.

As mudancas econbmicas que ocorreram no inicioédadaé de 1990 contribuiram
bastante para torna-la um divisor de aguas paes@a produtiva do leite. Essas mudancas
exigiram rapidos ajustamentos estratégicos e astiigtdo setor agroindustrial do leite (REIS
et al., 2001). A partir deste periodo, profundasgformacdes ocorreram em todo o setor, as
quais foram induzidas pela desregulamentacdo daamer pela politica de abertura
comercial, pela formalizacdo do Mercado Comum db(BERCOSUL), pela estabilidade
macroecondmica, pela nova estrutura de producamercializagdo e também pelo crescente
poder e discernimento do mercado consumidor, cadamais segmentado e exigente em
qualidade, precos e variedade de produtos (LEITEGMES, 2001; ZOCCAL, 2001).

Estes fatos trouxeram um aumento da concorréncim@ns os elos do agronegdcio e
os tém forcado a implementar novas estratégiaande obter ganhos de competitividade
(SOUZA, 2000; ZOCCAL, 2001), além da necessidadendmres produtividades e escalas
de producéo (REIS et al., 2001).

Desta forma, o objetivo deste trabalho € o de sawala competitividade das
cooperativas agropecuarias de leite nos Agrestagdle Meridional de Pernambuco e com
isso caracterizar a necessidade ou ndo de um pomo@s mudanca nas estratégias
competitivas adotadas que venha a aumentar a sopetitvidade, identificando como as
cooperativas de leite nos Agrestes Central e Mavalide Pernambuco podem determinar

suas vantagens competitivas, conciliando os oljg#mpresariais com 0s sociais.
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2. BREVE CARACTERIZACAO DO UNIVERSO OBJETO DO ESTUD O

2.1 A INDUSTRIA DE LATICINIOS: LEITE E PRINCIPAIS D ERIVADOS

O leite € um dos alimentos mais nutritivos e comaglencontrados na natureza. Tanto
ele quanto seus derivados podem constituir umarpsadonte de calorias, célcio, fésforo,
vitaminas e proteinas de alta qualidade. Em dencigr&leste conhecido valor nutricional, e
inegavel importancia sécio-econdémica, possuindssxeelativamente facil por parte da
populacao, o leite possui uma importante partié@padentro da dieta e da cultura alimentar
brasileira e a cadeia produtiva do leite relne mambes segmentos para a economia
brasileira, gerando empregos, riguezas e imposoem o papel social de manter a
viabilidade do modo de vida de pequenos produtaregigando-os nas fazendas.

No cenario mundial, os maiores produtores de &iteEstados Unidos, india,
Russia, Alemanha, Franca e Brasil. A producdo nalinidi leite em 2005 atingiu 531 bilhdes
de litros. Em relagdo ao comeércio internacionaleite, este gira em torno de 30 bilhdes de
litros, equivalendo a aproximadamente 7% da praaug@undial, sendo os principais
exportadores Nova Zelandia, Unido Européia, Ausatré Estados Unidos, com
respectivamente 34,6%, 31,1%, 15,5% e 4,0% do merdantre os principais produtos
agropecuarios comercializados mundialmente, o keite que mais recebe subsidios (59%
mais que a carne), Segundo o Embrapa Gado deDé&#®RGRO/SPA/MAPA (2008), IBGE
(2009) e Organizacao das Nacdes Unidas para aulgra e a Alimentacao (FAO 2009).

O leite, por definicAo do Ministério da Agricultur&ecuaria e Abastecimento
(MAPA), é, sem outra especificagdo, o produto afiuda ordenha completa e ininterrupta,
em condic¢des de higiene, de vacas sadias, bemnadides e descansadas, sendo classificado
de acordo com o modo de producdo, composicao esiegufisico-quimicos e biologicos,
recebendo assim as denominagdes de A, B ou C.

A estruturagdo de um mercado de leite no Brasiiniciada na década de 1920, pelo
processo de industrializacdo de pequenas e médigiegas envasadoras de |éitenatura,
com usinas e entrepostéscalizados nos grandes centros de consumo e, ugeeal,
captavam o produto nas imediacbes desses centrogstitura se justificava pela
precariedade do sistema de transporte entdo e @AMAHA, 1995). E se por um lado a
industrializagéo e a urbanizacdo fomentaram o cobosde leite e derivados, por outro, a
intervencdo do governo nos precos inibia a espeag@o do produtor. Segundo Farina

(1983), a baixa especializacdo tem os seguintés®fea cadeia produtiva do leite: na medida
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em que o leite ndo é atividade principal, sua pgaddué concentrada nas épocas em que se
verifica excesso de pastagem, provocando assimsatanalidade da producéo; a falta de
especializacdo compromete a produtividade do rebankesulta como caracteristica ser a
producao nacional de baixa produtividade; a faftaespecializacdo compromete e amplia a

sensibilidade da oferta do leite com relagdo aalbabate.

Como o consumo das cidades, nas décadas de 19800e crescia mais do que a
producdo de leite das bacias leiteiras proximaser=mdeou-se um modelo extensivo de
crescimento da producao, caracterizado por bapecedizacdo do produtor e incorporacao
de novas bacias leiteiras pelo pais. Tal modeloregcimento foi favorecido pela construgéo
de rodovias pelo pais.

A incorporacdo de novas bacias leiteiras e a egmmo consumo, gerado por
urbanizacdo e crescimento econdmico observadoseniodp, garantiram incremento de
135% na producéo entre 1970 e 1979 (WILKINSON,1993)

A década de 1980 foi caracterizada por intenstabiiglade econ6mica e baixo
crescimento do PIRer capita, resultando em baixo crescimento do consumo patacde

leite no periodo analisado.

Na década de 1990, ocorreu crescimento de 27,&%en®nsumo, que passou de
106,4 em 1990 para 135,8 litros em 1998. Apesar significativo crescimento, 0 consumo
per capita de leite no ano de 1998 é bem inferior ao minim@16 litros/ano recomendado
pela Organizacdo Mundial de Saude (OMS), o que dstreo a existéncia de demanda

reprimida por leite e derivados decorrente da bardaper capita da populacéo.

A cadeia agroindustrial do leite caracteriza-sex@aima das mais importantes do
agronegocio brasileiro, tanto sob a 6tica sociahtpeconémica. Os segmentos de produgéo,
industrializacdo e comercializacdo de leite e @delds estdo presentes em todo o territorio
nacional, desempenhando um papel relevante nonseqio de alimentos e na geracédo de
emprego e renda para a populagcéo (GOMES, 2001).

Yamaguchi et al (2001) destacam as caracteristicas notorias da i&ade
Agroindustrial do Leite no Brasil, que reforcam sogportancia social e econdmica para a
economia do Pais. Entre essas caracteristicaxaesia1l) a grande ocupacdo de extensas
areas de terra, (2) a geracdo de empregos pardegraontingentes de mao-de-obra, (3) a
significativa participacdo na formacdo da rendasetor agropecuario nacional e (4) o

fornecimento de alimento de alto valor nutritivaga populacao.
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Segundo Coénsoli (2006), a industria de alimentosn& das mais tradicionais
estruturas produtivas existentes no Brasil. Detiésse setor, a industria de laticinios sempre
foi de grande representatividade, expressa pelovaf@mento de 19,4 bilhdes em 2005, um
crescimento de quase 38% de um ano para outronfdate, os laticinios perderam forca nos

altimos anos comparativamente aos demais setonegar®entes da industria de alimentos.

O ranking é liderado atualmente pelo setor devddds de carne, sendo seguido de
perto pelos setores de 6leos e gorduras (como plermde soja) e processamento de café,
cha e cereais. No desenvolvimento dos setoredyatima de laticinios liderou o ranking até o
ano de 1999, quando a partir dai caiu para o qlagts. Muito dessa situacdo deve-se muito
mais a uma conjuntura econémica favoravel aos dessdores (carne, soja e café) do que a
possiveis problemas no setor lacteo do pais.

Andlises complementares revelam o caminho peraonpelo leite fluido rumo ao
processamento. O Grafico 01, nos leva a olhargemtro da fabrica de laticinios e revela que
33,7% do leite disponivel no pais é transformadogemijos, 18,8% em leite Ultra High
Temperature (UHT), 14,4% em leite em po, 7,5% eite lgasteurizado, 14,3% em outros
produtos lacteos e 11,3% permanecem como leitaturan Adicionalmente, o queijo, como
derivado que mais utiliza leite em sua producaoatela um total médio de 10 litros de
leite/kg produzido.

GRAFICO 01 - Participag&o estimada no destino de leite disgebno pais.

In natura
Qutros 11,3%
14,3% Pasteurizado
)/ e
Queiios UHT
7% [> 18,8%
6]
14,4%

Fonte: Consoli (2006).

Ainda segundo o autor, o Brasil tradicionalmerdgeimportador de leite, mas nos
ultimos anos pode-se perceber significativa redudi@o valores importados deste produto.
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Em contrapartida a esse novo cenario, ocorreu ubmapta elevacdo dos valores de
exportacdo dos produtos lacteos.

O ano de 2004 foi o primeiro ano de superavitil®as. Entre os meses de maio de
2004 e abril de 2005, foi registrado o maior sugieida balanca comercial de lacteos, com
um saldo positivo de US$ 14,6 milhdes. Neste periad exportacdes do segmento atingiram

US$ 114,4 milhdes, 104% a mais que o registradoesmo periodo do ano anterior.

O Brasil é o sexto produtor mundial de leite fyidom aproximadamente 25 bilhdes
de litros, e € responsavel por 70% do volume tigdeite produzido nos paises que compdem
0 MERCOSUL. Possui o terceiro rebanho de vacasirias do mundo, cerca de 15 milhdes
de cabecas. Entre as regibes brasileiras destaxamSudeste (47,2%), Sul (25,7 %) e
Centro-oeste (16 %), com 89% da producéo nacigegljidas das regibes Nordeste e Norte
com respectivamente 5,8 % e 5,0 %. Os maioresassfaddutores de leite sdo Minas Gerais,
Rio Grande do Sul, Parana, Goias, Santa Catarida aulo, Bahia, Rondonia e

Pernambuco.

Dentro do periodo de 1990 a 2003, o desempenpeoodacao de leite evoluiu 53,6%,
passando de 14,5 bilhdes de litros em 1990 paf [@hdes em 2003. Durante 0 mesmo
periodo, o efetivo bovino cresceu 32,9% e o nundercvacas ordenhadas apenas 0,8%. A
taxa média de incremento da producéo, entre 129M8, foi superior a taxa de crescimento
do rebanho bovino total e também de vacas ordesh&tha outras palavras, a produtividade
animal aumentou nada menos que 52,3%. Mesmo aaginodutividade brasileira continua
reduzida, apresentando um indice de produtividadelapor vaca ao redor de 1.200Kg,

muito abaixo do possivel em qualquer sistema daéugén com bases técnicas.

O autor ainda nos traz que a producéo de leitenspecao registrou crescimento em
2005 de 11,8 %, fechando o ano com uma producdd® @4 bilhdes de litros. A producéo
total foi de aproximadamente 25 bilh6es, com unmevipéo de 25,7 bilhdes para 2006.
Embora menos expressiva, registrou-se também urmpansio no mercado interno, com
incremento de 2,27% no consumo per capita em 2p@4sando de 128 litros por
habitante/ano em 2003 para 131 litros por habitante volume ainda muito aquém dos 180

litros por habitante/ano preconizado pela Orga@iaadundial de Saude (OMS).
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Em 2005 esse indice aumentou 5,7%, fruto principate da reducdo dos precos,
atingindo pela primeira vez na histéria, a marca 188 kg/pessoa. Ainda assim, o consumo
interno de lacteos esta praticamente estagnade @esdpressiva elevacao ocorrida quando
da implantacéo do plano real em 1996. Os dado8@& lindicam que, se ndo houver uma
modificaco significativa na renda ou nos habisahsumo, dificilmente o Brasil atingira o
consumo previsto pela FAO. Alia-se a isso a comdig# diminuicdo dos gastos da
populacdo com alimentos e a existéncia de prodigosorrentes, como 0S SUc0S prontos e

bebidas a base de soja.

Neste mesmo ano, o leite saltou do sexto lugar\Maor Bruto da Produgé&o
Agropecuaria (VBP) para o quinto lugar, ultrapadsaimportantes setores do agronegdécio
brasileiro. O faturamento bruto chegou a 12,6 lethde reais, 5,6% maior que em 2004,
correspondendo a 17,9% do VBP da pecuaria (R$ Bihges), e a 7,5% do VBP da
agropecuaria (R$ 168,5 bilhdes).

Em relacdo a exportacdo, no primeiro semestre088 ® Pais exportou US$ 50,7
milhdes, com crescimento de 71,1% em relacdo aommegeriodo do ano anterior.
Entretanto, as importagcbes aumentaram 85%, passpado US$ 68,6 milhdes. Como
consequéncia, o déficit da balanca de lacteos doU8$ 17,9 milhdes, contra US$ 7,5
milhdes, entre janeiro e junho de 2004. Podem-dgé&can como possiveis causas desse
descompasso as altas taxas de juros e cambio desfaly gerando retracdo do consumo
interno, além de interferir na balanca comercialdaworréncia da sobrevaloriza¢do de cerca
de 30% do real perante o délar, o que causa rediscéaxa de crescimento das exportacdes e
aumento das importacdes. Em 2005 o Brasil expds®$ 130 milhdes e importou US$ 121
milhdes, fechando o ano ainda com um saldo de U$$8hdes, porém inferior aos 11,5
milhdes de 2004. Em 2006, o setor de lacteos avdhvioravelmente, pois no periodo de
janeiro a maio registrou um superavit de praticamels$ 8 milhdes frente ao déficit de US$
11 milhdes registrados no mesmo periodo de 2005&0N 2006).

A pecuéria leiteira no Brasil vem sendo marcads, @timos anos, por um intenso
processo de especializacdo da producdo. Apesarcdaario atual ser mais positivo para a
pecuaria de leite, alguns pontos devem ser obsesvyaala promover o crescimento do setor:
aumento da demanda por produtos lacteos; prograniactemento da producdo de solidos
no leite cru; programa de melhoria de qualidadéede; aumento da rentabilidade na cadeia,

com a diminuicdo do numero de intermediarios e &amble custos logisticos; aumento da



27

produtividade e participacdo governamental. Endb@pdo de leite, DEAGRO/SPA/MAPA
(2008), Lactea Brasil, IBGE (2009) e FAO (2009).

2.2. CARACTERISTICAS DOS PRINCIPAIS PRODUTOS LACTEOS

Apbs o beneficiamento do leite in natura, a indgaigte laticinios tranformam-no em
leite pasteurizado (“A”, “B” e “C"). Segundo Meied (1983), em julho de 1939 foi instituido
decreto para o Regulamento do Policiamento do @ene Alimentacdo Publica, que entre
outras exigéncias estabelecia-se que o leite adisttibuido a populacdo deveria ser
pasteurizado, definindo-os em trés tipos de lataitidos pela fiscalizagdo, conforme citado

acima.

Além disso, a indastria de laticinios também tiamsa o leite em longa vida, leite em
po, queijos e outros derivados lacteos. Para unhanentendimento, apresenta-se a seguir

uma breve caracterizacao desses tipos de leiteuagsmais diversas formas.
Leite UHT

O método Ultra High Temperature (UHT) foi introdil pelos laticinios brasileiros
no final do século XX e foi rapidamente incorporados habitos alimentares dos
consumidores tanto pelo maior tempo de duracdorddufo e praticidade da embalagem,
quanto pelas melhores condi¢cbes sanitarias apagenpelo leite apds os procedimentos de

aquecimento até altas temperaturas.

Segundo Consoli (2006), pode-se verificar queoagd da década de 1990 houve um
aumento da participacdo do leite longa vida (UHE ¥¢i% para 71,8% no consumo total de
leite fluido, enquanto que o leite tipo C decaiwa farticipacdo de 88,7% para 21,9%.

Segundo dados da Associagédo Brasileira de Leitggd.d/ida (ABLV, 2005), essa
situacdo mudou rapidamente e no ano de 2004 aipagéo do leite longa vida ja era de
73,5%.

Uma demonstracao da forca do leite longa vida eem o faturamento bruto do setor,
qgue foi de aproximadamente R$ 5,9 bilhdes em 28@4sumindo algo em torno de 19% da

producao brasileira de leite.

A producéao interna de leite UHT aumentou mais @le gezes entre 1999 e 2004,

Obtendo um crescimento na producéo foi de 22% (ABX005).
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De acordo com o Quadro 02, o mercado de leitealonida é relativamente pouco

concentrado. As cinco principais marcas de leit®rasil detém apenas 28,8% do mercado.

Conforme se olha para macrorregides do Brasilpaarracdo sobe um pouco.

QUADRO 02 — Ranking das cinco marcas lideres de leite lomdgmnos supermercados.

Ranking e concentracéo das cinco marcas lideres éeite longa vida nos supermercados

Regides Grande SP Interior de Sao Paulo Sudeste (M&J, ES) Brasil
1° Lider CCL CCL Cemil Avipal
2° Lider Avipal N. Esperanca Us. Mar. E Russo Parmala
3° Lider Italac Jussara Us.Leopoldina Italac
4° Lider Parmalat Shefa Italac N. Esperanca
5° Lider C. N. Agro. Ind. Avipal Us. Irmaos Alves N. Agro. Ind.
Total das cinco lideres (Vol. %) 52 34,2 34,3 28,8

Fonte: Cbnsoli (2006)
Leite Pasteurizado

Essa boa aceitacdo do leite longa vida pelo cormkung a mudanca do padréo de
consumo tiveram uma consequéncia sobre toda aacddesuprimentos de leite no Brasil. O
método UHT de producédo e o envasamento do leiterabalagens longa vida facilitaram a
vida dos consumidores mais ocupados, que freqUenmta@rcado apenas uma ou duas vezes

por semana e que precisavam de um produto de audis¢omodacao na geladeira.

No entanto, os produtores de leite, se sentiraugicados com a mudanca. A grande
discusséo se deve por conta da homogeneizacdoitdonte processo produtivo, o que
eliminou qualquer tentativa de diferenciacdo poaligade feita pelo produtor e pela
indUstria, como ocorre com o leite pasteurizadeite Itipo A, B e C. Hoje, porém, eles

acreditam que a Unica varidvel importante é o prego

O Gréfico 02 revela com clareza que na competig@n o leite UHT o grande
sobrevivente foi o leite pasteurizado tipo A, j&duum tipo de leite com qualidade superior

gue conseguiu se diferenciar estrategicamente comgegment®remium de leite.
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GRAFICO 02 — Producéo de leite A, B e C (2004).

Leite A
4% Leite B

Leite C
77%

Fonte: Consoli (2006)
Leite em P6

O leite em p6 € um dos grandes produtos lacteowemializados no mundo todo.
Assim como para o leite UHT e o leite pasteurizadBrasil € um dos grandes produtores de
leite em po, assumindo o quarto lugar na produc@adml, com o volume de 440 mil
toneladas. Apesar disso, é o0 pais que apresemt@ion crescimento na producdo do produto
(72%), no periodo de 2000 a 2005, comparativaneehtaido Européia (13%), China (49%)
e Nova Zelandia (67%). No total, a producdo muneldfentou um crescimento de 22% no
periodo e atingiu o volume de 3,6 milhdes de tatedgdCONSOLI, 2006).

Ao mesmo tempo, a producdo de leite em pd consmpneximadamente 19% da
producao brasileira de leite em 2004, o que reptaske37 bilhdes de litros. Em valores, esse

setor movimenta no Brasil algo em torno de R$ BjBtHes.

Adicionalmente, embora apresente baixo crescimédi6) no periodo de 2000 a
2005, o Brasil € um dos paises com o0 maior conguanagapita de leite em p6, com uma
estimativa de 2,37 kg/pessoa/ano em 2005. Enteetaain esse valor, o pais ainda estd bem
atras de grandes consumidores, como Venezuelkd/hbssoa/ano), Argelia (4,30), Malasia
(3,59), Chile (3,25) e Argentina (2,53) (CONSOLOOB).

E bom ressaltar que a grande representatividadeitdoem po na cadeia de lacteos
deve-se ao fato de que esse produto serve comonmsito-base na producdo de varios

alimentos, como sorvete, leite condensado, chaxdbécoitos, etc.

No entanto, quando se muda a analise para celgited desnatado, o Brasil encontra-
se em uma posi¢cado bem inferior. Com uma produg@b de 113 mil toneladas em 2005, o
pais esta na nona colocagdo, atras de grandestgmesjucomo Unido Européia, Estados
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Unidos USDA e Nova Zelandia. Contudo o Brasil apnésu crescimento de 82% na

producédo do item nos ultimos cinco anos.

Além disso, muito embora o Brasil seja 0 segund@mntonsumidor mundial de leite
em po integral (437 mil toneladas em 2005), no aomsde leite em po desnatado o pais
ocupa apenas a nona colocacdo, com a estimatitd&lenil toneladas em 2005. Por outro
lado, diferente do relativamente alto consupeo capita de leite em po integral, o Brasil é
apenas o 13° maior consumidor de leite em p6 dmdmattom a quantidade de 0,63
kg/pessoa/ano (CONSOLI, 2006).

Queijos

Assim como no setor de leite em pd, o Brasil ésd posicionado como um dos
grandes produtores mundiais de queijos. Analisaed@ranking mundial da producao
inspecionada de queijos entre 2000 e 2005, podelsar que o Brasil produziu no ano de
2005 o equivalente a 480 mil toneladas de quegbsrspecéo federal. Entretanto, o pais fica
bem atras dos Estados Unidos (6,3 milhdes de el da Unido Européia (4,1 milhdes de
toneladas). Em relacdo a 2004, houve aumento dhugdio nacional de 2%, e para todo o
periodo o aumento foi de 8% (CONSOLI, 2006).

Os dados da Associacdo Brasileira das IndusteaQukijo (ABIQ) sdo divergentes
dos da USDA (United States Department of AgricelfuPara a associagao setorial, no ano
de 2004, o pais produziu 510 mil toneladas de osieipspecionado pelo servico federal
(SIF), e 298 mil toneladas produzidas com a som&0# mil toneladas de queijos. Essa
guantidade produzida demanda aproximadamente ditddes de litros de leite, o que
equivale a 34% da producéo total nacional. E n&6é 8a producédo que o Brasil se destaca,
também é dono do quarto maior consumo mundial @gagi com 479 mil toneladas. Ao
mesmo tempo, verifica-se um consideravel consumaca@eita de queijos no Brasil — 2,6
kg/pessoa/ano, ficando bem aquém do consumo daddsstnidos (14,58), Unido Européia
(12,9), Australia (11,8) e Canada (10,5). Consitgmase o consumo de queijo nao

inspecionado, 0 consumo per capita salta parakgyB@abitante/ano.

O Gréfico 03 divide o mercado brasileiro pelo®sigle queijos. E possivel observar
gue o consumidor brasileiro tem preferéncia pelogijos consideradosommodities
(mussarela, queijo prato, requeijao culinario),spestes representam em média 66% do

mercado nacional.
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GRAFICO 03- Mercado por tipo de queijo (%).

Inportados
2,4% Frescos Massa
Cua
8%

Fundidos
1,6%%6

Queijos Especiais
11%

Rrocessados

11%
conmrodities
66%

LegendaCommodities: mussarela, queijo prato, requeijdo culinario.
Processadosream cheese, requeijao cremos@gtit suisse.
Fundidos: fatias, por¢des, tabletes, cremosos.

Fonte: Consoli (2006)

Produtos Lacteos Frescos

Os produtos lacteos frescos englobam iogurtesjdbelactea refrigerada, leite

fermentado, requeijapgtit suisse e sobremesa pronta.

Como consequéncia de ser um dos produtos cammedesescimento de vendas
durante o Plano Real, o Brasil consumiu aproximaataen545,8 mil toneladas de iogurte no

ano de 2004, o que equivale a R$ 2,5 bilh6es emogemonetarios.

E possivel observar no Grafico 04 que o trés reaidabricantes de iogurte, em
volume, sdo a Danone, Nestlé, e a Batavo, corrégpolo a uma fatia do mercado de,
respectivamente, 20,1%%, 19,6% e 7,4%. Em relagdoador faturado, as trés maiores
produtoras sdo a Danone (29,3% do mercado), a eN¢2€,6%) e a Batavo (7,6%),
respectivamente, sendo que elas detém 71,8% darfanto total do setor. Além disso, pode
se observar o poder das multinacionais Danone déNes venda de produtos com marca
forte e precoPremium, ja que a parcela no valor faturado de ambas érndlai que a do
volume. Ao mesmo tempo, é importante frisar quea aoduzir as 545.497 toneladas de

iogurte, as industrias consomem aproximadamenteiB@es de litros de leite.
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GRAFICO 04 — Principais empresas de iogurte em volume e yag4).

Danone Ga. Yakult Ga.

Qutros 201% 36%

33,2%
ltarrbé Ga.
4,5%

. Parmalat Ga.
Nestlé Ga. 58%

Yakult Ga. 19,6%

1,8%
ltarrbé Ga. Batavo Qa.
55% Vigor/Leco Ga. 74%
Parmelat Ga. 6,7% Batavo Qa.

57% 7.6%

Vigor/Leco Qa.
6,7%

Fonte: Consoli (2006).
Manteiga

Diferentemente da situacdo enfrentada para leitgp@ e queijos, o Brasil ndo € um
dos grandes produtores mundiais de manteiga. Gl Bitag-se na 112 posi¢cao nanking dos
paises produtores, com a producdo estimada em @&9)08B mil toneladas. Além disso, o
crescimento da producédo de 2000 a 2005 foi de apg¥a Essa baixa producédo também se
reflete no baixo consumo da produg&o nacional le. IBara produzir 75 mil toneladas de
manteiga, as industrias utilizaram cerca de 308de8 de litros de leite, 1,35% da producédo
brasileira (CONSOLI, 2006).

Ainda segundo o autor, em adicdo, o Brasil € apenaono maior consumidor
mundial de manteiga, bem atras de paises comoia (@ milhdes de toneladas) e Uni&o
Européia (2 milhdes de toneladas). Do mesmo modwaew caso do leite em po, o preco da
manteiga vendido no atacado enfrenta um processsamsao no periodo de 2000 a 2005.

Esse acréscimo de valor foi de 56% no periodo sadhi
Leite Condensado

Para o leite condensado, o Brasil ocupa o sexgarluno ranking dos maiores
produtores mundiais, com uma producao de 40.00fladas em 2004. Apesar de estar longe
do maior produtor, com 142.000 toneladas, o Bagmiesentou forte crescimento de 60% na
producdo domeéstica em um periodo de quatro anoo mlém dos lideres Malasia (9%),
Estados Unidos (4%), Cingapura (39%), Bélgica (1291éxico (3%)O faturamento do
setor brasileiro de leite condensado correspondB® 862,28 milhdes, enquanto que o de
creme de leite a R$ 564,32 milhdes em 2004 (FAO9RO0
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Sorvetes

Segundo Consoli (2006), o mercado de sorvete®macapresentou queda produtiva
entre os anos de 2002 e 2004. Pode-se notar quz0@ta producao alcancou seu maior
nivel no periodo analisado, com 527 milhdes dediproduzidos. As exportacdes no periodo
passaram de 0,3 milh&o para 0,7 milh&o de litnegs@ntando picos de exportagcdes nos anos
de 2000 e 2001, com 2,1 milhdes e 3,1 milhdes tdas lrespectivamente. Em termos de
faturamento com as exportacdes, houve uma quetld deilhdes para 0,9 milhdo no periodo

analisado.

Ainda segundo o autor, em relacdo as importagdgse se verifica € uma queda tanto
no volume quanto nos valores. No periodo regissewma queda de 63,6% no volume
importado, e uma queda de 64% no valor. Percelpgise pais ainda importa mais do que
exporta em termos de valor (1,3 milhdo contra Oidu), apesar de que essa diferenca
diminuiu, uma vez que em 1997 as importacdes emmordem de 3,6 milhdes contra apenas
0,3 milhdo de exportacdes, o que mostra uma tera@ equilibrio para essa balanca

comercial.

O autor ainda considera que o consumo, tanto enotede volume quanto de vendas,
€ quase todo igualado a producéo e faturamentoddstria nacional, uma vez que se percebe
a baixa representatividade das exportagdes e iagi@ms quando comparadas com o mercado
nacional. JA o consumger capita de sorvete se encontra no mesmo nivel de 1997, com

aproximadamente 2,75 litros por habitante.
Chocolates

Em relacdo ao mercado nacional de chocolates,-g@deerificar que, enquanto a
guantidade produzida cresceu apenas 1,5%, houveresnimento de 4,8% em termos de
faturamento entre os anos de 2004 e 2005. Os paisdipos de produto sdo o Bombom e o
Tablete, que corresponderam a 69% de todo o faam@mem 2004 (37,1% e 31,9%,
respectivamente). Em termos de quantidade produeicia 2004, 45,8% sao Bombons e
27,6% sao Tabletes, correspondendo juntos a 73@%odb o chocolate produzido no
mercado nacional. (CONSOLI, 2006).

De acordo com o resultado da revista PENSA, perselabaixo, conforme o Grafico
05, a participacdo de mercado das principais emprds chocolate atuantes no Brasil, em
termos de volume de producdo e de mercado (véoc)ara a divisdo de mercado entre as

trés principais empresas nacionais de chocolatstiNeacta e Garoto).
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GRAFICO 05 - Principais empresas de chocolate (2004Bnhare Valor.

Hershey Neugebauer
Ferrero 3% 29%%
4%

Lacta

Garoto 36%

24%

Nestlé
31%

Fonte: Consoli (2006).

2.3COOPERATIVAS DE LEITE

Em todo o mundo o setor leiteiro tem forte ligagdem o cooperativismo,
principalmente em funcéo de a atividade ser exgigram sua grande maioria, por pequenos
produtores.

A pecuaria leiteira tem quase a mesma idade do fa&u zero é o ano de 1532,
guando o portugués Martim Afonso de Souza desemibarc litoral paulista e fundou Séo
Vicente, primeira cidade brasileira. No outro digd comecou a tirar leite das vacas que
trouxe, de racas existentes em Portugal, como atéjéna, Barrosa, Mertolenga, ancestrais

das racas crioulas nacionais (OLIVEIRA, 2005).

Até o inicio da década de 80, o cooperativismgila&ieo viveu uma fase empolgante,
gue se caracterizou pela formacao de centenasogerativas regionais. O sistema chegou a
controlar 80% do leite produzido no pais, com osegfiente dominio do mercado varejista
das grandes capitais. Com o controle de precosodendadeia produtiva (tabelamento dos
precos), desde o produtor até o consumidor e coreroado interno fechado, desestimulou a
competicdo em relacdo a qualidade e precos. O fmpadwmo tinha garantia de preco de seu
produto, sendo ele produzido da maneira que fosserea qualidade que tivesse ndo se
preocupava em ser eficiente. Ja as empresas nagamsipreocupadas em investir em
tecnologia criando um abismo tecnolégico em relagds padrbes internacionais de
producao, criando uma situacao comoda para prastueoempresas. (SINGER, 2002).
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Apesar da evidéncia sobre a necessidade de oagaoizlos produtores, a realidade é
gue no Nordeste o associativismo e cooperativisiogsaticas pouco comuns, apresentando
reduzido numero de cooperativas, principalmentendpisse compara, por exemplo, com o
namero de cooperativas existentes na regido Skhdo

Este comportamento estd relacionado com questilagais, resultado direto dos
colonizadores que aqui chegaram e deixaram oseglnodividualistas prevalecerem em
detrimento da coletividade.

Ao final da década de 90 o setor, que era amplargominado por cooperativas,
encontrava-se nas maos de empresas particulages especial, de multinacionais, as quais
dominaram o0s processos de fusdo e aquisicdo noessgmlevando as empresas a
aumentarem seus investimentos em ampliacdo, coastelaquisicdo de plantas industriais.
As maiorias das centrais fecharam ou foram vendidaa multinacionais. O processo fez
com que o leite oriundo do cooperativismo caissggieosamente, a representatividade das
cooperativas de leite na captacdo de leite entfe @uinze) maiores empresas de laticinios
do Brasil de 2003 totalizam apenas 31%, frente6®8¢ das empresas privadas. (LOPES,
1997).

Ainda segundo o autor, com o mercado cada vez coaipetitivo, onde comumente
0S setores econOmicos e os elos existentes nascg@idedutivas travam verdadeira “quebra
de braco”, torna-se fundamental que haja forte rorggdo do segmento primario, ou seja,
dos produtores. Neste caso 0 cooperativismo € yoriante aliado para a permanéncia de

muitos produtores na atividade.

A producéo total de leite no Brasil representaaipnadamente 22,6 bilhdes de litros
ao ano, sendo a sexta maior producdo mundial. §este média 40%, ou 5,25 bilhdes de
litros, s@o captados por cooperativas, percenmmdavel se comparado com paises como
Franca e Alemanha que apresentam respectivamette $2% de captacao por cooperativas
e estdo em quinto e quarto lugares na captacaoiahuAdmportancia aumenta quando séo
analisados os dados comparativos: as cooperaapaaram aproximadamente 19% mais leite

do que os dez principais laticinios do pais juntos.

A participacdo das cooperativas na captacaoreijgifoi de mais de 80% na década
de 70. Essa reducdo pode ser explicada por um&rsegide fatores histéricos, mudancas
tecnolégicas e uma concorréncia acirrada, principate por parte de empresas

multinacionais e importacdes de lacteos.
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Com o crescimento da demanda de lacteos, as eampmagltinacionais investiram
mais no pais, aumentando a captacéo de leiteoglirsindo novos produtos no mercado.

Segundo Bialoskorski Neto (2000), os negociosgmagsor importantes modificacoes,
a liberdade de mercado traz maior variedade deufmed servicos e processos, tanto a
sociedade como os consumidores se tornam mais¥sggguanto aos processos utilizados na
producdo de produtos e alimentos, mais precisositguaos padroes de qualidade dos

alimentos, e ainda quanto aos parametros socaisentais da producao.

Nesse contexto complexo, as cooperativas se apaeseomo organizacdes capazes
de atuar nesses mercados sem ter que discrimigaepes produtores rurais, e ainda com
vantagens de prover uma melhor oxigenacao da péodwertificar qualidade e processos,
tanto ambientais como sociais.

De acordo com o levantamento realizado junto aafirgcdo das Cooperativas
Brasileiras do Estado de Pernambuco — OCB/PE é epeqw numero existente de
cooperativas que trabalham com o segmento leiteapenas sete no total. Das quais apenas
trés estdo localizadas nas Regifes de Desenvolion(iRD) Agreste Meridional e Central de
Pernambuco entre as Microrregides do Vale do IpareMale do Ipojuca, conforme Quadro
03.

Quadro 03. Cooperativas Agropecuarias Leiteiras de Pernambuc

COOPERATIVAS SIGLA MUNICiPIO | MICRORREGIAO
01. AGROPECUARIA DOS PRODUTORES DE LEITELTH  CAPLO OURICURI ARARIPINA
BREJO
02. DOS PROD. DE LEITE DO VALE DO RIO UNA COLVALE ALTINHO | PERNAMBUCANO
MATA
03. DE LATICINIOS MISTA DO CARPINA LTDA COLAMCARP | CARPINA SETENTRIONAL
04. DOS PROD. DE LEITE E DERIVADOS DE RECIFE
PERNAMBUCO COPROL RECIFE
05. MISTA DOS AGRICULTUROS FAMILIARES DO VALE ' VALE DO
DO IPANEMA COOPANEMA | AGUAS BELAS IPANEMA
VALE DO
06. DOS PRODUTORES DE LEITE DE SANHARO COOPLESA | SANHARO IPOJUCA
VALE DO
07. MISTA DOS PROD RURAIS DE PESQUEIRA COOPSAL | PESQUEIRA IPOJUCA

Fonte: SESCOOP/PE - Elaborado pelo Autor, 2009.

O estado de Pernambuco é segundo maior produti@itdedo Nordeste, superado
apenas pela Bahia, tendo no setor cooperativistpapal importante para a cadeia produtiva
de leite. Segundo Malaquias Ancelmo, president&elwico Nacional de Aprendizagem do
Cooperativismo de PE — SESCOOP/PE sera criado wyjet®rde Desenvolvimento e

Consolidacdo da Cadeia Produtiva do Leite em B&xmsperativistas. Este projeto visa
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preparar o0 ambiente para a implantacdo da indlgrlaite em Caruaru. E quando este entrar
em operacdo, a Cooperativa Central Mineira de iritis Ltda. do Nordeste — CEMIL/NE
devera produzir inicialmente 120 mil litros de ded, em trés anos, 200 mil litros. Com um

investimento estimado de R$ 60 milhdes, a fabrasgedjerar cerca de 150 empregos diretos.

O Nordeste como um todo tem condi¢cdes de amplsragparticipagéo na cadeia de
leite, por meio de investimentos em genética, tegms, manejo alimentar e assisténcia
técnica. Enquanto a producao de leite por vacaitebam alguns estados do Sul e Sudeste
alcanca uma meédia de 4,5 mil litros em uma lactégédodo entre dois partos), a média do
rebanho no Nordeste fica em torno de 1,3 mil andi|itros, segundo o Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (IBGE) de 2008.

2.4. BACIA LEITEIRA DE PERNAMBUCO

O Agreste de Pernambuco € a regido intermediatia arzona da Mata e o Sertdo e
€ caracterizada por uma economia diversificada, @onitivo de lavouras como milho, feijao

e mandioca (entre outras), além da pecuaria dedaie corte.

A Pecuaria de Corte e Leite é a maior e mais esiwastividade econdmica do
Agreste Meridional. Nao é por acaso que a regi@orénecida como a Bacia Leiteira do
Estado, destacando-se na Industria de Laticinios.

A atividade leiteira do Estado esta concentradacjpalmente na regido leste do
Agreste Pernambucano. A microrregiao do Vale dadpza produziu, em 2007, 224 milhdes
de litros, que representam 29% do volume estaQudtos 24% do leite pernambucano foram
produzidos na microrregido do Vale do Ipojuca. Asgdmicrorregides, que ocupam 13,4%
da area do Estado, concentram 53% do volume taaleile produzido. Agregando as
microrregides de Garanhuns, Alto e Médio Capibamiém-se 75% (Figura 03) do total do
leite produzido no Estado (Zoccal et al, 2008).
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FIGURA 03: Producédo de leite em microrregifes de Pernam{&¥ do volume total), 2007.

Producao de Leite - %% do total

B -2 22+ milhbes de litros)

B -:2- (1058 milhses de litros)

] 752 (576 milhses de litros)

Elaboracédo: R.ZOCCAL - Embrapa Gado de Leite —@82

A diferenca percentual do volume de leite produzids microrregides, nos ultimos
cinco anos, de 2002 a 2007, é maior em ltamaramdidGdo Moxoto, Itaparica, Vale do
Ipanema e Vale do Ipojuca, onde aumentaram o voldendeite em mais de 100%. As
microrregides de Pajeu, Alto e Médio Capibariberarfina tiveram crescimento moderado,
de 30% a 70% (Figura 04). Neste mesmo periodo,caomegido de Salgueiro reduziu o
volume de leite produzido, porém apresenta poupaesentatividade no volume total,

somente 1,5% da producéo estadual (Zoccal et @8)20

FIGURA 04 - Variacdo da producéo leiteira nas microrregiie®ernambuco, 2002/2007.

Mudancas na producdo de leite - %

Elaboracéo: R.ZOCCAL - Embrapa Gado de Leite —@82

Ainda segundo a autora, a producao de leite e atbs/ constitui um dos principais
suportes econémicos nas microrregioes do estadedembuco: Vale do Ipojuca, Vale do

Ipanema e Garanhuns, além de manter uma importégleitiva nos polos de producédo de
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leite e lacteos estabelecidos na Zona da Matadi&dd Sdo Francisco, Sertdo do Araripe e
Sertdo do Pajeu. Diante disso, o Estado apresaj¢auma forte presenca de pequenos
produtores na producéo e comercializacao de leite.

A Regido de Desenvolvimento do Agreste Meridioffabura 05), localizada na
mesorregido do agreste pernambucano, € formad&imter e seis municipios, e tem uma
populacdo de 561.940 habitantes distribuidos reesarbana e rural. Conhecida como bacia
leiteira do Estado, o Agreste Meridional tém conageébeconbmica a pecuaria leiteira com
producdo de leite e derivados de forma artesanaildastrial, com a perspectiva de
crescimento através da chegada de novos investmprivados na regido. Além da pecuaria,
a agricultura, a floricultura e o turismo séo atades econémicas dindmicas e empregadoras
de mao-de-obra local, cuja Populacdo Economican#enta (PEA) é de 251.224 habitantes,
sendo 227.316 ocupados (SPPRA, 2009).

FIGURA 05 — Representacédo de Pernambuco e suas RegifesaterbDegsnento.
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Fonte: SPPRA — Secretaria de Producéo Rural e Rafégraria (2009).

Pode-se observar no Grafico 06, que dos 26 muagipie formam a RD do Agreste
Meridional, Garanhuns possui 0 maior numero de taatas (117.749 hab), seguido de
Buique com 49.169 habitantes. Diante da posicagdedtaque, Garanhuns representa o polo
econbmico ativo da regido porque concentra asdatiés industriais, do comércio e do

turismo.



40

GRAFICO 06 — Representacido da producao leiteira de Pernantemso Agropecuario do IBGE / 2007.
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Fonte: SPPRA — Secretaria de Produgdo Rural e Rafégraria (2009).

A Microrregidao deGaranhuns é formada por 19 municipios, tem area de 5.028 km?,
equivalente a 5,11%, do territério estadual. Surecjral atividade econdémica € a criacdo de
gado de leite e de corte, pois € nessa microrregi@a@sta a chamada bacia leiteira do Estado.
Localizada na Mesorregidao do Agreste pernambucapa@&imadamente 228 km do Recife,
€ a regido de desenvolvimento do Agreste Meridjosextiddo o maior centro de captagdo de
leite do Estado, recebendo 70% da producao da Beiteira Pernambucana, se fortalecendo
como um importante eixo de Producdo e Distribuid@olLeite para o Norte / Nordeste
(Ministério do Desenvolvimento Agréario - MDA / Setaria de Desenvolvimento Territorial -
SDT, 2006).

De acordo com o ultimo censo agropecuario realizado IBGE em 2007, observa-
se a producdo mensal de leite nos municipios queaibo a RD do Agreste Meridional,
podendo-se verificar que na Microrregido de Garashos destaques ficam para os
municipios de Bom Conselho com uma producdo metsa.058.000 litros (21,37%),
Lajedo 1.097.500 litros (11,39%), Canhotinho 876.0ros (9,09%), Correntes 839.500
litros (8,72%), Garanhuns 786.333 litros (8,16%pse demais totalizam 3.944.751 litros
(41,26%), conforme Quadro 04 e Grafico 07.



QUADRO 04 — Producéo mensal de leite por municipio na RDAdmeste Meridional nas Microrregides de

Garanhuns e Vale do Ipanema.
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GARANHUNS VALE DO IPANEMA
PRODUCAO PRODUCAO
MUNICIPIOS MENSAL MUNICIPIOS MENSAL
ANGELIM 216.583 AGUAS BELAS 1.136.083
BOM
CONSELHO 2.058.000 BUIQUE 4.150.000
BREJAO 342.333 ITAIBA 5.182.667
CAETES 413.833 PEDRA 3.628.083
CALCADO 154.333 TUPANATINGA| 1.690.000
CANHOTINHO 876.000 VENTUROSA 1.062.750
CORRENTES 839.500
GARANHUNS 786.333
IATI 430.000
JUCATI 168.667
JUPI 223.417
JUREMA 196.000
LAGOA DO
OURO 356.000
LAJEDO 1.097.500
PALMERINA 477.500
PARANATAMA 108.000
SALOA 391.500
SAO JOAO 250.250
TERESINHA 245,917
TOTAL 9.631.666 |TOTAL 16.849.583

Fonte: Censo Agropecudrio IBGE 2007 - Adaptado peitwr, 2009.

GRAFICO 07 — Percentual de participagéo dos Municipios ndygéo de leite Microrregido Garanhuns
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Fonte: Censo Agropecuario IBGE 2007— Adaptado petor, 2009.

A Microrregido doVale do Ipanema situada no Agreste pernambucano, ocupa uma
area de 5.274 km?, e é formada por 06 municipipsesanta clima semi-arido, com

temperaturas elevadas chuvas escassas e maludddste rios temporarios. A economia da
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microrregido tem como base a pecuéria extensivarmsnextensivas em algumas areas, além
de lavouras de subsisténcia. Os municipios maisilpsps sdo Aguas Belas e Buique(
Ministério do Desenvolvimento Agrario - MDA / Setaga de Desenvolvimento Territorial -
SDT, 2006).

Ja nesta Microrregido, segundo o Censo Agropecu®d/, os destaques da
producdo mensal de leite sdo os municipios dealtedm 5.182.667 litros (30,76%), Buique
4.150.00 litros (24,63%), Pedra 3.628.083 (21,58%9s demais totalizam 3.888.833 litros
(23,08%), conforme Quadro 03 e Grafico 08.

GRAFICO 08 - Producao e participacéo percentual de leitdMporicipio na Microrregido do Vale do Ipanam
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Fonte: Censo Agropecuario IBGE 2007 — Adaptado petor, 2009.

O Vale do Ipojuca é composto por 16 municipios, e é a microrregiacAdeeste
Pernambucano que possui estrutura urbana mais licatsy com razoavel dinamismo no
setor industrial e comercial, sobressaindo-se adeidle Caruaru, que € a maior cidade do
interior do Estado e um centro comercial de impumitinter-regional. As maiores industrias,
com destaque para os setores de alimentos e coafgogstdo nos municipios de Caruaru,
Pesqueira e belo Jardim. A microrregido tem atoedaagricolas diversificadas, destacando-
se as culturas de tomate, beterraba, cenourahemiface, pimentéo e outras, sobretudo nas
areas de brejo, onde sobressaem 0s municipios €je Ba Madre de Deus e Gravata
(Ministério do Desenvolvimento Agréario - MDA / Setaria de Desenvolvimento Territorial -
SDT, 2006).

De acordo com o Censo Agropecuario 2007, os dessadm producdo mensal de leite
para esta Microrregido sao os municipios de SadoBeém Una com 4.015.000 (33,91%),
Pesqueira 1.895.833 (16,01%), Sanhar6 1.581.9136%3, Cachoeirinha 900.000 (7,60%) e
os demais totalizando 3.447.584 (29,12%), confd@uadro 05 e Grafico 09.
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QUADRO 05 — Producao mensal de leite por municipio na RDAdmeste Central na Microrregido Vale do

Ipojuca
VALE DO IPOJUCA
PRODUCAO

MUNICIPIOS MENSAL
ALAGOINHA 195.167
BELO JARDIM 425.833
BEZERROS 143.500
BREJO DA MADRE DE
DEUS 103.167
CACHOEIRINHA 900.000
CAPOEIRAS 769.167
CARUARU 232.333
GRAVATA 494.250
JATAUBA 78.000
PESQUEIRA 1.895.833
POCAO 521.167
RIACHO DAS ALMAS 70.000
SANHARO 1.581.917
SAO BENTO DO UNA 4.015.000
SAO CAETANO 100.000
TACAIMBO 315.000
TOTAL 11.840.334

Fonte: Censo Agropecuario IBGE 2007 — Adapteazlo putor, 2009.

GRAFICO 09 — Percentual de participacdo dos Municipios nalyréo de leite na Microrregido Vale do

Ipojuca
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Fonte: Censo Agropecuario IBGE 2007 — Adaptado petor, 2009.

Tendo como parametro o comportamento passadosenteedo agronegdécio do leite
no Brasil e, no seu contexto, o de Pernambucacpktmente aquele conduzido no Agreste,

abriu-se um novo cenéario para a agroindustria itk @ agreste pernambucano.



44

Até o inicio da década de 1990, o municipio devé&a teve uma das mais
importantes bacias leiteiras do Estado, mas pgudete da liderangca com a privatizagdo da

Companhia de Industrializacéo de Leite de PernamblCILPE.

Segundo levantamento da Camara Setorial do LeiteEstado de Pernambuco,
realizado em 2000, a pecuéria leiteira no Agrest&stado é praticada em maior expressao
por produtores que nao vao além de 300 litros/dia.

Para melhorar a producéo, as condicbes da pecs@vialecisivas, considerando o
animal como um mecanismo transformador do procé¥ssse modo, a relacdo estabelecida
entre produtores e fornecedores de insumos é fuerahpara a melhoria da producédo de
leite pernambucana, segundo o Servico de Apoio &goMe Pequenas empresas de
Pernambuco (SEBRAE/PE, 2008). E, o cooperativismon@ alternativa economicamente
destacada e de suma importancia para o Agronegogara a coordenacdo de sistemas
agroindustriais, pois promovem melhores precos pagos agricultores e pecuaristas,
melhores condicbes de compras de insumos ou measinetiializacdo e transformacéo da

producao recebida dos cooperados, 0 que agrega gata maior renda e empregos.
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3. QUADRO TEORICO

3.1 O COOPERATIVISMO

O cooperativismo teve seu inicio em 21 de dezermdbrd844, no Beco do Sapo
(Toad Lane), bairro de Rochdale, em Manchesterifuportante centro téxtil), na Inglaterra,
guando 27 teceldes e uma teceld de nome Anee Tlegedaram a Sociedade dos Probos
Pioneiros de Rochdale, que mais tarde seria cham@daooperativa. Esses trabalhadores
estavam com dificuldades financeiras para compgreps de primeira necessidade e
resolveram se associar para fazer a compra desshkggs em conjunto, conseguindo, assim
melhor preco. Na época, essa cooperativa de consigndicou uma reacdo de defesa
econdmica dos trabalhadores. (SINGER, 2002).

A diferenca entre a cooperativa de Rochdale e owade empreendimentos
cooperativos até entdo é que a mesma teve outemupacoes. Os trabalhadores de
Rochdale ndo se limitaram a construir a cooperathas elaboraram, conjuntamente, todo
um corpo de idéias e regras gerais, regulamentandeu funcionamento, com base em
principios morais de conduta, procurando reformalaistema econdmico e social da época.
As normas de organizacgtes e de funcionamento ddéengelos trabalhadores que criaram
essa cooperativa a partir das idéias dos precgrgmssaram a constituir ndo somente o
modelo cooperativista adotado em todo o0 mundo, dambém a propria base de filosofia do
cooperativismo de hoje. (SINGER, 2002).

O estado de Pernambuco, no século XIX, destacmaskistoria do movimento
cooperativo brasileiro por ter sido um dos prea@salo cooperativismo no pais. Respaldada
pela Constituicdo Federal promulgada com a Progamala Republica, surgem vérias
organizacdes associativas no pais entre 1891 e, IR9fire as quais a Associacdo dos
Empregados da Empresa Telefénica de Limeira em P#amo, a Cooperativa Militar de
Consumacdo no Rio de Janeiro e em Pernambuco, pefatva de Consumacgdo de
Camaragibe. Ap6s a promulgacdo da nova Constitulk@deral em 1988, quando as
cooperativas deixam de ser tuteladas pelo Estasmlodlhes uma ampla liberdade de acéo e
autonomia nas iniciativas de autogestdo, ocorre nowo movimento de criacdo de

cooperativas agricolas, e posteriormente de trabaldécada de 90. (MC INTYRE, 2004).

Segundo o autor, este novo marco legal fez comogu®vimento cooperativista
assumisse mais responsabilidades nas suas retagies setor financeiro e com a sociedade

local, estabelecendo uma nova perspectiva de presto e de autogestao.
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Para (BIALOSKORSKI NETO, 2005), cooperativas sagaoizacoes particulares
no contexto da economia social, pois apresentam importante funcdo publica de
desenvolvimento econémico, aliada a geracao dallrale distribuicdo de renda. Mas, isso
ocorre sem o objetivo de auferir ganhos extraorgisdu o chamado lucro econémico.
Como as cooperativas podem distribuir os resultagosndmicos ‘pro - rata’, essas
organizacgdes contribuem para a efetiva distribudgicenda entre seus associados.

Para Oliveira (2006), elas possuem importante destano “agribusiness” e na
coordenacdo dos sistemas agroindustriais porquamatde forma a gerar e distribuir
resultados que podem n&o ser verificados em orm@gies com fins lucrativos. Tais
beneficios séo representados por melhores pregos @@s agricultores, melhores precgos de
compra de insumos ou mesmo industrializacdo eftianacdo da producéo recebida dos
cooperados, 0 que agrega valor, gera maior renei@p@egos. Porém, a sua constituicao
juridica é diferente da constituicdo juridica dagpeesas em geral, pois a mesma € baseada na
Lei 5.764, de 1971, ou qualquer outra nova lei guenha a substituir e isso ndo pode ser
considerada, por si sO, uma vantagem competitiva @& cooperativas, se estas nao
consolidarem modelos de gestdo eficientes, eficazedetivos, 0s quais proporcionam
sustentacdo para que as cooperativas tenham vastagenpetitivas reais, sustentadas e
duradouras.

O Cooperativismo vai além de um simples procesganizacional, é também uma
filosofia de vida baseada na solidariedade entqgeasoas, apesar de esperar por resultados
econdmicos que proporcione melhor condicdo deasdaessoas que as tiverem operando.

N&o ha como nao considerar que o cooperativisnta&resposta socio-econémica
para um problema socioeconémico, o qual se evidanariginalmente, em contraponto ao
desemprego decorrente da Revolucédo Industrial (RARDI, 2000).

No entanto, esse mercado cooperativista necessipaafissionalizacdo, o que néo
pode ser considerado uma tarefa simples, pois plesniransposicdo das ferramentas e
técnicas de administracdo para serem implementedgestdo de cooperativas pode néo ser
recomendavel. As cooperativas sdo organizacoe®niés das empresas mercantis, pois sao,
em sua esséncia, organizacdes de pessoas e rautde e existem efetivamente para prestar
servigos aos associados. (OLIVEIRA, 2006)

Desta maneira, a implementacdo indiscriminadeédeidas de administracdo sem

as devidas adaptacOes pode trazer sérios probkeraags organizacdes, pois 0 cooperado
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nao pode ser considerado como fornecedor e muitmsnempregado, ele é associado, isto
nunca pode deixar de ser um parametro para a todeadeciséo.
Essa profissionalizacdo pode aumentar efetivamenfgossibilidades de resultados
dos associados, além do aumento do poder de bargemimpra e venda de mercadorias e
utilizag&o de recursos.
Desse modo, a organizagcao pode ser avaliada tainta wsdo de uma pessoa de fora,
prevalecendo um carater mais objetivo de estudealmade, quanto de dentro, embasada em

um processo subjetivo de interpretacao.

Podemos destacar a importancia do cooperativisraeraéndo-se a Figura 06, que
mostra a importancia comercial das cooperativagci@iando os valores em milhdes de
dolares, com sua taxa de crescimento no period208é a 2008, segundo Ministério do
—cr8mria de Comércio Exterior
(MDIC/SECEX, 2009) e a Organizacdo das CooperatieaBrasil (OCB, 2009).

Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior

FIGURA 06 — Balanga Comercial das Cooperativas

Sistema Cooperativista Brasileiro
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Fonte: Unidades Estaduais e OCB; Base: Dez/Zbl@Bpracdo: Gemerc/OCB

Como as cooperativas concorrem com as empresas egah o mercado, o
diferencial de constituicdo juridica pode-se toumaa vantagem ou uma desvantagem para as
cooperativas. Ou seja, as vantagens competitivaca@perativas devem estar baseadas em
suas formas de interacdo para com os clientes pecados e mercado em geral -, e néo,

simplesmente, nas leis que sustentam sua con&btuic

Um modelo de gestdo que respeita os aspectos sakiconodelo cooperativista

considera alguns pontos, a saber:
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A educacdo cooperativista, consolidada pela parfaiiteracdo entre

cooperados e a cooperativa.

* A cultura cooperativista, consolidada pela vontddetrabalhar em conjunto

com as outras pessoas.

* A democracia cooperativista, consolidada pela adpge de direitos e deveres

de todos os cooperados.

 E, o empreendimento cooperativista, consolidada pehtade de que, se a

competicdo é inevitavel, a cooperacédo € essencial.

Por esta razdo, o sucesso do modelo de gestdadbase respeito aos aspectos
basicos do cooperativismo, se traduz no que é tensds cooperativista brasileiro atual,
conforme Figura 07.

FIGURA 07 — Sistema Cooperativista Brasileiro
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Fonte: Unidades Estaduais e OCB; Base/2008; Elaboragdo: Gemerc/OCB

Os Principios Cooperativos sdo as linhas orientadatravés das quais as

cooperativas levam os seus valores a pratica (SRY@B02). Sendo 0s mesmos:

1. Adeséo livre e voluntaria — As cooperativas deveemsuarar e analisar

o nivel de participacao dos associados nas esieutuganizacionais.

2. Gestao democrética pelos associados — Deve-sevabsecumprimento
dos estatutos da cooperativa, mensurar e analisimebde participacao
dos associados nas estruturas organizacionais dzperadiva,
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especialmente nos comités e Assembléias Geralspralanormas de
conduta da cooperativa.

3. Participacdo econdmica dos associados - Deve-sscabua
diferenciacéo dos servicos exclusivos aos assai@lo cooperativo) e

dos oferecidos a outrem (ato comercial).

4, Autonomia e Independéncia — Deve-se buscar o émitabnto da
estrutura dos ramos de cooperativas, em nivel malce estadual, para

consolidar o processo de autogestéo.

5. Educacado, formacédo e informacédo - Estabelecer @muag para a
educacgao cooperativista e capacitacdo técnicaadpliaos negocios dos
associados, voltada para eles e para os funcien&@idamiliares,

observando as necessidades dos diferentes niveisldeim.

6. Cooperacao entre cooperativas— Buscar o estabeletmrde parcerias e
de redes de nego6cios com outras cooperativas esasogimpresas que

agreguem valor as suas atividades e as de sesaaeso

7. Interesse pela comunidade — E preciso acompanhandisadores
sociais e econdmicos dos municipios onde a codperast presente,
preferencialmente desde antes do inicio das atleglala cooperativa
em cada local (OCB - 2009).

Além dos beneficios sociais, as cooperativas sgmriantes na coordenacdo dos
sistemas agroindustriais. Muitas destas organizacterdenam operacdes financeiras que
facilitam o acesso ao crédito pelos produtoresicipalmente pequenos produtores, que tém
dificuldades de obter recursos junto ao sistemantieiro tradicional. Dessa forma, as
cooperativas criam condicfes para a producdo agwapa, contribuem para o aumento do

nivel de renda dos produtores e proporcionam tantbélinoria dessa distribuicdo de renda.

Segundo a Organizacéo das Cooperativas do Br@§i9)2as cooperativas do ramo
agropecuario representam 20% do total de coopasapor ramo, sendo a segunda maior
participacdo atras apenas das cooperativas do kendrabalho, que representam um

percentual de 24%, conforme Figura 08.
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FIGURA 08 — Distribuicdo de Cooperativas por Ramo

Sistema Cooperativista Brasileiro

Saude Infra-estrutura
12%

Habitacional
5%

Educacional

4% 1%

Crédito Agropecudrio CDI;SD[UIT'IO
15% 20% i
Conselhos Especializados 89% Demais Ramos 11%

Elab.: Gemerc/OCB; Base: Dezi2008

Fonte: Unidades Estaduais e OCB; Base: Dez/ZBl@8pracéo: Gemerc/OCB

Porém, sdo aquelas que possuem o maior numero peegos diretos (134.579),

como se pode perceber na distribuicdo do Quadro 06.

QUADRO 06 - Numeros do Cooperativismo por Ramos no Brasil.

Ramo de atividade Cooperativas Associados Empregados
Agropecuario 1.611 968.767 134.579
Consumo 138 2.316.036 8.813
Crédito 1.113 3.215.866 38.796
Educacional 327 57.331 2.980
Especial 15 531 10
Habitacional 340 78.983 1.354
Infra-estrutura 148 623.431 5.664
Mineral 53 19.975 105
Producéo 215 11.931 2.442
Saude 894 215.755 47.132
Trabalho 1.746 287.241 4,997
Transporte 1.060 90.744 7.640
Turismo e Lazer 22 1.116 44

TOTAIS 7.682 7.887.707 254.556

Fonte: Unidades Estaduais e OCB; Base: Dez/ZB@Bpracao: Gemerc/OCB

Estima-se que as cooperativas tenham participagio3d a 40% no PIB
agropecuario do pais e 47,5% de participacdo nddBltiperativo. Segundo dados estatisticos

da Organizacdo das Cooperativas do Brasil, OCB 9R08xistem 1.611 cooperativas
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agropecuarias com um total de 968.767 produtoreperados que geram 134.579 empregos
diretos, conforme dados apresentados no Quadro 07.

QUADRO 07 — Sistema Cooperativista Brasileiro - Ramo Agrogeio — Nimeros gerais.

Numero de cooperativas 1.611
Ndmero de associados 968.767
Ndmero de empregos diretos 134.579
Participacéo no PIB Agropecuario 38,4%
Participacdo no PIB Cooperativo 47,5%
Exportacdes Diretas (2008) US$ 4 bilhdes

Fonte: Unidades Estaduais e OCB; Base: Dez/20@8pEacao: Gemerc/OCB

Deste modo, as cooperativas dos Agrestes Cenlariglional que fazem parte da
Bacia Leiteira de Pernambuco vém cada vez maisiimg® na profissionalizacdo dos seus
diretores e sécios cooperados, contribuindo agsana 0 aumento da eficiéncia produtiva dos
pequenos produtores de leite e derivados, com etiobjde se tornarem cada vez mais
competitivas. Logo, o seu grande desafio € enaoa melhores estratégias que as auxiliem
na sua permanéncia no mercado, identificando sose$ competitivos, e 0s servicos e

recursos utilizados para presté-los.

3.2 ESTRATEGIA

Segundo Oliveira (2005), o conceito basico de &gjra esta relacionado a ligacéo
da empresa a seu ambiente. E, nessa situacéo, rasangvocura definir e operacionalizar
estratégias que maximizem os resultados da inteestabelecida. Sendo assim, a finalidade
das estratégias empresariais é estabelecer qua@isasecaminhos, 0S cursos, 0s programas de
acdo que devem ser seguidos para alcancar osvobjeaiu resultados estabelecidos pela

empresa.

Para uma melhor compreensédo do conceito de estrapdgle-se utilizar a definicéo

de alguns dos principais colaboradores desta @tr@aés de Bulgacov et al. (2007).

Para Chandler (1962 apud Bulgacov et al., 2007; fa%leterminacdo dos objetivos
bésicos a longo prazo de uma empresa e a adocéarsies de acdo e da alocagdo dos

recursos necessarios para realizar esses objétivos.
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Steiner; Miner (1977 apud Bulgacov et al., 2009):p.

“Formulacdo das missdes basicas de uma organizgmadpositos e
objetivos, politicas e acgles estratégicas parangdelas e os métodos
necessarios para assegurar gue as estratégiangémentadas de forma a
alcancar os fins organizacionais”.

De acordo com Mintzberg; Mchugh (1985 apud Bulgaebal., 2007, p. 9): “Um

padrdo num fluxo de agbes ou decisdes”.
Andrews (2001 apud Bulgacov et al., 2007, p. 8):

“E 0 padrdo de decisbes de uma empresa que deteenievela seus
objetivos, propoésitos ou metas, produz as prinsipaliticas e planos para a
obtencdo dessas metas e define a escala de negdciosie a empresa
deve-se envolver o tipo de organizacdo econdmiea pyetende ser, a
natureza da contribuicdo econdmica e ndo econbmiga pretende

proporcionar a seus acionistas, funcionarios e odmdes.”

De acordo com o autor, percebe-se, a partir dosettms apresentados, as
diferencas a ser consideradas nos pontos de vat@reagens utilizados. Enquanto alguns
dos conceitos definem estratégia como a naturezeegdacio, incluindo os métodos a serem
implementados para alcance dos objetivos orgao@zas, outros apresentam 0
estabelecimento de um padrdo de comportamento lagéoeas acdes ou decisbes tomadas
pela organizagao.

Mintzberg e Quinn (2006 apud Stiurmer Jr., 2006,20), apresentam cinco

definicbes para estratégia:

“Como plano, a estratégia trata da maneira comolideres tentam
estabelecer direcdo para as organizacfes, coloeandm cursos de acao
pré-determinados. Como pretexto, a estratégia eea kb esfera da
competicdo direta, na qual ameagas, estratageweasas outras manobras
sdo utilizadas para obter vantagem. Como padréstratégia lanca a nocao
de convergéncia, a obtencdo de consisténcia no artemmento de uma
organizacdo. Como posicdo, a estratégia nos eaceraplhar para as
organizacdes em seus ambientes competitivos — etesoencontram suas
posicdes e se protegem para enfrentar a concarénéta-la ou subverté-
la. Como perspectiva a estratégia levanta a quest@omo as intenc¢des se
difundem por meio de um grupo de pessoas para searéon
compartilhadas como normas e valores, e como padi®eomportamento
se tornam profundamente arraigados no grupo.”

Em Mintzberg et al (2000), apresenta-se um conceanoplo de estratégia

equivalente a utilizacdo de diferentes desenhoanagcionais na adaptacdo ao ambiente,
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representado através de dez escolas de pensansbnéofermulacdo de estratégia que sao

apresentadas através de trés agrupamentos:

No primeiro agrupamento encontram-se as trés pas¢Design, Planejamento e
Posicionamento) que sdo de natureza prescritiva, preocupadas em como as estratégias
devem ser formuladas do que em como elas sdo fadamille que serdo brevemente

explanadas a posterior.

No segundo agrupamento, tém-se as seis escolasrd&miedora, Cognitiva,
Aprendizado, Poder, Cultural e Ambiental) que cdeisim os aspectos especificos do
processo de formulacdo de estratégias e tem-seyp@do menos com a prescricdo do
comportamento estratégico ideal do que com a déscde como as estratégias, sdo de fato,

formuladas.

E no dltimo agrupamento encontra-se a escola déigooacédo, que na realidade é
uma combinacdo de todas as anteriores. O resumesdakas tedricas supracitadas pode ser

visualizado no Quadro 08.

QUADRO 08 - As escolas tet6ricas no campo de estudos deéegtrsit

Escolas de Natureza Prescritivas | Escolas de Natureza Descritivas

Escola Empreendedora formacad

Escola do Designformagdo da [da estratégia como um procegso

estratégia como um processo de| VISionario _
concepcao Escola Cognitiva formacgédo da
estratégia como um processo merital

Escola do Aprendizado formacad
da estratégia como um proce
emergente

Escola do Poder formacdo da
estratégia como um processo
negociacao

Escola Cultural: formacdo da

. . estratégia como um  procegso
Escola Cognitiva formacéo da | cgjetivo

estratégia como um processo mentgts o2 Ambiental formacéo da
estratégia como um processo reatjvo

5S0 . x

"~ Escola da Configuracéo:
formacao da estratégia confo

i processo de transformagao

Escola do Posicionamentdormacao
da estratégia como um processo
analitico

Fonte: Adaptado de Mintzberg et Al (2000)

De acordo com Besanko et al. (2006), as decisGeadas pelas organizacfes estao
relacionadas as questfes relevantes que as mesinastan e estas associadas a uma
estratégia e que para obtencdo de éxito na for@mlagimplementacdo dessa estratégia, a
empresa precisa considerar quatro classes de gaaftdgrande abrangéncia, que formarao

um contexto referencial para a mesma, conformermosQuadro 09 a seguir.
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QUADRO 09: Contexto referencial para a estratégia.

Contexto Questéo
Fronteiras da O que uma empresa deve fazer / produzir / fornejcer porte ela deve ter
empresa e em gue negdcios devem se envolver?
Analise de

mercados e da |Qual a natureza dos mercados nos quais a empreggeiEne a natureza
concorréncia das interacdes competitivas entre as empresassnmasseados?
Como a empresa deve se posicionar para competiguendeve se basear
Posicionamento ea sua vantagem competitiva e como ela devera stamjao longo d
dindmica tempo?

Organizacédo Como a empresa deve organizar internamente a Swdues e 0S seus
interna sistemas?

O

Fonte: Besanko et al, 2006, p. 31.

Ainda segundo Besanko et al. (2006), as frontgi@dem se estabelecer em trés
direcdes: vertical, horizontal e corporativa. Asnteiras verticais referem-se ao conjunto de
atividades que a empresa executa internamente eelgue€ompra de outras empresas
especializadas. Enquanto as fronteiras horizordaisempresa referem-se a extensao do
mercado do produto atendido pela empresa, ou amMmmeo quanto grande é o mercado. Ja
as fronteiras corporativas da empresa referem-serganto de diferentes negécios nos quais

as empresas competem.

Diante dos conceitos apresentados, percebe-se wmesidade considerada nos
pontos de vista e abordagens utilizados, pois teranseitos que definem estratégia como a
prépria natureza do negdcio e agueles que apresentaesma como o estabelecimento de
um padrao de comportamento em relacdo as acOescmdes tomada pela organizagéo.

Segundo Barney (1996) apud Bulgacov et al., 20020 “ As aplicacbes mais
tradicionais de estratégias concorrem para aplicgp@tica dos conceitos de misséo,

objetivos e taticas na implementagéo do conceito.”

Para o autor, esta concepc¢éo do conceito de ggfratgresenta forcas e fraquezas,
que a definem como o padrdo de alocacao de recgueopermite as empresas manterem ou

melhorarem o seu desempenho.
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3.3 ESCOLA DO DESIGN E ESCOLA DO PLANEJAMENTO

A Escola do Design surgiu através de Selznick gtreduziu a nogdo de competéncia
distintiva, discutindo a necessidade de se reurgstado interno da organizacdo com suas
expectativas externas e argumentou que se devetierpblitica na estrutura social da
organizacao, a qual veio a ser chamada mais t&rdaplementacdo e Chandler que por sua
vez, estabeleceu a no¢do de estratégia de negtests escola e sua relacdo com a estrutura
(MINTZBERG ET AL, 2000).

Segundo o autor, o verdadeiro impeto desta es@xado grupo de Administracao
Geral da Harvard Business School que recebeu rdagiaque pela publicacdo de Business
Policy: Text and Cases de Learned, Christensenrefvgd& Guth, em 1965 onde os autores
se preocupam com a analise interna da empresajendizjrespeito a suas forcas e fraquezas
(Strenghts and Weaknesses), a0 mesmo tempo enogsideram o ambiente externo com o
fim de detectar possiveis oportunidades e amed@apoftunities and Threats). Ainda
segundo os autores esse modelo é conhecido comel®d/OT.

Para direcionar a analise da empresa e do amlgrt®@ao, essa escola faz uso de um
checklist detalhado das variaveis ambientais iatere externas. A analise interna
normalmente avalia areas como Marketing, PesquiBasenvolvimento (P&D), Sistema de
Informacdes Gerenciais, equipe gerencial, operadidescas e recursos humanos. A andlise
externa se preocupa com as mudancas: na sociedadgoverno, na economia, na
competicdo, nos fornecedores e no mercado. O wbjdéssa investigacao € fornecer a real
situacdo da empresa e do mercado que lhe permnégar um perfil de estratégias, para dai

escolher aquela que traduz da melhor forma osiebgetoncebidos pelos gestores.

Mintzberg et al (2000) apresenta algumas premisgsisas que sustentam a Escola do
Design, destas algumas sdo plenamente evidentess auplicitas. Sao elas: (1) A formacao
da estratégia deve ser um processo de pensamesiwearde; (2) A responsabilidade por esse
controle e essa percepcgédo deve ser do executiwoigal; (3) O modelo da formacao de
estratégia deve ser mantido simples e informal,AQestratégias devem ser Unicas; (5) O
processo de design esta completo quando as esgpégecem plenamente formuladas como
perspectiva; (6) Essas estratégias devem ser eapliq7) Somente depois que essas
estratégias Unicas, desenvolvidas, explicitas plegrsdo totalmente formuladas é que elas

podem ser implementadas.
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Ainda segundo o autor, embora o modelo de desigsgpger restrito em sua aplicagcéo
e, com frequéncia, excessivamente simplificad@mdribuicdo desta escola foi profunda, pois
desenvolveu um importante vocabulario para se tisgniandes estratégias e que a estratégia

representa uma adequacao fundamental entre optatles externas e capacidade interna.

Na verdade a Escola do Planejamento originou-saesmo tempo em que a Escola
do Design e tem em H. Igor Ansoff o autor mais jouad. Ela trata o processo de concepcgao e
implementacéo da estratégia com maior rigor forenadetodoldgico, ou seja, sistematizado.
Segundo Mintzberg et al (2000), essa escola lirsma utilizar o modelo SWOT, aplicado
de modo formal e elaborado, por meio de fasesbElgtleeram-se etapas para cada fase, ao
mesmo tempo em que se introduziu a idéia de quepaesa podera adotar dois tipos de

estratégias: a estratégia de carteiras e estrat@gipetitiva.

Segundo Ansoff(1990), a estratégia de carteiraa ggnpresa como um conjunto de
Areas Estratégicas de Negocios (AENs) e deve iitEmtiqual(is) a(s) sua(s) area(s) de
atuacao e, a partir dai, buscar a melhor formantig-ielacdo dessas areas, visando levar a
empresa ao sucesso. Essa estratégia possui qoatppreentes que podem influenciar o
resultado final da empresa, que sdo: (a) Vetorekconento geografico, que trata do alcance
e direcdo das atividades futuras da empresa; (bmtagam Competitiva que a empresa
buscara sobre os concorrentes; (c)- Sinergia érdes as suas atividades e; (d) Flexibilidade
estratégica nos negocios, que deve ser buscada&yitaanque mudancas repentinas possam

prejudicar seriamente a empresa.

A Estratégia Competitiva diz respeito ao foco difmiado que sera dado a cada
AENSs, para que a empresa alcance seus objetiveséqtomposta da: (1) estratégia de
maximizacdo da participacdo no mercado; (2) esgfiatde crescimento; (3) estratégia de

diferenciacéo de mercado e (4) estratégia de difexedo de produtos e servicos.

Essa escola concebe a estratégia de forma detaHadeca. Em primeiro lugar sao
estabelecidos os objetivos gerais da empresa defquantitativa. Em seguida, faz-se um
estudo das condi¢cdes externas, na tentativa denteeigar e prever futuras rupturas e
contingéncias, utilizando técnicas e ferramentapleis e complexas. Uma analise interna foi
concebida para a identificacdo de forcas e fragqupaameio de extensos checklists e tabelas
(ANSOFF, 1990).

A etapa seguinte se caracteriza pela medicdo easelguantitativa das opcdes

estratégicas, utilizando-se dos mais diversos medeltécnicas, para, finalmente, escolher a
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melhor opcdo estratégica. O proximo passo € a imggdo que também percorrerd um

caminho de planos, mapas e orgcamentos detalhados.

As premissas da Escola do Planejamento séo: (Bs#atégias devem resultar de
um processo controlado e consciente de planejamimtoal, decomposto em etapas
distintas, cada uma delineada por checklists eadpopor técnicas; (2) A responsabilidade
por todo O processo est4d, em principio, com o dk@cuprincipal, na pratica, a
responsabilidade pela execucdo estd com os planefad3) As estratégias surgem deste
processo, devendo ser explicitadas para que possammplementadas através da atencéo
detalhada a objetivos, or¢camentos, programas eo®plaperacionais de Vvarios tipos
(MINTZBERG ET AL, 2000).

3.4 ESCOLA DO POSICIONAMENTO

A escola de posicionamento € praticamente uma re@ygéo das duas primeiras
escolas, mas assume uma postura de ser totalnreatgifiva, ou seja, a partir de uma analise

€ determinada a estratégia a ser seguida.

A Escola do Posicionamento enfatizou o conteudcesteatégia, ndo apenas 0s
processos, e alcancou maior notoriedade a parfoudicacdo de Competitive Strategy, de
Michael Porter, em 1980. Assumiu que as empresasssigavam de poucas estratégias para
poder obter vantagem competitiva, as quais denami@ogenéricas, que sao: lideranca em
custo, diferenciacdo ou enfoque . A Escola do Rwosmamento afirmou que poucas
estratégias-chave — como posi¢cdes no mercado —desgjaveis, em uma determinada
industria: as que podem ser defendidas contra camtes atuais e futuros. Facilidade de
defesa significa que as empresas que ocupam essiadgs tém lucros maiores que as outras
empresas, na industria. E isto, por sua vez, puov&eservatorio de recursos com 0s quais
elas podem expandir-se e, com isso, ampliar e tdassuas posicoes (MINTZBERG,
2000).

Ainda segundo o autor, acumulando essa légicaésrdas industrias, a escola de
posicionamento foi capaz de criar e aperfeicoar aonjunto de ferramentas analiticas
dedicadas a ajustar a estratégia correta as casdggentes (também vistas como genéricas,
como maturidade ou a fragmentacdo de uma indusiriedtratégia é vista como um processo

controlado e consciente, que produzia estratégidizedadas e foi capaz de criar e aperfeicoar
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um conjunto de ferramentas analiticas dedicadgaséan a estratégia correta as condi¢des

vigentes.

As premissas basicas da escola do posicionamemto sa

1.

Estratégias sdo posicbes genéricas, especificameotsuns e

identificaveis no mercado.
O mercado (o contexto) é econbmico e competitivo.

O processo de formacédo de estratégia €, portastegldcado dessas

posicdes genéricas com base em calculos analiticos.

Os analistas desempenham um papel importante mestEsso,
passando os resultados dos seus calculos aoseageqgeat oficialmente

controlam as opcdes.

Assim, as estratégias saem deste processo totalmdesenvolvidas
para serem articuladas e implementadas; de fatofes do mercado
dirige as estratégias posicionais deliberadas, s gdirigem a

estrutura organizacional.

Sendo assim, o foco dado é naquela que se poderaeimo sendo a terceira onda

da escola do posicionamento, que trata sobre atégi® Competitiva, pois esta trabalha o

desenvolvimento de

estratégias internas.

proposi¢cdes empiricas sisteanpticrelacdes entre condi¢des externas e

3.5. ESTRATEGIA COMPETITIVA

3.5.1 Anélise estrutural das industrias

Para a formulacdo de uma estratégia competitivangortante que se

estabelecam relacdes da empresa com o seu meieraeide acordo com Porter (2004), a

determinacado das regras competitivas do jogo gpaede influéncia da estrutura industrial,

bem como das potenciais estratégias disponibilizpdea a empresa.

Para Hitt et al (2002), considera-se industria wpgrde empresas que fabricam

produtos substitutos proximos e que no decursordgepso de concorréncia, essas empresas

influenciam-se reciprocamente.
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Segundo Porter (2004), a intensidade da concomédentro de uma industria
depende de cinco forgcas competitivas que sdo:dmt@meaca de substituicdo, poder de
negociacdo dos compradores, poder de negociacadfodwsedores e rivalidade entre os
atuais concorrentes — refletem o fato de que acrg@rcia em uma inddstria ndo esta limitada
aos participantes estabelecidos. Clientes, forroeesd substitutos e os entrantes potenciais
sao todos “concorrentes” (definida no sentido nmamplo como rivalidade ampliada) para as
empresas na industria, podendo ter maior ou menguoritancia, dependendo das

circunstancias particulares.

Em suma, o grau da concorréncia em uma industieend® das cinco forcas
competitivas basicas, que sdo apresentadas nafEgur

FIGURA 09— Forcas competitivas que dirigem a concorrénciadiastria.

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaca de novos
entrantes

Ad
CONCORRENTES
Poder de negociagio NAINDUSTRIA | poder de negociagio
dos fornecedores dos compradores

COMPRADORES

FORNECEDORES

Rivalidade entre
as Empresas
Existentes

A
Ameaca de produtos
ou servicos
substitutos

SUBSTITUTOS

Fonte: Porter (2004)

1. Ameacas de Novos Entrantes — Novas empresas qaengudéira uma industria trazem
nova capacidade, o desejo de ganhar uma parcelmetioado e frequentemente
recursos substanciais. A ameaca de entrada emnainstria depende das barreiras de
entrada existentes, em conjunto com a reacao q&concorrente pode esperar da
parte dos concorrentes ja existentes. Se as lz&iio altas, o recém-chegado pode
esperar retaliacdo acirrada dos concorrentes renslef; a ameaca de entrada é
pequena. As seis fontes principais de barreirasnd@da sdo: Economia de escala,
diferenciagdo do produto, necessidades de capiiglos da mudanga, acesso aos
canais de distribuicdo e desvantagens de custpendente de escala.
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Poder de Barganha dos Fornecedores da Empresaferr@sedores podem exercer
poder de negociacdo sobre os participantes de ndistria ameacando elevar os
precos ou reduzir a qualidade dos bens e servigoedidos. As condicbes que
tornam os fornecedores poderosos tendem a reftgjirelas que tornam os

compradores poderosos.

Poder de Barganha dos Clientes da Empresa — Osragonps competem com a
industria forcando os precos para baixo, bargardhaod melhor qualidade ou mais
servigos e jogando os concorrentes uns contratossod tudo a custa da rentabilidade

da industria.

. Ameacas de Produtos Substitutos — A concorréngiardie da extensdo até a qual os
produtos em uma industria sado substituiveis padyios de outra. Todas as empresas
em uma industria estdo competindo, em termos ampdos industrias que fabricam

produtos substitutos e estes reduzem os retoresgais de uma inddstria.

Intensidade da Rivalidade entre Empresas Concesent A rivalidade entre os
concorrentes existentes assume a forma corriqdeitdsputa por posicdo — com 0 uso
de taticas como concorréncia de precos, batalhaputdicidade, introducdo de
produtos e aumento de servicos ou das garantielseate. Em suma, todos os fatores
anteriores convergem para a rivalidade, que segbod@r (2004) € um cruzamento
entre guerra aberta e diplomacia pacifica.

Segundo Oliveira (2006) nas cooperativas, a téasstiatégica de maior utilizacao

em nivel mundial € a de Michael Porter (1980), qaesidera, de forma resumida, cinco

forcas que interagem com o0s negocios de uma iigsiitempresarial (cooperativa), dentro de

um ramo de atuacdo (considerando os diversos ralmosistema cooperativista), assim

representada na Figura 10.
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FIGURA 10 - Cinco forgas de delineamento estratégico.

Novas Tecnologias

A 4

Fornecedores . Clientes
~ — Cooperativa
(Cooperados ou néo) P d (Cooperados ou n&o)

y

Novos Concorrentes

"""""""""""""""""" Nivel de Rivalidade F=-TTTTTTTTTTT T T T

Fonte: Oliveira (2006)

3.5.2 Conceitos centrais

Segundo Porter (2004) a estratégia competitivasérile@ como agdes ofensivas ou
defensivas para criar uma posicdo defensavel emndnatria, para enfrentar com sucesso as
cinco forcas competitivas e, assim, obter um retasaobre o investimento maior para a
empresa. A esséncia da formulagcdo de uma estrategigetitiva é relacionar uma
companhia ao seu meio ambiente. Embora o meio atebrelevante seja muito amplo,
abrangendo tanto forcas sociais como econdémicaspecto principal do meio ambiente da
empresa € a industria ou as industrias em queoeipeate, pois a estrutura industrial tem forte

influéncia na determinacao das regras competitivas.

Ainda segundo o autor, a meta da estratégia cotivpetpara uma unidade
empresarial em uma industria € encontrar uma pwmsi€atro dela em que a companhia possa
melhor se defender contra essas forcas competituasnfluencia-la em seu favor. A
estratégia competitiva visa estabelecer uma podigiativa e sustentavel contra as forcas
que determinam a concorréncia na indastria. A tégfi@ competitiva é a busca de uma
posicdo competitiva favoravel em uma induastria, rana fundamental onde ocorre a

concorréncia.

Duas questfes centrais baseiam a escolha da gistradénpetitiva. A primeira é a
atratividade das industrias em termos de rentaoiéda longo prazo e os fatores que
determinam esta atratividade. Nem todas as ind8strierecem oportunidades iguais para

manterem uma rentabilidade, e a rentabilidade mierde sua industria constitui ingrediente
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essencial na determinacdo da rentabilidade de wmmpaesa. A segunda questdo central em
estratégia competitiva sdo os determinantes dagmsiompetitiva relativa dentro de uma
indUstria. Na maioria das indudstrias, algumas esg®esdo muito mais rentaveis do que

outras, independente de qual possa ser a rentad#lichédia da industria (PORTER, 2004).

De acordo com Porter (2004), nenhuma questao é@entk por si s6 para orientar a
escolha da estratégia competitiva. Uma empresanganindustria muito atrativa pode, assim,
nao obter lucros atrativos, se tiver escolhido rmsigiio competitiva. Por outro lado, uma
empresa em posi¢cdo competitiva excelente pode estarma industria tdo desfavoravel que
ela ndo é muito lucrativa, e maiores esforcos pathorarem sua posi¢cao serdo de pouco
beneficio. Ambas as questbes sdo dinamicas; aivatemte da industria e a posicdo
competitiva modificam-se. As industrias tornaramyses ou menos atrativas no decorrer do
tempo, e a posicdo competitiva reflete uma batedteaminavel entre concorrentes. Mesmo
longos periodos de estabilidade podem ser abruptem&rminados por movimentos

competitivos.

De acordo com o autor, embora a atratividade dasind seja em parte um reflexo
de fatores sobre os quais uma empresa tem pouoé@naia, a estratégia competitiva tem
poder consideravel para tornar uma industria maigienos atrativa. A0 mesmo tempo, uma
empresa pode claramente melhorar ou desgastarsig® dentro de uma indastria através
de sua escolha da estratégia. A estratégia coimpeténtdo, ndo sO responde ao meio

ambiente, mas também tenta modelar este meio atal@enfavor de uma empresa.

3.5.3 Estratégias Competitivas Genéricas

Porter (2004) entende que ao enfrentar as cingagocompetitivas, existem trés
abordagens estratégicas genéricas potencialmembe shheedidas para superar as outras
empresas em uma industria. Essas estratégias genéséo métodos para superar 0S
concorrentes em uma industria; em algumas indéstaaestrutura indicara que todas as
empresas podem obter altos retornos; em outrag;e@ss0 com uma estratégia genérica pode

ser necessario apenas para obter retornos acsitiesentido absoluto. Sao elas:

1. Lideranca no custo total — Exige a construcdo agr@sde instalacdes em escala
eficiente, uma perseguicdo vigorosa de reducdesudén pela experiéncia, um
controle rigido do custo e das despesas geraén permissdo da formacao de contas

marginais dos clientes, e a minimizacdo do cust@eyas como P & D, assisténcia,
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forca de vendas, publicidade etc. Intensa atengdunastrativa ao controle dos custos
€ necessaria para atingir as metas. Ainda seguortier 2004, p. 37),

[...] A posicdo de custo d4d a empresa uma defestiaca rivalidade dos
concorrentes, porque seus custos mais baixosisgmiique ela ainda pode
obter retornos depois que seus concorrentes tenbasumido seus lucros
na competicdo. Uma posicdo de baixo custo defendengresa contra
compradores poderosos porque estes sé podem exsEgepoder para
baixar os precos ao nivel do concorrente maisegfiei

2. Diferenciacdo — De acordo com Porter (2004, p.“B9)iferenciar o produto ou o
servico oferecido pela empresa, criando algo gj@ecemsiderado Unico no ambito de
toda a industria”. Os métodos para essa diferefcipodem assumir muitas formas:
projeto ou imagem da marca, tecnologia, peculideda servicos sob encomenda,
rede de fornecedores ou outras dimensdes. E unadégsa viavel para obter retornos
acima da média em uma industria porque ela cria pos¢cdo defensével para
enfrentar as cinco forcas competitivas, embora e nnodo diferente do que a

lideranca em custo.
3. Enfoque — Segundo Stirmer (2006, p. 29)

“E enfocar um determinado grupo comprador, um segmea linha de

produtos, ou um mercado geogréafico; como com aatiféacdo, o enfoque
pode assumir diversas formas. A estratégia reppoagaremissa de que a
empresa € capaz de atender seu alvo estratégreitceshais efetiva ou

eficientemente do que os concorrentes que estapeatomo de forma mais
ampla.”

De acordo com Porter (2004), embora as estratégeasbaixo custo e de
diferenciac@o tenham o intuito de atingir seustolge no ambito de toda a industria, toda a
estratégia de enfoque visa atender muito bem aodsierminado, e cada politica funcional é

desenvolvida levando-se isso em conta.

A definicdo da estratégia genérica tem impactosilerina estratégia de operacoes
e, por conseguinte, as prioridades competitivasrdanizagao ou objetivos de desempenho,
sdo segundo Slack et al. (1997), a maneira comopaesa compete e cria uma vantagem
competitiva no mercado, em virtude de uma énfasswarfuncdo producdo em algumas das

dimensdes de: eficiéncia em custo, qualidade, dikade, rapidez ou confiabilidade.
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3.6. VANTAGEM COMPETITIVA

A vantagem competitiva surge fundamentalmente dorvque uma empresa
consegue criar para seus compradores e que ukeapasisto de fabricacdo pela empresa. O
valor € aquilo que os compradores estéo dispogtagar, € 0 valor superior provém da oferta
de precos, mais baixos do que os da concorrénaiabeneficios equivalentes ou do
fornecimento de beneficios singulares que mais u® @pmpensam um preco mais alto
(PORTER, 2004).

Ainda segundo Porter (2004), a vantagem compat#éin uma inddstria pode ser
fortemente intensificada por inter-relacdes comdadés empresariais competindo em
industrias relacionadas, caso estas inter-relag@ssam de fato ser alcancadas. Inter-
relacionadas entre unidades empresariais sdo osigais meios pelos qual uma empresa

diversificada cria valor, e, portanto, fornece asds para a estratégia empresarial.

Sendo assim, € importante que as cooperativasitdetigbalnem com o modelo de
gestao estruturado, interativo e consolidado pasgm/olver e operacionalizar as atividades
de planejamento, organizacao, direcao e avaliagdoasultados, visando ao crescimento e ao

desenvolvimento da cooperativa.

Segundo Oliveira (2006), essa estruturacdo podecaesiderada um modelo de
gestado, pois é resultante de suas experiénciasagas \servicos de consultoria no assunto, o

que permite a conceituacao deste modelo.

Saliente-se que 0s varios componentes e parteseapaeas no modelo, conforme
figura 1, ndo representam a totalidade dos instntmseadministrativos que os executivos das
cooperativas devem considerar, outros instrumerddministrativos que podem ser
considerados sé&o: financas, logistica, producadext#apolacdo do modelo e a posterior
complementacdo dos outros instrumentos adminigbsah serem considerados dependem da

realidade dos negocios da cooperativa a aplicarrasslelo.

No entanto, como 0 conhecimento do negécio que p&imitir adequado
realinhamento do modelo apresentado, normalmeimke pé&rfeito dominio pelos executivos e
profissionais das cooperativas, pode-se considguar essa extrapolacdo ndo representa
maiores problemas (OLIVEIRA, 2006).

Segundo Oliveira (2006), as vantagens competitiless cooperativas precisam ser:
reais, pois devem ser reconhecidas pelo mercagoesentadas pelos cooperados e pelos
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clientes em geral; sustentadas, pois a cooperd¢iva ter um conjunto de pontos fortes, que
proporcione toda a sustentacdo para que suas eastagpmpetitivas sejam efetivas; e
duradouras, pois se espera que se mantenham duranperiodo de tempo, inclusive para
gue se possam consolidar no mercado. Ou sejasegpae a personalidade da cooperativa.

Para Hitt (2002), a estratégia empresarial € omamiracado, o plano de acdo para se
chegar aos objetivos da empresa, levando em coagéeseus recursos, suas competéncias
essenciais, seu conhecimento do mercado, entresotdtores que sdo determinantes na
complexidade de uma estrutura organizacional. Umgpr&sa possui uma vantagem
competitiva bem sucedida e sustentavel quando goasenplementar uma estratégia que
agregue valor, tendo como base seus recursos,dafpas e competéncias essenciais.

No entanto, as mutacfes ocorridas nesta nova exdanglobal dificultam o
desenvolvimento e permanéncia dessas vantagen®ttvas que, conforme argumenta Hitt
(2002), estdo cada vez mais dificeis de serem rdadis por um periodo razoavel. As
empresas, segundo o autor, devem buscar desenw@meagens competitivas que sejam

sustentaveis por um tempo maior do que outras.

Ainda segundo o autor, 0 mesmo autor ainda obgprea a partir do conhecimento
dos recursos e de capacidades que a empresa &stara identificar suas competéncias,
defendendo que as competéncias essenciais mastswsis advém de recursos intangiveis,
por estes serem mais dificeis de imitar.

Esses recursos intangiveis sdo o conhecimentmfeicga existente entre gerentes e
funcionarios, as idéias, a capacidade de inovaggi@apacidades gerenciais e cientificas, a
reputacdo das empresas em relagéo aos seus BUE@ss entre outros.

As industrias estdo vivendo um momento de grandmfie fortes ameacas que
dificultam a sobrevivéncia de muitas empresasetrda uma crise de identidade em relacdo a
mMissdo e seus objetivos estratégicos. O novo cemé&ti sendo marcado pela busca de

reposicionamento das empresas, buscando nichosrdadn mais especificos.
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3.7 COMPETITIVIDADE E POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

A competitividade de uma empresa pode ser defirddasentido amplo, como sua
capacidade de desenvolver e sustentar vantagernbeapermitam enfrentar a concorréncia.
Esta capacidade empresarial € condicionada por mptoaconjunto de fatores internos e
externos a empresa (PORTER, 1989).

Segundo Ferraz et al. (1995) apud Stirmer (2006

“A competitividade pode ter dois conceitos. A priraeé vista como um
desempenho que de alguma forma € expressa naigaadic no mercado
alcancada por uma firma em um mercado em certo mont® tempo, ou
seja, é a demanda no mercado que, ao abrir quadutps de quais
empresas serdo adquiridos, estara definindo a §mwsigmpetitiva das
empresas. E 0 segundo conceito identifica a cotiyidgide pela eficiéncia,
buscando de alguma forma traduzir a competitividailavés da relacéo
insumo-produto praticada pela firma, isto €, deacefade da empresa de
converter insumos em produtos com o maximo rendiorien

Portanto, o autor considera a primeira como serahopetitividade revelada e a
segunda como a competitividade potencial.

Para efeito das analises, a competitividade fiinidea como a capacidade da empresa
formular e implementar estratégias concorrencipis, lhe permitam ampliar ou conservar, de
forma duradoura, uma posicdo sustentavel no mercBdmte disso, enfatiza-se como
determinante da competitividade um conjunto deréastaque, além de serem em grande
namero, transcendem o nivel da firma, sendo tanmiedamionados a estrutura da industria e
do mercado e ainda ao sistema produtivo como um tod

De acordo com Ferraz et al. (1995) apud Sturn@qR, os grupos de fatores podem
ser definidos como sendo fatores empresariaisrifioéea empresa), estruturais (referentes a
industria / complexo industrial) e 0s sistémicos.

Os fatores empresariais sdo aqueles sobre osajaaipresa detém poder de decisao e
podem ser controlados ou modificados através ddutas ativas assumidas, correspondendo
as variaveis no processo decisorio. Os fatorestastis compreendem aqueles sobre os quais
a capacidade de intervencao da empresa é limigldanedicdo do processo de concorréncia,
estando por isso apenas parcialmente sob sua&efiu@ncia.

Os fatores sistémicos sdo aqueles que constitudernakdades para a empresa
produtiva, sobre 0s quais a empresa detém escassantiuma possibilidade de intervir,
constituindo parametros do processo decisorio.
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Posicionar-se competitivamente significa estabelesediferenciais que irdo definir
qual a posicao da empresa junto ao publico ahaycedagem de estratégias de consolidacéo
da empresa perante o seu publico a partir de &igpdiferenciais e esfor¢cos direcionados a
oferecer valor aos consumidores de forma supemuacao da concorréncia.

Segundo afirmacao de Kotler (1999, p.174), a tadefgosicionar consiste em trés
etapas: identificagdo de um grupo de possiveisagans competitivas para estabelecer uma
posicdo, selecdo das vantagens competitivas aertasnunicacdo e apresentacao eficientes
da posicao escolhida para o mercado. Segundo ele,

0os consumidores costumam escolher produtos queofeescam maior
valor. “Portanto, a chave para conquistar e maongerconsumidores é
compreender suas necessidades e processos de coneatpoa do que seus
concorrentes e oferecer-lhes mais valor”. (KOTLE®Q9, p. 174).

Diante da acelerada mudanca do mercado, e clieaids vez mais exigentes, as
organizacdes devem buscar ferramentas para se rntat® vez mais fortalecidas, deixar
claro para seu cliente o diferencial do seu praddssa estratégia pode ser efetuada atraves
da qualidade, preco ou acessibilidade.

E fundamental para a organizagdo conhecer sua Jpodifante do ambiente
organizacional, conhecer o conjunto de recursosadlis dentro da organizacdo, ou seja, 0s
recursos internos sobre os quais a organizacaedetrole e que deverado ser utilizados pela
mesma para alcance de seus objetivos, e identfimpostura estratégica diante do que esta
fora do seu controle, as oportunidades e ameacas.

Portanto, as cooperativas assim como as empresaara estruturacdo competitiva
evoluindo de um paradigma mecanicista e simplibicadara outro de carater sistémico,
integrador e inovador. As principais transformac@eslesafios impostos as cooperativas
dizem respeito as praticas administrativas, a ctenama estrutura organizada, eficiente e

ainda compatibiliza-la com as demandas do meroahiogpgrder seus principios e valores.
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4. METODOLOGIA

A presente pesquisa desenvolvida baseou-se nagsprops de Santos (1999), que
estabelece trés critérios a serem utilizados pdeatificar a natureza metodologica dos
trabalhos de pesquisa: quanto aos objetivos, quactieta de dados e quanto as fontes de
informagodes.

A pesquisa realizada pode ser considerada comdajival onde foram utilizados
questionarios e entrevistas e descritiva porquecrdes e analisa as informacdes e
caracteristicas de determinada populacdo ou demidegelo fendmeno. Foi realizada através
de coleta de dados primarios e secundarios. Ossdadlmarios definem os parametros de
competitividade, e os secundarios utilizam a carezcao do setor.

Quanto aos meios: a pesquisa foi de campo e bilfiog.

De campo porque foram realizadas entrevistas esidds com auxilios de
guestionarios distintos, sendo um mais abrangemetecdo dados institucionais e
informacdes sobre as variaveis competitivas dapearativas, aplicados com os presidentes
e/ou diretores e outro modelo mais resumido comanalgooperados integrantes do quadro
social das trés cooperativas de leite e/ou dersvpdsquisadas.

Este tipo de pesquisa possibilitou uma andéliserdbiente e do comportamento das
cooperativas em estudo, pois conforme Maredrakatos, 2003, p.186.

“Pesquisa de campo é aquela utilizada como objetle conseguir
informacdes e/ou conhecimentos acerca de um prablpara o qual se
procura uma resposta, ou de uma hipotese, que ese qqomprovar, ou
ainda, descobrir novos fendmenos ou as relacoesalps”.

A pesquisa de campo foi realizada com os Presigetwecada cooperativa, 02
Diretores Administrativos, sendo 01 da COOPANEMAo eoutro da COOPLESA e 45
cooperados integrantes do quadro social das tré@secativas de leite e/ou derivados, em
atividade, localizadas nos Agrestes Central e Nmal de Pernambuco (Bacia Leiteira de
Pernambuco), entre o Vale do Ipojuca e Vale dodpam pela representatividade que estas
microrregides possuem no que diz respeito a atieideiteira do estado de Pernambuco, pois
segundo Zoccal et al (2008), a microrregidao do MVdde Ipanema teve em 2007 uma
representatividade de 29% no volume estadual tke lEmquanto a microrregiao do Vale do
Ipojuca outros 24%. Portanto, as duas microrregifies ocupam 13,4% da area do Estado

concentram 53% do volume total de leite produzido.
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Das trés cooperativas de leite e/ou derivadosypesdps duas estdo localizadas na
Regido de Desenvolvimento (RD) do Agreste Centralmicrorregido do Vale do Ipojuca,
sdo elas: A Cooperativa Mista dos Produtores RudaisPesqueira (COOPSAL) e a
Cooperativa dos Produtores de Leite de Sanharé RLBSA) e uma na RD do Agreste
Meridional, na microrregido do Vale do Ipanema, @oferativa Mista dos Agricultores
Familiares do Vale do Ipanema (COOPANEMA) devidamiportancia das mesmas no
cenario pernambucano, pois 0s objetivos propossasam analisar a competitividade destas
cooperativas.

A pesquisa também é bibliografica porque € neciesséra justificacéo tedrica das
variaveis que influenciam o posicionamento estiatédas cooperativas agropecuarias de
leite em relacdo ao mercado em que atuam.

Michel (2005) define pesquisa bibliografica comotodé de pesquisa que visa
auxiliar na definicdo de objetivos e no levantaroetd informacoes, caracterizada pela busca
paralela a um reforco tedrico recorrendo a docuosesscritos, nos quais possam colher
informacdes para ajudar a entender melhor o prabldm estudo para o qual se procura
resposta.

Dessa forma, a pesquisa bibliografica ajudou nguisa, por abranger os estudos ja
realizados sobre o tema e colocar em contato do@to as principais publicagbes sobre o

assunto a ser estudado.

Quanto aos fins: a pesquisa € descritiva, porqpéexas caracteristicas de uma
determinada populacdo. O propésito deste trabathoamalisar a competitividade das
cooperativas agropecuarias de leite nos Agrestagale Meridional de Pernambuco e, de

acordo com Parente, 2000, p.142.

“Na pesquisa descritiva, os problemas a serem uvidssl estdo bem
definidos e, em geral, procura-se obter resultagioantitativos sobre
aspectos do comportamento humano ou sobre o gesfitonsumidores”.

As informacdes foram coletadas no periodo de demeid 2009 e janeiro de 2010
nas trés unicas cooperativas, atualmente, em atigidle producdo de leite e/ou derivados
(COOPANEMA, COOPSAL e COOPLESA) nas RD’s do Agr&semtral (Vale do Ipojuca)

e Meridional (Vale do Ipanema) através de entragisgtom os presidentes e aplicacdo de
guestionarios com os diretores e alguns cooperadegrantes do quadro social das trés

cooperativas de leite e/ou derivados.
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Para a Regido de Desenvolvimento (RD) do Agrester@ldoram escolhidas as duas
Unicas cooperativas que estdo desenvolvendo rewghdée suas atividades de producdo de
leite e/ou derivados com estratégias de merca@oetitiadas. A COOPSAL com producao e

comercializacao de leite e a COOPLESA com a pranleggomercializacdo de queijos.

A COOPSAL esta localizada no municipio de Pesqu@icaDistrito de Salobro e

possui 25 socios. Foram aplicados questionariosssaesocios.

A COOPLESA esta localizada no municipio de Sanharpossui 21 sécios. Foram

aplicados os questionarios com cinco socios.

Ja na Regiao de Desenvolvimento (RD) do Agrestadideral a Gnica cooperativa em
atividade € a COOPANEMA, localizada no municipioAfguas Belas e que apesar de ser
mista tem como atividade principal a producéo eearcmalizacdo de leite. Esta cooperativa
possui uma estrutura de producdo distribuida emN@8&leos Produtivos para coleta e

resfriamento do leite, como demonstra o Quadr@aB@&guir.

QUADRO 10 - Nucleos Produtivos da COOPANEMA por municipio.

NUCLEOS COOPANEMA
AGUAS BELAS
N° N°NAO | TOTAL DE % SOCIOS

NOME SOCIOS | SOCIOS | PRODUTORES | ENTREVISTADOS | ENTREVISTADOS
BALANCAS 22 0 22 0% 0
BARRA DO VAQUEIRO 14 0 14 50% 7
BARRA NOVA 9 4 13 22% 2
BELDROEGA 15 9 24 47% 7
CRISTO REI 17 13 30 24% 4
MACAMBIRA 27 4 31 26% 7
MATA ESCURA 13 2 15 31% 4
MENINO DE FORA 2 14 16 0% 0
PATOS 2 0 2 0% 0
PIXINANA 9 0 9 0% 0
RIACHAO 1 0 1 0% 0
TANQUINHOS 12 4 16 17% 2
TANQUINHOS DE
BAIXO 1 5 6 0% 0

TOTAL 144 55 199 23% 33

ITAIBA
N° N°NAO | TOTAL DE % SOCIOS

NOME SOCIOS | SOCIOS | PRODUTORES | ENTREVISTADOS | ENTREVISTADOS
SITIO DOS CABELOS 0 25 25 0% 0
SITIO DOS MELOS 0 20 20 0% 0

TOTAL 0 45 45 0% 0

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2010.
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De todos os 15 nucleos, os questionarios foransas nagueles que possuem maior
concentracdo de producdo de leite e um percenmaddios acima de 50% do total de
produtores. Sendo assim, os nucleos que foramadpkc sdo: Beldroega, Cristo Rei,
Macambira, Barra do Vaqueiro, Barra Nova, Mata Es@ Tanquinhos, todos situados no

municipio de Aguas Belas.

Foram entrevistados um total de 33 soécios didtiisl nestes sete nucleos,

perfazendo um percentual de 23%.

Em ltaiba existem 02 nucleos em atividade, porémaasem associados, por este

motivo ndo foram aplicados questionarios.

Em todas as trés cooperativas, foram realizadasuestas com 0s presidentes e/ou
diretores, perfazendo um total de 05 gestores, di@raplicacdo do questionario especifico,

contendo dados institucionais e informacdes sabk@aaveis competitivas das cooperativas.
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5. ANALISE DE DADOS E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

As entrevistas e 0s questionarios aplicados fordmcidnados para fornecer
informacfes que permitissem contribuir para a aedobre a estrutura das cooperativas e
suas iniciativas estratégicas com foco na compiefiiiie dentro do mercado de leite e
derivados, nos Agrestes Central e Meridional den&wbuco, buscando se atingir os
objetivos geral e especifico. O modelo de andlidizado se baseou na estrutura das cinco
forcas que interagem com 0s negocios de uma iigstittempresarial (cooperativa), sendo
esta, segundo Oliveira (2006) a técnica estratéggcanaior utilizacdo em nivel mundial,

adaptada de Porter (1980), conforme pode ser cadena Figura 11.

FIGURA 11 — Modelo de Andlise baseado nas cinco forgas died2enento Estratégico
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O modelo adotado foi o adaptado por Oliveira (200Baseado no modelo
desenvolvido por Porter que sugeriu a existéncigigeo forcas principais que moldam a
concorréncia no nivel de unidades estratégicaggécios e que defende a analise sistematica
de cada uma delas como forma de ajudar na idexgi#fc da estratégia a ser adotada para a
maior competitividade das cooperativas.

Através do modelo de Oliveira (2006) as cooperatisa apresentam como uma
instituicdo empresarial geradora de negoécios eagén com as cinco forcas, que sao:
Ameaca de novos entrantes (novas tecnologias),r pdedenegociacdo de compradores
(clientes cooperados ou néo), poder de negociagdordecedores (fornecedores cooperados
ou ndo), ameaga de servigos ou produtos substifntmss concorrentes) e rivalidade de
empresas ja existentes (nivel de rivalidade), @sisooperativas para serem reconhecidas no
mercado, representadas pelos seus cooperadossapnetgr um conjunto de pontos fortes
através de vantagens competitivas reais, efetivchgadlouras para que se possam consolidar
no mercado, sendo consequéncia das forcas quezsondpara a obtencdo de uma melhor

estratégia.

5.1 O SEGMENTO ECONOMICO E AS COOPERATIVAS ESTUDADAS

A Regido onde se desenvolveu essa pesquisa pesguido levantamento realizado
junto a Organizagdo das Cooperativas Brasileirassti@do de Pernambuco — OCB/PE, um
namero pequeno de cooperativas que trabalham cgmesgo leiteiro. Portanto, para se
atingir o objetivo a que se prop0s este trabalh® fguo de analisar a competitividade das
Cooperativas Agropecuarias de Leite nos Agrestear@lee Meridional de Pernambuco, a
pesquisa foi realizada nas Unicas trés cooperaéiwmastividade existentes nas Regifes de
Desenvolvimento (RD) dos referidos Agrestes: a @omjva Mista dos Agricultores
Familiares do Vale do Ipanema (COOPANEMA), localaano Vale do Ipanema, Agreste
Meridional, a Cooperativa dos Produtores de Leit&dnhardé (COOPLESA) e a Cooperativa
Mista dos Produtores Rurais de Pesqueira (COOPSAtglizadas no Vale do Ipojuca,

Agreste Central de Pernambuco.

5.2 O VALE DO IPANEMA
A microrregido do Vale do Ipanema situa-se no Agréseridional de Pernambuco e
a sua economia tem como base a pecuaria extensnen@s extensivas em algumas areas,

além de lavouras de subsisténcia.



74

Nesta Microrregido, que é formada por seis murosipé que apresenta uma
producdo mensal de 16.849.583 litros de leite, estagues da producdo mensal sdo os
municipios de Itaiba com 5.182.667 litros (30,8&)jque 4.150.00 litros (24,6%), Pedra
3.628.083 (21,5%) e os demais totalizam 3.888.88%1(23,1%), de acordo com o Censo
Agropecuario 2007 e demonstrado através do quadlrad® pagina 27, e o gréafico 08 da

pagina 28.

Neste contexto, encontra-se uma das cooperativas fag parte deste estudo
identificada como Cooperativa Mista dos AgricultorEamiliares do Vale do Ipanema
(COOPANEMA), com 12 (doze) anos de mercado, a COUEMA iniciou as suas
atividades em 14 de agosto de 1997, ap0s a redbizae varios semindrios sobre
cooperativismo com a participacado de represental@ésssociacfes Comunitarias, lideres de
pastorais da Igreja Catélica e delegacias de baSendlicato dos Trabalhadores Rurais (STR)

com o objetivo de organizar as cadeias produtivasesanatos do municipio de Aguas Belas.

5.2.1 COOPANEMA: Um breve historico

Desde marco de 2006, vem contribuindo no fortalenibm e na organizacédo da cadeia
produtiva do leite, onde atualmente esta organizawta 15 Nacleos Produtivos, com
resfriamento de leite no proprio ndcleo, proporaimdo a melhor qualidade e vendendo
diretamente a induastria, proporcionando uma margesor de ganhos (sobras) para 0s

produtores e associados, buscando eliminar oseaggaglores ou intermediarios.

A COOPANEMA desenvolve suas acOes em parcerias oorindicato dos
Trabalhadores Rurais, Associagdes Comunitariasgcd@da Brasil, Banco do Nordeste, Bom
Leite, Natural da Vaca, Universidade Federal Ra®alPernambuco (UFRPE), Fundacéo
Bradesco, Perdigdo, Companhia Hidro Elétrica do $&ancisco (CHESF), Instituto
Tecnologico de Pernambuco (ITEP), Servico de ApasoMicro e Pequenas Empresas
(SEBRAE), Servico Nacional de Aprendizagem Indast(BENAI), Servico Nacional de
Aprendizagem Rural (SENAR), Delegacia do Minist@&@ibesenvolvimento Agrario (MDA),

dentre outros 6rgaos.

Atualmente, a COOPANEMA desenvolve as suas atiedadle producdo e
comercializacao de leite com 244 produtores, sdddoassociados, o que representa 59,02%
do total de produtores, distribuidos em seus 13enécno municipio de Aguas Belas. A

Cooperativa também possui 02 nucleos no municipittadba, cujos produtores ainda estao



75

em processo de adesao ao quadro social. Todos p8cléns juntos produzem uma média
mensal de 273.817 litros, deste total o municip® Alguas Belas possui a maior
representatividade percentual com 83,79% o quefis@r229.432 litros produzidos pelos
199 produtores nos seus respectivos nucleos e 34i88s sdo produzidos pelos 45
produtores nos nucleos do municipio de Itaiba o peidaz um percentual de 16,21%,

conforme mostra o Quadro 11, abaixo.

QUADRO 11 —Producao dos Nucleos Coordenados pela COOPANEMA.

AGUAS BELAS
] PROD. PROD. TOTAL DE
NUCLEOS DIARIA || MENSAL | pRopUTORES
BELDROEGA 1.165 34.950 24
CRISTO REI 1.058 31.740 30
MACAMBIRA 977 29.310 31
BARRA DO VAQUEIRO 859 25.770 14
MENINO DE FORA 844 25.320 16
TANQUINHOS 843 25.297 16
PIXINANA 366 10.980 9
MATA ESCURA 343 10.290 15
BARRA NOVA 305 9.015 13
RIACHAO 300 9.000 1
BALANCAS 243 7.290 22
PATOS 175 5.250 2
TANQUINHOS DE BAIXO 174 5.220 6
TOTAL 7652 229.432 199
ITAIBA
] PROD. PROD. TOTAL DE
NUCLEOS DIARIA | MENSAL | pRODUTORES

CABELOS 967 29.010 25
MELOS 512 15.375 20
TOTAL 1.479 44.385 45
TOTAL GERAL 9.131 273.817 244

Fonte: Elaborado pelo Autor

Verifica-se que com esta producdo média mensalf@e327 litros, a COOPANEMA
representa um percentual de 1,6% em relagdo aatpdaducdo mensal da Microrregiao do
Vale do Ipanema e 4,3% em relacdo a producdo mestsaldos dois municipios (Aguas

Belas e Itaiba) em que estéo localizados os selsasi

Desta producdo média mensal a maior parcela deilnagéo é dos 144 produtores

associados e que estdo distribuidos nos nucledsitivos de Aguas Belas como podemos
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observar através do Quadro 12, que mostra a pag@d em percentual da producdo de
sécios e ndo socios, juntos eles representam umdagio média de 188.993 litros/més o que
representa 82,37% de todo o leite produzido pel@ EANEMA no municipio e 69,02% de

toda a sua producéo, ficando para os 55 produtdiessécios de Aguas Belas com uma

producédo de 40.439 litros que representa 17,63%itoproduzido no municipio.

Itaiba juntos possuem 45 upmed tendo uma
representatividade de 30,98% (44.385

COOPANEMA e disponivel para a comercializacdo dapecativa. Mas, como se pode

Ja os dois nucleos de

litros/més) tddo o leite produzido pela

perceber em relacdo a produgdo do municipio o perakede producdo dos ndo associados é
de 100%, uma vez que neste ndcleo até a data daiggsodos os produtores eram nao

associados da Cooperativa.

QUADRO 12 - Percentual de participacdo na producéo de séaid®-socios por nicleos da COOPANEMA.

AGUAS BELAS
% 0 X PRODUCAO | PRODUCAO
NUCLEOS PRODUGAO /&Eg%%%%g SOCIOS | NAO SOCIOS
sOCIoS (LITROS) (LITROS)
BELDROEGA 68,44% 31,56% 23.920 11.030
CRISTO REI 85,32% 14,68% 27.082 4.658
MACAMBIRA 92,00% 8,00% 26.965 2.345
BARRA DO VAQUEIRO 100,00% 0,00% 25.770 0
MENINO DE FORA 41,11% 58,89% 10.408 14.912
TANQUINHOS 95,07% 4,93% 24.050 1.247
PIXINANA 100,00% 0,00% 10.980 0
MATA ESCURA 89,97% 10,03% 9.258 1.032
BARRA NOVA 86,03% 13,97% 7.756 1.259
RIACHAO 100,00% 0,00% 9.000 0
BALANCAS 100,00% 0,00% 7.290 0
PATOS 100,00% 0,00% 5.250 0
TANQUINHOS DE BAIXO 24.21% 75,79% 1.264 3.956
TOTAL 82,37% 17,63% 188.993 40.439
ITAIBA
, % PRODUGAO | % PRODUCAO | PRODUGAOC | PRODUGAO
NUCLEOS SOCI08 NAG SOCIOS sSOCIOS NAO SOCIOS
(LITROS) (LITROS)
CABELOS 0,00% 100,00% 0 29.010
MELOS 0,00% 100,00% 0 15.375
TOTAL 0,00% 100,00% 0 44.385
TOTAL GERAL 69,02% 30,98% 188.993 84.824

Fonte: Elaborado pelo Autor.

A analise dos dados foi feita com base

entrevistas feitas com os diversos agentes da raiof@e pois se buscou uma maior

nas infod@s colhidas através das
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contextualizacdo e informacdes de outras fontegatitiadas sobre o ambiente competitivo
gue se estuda. Os agentes entrevistados foramsal&heia e a Diretoria Administrativo-

financeira, também foram realizadas visitas aosnQ€leos de producdo de leite para
entrevistas junto aos 33 socios produtores, buseaadntrevistar cooperados dos diferentes
nucleos, dando-se uma maior énfase aqueles nigueogossuem uma maior producao e que

concentram um elevado percentual de socios.

Além disso, foram aplicados questionarios espedfigara os gestores e produtores
associados, durante os meses de dezembro de 2{0®i® de 2010, além das visitas
realizadas a sede da cooperativa no municipio deaf\@elas para realizacdo de andlise

documental da cooperativa.

A estrutura administrativa da COOPANEMA ¢é formadar um Conselho de
Administracdo do qual fazem parte: o Presidentéice-Presidente e 02 diretores (Diretora
Aministrativa-Financeira e Diretor de Planejamemtnico e Operacional); Um Conselho
Fiscal formado por seis componentes (03 titular@8 suplentes) e um Conselho de Etica

formado por cinco componentes.

5.3 O VALE DO IPOJUCA

A microrregido do Vale do Ipojuca situa-se no AtgeSentral de Pernambuco, sendo
considerada a microrregido do Agreste Pernambugae@ossui uma estrutura urbana mais
consolidada, conforme o Censo Agropecuario 2007.

Nesta Microrregido, que € formada por 16 municippgsdestaques da producdo
mensal de leite sdo 0os municipios de Sdo Bentordoddm 4.015.000 (33,91%), Pesqueira
1.895.833 (16,01%), Sanhar6 1.581.917 (13,36%)h&@zdnha 900.000 (7,60%) e os demais
totalizando 3.447.584 (29,12%), de acordo com alieu@5 e grafico 09 da pagina 29.

No Vale do Ipojuca ficam as outras 02 (duas) campers que fazem parte deste
estudo: a Cooperativa dos Produtores de Leite dag®@— COOPLESA com 03 (trés) anos
de mercado e que iniciou as suas atividades emneQaneiro de 2007, apds a realizacéo de
varios cursos e seminarios sobre cooperativismongvaos pelo SEBRAE/PE, com a
participacdo de produtores rurais da regido e $swgm o objetivo de organizar a cadeia

produtiva do Leite e Derivados.

A segunda cooperativa desta microrregido é a Catpa Mista dos Produtores

Rurais de Pesqueira - COOPSAL, localizada no thstte Salobro, com 06 (seis) anos de
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mercado e que iniciou as suas atividades em 18itdm de 2003, apds a participacdo de
aproximadamente 40 produtores no curso de coopisrab promovido pelo SEBRAE/PE,

no ano de 2002, e varias reunides com os produtorgis da regiéo.

5.3.1 COOPLESA: Um breve histoérico

Desde janeiro de 2007, vem contribuindo no fortaleato e na organizacdo da
cadeia produtiva do leite, no municipio de Sanhéritialmente, trabalhava na captacao,
resfriamento e comercializacdo do leite para a$d&@) fabricas existentes na cidade e na
producdo e comercializacdo de queijos. A partir2089, passou a ter como atividade

principal a producao e comercializacdo de queigodidersos tipos (ricota, coalho, manteiga).

Atualmente possui 21 produtores associados queupeod uma média de 14.000
litros de leite por dia dos quais contribuem apeuas apenas 40% do leite produzido por dia
para a Cooperativa, ou seja, deste total de leddugido os sdcios disponibilizam apenas
5.600 (cinco mil e seiscentos) litros de leite ghar

Sendo assim, os sécios ndo colocam toda a suagdmaudisposicdo da COOPLESA,
negociando com algumas fabricas do municipio 0808(dito mil e quatrocentos) litros de
leite por dia. Os motivos estdo detalhados nasmabmpetitiva da Cooperativa.

A anadlise dos dados foi feita com base nas infodesccolhidas através das
entrevistas feitas com os diversos agentes da o pois se buscou uma maior
contextualizacdo e informacdes de outras fontegatitiadas sobre o ambiente competitivo
que se estuda. Os agentes entrevistados foramsal@hreia e a Diretoria Administrativa,
também foram realizadas visitas ao nucleo de pémde queijos para entrevistas com 05
(cinco) socios produtores.

Além disso, foram aplicados questionarios espedfigara os gestores e produtores
associados, durante os meses de dezembro de 2{0®i® de 2010, além das visitas
realizadas a sede da cooperativa no municipio déha®a para realizacdo de analise
documental da cooperativa.

s

A estrutura administrativa da COOPLESA é formadar pon Conselho de
Administracdo do qual fazem parte: o Presidente/iae-Presidente, o Secretario e 0

Tesoureiro e um Conselho Fiscal formado por seigpomentes (03 titulares e 03 suplentes).
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5.3.2 COOPSAL: Um breve histoérico

Desde outubro de 2003, vém contribuindo no forialento e na organizacéo da
cadeia produtiva do leite, no municipio de Pesquelrem como atividade principal a
producdo e comercializacdo de leite e insumos ddugéo (farelos). Para a producédo e
comercializacdo do leite a COOPSAL esta organizadeavés de 01 (um) Nucleo Produtivo
de resfriamento do leite, proporcionando uma methalidade e vendendo diretamente a
indUstria, proporcionando uma margem maior das asolfganhos) para os produtores

associados buscando a eliminacao dos atravessadoirggrmediarios.

A COOPSAL desenvolve suas acbes em parcerias céxssasiacfes Comunitarias,
Perdigao, Sindicato dos Trabalhadores Rurais, UFFIEBRAE, SENAI, SENAR e com o
Servico Nacional de Aprendizagem do Cooperativig®BSCOOP/OCB-PE). Atualmente
possui 29 produtores associados e comercializamnuddéa de 60.000 litros de leite por més
e 1.200 sacos de farelos por més.

A andlise dos dados foi feita com base nas infodesccolhidas através das
entrevistas feitas com os diversos agentes da raiof@e pois se buscou uma maior
contextualizacdo e informacdes de outras fontegatitiadas sobre o ambiente competitivo
que se estuda. O agente entrevistado foi o Prasidien COOPSAL e também foram
realizadas visitas ao nucleo de producéo e contieegjdo de leite e no depdsito de farelos
para entrevistas com 07 (sete) sécios produtores.

Além disso, foram aplicados questionarios espexdfigara os gestores e produtores
associados, durante os meses de dezembro de 2{0®i® de 2010, além das visitas
realizadas a sede da cooperativa no Distrito deb&al no municipio de Pesqueira para
realizacdo de analise documental da cooperativa.

A estrutura administrativa da COOPSAL é formada pon Conselho de
Administracdo do qual fazem parte: o Presidente3 edietores (Diretor Administrativo,
Diretor Comercial e Diretor Financeiro) e um CohsdFiscal formado por seis componentes
(03 titulares e 03 suplentes).
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5.4 POSICIONAMENTO COMPETITIVO DAS COOPERATIVAS

Através da coleta dos dados, pela aplicacdo dostiqnérios e entrevistas nas trés
cooperativas estudadas, pode-se identificar o cdarpento destas cooperativas em relacao
aos fatores de competitividade mercadoldgica de tpie produzem. Para isto, foi aplicado o
modelo de Porter adaptado por Oliveira (2006),dpfende a analise sistematica de cada uma
das cinco forcas como forma de ajudar na idengifioada estratégia a ser adotada para a
maior competitividade das mesmas. S&o elas: Angmgavos entrantes (novas tecnologias),
poder de negociacao de compradores (clientes caspeiou ndo), poder de negociagcéo de
fornecedores (fornecedores cooperados ou néo),cantkaservicos ou produtos substitutos

(novos concorrentes) e rivalidade de empresasigéeexes (nivel de rivalidade).

5.4.1 Intensidade da rivalidade entre os concorreas (nivel de rivalidade)

Segundo Porter (2004), a rivalidade entre os aoectes existentes assume a forma
corrigueira de disputa por posicdo com 0 uso deagitomo concorréncia de precos, batalhas
de publicidade, introducdo de produtos e aumentser@cos ou das garantias ao cliente.
Desta forma ao se analisar os mercados de atuagfotrés cooperativas estudadas
(COOPANEMA, COOPLESA e COOPSAL), percebeu-se gumfarmalidade praticada
pelos produtores autbnomos e nado vinculados asecatyas, facilita o surgimento dos
conhecidos “atravessadores”, que ofertam as engpdesgrande porte, compradoras do leite
produzido, um produto de qualidade inferior, senonea preocupacdes com as boas praticas
na ordenha, no que diz respeito principalmentgizine.

Além disto, no caso da COOPANEMA e da COOPSAL quabalham
comercializacdo de leite natura e comercializam insumos produtivos, como o farptw,
exemplo, vém sofrendo impactos de algumas empreesascializadas na comercializacao
destes insumos e que muitas vezes conseguem nelmegeciacdes junto aos produtores
cooperados ou ndo. Todo esse conjunto de fatooe®ga um acirramento na concorréncia,
no que concerne a liberalizacéo dos precos.

Ja a COOPLESA que trabalha, apenas na producameradalizacdo de queijos, a
oferta de diversas marcas, oriundas de outrosasstad municipios, bem como a variedade
de estabelecimentos, como supermercados, mercadipdudarias existentes na prépria regiao

em que ela se localiza, faz com que se amplie aoc@ncia na disputa por uma maior
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participacdo no mercado. Nessa concorréncia asesaprde outras regides oferecem
vantagens em termos de precgo e prazo aos vargjatasnserir a sua marca no mercado.

Neste cenario as empresas privadas, 0s atravessagl@s cooperativas passaram a
utilizar a concorréncia via precos para ganhar atitividade dos seus produtos.

De acordo com 0s questionarios aplicados aos gsstias trés cooperativas, pode-se
verificar através do Quadro 13, que em relacdmédweis estratégicas para medir o nivel de
rivalidade, 80% consideram que a instalacdo desnovaperativas no setor nos ultimos anos
€ um fator que possui um alto grau de importanee @ aumento no acirramento da

concorréncia.

Ja em relacdo a diminuicdo do mercado potencialattowos trés anos, o maior
percentual (60%) considera ter, esta variavel um@oitancia média para o acirramento da
concorréncia, ficando os 40% restantes divididdeeesqueles que consideram importante e
pouco importante em relacédo a rivalidade existddteque diz respeito a variavel guerra de
precos para obtencdo de novos mercados ou manotdogdatuais, verificou-se 0 mesmo
comportamento dado a instalacdo de novas coopesaii setor nos ultimos anos, com 80%
dos respondentes considerando importante para erdarda rivalidade.

No que concernem as varidveis “impacto da difeem@@ do produto na
concorréncia” e “excesso de oferta de leites evddos”, verifica-se que os percentuais foram
de 60% para os que consideram importante param@mento da concorréncia, enquanto que
0s 40% restantes informaram considerar que estess\duiaveis tém uma importancia média

para o aumento da rivalidade.

QUADRO 13 —Variaveis Estratégicas para a Rivalidade existeatindistria

Rivalidade existente na industria

Importancia Pouco Nenhuma

Variaveis Estratégicas Importante média importante | importancia
Instalacdo de novas cooperativas |no 80% 20% 0% 0%
setor nos ultimos anos
Diminui¢géo do mercado potencial nos 20% 60% 20% 0%
ultimos trés anos
Guerra de precos para obtencdo de 80% 20% 0% 0%
novos mercados ou manutencdo dos
atuais
O impacto da diferenciacdo do produtp  60% 40% 0% 0%
na concorréncia
Excesso de oferta de leites e derivadqs  60% 40% 0% 0%

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Na pesquisa com 0s associados das trés coopergivads-se constatar que, ao se
verificar qual a sua percepcdo em relacado a digdioudo mercado potencial nos ultimos
anos, 46,7% responderam que foi percebida uma@etide mercado, que para eles tem uma
relacdo direta com o acirramento da concorrénciaygeado pela informalidade dos
atravessadores que aumenta a disputa entre ostgnexlem relacdo ao mesmo mercado
consumidor. No entanto, a maioria dos associad®8%® respondeu que nado perceberam

essa diminuicao, conforme apresenta o Grafico 10.

GRAFICO 10. Diminui¢do do mercado potencial pelo acirrametga@oncorréncia

COOPANEMA COOPLESA COOPSAL

Fonte: Elaborado pelo Autor.

5.4.2 Novos Entrantes e Barreiras de Entrada

A ameaca de entrada em uma indUstria depende dagésde entrada existentes, em
conjunto com a reacdo que 0 novo concorrente pepera da parte dos concorrentes ja
existentes. Se as barreiras séo altas, o recénaghgEpde esperar retaliacdo acirrada dos
concorrentes na defensiva; a ameaca de entradajuenze As seis fontes principais de
barreiras de entrada sdo: Economia de escalagenidi@cdo do produto, necessidades de
capital, custos da mudanca, acesso aos canaissttébud¢do e desvantagens de custo
independente de escala (PORTER, 2004).

Na analise realizada observou-se que a COOPANEMAypama estratégia definida

de posicionamento efetivo diante de novos entragquesdo trabalha o processo de captacao
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através de nucleos de producdo e resfriamento it latravés da implantacdo desta
tecnologia foi possivel aumentar o tempo de comgéiy, evitando perdas na producdo e
melhorando a qualidade do leite e, consequentemznseguranca alimentar. Também
promove continuamente cursos de boas praticas danlbm e qualificampo aos seus
produtores associados e aqueles em processo dgagéso Inicialmente, as suas atividades
na captacdo do leite estavam localizadas apenasodén municipio de Aguas Belas,
percebendo o potencial da microrregido em que iesirida, deu inicio a sua fase de
expansao realizando a sua primeira reforma estatuia qual ampliava a sua area de atuacao
incluindo o municipio de ltaiba, que € um dos nes@rodutores de leite desta microrregiéo.
Com isto, passou a ter uma representatividade G &m relacdo a todo o leite produzido
mensalmente na Microrregido do Vale do Ipanem&% 4m relacdo a producdo mensal total

dos dois municipios (Aguas Belas e Itaiba) em gtéodocalizados os seus nucleos.

Dando continuidade a este processo de expans&araei a ampliacédo da distribuicao
de seus nucleos produtivos em outros municipios degrorregido, que assim como ltaiba,
também possuem uma grande representatividade dagdim de leite do Vale do Ipanema,
desde 2008, ap0s nova reforma estatutaria, aumentdrea de abrangéncia para toda a
microrregido do Vale do Ipanema, possibilitandotaldsrma expandir suas atividades nos
municipios de Pedra e Buique, que juntamente cailmalt somam 76,9% da producéo de leite

desta microrregiao.

Ainda como forma de criar barreiras de entradav@siconcorrentes, ja esta em fase
de implantacdo um laticinio proprio que fabricar@oenercializara derivados como queijo,

achocolatado e iogurte, com inicio previsto pasagundo semestre de 2010.

No que diz respeito a politica governamental, a EAREMA possui parcerias com
o Sindicato dos Trabalhadores Rurais, UFRPE, IFHBRAE, SENAI, SENAR, Delegacia

do Ministério e Desenvolvimento Agrario e Prefaitiviunicipal de Aguas Belas.

Além de todas estas acOes estratégicas, a Coopetatisegue praticar um prego que
varia de 0,70 a 0,74 centavos por litro de leita @& empresas e de 0,66 a 0,71 centavos por
litro de leite para os associados, preco este ggenslo pesquisa realizada possui um alto

grau de satisfacao junto aos seus cooperados,romie observa no Grafico 11 abaixo.

Neste grafico, verifica-se que dos 33 cooperadas rgsponderam o questionario,
61% responderam que estéo satisfeitos com o praticguo pela Cooperativa, no entanto é

importante se observar que existe um percentuaideravel (39%) que ndo se encontra
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satisfeito com o preco praticado, pois consideranprecos dos insumos produtivos altos, o
que eleva o custo de producéo, ndo sendo posspeasdsa-lo no preco final e uma outra parte
deste percentual considera que se obtivesse unmomgethco teria maiores condi¢cdes de

investimentos, principalmente no que concerne aoniel da qualidade.

GRAFICO 11 — Grau de satisfacdo dos cooperados em relagi@eo praticado pela COOPANEMA

61%
(20)

o SMmE NAO

Fonte: Elaborado pelo Autor

Em relacdo a COOPLESA, ndo ficou clara a utilizad@menhuma estratégia definida
de posicionamento diante dos novos entrantes,deogordo com entrevista realizada com o
Presidente, a mesma esta passando por uma reestéatidesde o inicio de 2009, quando
teve o seu quadro social modificado, inclusive cmreleicdo de uma nova diretoria que
definiu em assembléia que a Cooperativa passaiea apenas como atividade principal a
producdo e comercializacdo de queijos de diveipos {ricota, coalho, manteiga) por n&o
mais conseguir competir com as fabricas instalaaasnunicipio, que pagavam um valor
inferior ao praticado pelo mercado no leitenatura e provocando um passivo elevado,
ocasionando um descrédito por parte dos seus adescio que fez com que os
remanescentes que produzem uma média de 14.080dkr leite/dia, deixassem de entregar
toda a sua producdo a Cooperativa, passando arvemd@ercentual de 60% as demais
fabricas existentes na regido, ficando apenas 49%ua producao diaria para a COOPLESA.
No entanto, na questdo da fidelidade a Cooperatweentara uma forte barreira junto aos
clientes das outras marcas ja consolidadas no dwroague exigira um alto investimento na

divulgacéo de seus produtos.
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Ainda segundo o Presidente, todo este processeed¢ruturacdo teve inicio quando
da aprovacao de um projeto junto ao Instituto Xiggé trouxe melhoria na parte tecnoldgica,
o0 que vem facilitando o aumento na producéo e dm@déi dos queijos fabricados. Péde-se
observar também, através desta pesquisa e deistaresm o Diretor Administrativo, que
existe um processo de resgate gradativo dos despaies, assim como, do aumento da
confiabilidade dos que permaneceram, com o objetesgue a Cooperativa volte a receber

100% da producéao diaria de leite dos mesmos.

Como parte do processo de reestruturacao, a Cdivpet@ambém esta investindo em
outro tipo de tecnologia para fabricacdo e comkzeigo de achocolatado junto as escolas
das redes Municipal e Estadual do municipio de &&ndté o final de 2010.

De acordo com a pesquisa, apesar de todos estessfabs associados demonstram
satisfacdo nos precos praticados, tanto em relacéotrega do leite para a Cooperativa,

quanto nos prec¢os dos seus produtos comercializeoloforme se observa no Grafico 12.

GRAFICO 12 - Grau de satisfagio dos cooperados em relacficego praticado pela COOPLESA

20%
@

80%
&

o SM m NAO

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Neste grafico, verifica-se que dos 05 cooperadas rggponderam 0 questionario,
80% responderam que estao satisfeitos com o prafioguo pela Cooperativa e apenas 20%

informaram que ndo se encontram satisfeitos coneg@ppraticado.

No caso da COOPSAL, verificou-se através da anétiskzada que, assim como a
COOPANEMA, possui uma estratégia definida de poseinento efetivo diante de novos

entrantes quando trabalha o processo de captat@estde um nucleo de producéao e



86

resfriamento do leite, possibilitando o aumentdedopo de conservacgéo, evitando perdas na
producdo e melhorando a qualidade do leite e, qoest¢emente a seguranca alimentar.
Também promove continuamente cursos de boas wdtecardenha e qualificampo aos seus
produtores associados. Ainda como forma de criaeipas de entrada a novos concorrentes,
ja estd em fase de implantacdo a criacdo de nawabsas através da aquisicao de tecnologias
que possibilitem um aumento na captagdo e acomdiciento do leite, como também para a
fabricacdo e comercializacdo de queijos coalho. bEamesta em fase de construcdo um
galpdo para melhor acondicionamento, logistica srilduicdo, visando a melhoria na
comercializacdo do farelo, tanto para os cooperaglagnto para os demais produtores da
regiao.

No que diz respeito a politica governamental, a €88L possui parcerias com 0
Sindicato dos Trabalhadores Rurais, UFRPE, SEBFSARAI, SENAR e SESCOOP/PE.

Além de todas estas acdes estratégicas, a Cooperatnsegue praticar o melhor
preco entre as trés estudadas, que varia de 00715acentavos por litro de leite para as
empresa e de 0,69 a 0,73 centavos por litro depeita os associados, preco este que segundo
pesquisa realizada possui um alto grau de satsfagdio aos seus cooperados, conforme se

observa no Grafico 13 abaixo.

GRAFICO 13- Grau de satisfagdo dos cooperados em relacéeeao praticado pela COOPSAL
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Fonte: COOPSAL — Elaborado pelo Autor.
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Neste grafico, verifica-se que dos 07 cooperadas rggponderam o questionario,
86% responderam que estao satisfeitos com o pragioguo pela Cooperativa e apenas 14%
informaram que ndo se encontram satisfeitos conmmegoppraticado, pois consideram 0s
precos dos insumos produtivos altos, o que elegasto de producdo, ndo sendo possivel

repassa-lo no preco final.

De acordo com os gestores das cooperativas, coafsenobserva no Quadro 14, em
relacdo as variaveis estratégicas de ameaca a eowates, 80% consideram como fator
importante, que inibe a entrada de novos concaserda necessidade de se ter capital
suficiente para que novas empresas se instalemn, Aliéso, todos consideram ser importante
a exigéncia de conhecimento sobre o setor coopetati bem como a lealdade dos
compradores.

Também foi considerado importante por 60% dos gesto acesso aos insumos, bem
como as restricbes governamentais, ficando os 4@8tantes nos que consideram ter
importancia média. E apenas 20% responderam quariavel retaliacdo por parte das
cooperativas ja instaladas € importante para irabientrada de novos concorrentes no

mercado competitivo.

QUADRO 14 - Variaveis estratégicas para a Ameaca de novosses

Ameaca de novos entrantes
Importancia Pouco Nenhuma

Variaveis Estratégicas Importante média Importante | Importancia
Exigéncia de capital para instalacdo |da 80% 20% 0% 0%
cooperativa
Restricdes governamentais 60% 40% 0% 0%
AcCess0 aos insumos necessarios 609 409 0% 09
Retaliagdo por parte das cooperativas ja 20% 40% 20% 20%
instaladas
Exigéncia de conhecimento sobre o setor 100% 0% 0% 0%
Lealdade dos compradores 100% 0% 0% 0%

Fonte: Elaborado pelo Autor.

5.4.3 Poder de Barganha dos Fornecedores

De acordo com Porter (2004), os fornecedores pasenrcer poder de negociagcao
sobre os participantes de uma industria ameacdesiarenos precos ou reduzir a qualidade
dos bens e servigos fornecidos. As condi¢coes guartoos fornecedores poderosos tendem a
refletir aquelas que tornam os compradores podgroso
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O principal fornecedor das cooperativas sao os geditores, associados ou néo,
que disponibilizam o leite produzido, total ou paroente, para a comercializacdo junto as

empresas do setor de laticinios.

No caso da COOPANEMA, o leiten natura comercializado junto as grandes
empresas € fornecido pelos seus 244 produtoredp sdstes 144 associados e 100 nédo
associados. O volume total produzido mensalmentéoreecido a cooperativa € de
aproximadamente 273.817 litros, que representa 186%oda a producdo dos seus 15
nacleos. Portanto, todos os cooperados e ndo @y vinculados a estes nucleos fornecem

toda a sua producao a Cooperativa.

Na relacdo de fornecedores desta cooperativa, gaoose também os de insumos
produtivos como farelo, utilizado como racédo, faide pelas empresas Rancho Alegre,
Sertaneja e Armazém Belo. O fornecimento das vacainealizado pelo Governo do Estado
de Pernambuco através da Agéncia de Defesa e iEésg@ Agropecuaria de Pernambuco
(ADAGRO/PE). O material para higienizacdo, bem camalizarol que é empregado para
realizacdo de uma prova rapida, utilizada nas fplaiteas de recepcdo como indicador de

acidez e estabilidade térmica do leite, sdo foduscpela Perdigao.

Em relagcdo ao fornecimento de tecnologia a Codpardem como principais
fornecedores a Delaval (resfriadores), o Instittddacional de Colonizacdo e Reforma
Agréaria (INCRA) e o Servigco de Tecnologia AlterratiSERTA) e em assisténcia técnica, a

propria DeLaval e a Refrigeracédo Sao Luiz.

O fornecimento de Banco de Sementes e da Palmaliead® pelo Instituto
Agrondmico de Pernambuco (IPA), que também forreéeinamento “Qualificampo” que
tem como objetivo qualificar os produtores com assbpraticas na ordenha, através de
técnicas de higienizacdo. Quanto as capacitacde€o@erativa possui 0S seguintes
fornecedores: SENAI, SEBRAE e SENAR.

De acordo com a entrevista realizada junto a dieeteles consideram que dentro
desta variavel estratégica é muito importante at@&xcia de um numero adequado de
fornecedores, facilitando com isto o poder de bargana hora das negocia¢des, uma vez que
0 seu volume de compras é significativo para ofeeiecedor. Também consideraram muito
importante a negociacao via Cooperativa para as@g dos insumos produtivos, uma vez
gue a compra em grande quantidade reduz o cugtcodato adquirido e por conseqiéncia o

custo final de producéo.
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Ja o resultado da pesquisa com os 33 associaddsomagie todos tém como
fornecedor principal dos seus insumos produtivé3D®PANEMA.

Na analise realizada na COOPLESA, que trabalhanaspena producdo e
comercializacao de queijos, foi verificado que a@mativa possui como fornecedor de leite
in natura os proprios associados, que disponibilizam apdf8s de sua producdo diéria,
totalizando 5.000 litros de leite em média por @iaomo fornecedores de Cloreto de Sédio,
Acido Léctico e Sorbato, insumos necessarios péahricacdo dos queijos, a empresa Milk,

que também fornece todo o material utilizado pageehizacao.

O fornecimento das vacinas é realizado pelo Govdmdstado de Pernambuco
através da ADAGRO. Em relacdo a tecnologia e magas a Cooperativa tem como
fornecedor a Empresa Casa Forte, do Estado de.@éiasassisténcia técnica, € fornecida por

técnicos da propria regiao.

De acordo com a entrevista realizada com o Pregiden Diretor Administrativo,
pode-se verificar dentro desta variavel estratégjoa apesar de considerar que a existéncia
de um numero adequado de fornecedores € muito iampere que facilitaria o aumento do
poder de barganha na hora das negociacfes, a @bepesinda tem encontrado muita
dificuldade na pulverizacdo do fornecimento de swgtéria-prima principal e insumos
produtivos, diante do processo de reestruturacgidogo@l a mesma vem passando.

No caso da COOPSAL, o leite natura comercializado junto a Perdigéao, laticinios
e queijarias da regido é fornecido pelos seus @fupores associados que produzem uma

média de 60.000 litros de leite por més e sdonaale entregues a Cooperativa.

J& as empresas Rancho Alegre e Casa das Racofsrsedores de farelo para
utilizacdo como insumos produtivos, bem como pamaescializacdo dos 1.200 sacos de
farelos por més. O fornecimento das vacinas ézesldi pelo Governo do Estado de
Pernambuco através da ADAGRO. O material para migpedo, bem como o Alizarol séo

fornecidos pela Perdigao.

Em relacdo ao fornecimento de tecnologia e assistdéécnica, a Cooperativa tem
como fornecedor a Empresa Refrigeracdo Sao LuiBafco de Sementes e a Palma sao
fornecidos pelo IPA (Instituto Agrondmico de Permairo), que também fornece o
treinamento “Qualificampo”, que tem como objetiveatificar os produtores com as boas
praticas na ordenha, através de técnicas de Higigw. Quanto as capacitagbes, a
Cooperativa possui os seguintes fornecedores: SEBEBRAE, SENAR e SESCOOP.



90

De acordo com a entrevista realizada com o Presidpade-se verificar que dentro
desta variavel estratégica é muito importante at@&xcia de um numero adequado de
fornecedores, aumentando com isto o poder de Hzeigam hora das negociacdes, uma vez
que o seu volume de compras € significativo pasawfornecedor. Também consideraram
muito importante a negociacdo via Cooperativa pagquisicdo dos insumos produtivos, uma
vez que a compra em grande quantidade reduz o detproduto adquirido e por
consequéncia o custo final de producdo. Ja o eekultla pesquisa com os 07 associados

mostrou que todos tém como fornecedor principalsgéos insumos produtivos, a COOPSAL.

Em suma, na andlise realizada com os questionaplisados aos gestores das trés
cooperativas, no item que trata a respeito dasweis estratégicas do poder de negociacao
dos fornecedores: “existéncia de um numero adeqdadimrnecedores”, “significancia do
seu volume de compras para o fornecedor” e “exigéie uma cooperativa para adquirir 0s
insumos”, observou-se que nas duas primeiras \@sigapenas um gestor (20%) nao as
considerou como importante, atribuindo as mesnmaggrau meédio de importancia. Enquanto
que a Uultima variavel obteve 100% de respostas ctimportante” para o poder de

negociacdo com os fornecedores.

5.4.4 Poder de Barganha dos Clientes

Segundo Porter (2004), os compradores competermadadustria forgando os precos
para baixo, barganhando por melhor qualidade o s&vicos e jogando 0s concorrentes
uns contra 0s outros, tudo a custa da rentabilididéndustria. O poder de cada grupo
importante de compradores da industria depende ediasc caracteristicas quanto a sua
situacdo no mercado e da importancia relativa ds sampras da industria em comparagao

com 0s seus negocios totais.

Tomando-se como base as respostas aos questiopamiilios aos gestores
representadas no Quadro 15, que apresenta aserangiratégicas relacionadas ao poder de
negociagcdo dos compradores, percebe-se que todsgleam importante o conhecimento
por parte do comprador em relacdo aos seus prodomogelacdo as variaveis estratégicas
“existéncia de custos extras para o comprador splirdske de outras empresas” e
“sensibilidade dos compradores a variacdo de preobserva-se que 60% dos gestores
consideram importante, enquanto que 0s outros 4f%ideram ter importancia média, uma

vez que qualquer aumento nos custos extras queawemhacarretar elevacdo nos precos
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termina inibindo o interesse dos clientes pela adandp produto. No que concerne a variavel
concentracdo dos compradores em uma determinad®,r€9% dos gestores consideraram
como importante, embora com o aumento da demanaager de barganha dos compradores
tende a diminuir. Em relacdo a ultima variavel agggica que trata sobre capacidade ou
condi¢cdes dos seus clientes para adquirir prodati@syés de outros concorrentes, ha uma
distribuicdo mais equilibrada, com uma tendénciaomana concepcao dos gestores de
considerarem como importante que os clientes possoeadi¢cdes para adquirir produtos de

outras empresas, aumentando assim a concorrénsetaro

QUADRO 15- Variaveis estratégicas para o Poder de negoci@gsicompradores

Poder de negociacédo dos compradores

Variaveis Estratégicas Importante | Importancia Pouco Nenhuma
Média Importante importancia

Grau de conhecimento por parte [do 100% 0% 0% 0%

comprador

Concentracdo dos compradores em bma60% 20% 20% 0%

regido determinada

Existéncia de custos extras para| o 60% 40% 0% 0%

comprador se comprasse de oufras

empresas

Sensibilidade dos compradores a varig¢do 60% 40% 0% 0%

de precos

Capacidade ou condi¢Bes dos seus cligntes40% 40% 20% 0%

para adquirir produtos através de oufros

concorrentes

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Através dos questionarios aplicados junto as caoles; constatou-se que, para todos
0s associados, a fixacdo dos precos de seus psoadiitavés da negociacdo entre 0s
produtores, as cooperativas e os compradores @gamdpresas), € ratificada nas assembléias

de cada uma das cooperativas.

Em relagdo ao poder de negociacdo com os compsdor posicionamento das
cooperativas tem sido o de buscar o equilibrio fdagas de mercado, pois, apesar de
entenderem que o preco é um fator determinante eroemto da compra, as cooperativas
acreditam na qualidade dos produtos e espera qudierdes considerem este fator no
momento de fechamento da negociacéo.

No caso da COOPANEMA os seus principais compradsée: Bom Leite, Perdigéo

e Natural da Vaca, Escola Técnica de Buique, akseds proprios associados.
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Para a COOPLESA, os seus principais compradoe®s&hamados “queijeiros” e
alguns supermercados locais, associados e vasejiitaregido que podem adquirir os
produtos, como por exemplo, queijos de coalho, eigate ricota em sua loja propria situada

na sede da cooperativa.

Os principais compradores da COOPSAL séo pardeitenatura, a Perdigdo e os
laticinios e queijarias da regido. Enquanto paranssmos (farelos), os seus principais

compradores sao os produtores associados e nawealssoda Cooperativa.
5.4.5 Ameacas de Produtos Substitutos

A concorréncia depende da extensdo até a qualomlutps em uma industria sao
substituiveis por produtos de outra. Todas as eaprem uma industria estdo competindo,
em termos amplos, com industrias que fabricam posdsubstitutos e estes reduzem os

retornos potenciais de uma industria (PORTER, 2004)

Os gestores das trés cooperativas estudadas, menflepoimentos em entrevistas e
guestionarios aplicados, ndo consideram que oufmedacteos de ovinos e caprinos sejam
uma ameaca ao leite de vaca e seus derivadosgmeksentatividade que estes Ultimos tém

junto ao mercado consumidor, conforme pode semaéde no Quadro 16.

Também se pode observar que na variavel estratégiesente ao crescimento do
consumo de sucos, 40% dos gestores responderarpogsai uma importancia mediana,

porém a grande maioria considera este crescimenicmmenhuma importancia.

Ja em relacdo aos produtos lacteos a base dgsajape-se que ha uma preocupacao

com a entrada destes no mercado consumidor.

QUADRO 16 - Variaveis Estratégicas para Ameacas de Produtbstitutos.

Ameacas de Produtos Substitutos

Variaveis Estratégicas Importante | Importancia Pouco Nenhuma
média importante | importancia
Instalacdo de novas cooperativaq de
ovinocaprinocultura no setor nps 0% 60% 20% 20%
ultimos anos
Crescimento de consumo de
produtos de leite e derivados de 0% 60% 40% 0%

ovinos e caprinos
Instalacdo de novas empresas de

produtos lacteos a base de soja 60% 20% 0% 20%
Crescimento de consumo de

produtos lacteos a base de soja 40% 40% 20% 0%
Crescimento de consumo de sucgs 0% 40% 0% 60%

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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5.5 GESTAO ESTRATEGICA DAS COOPERATIVAS

Fazendo-se uma andlise das variaveis competitameabperativas estudadas, com o
objetivo de tracar um perfil de competitividade qeentribua na identificacdo de suas
potencialidades, percebe-se através das andlisielalatravés dos questionarios aplicados
quais as reais prioridades e preocupacdes da gestsiocooperativas como forma de
fortalecimento das suas estratégias de posiciortamen

Em relacdo a participacdo nas decisdes compstities cooperativas, conforme se
pode observar no Grafico 14, comprovam-se atrawesscduzamentos de dados entre os
guestionarios aplicados com os cooperados e castadadas trés cooperativas, 0s resultados
obtidos convergem para o principio cooperativigtagdstdo democratica, mostrando que 0s
maiores percentuais encontrados, tanto entre eaga®laos gestores (60%), quanto aos
associados (78%), apontam que as decisdes comgetitas Cooperativas sdo definidas em
Assembléias Gerais. No entanto, ndo se pode dadéxdestacar que, segundo pesquisa, ainda
se tem um percentual razoavel de decisfes queos@as sem a participacao efetiva de
todos os sécios produtores, apenas se concentrensdGonselhos de Administracéo, Fiscal,

sécios e gerentes.

GRAFICO 14 - Participag&o nas principais decisbes competities Cooperativas.

78%

Conselho de Conselhos de Assenbléia  Sdcios e
AdministracdoAdministracdo  Ceral gerentes
e Hscal

O GESTORES ASSOCIADOS

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Também é perceptivel que h&d uma preocupagdo pde phrs gestores das
Cooperativas, quando da participagdo dos mesmasiesns, seminarios ou palestras para se
buscar uma maior profissionalizacdo e consequemtenze melhoria nos processos e fluxos
de atividades mercadolégicas. Onde, conforme Grati6 a seguir, mostra que todos
participaram de algum tipo de capacitacdo em &estatégicas para a gestdo de qualquer
empresa-cooperativa. Onde se percebe que toddsigsmam de capacitacdo na area de
Administracdo geral, 80% informaram ter realizadosos na area financeira, o que
demonstra a preocupacdo de melhor aplicacdo dassoscoriundos da producdo dos seus
associados, objetivando maiores investimentos i@gaimn como resultados econémicos um
aumento nas sobras e consequentemente melhoriadicesdores sociais, contribuindo para
uma melhor qualidade de vida aos seus associadoda Aomo forma de se trabalhar a
humanizacédo dentro das cooperativas 60% dos gedioszaram se aperfeicoar na area de
Recursos Humanos, pois isto contribuira também paraelhoria dos resultados sociais.
Como a atividade econémica das cooperativas es&ildona producdo e comercializacédo de
leite e/ou derivados, as capacitacOes nas areladeting e Comercializacdo e Tecnologia

de Producéo obtiveram uma atencéo especial pordé@%gestores.

GRAFICO 15 — Participagdo dos gestores em cursos, seminaripalestras

Administracdo em
geral
(100%

Tecnologia de
Producéo
(60%9

Marketing e
Comercializagdo .
Negécios
(60%9 Contabilidade

(40%9

Informatica
(40%9
Fnanceira

(80%9

Recursos Humano:

(60%9

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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O Quadro 17 mostra que além das capacitacbes ekefitgy e Comercializacdo e
Tecnologia de Producdo, 60% dos gestores das @imaer tém demonstrado uma
preocupacdo em realizar levantamentos e analise idbemacdes de mercado
periodicamente, porém o percentual de utilizac@sideios, gestores e/ ou funcionarios para
levantamento destas informacgdes € de apenas 208%0640% restantes é feito através da
contratacdo de consultores, representados atravésngresas do Sistema “S”, SEBRAE,
SENAI, SENAR e SESCOORP e 6rgaos publicos, comAmlbt exemplo.

QUADRO 17 —Variavel Estratégica dereocupagdo com as informac¢des de mercado.

SIM NAO

A Cooperativa costuma fazer levantamento,
organizacao e analise de informacg8es de mercadq 60% 40%
periodicamente?

Utiliza-se dos sdcios, gestores ou funcionarioa pal
levantamento, organizacao e analise de informacdes

ganizag §9€S 200 80%
de mercado?

A cooperativa ja contratou consultores para o
levantamento, organizagéo e analise de informacdes 40% 60%
de mercado?

n

A Cooperativa tem feito investimentos em periodg
recentes para lidar com um maior nivel de 100% 0%
concorréncia no setor?

Nos (ltimos cinco anos tem entrado novos
concorrentes na area de atuacgéo da Cooperativa? 100% 0%

Fonte: Elaborado pelo Autor.

O Quadro 18 apresenta as variaveis estratégicatgquenerecido maior atencao por
parte dos gestores das cooperativas ho momentonuzdéa de decisdes mercadologicas e
estratégicas. 80% consideram importante que servabge alto nivel de exigéncia dos
consumidores em decorréncia da agressividade du®icentes, observada por 60% destes.
Para tanto, € importante que se aprimore cada aezas técnicas de producdo para melhoria
da qualidade do produto e isto é comprovado atraass parcerias estratégicas que as
cooperativas tém com os fornecedores de capacjtdediesta variavel de treinamento dos
cooperados merecer a atencdo de 100% dos gespmissatravés dela, consegue-se a
satisfacdo dos seus clientes e responder posititameo alto nivel de exigéncia dos
consumidores, neutralizando assim, a acao dos uentes.

Tudo isto associado ao planejamento estratégisocdaperativas que possibilita a
identificacdo das suas potencialidades e vulnédabiés e que também é apontado pelos
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gestores com um alto grau de importancia (80%) domnoe escopo das principais variaveis

estratégicas para o processo de tomada de decis@oaperativas.

QUADRO 18 - Variaveis Estratégicas na tomada de decisao

Variaveis Estratégicas Importante Impor’ta_nma
média
Personaliza¢@o dos pre¢os 60% 40%
Propaganda e publicidade 80% 20%
Treinamento dos cooperados 100% 0%
Planejamento estratégico 80% 20%
Parcerias estratégicas com os fornecedores 809 209

Consultorias técnicas (produgéo)

80%

20%

Consultoria na area mercadolégica 60% 40%
Informacdes mercadoldgicas 40% 60%
Satisfacéo do cliente 100% 0%
Identificacdo dos Segmentos mais promissore 809 % 20
Grandes tendéncias do setor no Brasil 60% 40%
Grande tendéncia do setor no mundo 80% 20%
Maior nivel de exigéncia dos consumidores 80% 20%
Agressividade dos concorrentes 60% 40%
Localizacao 100% 0%

Fonte: Elaborado pelo Autor.

5.5.1- Sintese das Potencialidades e Vulnerabilidesidas Cooperativas

Apoés a analise dos cinco fatores competitivos dsicppnamento estratégico das

cooperativas pesquisadas e através da utilizacdanddise de SWOT”, ferramenta usada

para estudar o ambiente das empresas, que sermasege para gestdo e planejamento
estratégico da empresa no ambiente em questgoodsivel se identificar as potencialidades
(pontos fortes e oportunidades) e as vulnerabiidg@ontos fracos e ameacas) de cada uma
das trés cooperativas.

Pode-se, perceber através do Quadro 19 a segeiggjtrés cooperativas apresentam
algumas semelhancas tanto em relacdo as suas ipbtéauies quanto as suas
vulnerabilidades. Com isso, aqueles pontos diféaelos entre elas estardo apresentados com
as respectivas identificacbes da cooperativa elegj@n que 0S pontos sdo comuns, estes
estardo sem a identificagdo o que caracterizarteeseccao entre elas.

Em relacdo as potencialidades consideradas comod$’Bortes, percebe-se que todas
as cooperativas (COOPANEMA, COOPLESA e COOPSAL) dampoio aos produtores,
incentivo a qualificagdo dos associados, possuetidaale nos seus produtos e apresentam

facilidades para firmar parcerias.



QUADRO 19 - Andlise de SWOT das trés cooperativas.

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

Pulverizacdo da producdo em
ndcleos produtivos (COOPANEMA)

Falta de investimento de pesquisa de mercado

Resfriadores préprios
(COOPANEMA e COOPSAL

Insuficiéncia de pessoal técnico para
desenvolvimento das atividades administrativas
€ operacionais

Apoio ao produtor cooperado

Sobrecarga de trabalho das diretorias
existentes

Incentivo a qualificac&o dos
associados

Os produtores néo entregam 100% da sua
producédo a cooperativa (COOPLESA)

Qualidade do produto

N&o possui certificacdo de seus produtos
(COOPLESA)

Facilidade de captacéo de
produtores para a cooperativa
(COOPANEMA)

Facilidade de firmar parcerias

Investimento na agricultura
familiar(COOPANEMA)

Estatuto (COOPANEMA)

Sede prépria (COOPSAL E
COOPLESA)

Loja prépria para comercializagédo
dos produtos(COOPLESA)

Comercializacdo de outros produtos
além do leite in natura, como o farelo
(COOPANEMA e COOPSAL)

O preco do leite pago ao produtor
associado (COOPSAL)

Filiada ao sistema OCB-PE
(COOPSAL E COOPLESA)

100% da producéo dos associados é
entregue a cooperativa
(COOPANEMA E COOPSAL)

Boa localizacdo da sede e loja
(COOPLESA)

OPORTUNIDADES

AMEACAS

Relacdo governamental

Concorréncia das grandes marcas
(COOPLESA)

Projeto fundacéo Xingo - apoio
financeiro (COOPLESA)

Atravessadores (COOPANEMA E COOPSAL)

Ampliacdo de mercado com
lancamento de novos produtos-
Producéo de achocolatados para as
escolas do municipio (COOPLESA)

Criagédo de fabrica de laticinios
(COOPANEMA)

Produtores nao associados

Dificuldade de acesso a linha de crédito

Expansao da capacidade produtiva

Criacéo de eventos do mercado de
leite "fest leite" (COOPSAL)

Falta de energia (COOPANEMA)

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Porém, a COOPANEMA que possui uma estrutura diteaela, apresenta outros
Pontos Fortes que as diferenciam das demais cqutverizacdo da sua producao através de
nlcleos e estes distribuidos entre dois municigigeas Belas e Itaiba. Além do seu Estatuto
Social que permite a ampliagcdo da sua area dedatu@agensiva a toda a microrregido do
Vale do Ipanema e dos seus investimentos na Atureuffamiliar, pois trabalha com a
insercdo das familias dos cooperados no desenvattinde outras Cadeias Produtivas como
do artesanato e da galinha de capoeira para asreslle da ovinocaprinocultura para os
filhos. Facilidade de captacédo de produtores pasaoperativa. Assim como a COOPSAL,
gue também possui resfriadores distribuidos em sécleos para melhor acondicionamento
do leite captado junto aos seus produtores, gahnmttom isso um tempo de conservacao
maior sem prejuizos na qualidade do produto, issodeixar de enaltecer o fato de que todo

o leite produzido pelos associados é entreguanetdke as cooperativas.

A COOPLESA apresenta como alguns dos seus PoottssFe que a diferencia das
demais, o fato de trabalhar a comercializacdo égaguem sua loja propria e que fica em um

ponto estratégico as margens da BR-232.

As cooperativas apresentam algumas particularsdgdando estamos analisando as
Oportunidades apresentadas como outras potendesid@ois a COOPLESA visualiza no
mercado consumidor uma oportunidade da ampliac&®zuae produtos com o langamento de
achocolatados para fornecimento as escolas do ipiméa captacdo de recursos via projeto
Xingd para ampliacdo de sua fabrica. Ja a COOPANB& Ao mercado a oportunidade de
ampliacdo das suas atividades com a criacdo ddabriea de laticinios para beneficiamento
do leite e a fabricacdo de derivados aumentandoissmo poder econémico da cooperativa.
A COOPSAL visualiza na relacdo governamental atopatade da criagcdo de eventos do

mercado de leite na regido em gue esta localizadexpanséo da sua capacidade produtiva.

Dentro das vulnerabilidades, os Pontos Fracos nerentre as cooperativas sao a falta
de pesquisa de mercado, a insuficiéncia de pedéomico para desenvolver atividades
administrativas e operacionais. A COOPLESA, aiapeesenta o fato de que os produtores
nao entregam toda a sua producao de leite parape@iiva, o que de certa forma termina
acirrando a concorréncia, pois o leite ndo entrgggua a cooperativa pode ser captado pelas
pequenas fabricas do municipio que também produgesijos. Além, da auséncia ainda de

uma certificacao para os queijos de coalho, mameeigcota por ela fabricada.
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Em relacdo as Ameacas, para a COOPANEMA e a COQP&Aaior ameaca esta focada
nos atravessadores que entregam o leite as gréideEsas por um preco bem inferior e sem
muita preocupacdo com a qualidade. Para a COOPLES#gior ameaca sado as fabricas e

grandes marcas de queijos disponiveis ho mercado.

5.6 ANALISE DOS RESULTADOS SOCIAIS

A atividade leiteira constitui-se na principal ferde renda dos associados das trés
cooperativas estudadas e percebe-se atraves @sspaiga, em relacdo a maioria deles, um
alto grau de satisfacdo em relacdo ao desenvolimdas atividades econdmicas das
cooperativas no processo de intermediacdo enes esis grandes empresas. Além disso, as
cooperativas criam condi¢des para a producdo agméga e contribuem para o aumento do
nivel de renda dos produtores propiciando também meihoria na distribuicdo da renda das
agriculturas familiares, principalmente pequenasiptores, que tém dificuldades de obter os
insumos necessarios para o melhor desempenho slatstidades de producéo de leite.

Percebeu-se que as atividades sao desenvolvidamnde sistémica, pois as linhas
orientadoras estdo fundamentadas nos PrincipiopeCatd/os. A adeséao € livre e voluntaria,
porém é avaliado o nivel de participacdo dos aadosie de que forma eles contribuem
democraticamente nas estruturas organizacionai®,cpar exemplo, nas Assembléias que
definem todas as acdes estratégicas e formas agdatno mercado em que atuam, inclusive
0S precos a serem praticados para os produtoresadss e para 0s nao associados, uma vez
que € importante esta diferenciacdo como formaodalécer o movimento cooperativista e
como serao feitos os repasses do valor da prodhe&ocomo a destinacdo das sobras para o
desenvolvimento das cooperativas.

Para tanto, deve-se buscar a consolidacdo de umelonade autogestdo e
fortalecimento do ramo e o estabelecimento de pasce de redes de negdcios com outras
cooperativas ou outras empresas que agreguem #almuas atividades e as de seus
associados, preferencialmente desde antes do idsicatividades da cooperativa em cada
local, pois é preciso acompanhar os indicadoreiaisoe econémicos dos municipios onde a
cooperativa esta presente.

Os bons resultados econdmicos obtidos nos ultimescieios pela COOPANEMA

tém dado oportunidade aos seus associados paranethara significativa na qualidade de
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vida, pois segundo a maioria dos sécios, a Codparapnseguiu equilibrar o prego do leite
produzido frente as grandes industrias 0 que pmyvacn aumento no poder econdmico de
cada um deles e facilitou véarias acdes e investwseem formacdo continuada como forma
de se preparar ainda mais para este mercado ateownpetitivo. Tudo isso fez com que se
elevasse ainda mais a auto-estima de todos em desga sonho que esta muito proximo de
se tornar realidade que é a inauguracdo da empeskticinios da Cooperativa que
aumentaria ainda mais e@ssultados econémicos e 0 nivel de qualidade de d&l todos.
Atualmente, vém buscando fortalecer o desenvolvimmda outras cadeias produtivas dentro
da agricultura familiar, inserindo as familias dosperados em outras atividades econémicas
e aumentando com isso o0 poder de compra das meeams, por exemplo, a criacdo de
ovinos e caprinos pelos filhos e a confeccdo desaniato e criacdo de galinha de capoeira
pelas mulheres dos agricultores.

A Cooperativa também esta envolvida em acfGes so@ai parceria com 0S
governos municipal e estadual, através da Seaethri Agricultura do municipio, como
construcdo de casas e cisternas para as famibasrddutores, bem como o Programa Balde
Cheio promovido pela Secretaria de Agricultura éoRea Agraria (SARA), juntamente com
o Banco do Nordeste (BNB) e o Governo Estaduatadol para técnicos e produtores. A acdo
visa a disseminacdo de novas tecnologias paratimaem producdo intensiva de leite no
pasto, direto no campo, através de capacitacdeslooagdo de um ano.

Os bons resultados econémicos obtidos nos ultixescieios pela COOPSAL,
também tém dado oportunidade aos seus associadagsndemelhora significativa na
qualidade de vida, pois segundo a maioria dos spcamseguiu-se equilibrar o preco do leite
produzido por eles frente as grandes industriasgiatlo um aumento no poder econémico
dos cooperados, facilitando assim varias a¢degestimentos em formag&o continuada como

forma de se preparar ainda mais para este mertadoeate competitivo.

Contando com a forte parceria do SESCOOP/OCB-PEdasanvolvendo projetos
de insercdo dos jovens no mercado cooperativistayés do Cooperjovem que € um
Programa do Sistema Cooperativista Brasileiro,ndeadisseminar a doutrina e a formacao
de liderancas para o cooperativismo brasileiro adial, além de contribuir com a educacéo
cooperativista com o objetivo de ampliar a acdocadonal das escolas, oferecendo aos
educadores e educandos oportunidades e meios fieapia cooperacdo como alternativa
solidaria de encaminhamento profissional e desgimehto pessoal.



101

No caso da COOPLESA, esta sendo feito primeirantedteum trabalho de resgate
da confiabilidade e auto-estima dos associadogn®qercebeu-se nas visitas feitas a sede da
cooperativa, para o desenvolvimento desta pesquigap sentimento de melhoria é gradativo
e ja apresenta os primeiros resultados positivass p mercado de queijos vem se
apresentando como uma alternativa economicamednel\para a Cooperativa e faz com que
a mesma ja planeje ampliar o seu mix de produtosatiws do leite até o final de 2010
guando entrara no mercado com achocolatados. Dgugndorma, percebeu-se uma melhora

nos indicadores sociais desta Cooperativa.

Em suma é importante salientar a importancia destaperativas para a economia
dos seus respectivos municipios, bem como a irsesgikial que as mesmas vém
proporcionando a todos os associados e seus feemilm as comunidades na qual estao

inseridas.
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CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo fazer uma analsecompetitividade das
Cooperativas Agropecuarias de Leite nos Agrestedr&lee Meridional de Pernambuco, pois
a Cadeia Produtiva do Leite no Estado de PernamBuextremamente importante para o

desenvolvimento econdmico e social do Estado.

A maior concentracdo esta principalmente na relgii® do Agreste Pernambucano
onde a producéo de leite e derivados constitui ampitincipais suportes econémicos tendo
nas microrregidoes do Vale do Ipanema e Vale doutizojuma concentracdo de 53% do
volume total de leite produzido no Estado. Estascraniegides possuem uma

representatividade significativa no que diz regpaiatividade leiteira do Estado.

Portanto, a analise dos fatores de competitividtadecadoldgica das cooperativas de
leite, a identificacdo das vulnerabilidades e pdtdidades na comercializacdo dos produtos
das cooperativas e a avaliacdo de como os ressllEmmomicos interferiam nos resultados
sociais nos conduziram a responder a questdo-pnablée como as Cooperativas de
Derivados de Leite na Bacia Leiteira de Pernambpodem determinar suas vantagens
competitivas, conciliando os objetivos empresaraisl 0S sociais através de seus fatores

competitivos.

A pesquisa estudou o Posicionamento Competitivaréascooperativas em atividade
nestas microrregides: A Cooperativa Mista dos Adiices Familiares do Vale do Ipanema
(COOPANEMA), a Cooperativa dos Produtores de LeéikeSanhar6 (COOPLESA) e a
Cooperativa mista dos produtores Rurais de Pesg(@®OPSAL).

Para tanto, o modelo de analise utilizado se basaoestrutura das cinco forcas de
Porter e adaptado por Oliveira que interagem comeg®cios de uma instituicdo empresarial
/cooperativa e se baseia nas cinco forcas oriergadia concorréncia em uma industria e
buscou-se colher as informacfes necessarias @dcarce dos objetivos propostos atraves da
utilizacdo de questionarios e entrevistas a pratede diretores e associados das trés

cooperativas.
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Analisaram-se os dados da pesquisa de campo dlxan os Presidentes de cada
cooperativa, 02 Diretores Administrativos, sendo dd COOPANEMA e o outro da
COOPLESA e 45 cooperados integrantes do quadralsitas trés cooperativas.

Através dos resultados encontrados pode-se verifjua as cooperativas além de
estarem localizadas em microrregides diferentegsaptam divergéncias tanto em suas

estruturas, quanto na comercializacao dos seusifoogdrincipais.

Porém, as mesmas possuem convergéncias em relsgircerias em capacitacdo
para os associados, adoc¢do das estratégias gerdegieafoque e de lideranca no custo total e

sofrem com a elevada informalidade no setor.

Sendo assim, torna-se necessario que as coopsrgtigenovam campanhas com
orgdos oficiais responséveis pela inspecdo e wmigjddsanitaria para garantia da qualidade
dos produtos, pois este setor ainda é caracterizadla elevada informalidade

(atravessadores) sendo este um dos fatores quartiroidesenvolvimento do setor.

Estes atravessadores compram o leite, sem nenh@meupacdo com a higienizagéo
e nem tdo pouco com as Boas Praticas de Alimeni{@fda) e transferem as fabricas para

gue os mesmos sejam industrializados, tirando assimarcado das cooperativas.

Também se faz necessaria a definicdo de estratégiasuacdo para os associados,
objetivando o aumento da produtividade do rebailemn de promover treinamentos em
ferramentas gerenciais para os seus dirigentes, Bbservou-se que muitas propriedades
rurais ainda apresentam baixa produtividade, aadasi a adocdo de procedimentos
inadequados de gestao das propriedades e as stiftéieas precarias para o desenvolvimento

das atividades.

Assim, como em todo o mundo, o setor leiteiro teomtef ligagdo com o
cooperativismo, principalmente em funcdo de a @dide ser explorada, em sua grande
maioria, por pequenos produtores, sem contar queaggamas e as a¢des governamentais
exercem influéncia significativamente benéfica atmando ainda mais a produtividade

leiteira pernambucana.

Diante disto, o principal desafio que se colocasar considerado e suplantado pelas

cooperativas agropecuarias de leite nos Agrestagdale Meridional de Pernambuco é o de
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melhorar e adequar as suas estratégias de posi@ot@ade mercado na busca de padrdes de

competitividade que as tornem mais eficienteseaeés.

Uma das principais desvantagens competitivas aggecativas de produtores de leite
diante das empresas, refere-se a alavancagemdirgnuois, para se capitalizarem, tém duas
alternativas: ou penalizam os produtores (medigttecdo no preco pago por seus produtos),
procedimento que vai contra o principio cooperstvide valorizar a producdo dos seus
cooperados ou recorrem a empréstimos bancariosrnmrnecessitam de uma administracéo

profissionalizada e competente, que acompanherasacdes mudangas no mercado de leite.

Uma grande vantagem competitiva destas coopesadisidadas é justamente o fato
das mesmas conseguirem desenvolver e implemenias apnjuntas e comuns a alguns

orgaos publicos e privados presentes no Estado.

Em suma é importante salientar a importancia destaperativas para a economia
dos seus respectivos municipios, bem como a irsesgiial que as mesmas vém

proporcionando a todos os associados , familiatésseemunidades na qual estao inseridas.

Quanto as limita¢des, pode-se afirmar que 0 acss@ados basicos e institucionais
foi um limitador, pela necessidade de consolidagéstes e que por conta de uma
insuficiéncia de pessoal de suporte técnico-adtniiigo nas trés cooperativas algumas
informagdes ainda estavam precisando ser atuatiz&km como, a auséncia de material

institucional das trés cooperativas.

Percebe-se durante a pesquisa que as cooperétivdriscado o equilibrio das forcas
competitivas de mercado, pois, apesar de entendguern preco é um fator determinante no
momento da compra, elas acreditam na qualidadepbuiitos e esperam que os clientes

considerem este fator no momento do fechamentegeacracao

Concluindo, ressalta-se a necessidade de explramovas pesquisas, a analise de
evolucdo da competitividade destas e de outras €atiywas Agropecuarias de leite do
Agreste Pernambucano nos proximos anos. Somentdéaiemanalises se podera acompanhar
a eficacia das estratégias adotadas pelas coaperatiravés de seus fatores competitivos,
identificando as suas vulnerabilidades e potent@dies na comercializacdo dos seus produtos

e avaliando como os resultados econdmicos intenfaes resultados sociais.
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APENDICES

APENDICE A — MODELO DE QUESTIONARIO APLICADO COM OS SOCIOS
DAS COOPERATIVAS

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO - UFRPE
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO - PRPPG
Programa de PoOs-Graduacdo em Administracao e Dasenento Rural - PADR

O presente questionario é parte integrante de aipaltro de pesquisa que tem como objetivo
geral analisar a competitividade das cooperatigaspgcuarias de leite nos Agrestes Central
e Meridional de Pernambuco e de que forma elasaraiihe adequam as suas estratégias de
posicionamento de mercado na busca de padrbesndgetibvidade que as tornem mais
eficientes e eficazes, para com isso poderem canmaeiercado como empresa-cooperativa
trazendo melhores resultados sociais e econdmm®seus cooperados. Sua resposta dara
importante contribuicdo para a conclusao dessaltrab

Sera garantido o total sigilo de sua identidade.
José Marcelo Gongalves Leitdo

INSTRUMENTO DE COLETA DE INFORMACOES

ENTREVISTA COM OS SOCIOS

IDENTIFICACAO DA COOPERATIVA

1. Nome da Cooperativa] ]

2. Nome do (a) entrevistado (a):

4. Ha quanto tempo vocé esta associado a Cooperaftv

5. Qual a sua Produgédo média dia e més?

6. Qual o percentual da sua Producé&o que vocé dispbiliza para a Cooperativa?
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6.1. Caso disponibilize para outras empresas, quasdo elas?

6.2. Quais os motivos pela nédo disponibilizagéo egral da sua Produgéo para a
Cooperativa?

7. Vocé participa efetivamente das decis6es da Cavptiva da qual vocé € sécio?

7.1. Caso negativo, qual o motivo?

8.Qual o valor pago pela cooperativa pelo seu protf?

9. Vocé esta satisfeito com o preco praticado narnercializacdo da sua Producéao?

() Sim

( ) Nao, por que?

10. Nos ultimos trés anos, freqiientou algum curseeminario ou palestra?

( ) Sim Qual(is)
( ) Nao

11. Nos ultimos trés anos, participou de eventos detor, como:

Areas Sim Nao

11.1 Feiras

11.2 Congressos

11.3 Reunides

12. Poder de negociacdo com Fornecedores

a) Quantos Fornecedores vocé e/ou a Cooperativa posaui

c) Quais os principais Fornecedores considerando o®its abaixo: Tecnologia,
Assisténcia Técnica, Insumos Produtivos.

d) Quem de fora da Cooperativa fornece a Tecnologia?

e) E prestada assisténcia técnica na unidade de prodim?

13. Poder de negociacdo dos compradores

a) Quais os principais Compradores?

b) Em relacéo a fixacdo dos precos, como € definitgla
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14. Rivalidade existente na induUstriaassinale as alternativas abaixo de acordo com o
grau de importancia no que se refere a rivalidadeanindustria:

a) Houve instalacdo de novas cooperativas no setor n@imos anos?
() Sim
( ) Nao

b) Aconteceu alguma diminuicdo do mercado potencial sailtimos trés anos?
() Sim
( ) Nao

c) Em sua opinido existe um excesso de oferta de Isitederivados? De que forma
isto prejudica a sua producédo e comercializacdo?

d) Em relacéo ao acirramento da Concorréncja informalidade traz algum tipo
empecilho?
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APENDICE B — MODELO DE QUESTIONARIO APLICADO COM OS GESTORES
DAS COOPERATIVAS

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO - UFRPE
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO - PRPPG
Programa de PoOs-Graduagcdo em Administracao e Dasenento Rural - PADR

O presente questionario é parte integrante de aipaltro de pesquisa que tem como objetivo
geral analisar a competitividade das cooperatigaspgcuarias de leite nos Agrestes Central
e Meridional de Pernambuco e de que forma elasaraiihe adequam as suas estratégias de
posicionamento de mercado na busca de padrbesndgetibvidade que as tornem mais
eficientes e eficazes, para com isso poderem canmaeiercado como empresa-cooperativa
trazendo melhores resultados sociais e econdmm®seus cooperados. Sua resposta dara
importante contribuicdo para a conclusao dessaltrab

Sera garantido o total sigilo de sua identidade.
José Marcelo Gongalves Leitdo

INSTRUMENTO DE COLETA DE INFORMACOES
ENTREVISTA COM OS GESTORES DA COOPERATIVA

LEVANTAMENTO DAS INFORMAGCOES INSTITUCIONAIS

Identificacdo da Cooperativa

1. Nome da Cooperativa:

5. Quando a Cooperativa foi fundada? AAAAT.......cccceeee ]
6. A Cooperativa é legalizada (Possui CNPJ)?  (Sim ( ) Nao
7. A Cooperativa é filiada ao sistema OCB?

() Sim
( ) Nao
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8. Quais as principais finalidades da CooperativaZnumere em relacdo ao grau de
importancia do maior para o menor). Ex. 5 para o danaior grau de importancia e 1
para o de menor grau.

( ) Resolver problemas de infra-estrutura doseusctle producéo de leite e/ou Derivados
( ) Conseguir financiamento / Crédito / Benefi@os associados

( ) Voltada a Producéo de Leite e Derivados
( ) Voltada a Comercializacdo de Leite e Derivados
( ) Outra. [....... ] (@ 11 = | ]

09. A Cooperativa tem Sede propria?
()Sim
( ) Néao

10. A Cooperativa realiza eleicfes periodicamente?
()Sim
( ) Nao

11. Se sim, qual o periodo entre as eleicdes (enog)?
()1ano

( ) 2 anos

( ) 3anos

( )4 anos

12. Quando a atual diretoria da cooperativa assumi
MM/ AAAA ... [oiiiiinnnnn. ]

Composicéo das (0s) Associadas (0s) e a Participaca

13. N° de associados(aE).......ccccuvrreerreeerrennnn. ]
14. N° de associadd$omens|..........cceeeeeeeeennnn. ]
15 N° de associadas mulhergs............ccc........ ]
16. N° médio de Reunides e/ou Assembléias por dna.................... ]

17. Como € composta a diretoria da empresa?

17. A Cooperativa ja solicitou algum Financiamentgor alguma instituicdo financeira?

18. Se néo solicitou nenhum financiamento, qual oativo?
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PERFIL DA COMPETITIVIDADE DAS COOPERATIVAS DE LEITE E
DERIVADOS DOS AGRESTES CENTRAL E MERIDIONAL DE PERN AMBUCO

VARIAVEIS COMPETITIVAS DA COOPERATIVA

01. Quem participa (opinando) das principais deciss competitivas da cooperativa.

_ _ Marcar com um x o
Pessoal envolvido no processo de decisao item mais apropriado

1.1 O Conselho de Administracéo

1.2 O Conselho Fiscal

1.3 Os Conselhos de Administracéo e Fiscal

1.4 A Assembléia Geral

1.5 S6 os socios

1.6 SO os gerentes

1.7 SGcios e gerentes

1.8 Sacios gerentes e consultores

1.9 Sécios gerentes e alguns funcionarios

1.10 Saocios, gerentes, consultores e alguns fuacan

02. Do ponto de vista da gestdo da sua Cooperativiadique o0 grau de importancia
atribuido a cada uma das areas abaixo:

Areas Importante Importancia| Pouco Nenhuma
média importante| Importancia

2.1 Administracao em Geral

2.2 Contabilidade

2.3 Financeira

2.4 Recursos humanos

2.5 Informética

2.6 Marketing e
comercializacdo / negocios

2.7Tecnologia de producao

03. Nos ultimos trés anos, frequentou algum curs@eminario ou palestra em alguma
dessas areas:

Areas Sim Nao

3.1 Administracdo em Geral

3.2 Contabilidade

3.3 Financeira

3.4 Recursos humanos

3.5 Informética

3.6 Marketing e comercializacéo /negbcios

3.7 Tecnologia de producdo




04. Nos ultimos trés anos, participou de eventos detor, como:
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Areas Sim N&o
4.1 Feiras
4.2 Congressos
4.3 Reunides
05. Nas questdes abaixo responda sim ou néo SIM NAO

5.1 A Cooperativa costuma fazer levantamento, dzga#o e analise
de informacdes de mercado periodicamente?

5.2 Em caso de resposta afirmativa da questaela iiiliza-se dos
sécios, gestores ou funcionarios para o levantamerganizacao e

andlise de informacbes de mercado?

5.3 Em caso de resposta afirmativa da questdoaerativa ja
contratou consultores para o levantamento, orgeéiza analise de
informacgdes de mercado?

5.4 A Cooperativa tem feito investimentos em pearsoacentes para
lidar com um maior nivel de concorréncia no setor?

5.5 Nos ultimos cinco anos tem entrado novos coantas na area de

atuacao da Cooperativa?

06. Considerando os itens abaixo, indique os topE@ue tém merecido maior atencao
por parte dos gestores da cooperativa quando da t@da de decisbes mercadoldgicas
estratégicas, marcando o grau de importancia atribiglo a cada variavel mencionada.

VARIAVEIS
ESTRATEGICAS

Importante

Importancia
média

Pouco
importante

Nenhuma
importancia

6.1 Personalizacéo dos
precos

6.2 Propaganda e
publicidade

6.3Treinamento dos
funcionarios

6.4 Planejamento
estratégico

6.5 Parcerias estratégicas

com os fornecedores

6.6 Consultorias
técnicas(producéo)

6.7 Consultoria na area
mercadoldgica

6.8 Informacdes
mercadoldgicas

6.9 Satisfacao do cliente

6.10 Identificdo dos
Segmentos mais
promissores
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6.11 Grandes tendéncias
do setor no Brasil

6.11 Grandes tendéncias
do setor no Brasil

6.12 Grande tendéncia do
setor no mundo

6.14 Agressividade dos
concorrentes

07. Ameaca de novos entrantesssinale as alternativas abaixo de acordo com oag de
importancia no que se refere a ameaca de novos comentes na industria

VARIAVEIS ESTRATEGICAS | Importante |Importancia Pouco Nenhuma
média Importante | Importancia

7.1 Exigéncia de capital para

instalacdo da cooperativa

7.2 Restricdes governamentais

7.3 Acesso aos insumos necessarios

7.4 Retaliacao por parte das
cooperativas ja instaladas

7.5 Exigéncia de conhecimento
sobre o setor

7.6 Lealdade dos compradores
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08. Poder de negociacdo com Fornecedoresssinale as alternativas abaixo de acordo
com o grau de importancia no que se refere ao podede negociagdo com 0S
fornecedores:

ARIAVEIS Importante | Importancia Pouco Nenhuma
ESTRATEGICAS média Importante | Importancia

8.1 Existéncia de um
namero adequado de
fornecedores

8.2 significancia do seu
volume de compras
para o fornecedor

8.3 Existéncia de uma
associacao para adquir
0S insumos

r

a) Quantos Fornecedores possuem?

b) Quais os principais Fornecedores considerando @sns abaixo: Tecnologia,
Assisténcia Técnica, Insumos Produtivos.

c)Quem fornece a Tecnologia?

d) Quanto a aquisicdo de maquinario e tecnologiaugis as maiores dificuldades?

09. Poder de negociacdo dos compradoregssinale as alternativas abaixo de acordo
com o grau de importancia no que se refere ao podde negociacdo dos compradores:

: 5 Importante | Importancia | Pouco| Nenhuma
VARIAVEIS ESTRATEGICAS Média Impor- | importancia

tante

9.1 Grau de conhecimento por parte
do comprador

9.2Concentragcdo dos compradqres
em uma regido determinada

9.3 Existéncia de custos extras para o
comprador se comprasse de outras
empresas

9.4 Sensibilidade dos compradores a
variacado de precos

9.5 Capacidade ou condicbes dos
seus clientes para adquirir produtos
atraves de outros concorrentes




a) Quais os principais Compradores?

b) Em relacado a fixacdo dos precos, como é definida?

c) Qual o perfil dos principais clientes da cooperatia?
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d) As vendas da empresa se concentram em algyowicos clientes ou segmento?

10. Rivalidade existente na industriaassinale as alternativas abaixo de acordo com o

grau de importancia no que se refere a rivalidadeaindustria:

Importante | Importancia Pouco Nenhuma
VARIAVEIS ESTRATEGICAS média importante | importancia
10.1 Instalagdo de novps
cooperativas no setor nos ultimos

anos

10.2 Diminuigéo do mercado
potencial nos ultimos trés anos

10.3 Guerrra de precos para
obtencdo de novos mercados o
manutenc¢ao dos atuais

10.4Diminuicao da rentabilidade
do setor

10.5 O impacto da diferenciagaa
do produto na concorréncia

10.7 Excesso de oferta de leites

e

derivados

a) Em relacéo ao acirramento da Concorréncia, a formalidade traz algum tipo de

empecilho ?

b) Quantos e quais sé&o 0s principais concorrentes?

¢) Qual(is) dele(s) mais incomoda(m)?

d) Quais os principais desafios enfrentados no mzado?

e) Vocé considera o mercado onde atua muito compto?
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11. Ameacas de Produtos Substitutosissinale as alternativas abaixo de acordo com o
grau de importancia no que se refere a ameaca deqafutos substitutos na industria:

VARIAVEIS ESTRATEGICAS | Importante |Importancia Pouco Nenhuma
média importante | importancia

11.1 Instalacdo de novas
cooperativas de
ovinocaprinocultura no setor npEs
ultimos anos

11.2 Crescimento de consumo de
produtos de leite e derivados de
ovinos e caprinos

11.3. Instalac&o de novas
empresas de produtos lacteos a
base de soja

11.4 Crescimento de consumo de
produtos lacteos a base de soja

11.5 Crescimento do setor de
Sucos naturais




