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RESUMO

Mediante as potencialidades das cooperativas agroindustriais lacteas de Mato Grosso, este
estudo foi motivado pela busca de meios para melhorar a capacidade organizacional destas
empresas, com o objetivo de apresentar diretrizes que, resguardados os seus aspectos
econdmicos e sociais, subsidiem decisdes e contribuam para o aprimoramento da gestao,
com vistas ao alcance e sustentacdo da competitividade. Os multicasos resultaram de
estudos bibliograficos e pesquisa de campo. O diagndstico foi amparado no modelo das
cinco forgas competitivas de Michael Porter e os fatores para o posicionamento competitivo
foram analisados sob a perspectiva das estratégias genéricas de Porter. Conclui-se que as
principais for¢cas para a competicdo no setor sdo o poder de barganha do fornecedor de
matéria-prima e do comprador. A organizag&o cooperativa se destaca como uma importante
estratégia aplicada em defesa a forca do fornecedor. Dentre as diretrizes apontadas
destacam-se a adogdo de medidas para estreitar relagbes entre a cooperativa e os
produtores de leite e a explicitagdo de estratégias, para alinhar agcbées entre os agentes
envolvidos e agilizar o processo de tomada de decis&o.
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ABSTRACT

Through the potential of Mato Grosso dairy agroindustrial cooperatives, this study was
motivated by the search for means to improve the organizational capacity of these
companies, with the objective of presenting guidelines that, considering their economic and
social aspects, subsidize decisions and contribute to the improvement of the management, in
order to reach and sustain competitiveness. The multicases resulted from the literature
review and field research. The diagnosis was based on the model of Michael Porter's five
competitive forces and the factors for competitive positioning were analyzed from the
perspective of Porter's generic strategies. We concluded that the main forces for competition
in the sector are the supplier of raw material and bargaining power of the buyer. The
cooperative organization stands out as an important strategy applied in defense to the
supplier's strength. Among the guidelines pointed out are the adoption of measures to
strengthen relations between the cooperative and the milk producers and the explanation of
strategies to align actions among the agents involved and to speed up the decision-making
process.
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1 INTRODUCAO

Durante a Revolugédo Industrial, para atender ao subito crescimento do mercado
consumidor, a industria foi marcada pela fabricacdo de produtos homogéneos em larga
escala, por meio de processos produtivos rigidos. No entanto, o crescimento na oferta de
produtos, acompanhado dos avangos tecnolégicos e da intensificagdo das relagbes no
comércio global acirrou a competicdo entre as empresas, impondo a flexibilizagdo dos
processos produtivos e administrativos para a adaptagao aos novos padrées de competicao
(TAVARES, 1992; TAUILE, 1994; GRASEL, 2003)

A partir de entdo as empresas implementaram estratégias que direcionaram a maior
produtividade, diferenciagdo nos produtos e servigos e agilidade nas decisdes e respostas
ao consumidor, cada vez mais exigente. Porém, para se sobressairem no ambiente
competitivo, precisaram ir além da eficiéncia produtiva e selecionar novas estratégias para
se posicionarem frente aos seus concorrentes, estabelecendo-se com vantagem
competitiva, para se expandirem em maiores espagos comerciais ou ao enfoque, em nichos
de mercado (PORTER, 1999; 2004).

Em resposta aos problemas econdmico-sociais agravados pela Revolugéo Industrial,
ganhou forca o movimento cooperativista, que propde a transformacdo da sociedade por
meio da organizacao do trabalho coletivo. Surgem entdo as empresas cooperativas, que
conforme explica Benecke (1980) tém dupla natureza, pois se por um lado apresenta uma
proposta econdmica geradora de consequéncias sociais, por outro lado a visao social que a
concebe implica em consequéncias econdmicas.

O movimento se materializou como empresa sem fins lucrativos, mas com interesses
econdmico-sociais, dedicada ao bem-estar do cooperado®, com o crescente desafio de se
adequar ao mercado. Afinal, inseridas em ambiente competitivo, as cooperativas tém a sua
permanéncia e desempenho condicionados as nocbdes de competitividade aplicadas as
demais organizacbes, desde que resguardados os seus principios e natureza social
(PINHO, 1966; GAYOTTO, 1967; CARBONELL DE MASY, 1979; BENECKE, 1980;
BIALOSKORSKI NETO, 2012).

Segundo dados da Organizagdo de Cooperativas Brasileiras em Mato Grosso
(OCBMT, 2014), o Estado tem 170 cooperativas, 72 destas desenvolvem atividades
relacionadas ao agronegocio. A industrializagdo no estado de Mato Grosso também
concentra-se nas atividades agroindustriais, mas cresce em ritmo lento e moderado
(GONCALVES, 2016), além de ter a necessidade de contemplar a distribuicao de renda

interna e o encadeamento produtivo por meio do “incentivo a agroindustrializagcao familiar e

3 Para o cooperativismo, os termos cooperados e associados s3o sindnimos, ao longo da presente pesquisa

serdo aplicados para referir-se aos membros da cooperativa, formadores do seu capital social.
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comunitaria” (PPA, 2016-2019, p.126). Nesse sentido, visto que a pecuaria leiteira em Mato
Grosso é predominantemente familiar (IBGE, 2006; IMEA, 2011), esta pesquisa se
concentra na agroindustria lactea cooperativa do estado de Mato Grosso.

A agroindustria lactea no Estado é composta por aproximadamente 120 laticinios,
destes, sete sdo cooperativos e recebem 33% do leite captado nas propriedades rurais, mas
em decorréncia da sazonalidade na recepg¢do do leite, derivada principalmente da baixa
produtividade na captagéo, trabalham com média de 50% da capacidade ociosa. Assim,
mediante as potencialidades da atividade leiteira associadas as vantagens da organizagao
coletiva, dada a importancia do fortalecimento da agricultura familiar e o seu acesso a
agroindustria para o desenvolvimento do Estado, a seguinte questao direciona este estudo,
“Como melhorar a capacidade organizacional das cooperativas agroindustriais lacteas de
Mato Grosso visando o alcance e a sustentagao da competitividade?”.

O objetivo geral desta pesquisa € sugerir diretrizes que contemplem aspectos
econdmicos e sociais das cooperativas agroindustrias lacteas, capazes de subsidiar
decisdes e contribuir para o aprimoramento da gestdo, com vistas a conquista e sustentacéo
de novos patamares nos niveis de competitividade. Quanto aos objetivos especificos, estdo
divididos em trés fases: (1) identificar as forcas que dirigem a concorréncia na agroindustria
lactea em Mato Grosso; (2) analisar os aspectos que colaboram e prejudicam a
competitividade da agroindustria cooperativa lactea e (3) investigar as estratégias
selecionadas pelas empresas cooperativas da agroindustria para se posicionarem

competitivamente no mercado onde atuam.
2 COMPETITIVIDADE

Grasel (2003) relata que logo apds a Segunda Guerra Mundial, em meio a revolugéo
industrial, predominou 0 modelo Fordista-Keynesiano de produgdo e consumo. Com um
processo de produgao rigido, o foco na eficiéncia produtiva era essencial a produgédo em
larga escala de produtos homogéneos, capaz de acompanhar o acelerado crescimento da
demanda e mercado consumidor. Porém, o autor cita que os investimentos realizados na
melhoria do processo produtivo desencadearam crises de superprodugao, que culminaram
no acirramento da concorréncia e permitiu ao consumidor uma postura mais exigente frente
aos produtos que lhes era ofertado.

Segundo Tauile (1994) a industria se viu pressionada a ofertar produtos
diferenciados e o modelo Fordista-Keynesiano passou a ser questionado por nao atender
mais as mudancgas ambientais, afinal, a estrutura produtiva até entao rigida, comecou a se
flexibilizar para atender a um novo padrao de competicdo, sustentado por produtos

diferenciados que, a partir de entdo, exigiam agilidade de resposta aos anseios e exigéncias
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do consumidor. Nesse sentido Grasel (2003) ratifica que para ser competitiva a industria
precisa se distinguir favoravelmente dos seus concorrentes e ser capaz de antecipar-se aos
desejos do mercado.

Para os autores Chudnovsky e Porta (1991) o estudo da competitividade em ambito
microecondmico exige o seu entendimento em termos macroecondmicos, o que se justifica
na relevancia de compreender em que medida a firma se mantém competitiva por esforgcos
préprios ou regulamentos estaduais, fixagdo de salarios, subsidios e demais politicas que
possam resultar tanto no seu fortalecimento, quanto no enfraquecimento.

A competitividade ainda pode estar associada ao prego e a qualidade, quando
seriam competitivas as industrias com prego abaixo dos vigentes no mercado. Contudo, o
aumento de pregos pode refletir maior conteudo tecnoldgico, ou maior sofisticagdo, assim, a
insercao da variavel qualidade torna complexa a interpretagcdo da competitividade a partir do
indicador prego, pois ndo é simples garantir a homogeneidade na qualidade dos produtos.
Ou seja, a competitividade por pregos torna-se a cada dia mais abstrata (HAGUENAUER,
1989).

Spence (1984) afirma que as empresas competem ao longo do tempo, deste modo, a
competitividade de uma firma no presente é resultado de decisbes adotadas no passado. O
autor exemplifica, citando que havera retornos resultantes de barreiras a entrada, originarias
de uma concorréncia de precgos e, principalmente, da redugdo de custos produtivos que
resultam de gastos prévios.

O conceito de Farina (1999) também destaca a necessidade de sustentacdo da
competitividade da empresa associada a sua eficiéncia econémica. Segundo o autor, a
definichko de competitividade estd associada a capacidade de sobreviver e,
preferencialmente, crescer no mercado onde atua ou em novos mercados de forma
consistente, com lucros n&o negativos.

A abordagem dindmica da competitividade tem como ponto de partida, a
identificagdo do padrao de concorréncia, definido por Kupfer (1992, p.10) como “o conjunto
de formas de concorréncia que se revelam dominantes” no espago de competicdo. E pode
ser composto pela combinagdo dos fatores: preco, qualidade, habilidade para servir ao
mercado, esforgco de venda, produtividade, diferenciagcdo de produtos e outros. Assim, o
autor propde que “competitividade € fungdo da adequagao das estratégias das empresas
individuais ao padréo de concorréncia vigente no mercado especifico” (KUPFER, 1992,
p.14).

2.1 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Porter (1999) considera que dificimente o posicionamento estratégico ocorrera

espontaneamente, pois demanda um planejamento formal para disciplinar o tomador de
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decisbes, no sentido de ter um momento para pensar nas questdes estratégicas. Para tanto,
Herrero Filho (2005) sugere que o pensamento e comportamento estratégico sejam
estimulados em todos os envolvidos na empresa.

Para a teoria classica, conforme é apontado por Porter (1999), o éxito dos paises em
determinados setores se deve a abundancia dos fatores de produgéao, como terra, mao de
obra e recursos naturais. No entanto, a globalizacdo e a tecnologia demandam estratégias
globais para a criacdo e sustentacdo de vantagens competitivas, que nao se limitam as
vantagens comparativas, pois incluem a segmentacdo de mercado, diferenciagao,
diversidade tecnologica e economia em escala. E embora reconhecidas as possibilidades
para melhorar o seu desempenho no mercado, Kupfer (1992) explica que:

A selecao de estratégias competitivas e a tomada de decisdo empresarial
estdo longe de ser um processo trivial, mormente em ambientes sujeitos a
inovagao tecnoldgica, pois as informagdes que condicionam esse processo
nao podem ser completamente obtidas dos sinais emitidos a cada instante
pelo mercado (KUPFER, 1992, p.01).

De modo geral, para Montgomery e Porter (1998) inovagédo tecnoldgica, nivel de
incerteza, entre outros sao fatores base para a determinagdo da competitividade e o
sucesso das organizagdes, assim, um dos primeiros passos para a definicdo de estratégias
competitivas num cenario dinamico é a identificagdo da posicdo competitiva das empresas e
seus concorrentes.

Contudo, como ha um gap de tempo entre a formulagdo da estratégia e o seu
desempenho, Kupfer (1992) questiona se seria possivel a empresa, antecipar-se ao padrao
de competicao futuro, ao ponto da decisao presente lhe assegurar competitividade futura.
Argumentando que tal situagado sé ocorreria se a firma estivesse em uma estrutura estatica,
0 que nem sempre € provavel, principalmente com a introducdo da inovagao, capaz de
alterar todas as variaveis antes determinantes.

Sob essa perspectiva Porter (1999) afirma que eficacia operacional nao é estratégia,
pois embora possa prover o alcance da competitividade, ndo é suficiente para sustenta-la.
Entdo, para o autor, enquanto a eficacia operacional pode ser explicada como “o
desempenho de atividades melhor do que os rivais”, o “posicionamento estratégico significa
desempenhar atividades diferentes (grifo do autor) das exercidas pelos rivais” (PORTER,
1999, p.47), “O lema da estratégia competitiva é ser diferente” (PORTER, 1999, p.52).

Montgomery e Porter (1998) definem a estratégia competitiva como a busca de uma
posigdo competitiva favoravel em uma organizagao, capaz de Ihe estabelecer uma posigéo
lucrativa e sustentada contra as forgas que determinam a concorréncia. Outro ponto
interessante destacado por Porter (1999) € que nenhuma empresa alcangara nivel de
desempenho acima da média, tentando ser tudo, para todos. O autor esclarece que a

administragdo precisa selecionar uma estratégia que lhe confira vantagem competitiva.
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Ansoff (1977) relaciona o poder competitivo estratégico ao potencial da empresa para se

adaptar as mudancgas e se equiparar a turbuléncia do ambiente.

2.1.1 Estratégias Genéricas de Porter

Porter (1999) defende a estratégia competitiva resultante de um processo de
planejamento sistematico e explicito, capaz de nortear a coordenacdo e a diregdo dos
diversos departamentos na empresa, proporcionando-lhe vantagem competitiva. E define o
processo para formulacdo da estratégia “como a construgdo de defesas contra as forgas
competitivas ou como a descoberta de posicdes no setor onde as forgas sdo mais fracas”
(PORTER, 1999, p.41) cuja esséncia consiste na escolha de atividades distintas da maioria
dos rivais, com vistas a criacdo de uma posi¢cao denominada pelo autor como “exclusiva e
valiosa” (PORTER, 1999, p.63), capaz de criar valor aos acionistas.

Assim, para enfrentar as cinco forgas competitivas, Porter (2004) apresenta trés
estratégias genéricas para superar a concorréncia, sdo elas: Lideranca em custo total,

Diferenciagéo e Enfoque. Demonstradas na Figura 1:

Figura1 — Trés estratégias genéricas
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Fonte: Porter (2004).

Porter (2004) explica que o custo baixo em relacdo aos concorrentes deve ser o
tema central, para que a empresa se posicione na liderangca em custo total, exigindo da
empresa que se aproprie a0 maximo da experiéncia, com controle rigido tanto dos custos
quanto das despesas, sem negligenciar a qualidade, a assisténcia e as demais areas.

A diferenciagdo é a segunda estratégia proposta por Porter (2004), e consiste em
“diferenciar o produto ou servigo oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado
unico no ambito de toda a industria” (PORTER, 2004, p.39), sem ignorar os custos, mas

fazendo deles o alvo estratégico primario. No enfrentamento das cinco forgas, a



diferenciagdo proporciona a empresa uma posicdo de isolamento diante da rivalidade
competitiva, que se deve a lealdade do consumidor para a marca € menor sensibilidade ao
preco, o que contribui para barreiras a entrada de novos concorrentes.

A ultima estratégia consiste em focar um grupo de compradores, um segmento de
produtos ou um mercado geografico. Porter (2004) defende que ao estreitar o seu alvo, a
empresa pode atingir a diferenciacao e ter custos mais baixos do que atuando de forma
ampla. “A estratégia de enfoque sempre implica algumas limitacdes na parcela total de
mercado que pode ser atingida. O enfoque envolve necessariamente um trade-off entre a
rentabilidade e o volume de vendas” (PORTER, 2004, p. 42).

3 COOPERATIVISMO

Pinho (1966) cita que a palavra cooperagéo vem do verbo latino cooperari, ou seja,
operar juntamente com alguém, etimologicamente significa a prestagéo de auxilio para um
fim comum. Sustentado na cooperagao, o cooperativismo se consolida como a doutrina que
visa a renovagao social.

Bialoskorski Neto (2012) salienta que o desenvolvimento das cooperativas se fez de
forma mais expressiva no final do século XVIII e inicio do século XIX, em ambiente
capitalista, quando, sob a concepcéo do liberalismo econémico o continente europeu viveu a
Revolugdo Industrial. Nesse cenario, os principais autores da escola classica, como Adam
Smith (1776), acreditavam que mediante a liberdade econdmica, ao buscar a satisfacao dos
interesses particulares, os capitais se multiplicariam e o individuo atenderia ao interesse da
sociedade, conduzidos por uma “mao invisivel”.

No entanto, a expectativa de harmonia entre interesse do individuo e da sociedade
deu lugar a pobreza e excessiva exploracdo do trabalho, advinda da incessante busca pela
alta produtividade para o enriquecimento de uma minoria de empresarios, enquanto a classe
operaria, embora trabalhando por horas, recebia salario baixo, ao ponto de passar fome
(BIALOSKORSKI NETO, 2012).

Pinho (1966) atribui a formagao de cooperativas tal qual € hoje, as experiéncias do
movimento socialista utépico, e relata que Robert Owen, na América do Norte foi o precursor
de movimentos voltados a modificagdes sociais igualitarias, “visando sempre a eliminagéo
do lucro e da concorréncia” (PINHO, 1966, p. 36), para Owen, causa de todos os males e
injusticas sociais. A autora ainda destaca que tais movimentos foram desacreditados em
criticas tecidas por Marx, quando cita que “[...] o socialismo marxista rejeitou toda e qualquer
espécie de solugao associacionista, qualificando-a de “utdpica” (grifo da autora)” (PINHO,
1966, p. 38).



Bialoskorski Neto (2012) acrescenta que em meio as discussdes sobre os problemas
gerados pelo liberalismo econdmico e a nova corrente de pensamento formada pelos
socialistas, Robert Owen foi 0 primeiro autor a usar a palavra concorréncia como anténimo
de cooperacgéao.

No ano de 1843, buscando sair do estado de miséria, pobres operarios tecelbes
ingleses promoveram uma greve, sem resultados. Foi entdo que se mobilizaram para
colocar em pratica algo que |hes permitisse melhorar as suas condigbes de trabalho e de
vida, e apds discutir a possibilidade de maior atuagdo politica ou até mesmo emigragéo para
outro lugar, comegaram a recolher dinheiro com vistas a formagdo de um caixa com
recursos proprios. Inspirados pelos ideais socialistas utépicos formaram uma sociedade
cooperativa (PINHO, 1966; OCB, 2004; BIALOSKORSKI NETO, 2012).

O ano de 1844 data o surgimento da formagédo consciente das cooperativas no
mundo, quando da unido de 28 pobres teceldes denominados Pioneiros de Rochdale, com
28 libras, forma-se a primeira cooperativa de consumo: a Rochdale Society of Equitable
Pionneers, em Rochdale, distrito de Lancashire, na Inglaterra (PINHO, 1966; OCB, 2004;
BIALOSKORSKI NETO, 2012), marco do cooperativismo moderno no mundo. No mesmo
ano foram fundadas cooperativas de crédito na Alemanha e Italia, ambas cooperativas de
crédito.

Mediante a rapida propagacédo do cooperativismo, foram instituidos os principios
regentes para o sistema, que influenciados por valores de fraternidade, igualdade, liberdade
e solidariedade, regem as cooperativas até os dias de hoje: (i) Associacgao livre e voluntaria;
(i) Controle democratico dos membros; (iii) Participagdo econémica dos membros; (iv)
Autonomia e independéncia; (v) Educacgao, treinamento e informacgao; (vi) Cooperacao entre
cooperativas e (vii) Preocupacdo com a comunidade (PINHO, 1966; CARBONELL DE
MASY, 1979; OCB, 2004; BIALOSKORSKI NETO, 2012; CECHIN, 2014).

Pinho (1966) explica que a cooperativa € uma sociedade organizada de forma
democratica, “sem interesse lucrativo e com fins econémico-sociais” (PINHO, 1966, p.9),
pois além do resultado econémico, realiza programas educativos e sociais. A autora salienta
que se trata de uma sociedade de pessoas e nao de capital. Carbonell de Masy (1979)
acrescenta que o objetivo principal da cooperativa é atender as necessidades dos
associados.

Benecke (1980) resume a dupla natureza da empresa cooperativa ao citar que é por
um lado um “instrumento econdmico com consequéncias sociais” (BENECKE, 1980, p. 82),
quando atua voltada a sua eficacia econdmica e alcanca resultados sociais ao impactar
positivamente a comunidade e os seus sécios. E, por outro lado um “instrumento social com

consequéncias econdmicas” (BENECKE, 1980, p. 82), concebida como uma comunidade de



pessoas, que se coloca a servigo dos interesses dos sécios, e proporciona-lhes resultados

econdmicos.
4 METODOLOGIA

A partir da questdo que move este estudo, no que tange o alcance do objetivo geral,
a presente pesquisa esta classificada como um estudo de caso de natureza exploratdria,
com enfoque qualitativo. Yin (2001) explica que o estudo de caso geralmente se aplica a
investigagado, visando a compreensao de fenébmenos sociais complexos. Neste estudo, a
analise do fendbmeno da competitividade na agroindustria lactea resultou da investigagao e
apresentagao cruzada do contexto das multiplas empresas que a compde, apresentando-se
como um estudo de multicasos, precedido da pesquisa bibliografica e documental
associadas a analise dos fatores e componentes do setor, coletados em pesquisa de

campo.

4.1 POPULACAO E AMOSTRA

A agroindustria cooperativa lactea no estado de Mato Grosso € composta por sete
empresas, localizadas nos municipios de Terra Nova do Norte, Araputanga, Juscimeira,
Campinapolis, Juina, Alta Floresta e Guaranta do Norte, conforme mostra a Figura 2, onde

estdo destacadas conforme a sua participacédo na pesquisa.

Figura 2 — Localizagao das cooperativas agroindustriais lacteas

N&o participaram

Participaram

Fonte: Pesquisa de Campo, a partir de OCBMT (2017).
Participaram deste estudo, as quatro maiores empresas cooperativas, que
representam mais de 90% da agroindustria lactea no estado, tanto em volume de leite

captado quando em numero de associados.



Os instrumentos aplicados a coleta de dados primarios foram entrevista e
questionario com questdes previamente estruturadas. Os presidentes ou vice-presidentes
das empresas cooperativas foram entrevistados, cedendo informacdes sobre praticas
gerenciais administrativas e comerciais, expondo as suas conquistas, realizagdes,

dificuldades, planos, estratégias e demais temas relacionados a natureza do negdcio.

4.2 ANALISE DOS DADOS

O modelo das cinco forgas competitivas de Michael Porter (1999; 2004) foi aplicado a
analise dos dados coletados e diagndstico do setor. Segundo o autor (PORTER, 2004, p.
03) “A intensidade da concorréncia em uma industria ndo € uma questao de coincidéncia ou
ma sorte”, mas é determinada por cinco forgcas competitivas basicas: a rivalidade entre as
empresas existentes, a ameaga de novos entrantes, de produtos substitutos, o poder de
barganha dos fornecedores e dos compradores.

Consideradas as forcas que moldam a competicdo, a empresa deve buscar a
adequagao da estrutura interna ao seu ambiente externo, assim, para Porter (1999, 2004), a
estratégia competitiva advém de agdes empresariais capazes de defendé-la das forgas
competitivas ou até mesmo influencia-las a seu favor, para a criacdo de uma posi¢cao que

Ihe garanta vantagem competitiva.
5 A AGROINDUSTRIA COOPERATIVA LACTEA

Os maiores produtores de leite do mundo sao os Estados Unidos, que produziram
93,4 bilhdes de litros de leite no ano de 2014, seguidos da india, China e Brasil, que ocupa a
4° posigcdo no ranking, posicao alcancada no ano de 2011, e mantida desde entdo
(FAO/FAOSTAT, 2014). Embora com volume expressivo de producdo, as taxas de
crescimento da produtividade na captacéo de leite no Brasil entre os anos de 1980 e 2010
sdo inferiores as da producdo, o que indica a predominancia dos modelos de producdo
extensivos, fato apontado pelo IMEA (2011).

Contudo, Chaddad (2007) destaca que no Brasil a participagdo das cooperativas na
captacao e comercializagao de leite ainda é baixa. O autor comparou dados relativos ao ano
de 2002, quando as cooperativas brasileiras captaram aproximadamente 23% do leite
produzido no mercado formal, enquanto nos Estados Unidos e na Holanda a participacao
das cooperativas foi de 83%, na Australia 80%, na Nova Zelandia, Dinamarca, Irlanda,
Finlandia e Suécia foi superior a 95%.

Nestes paises as cooperativas tém alguns pontos em comum, observados
principalmente em suas estruturas internas e comportamento frente a pressées de
empresas multinacionais, os principais sdo: as aliangas estratégicas entre cooperativas, a

adocéao de sistema profissional de governanga, com a separagao de controle e propriedade,
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os esforgos para fidelizar o cooperado, estratégia competitiva alinhada com a estrutura da
empresa.

De acordo com dados do IBGE (2015), o estado de Mato Grosso respondeu por 2%
da produgéao nacional de leite, 0 que o coloca na 102 posi¢ao no ranking liderado pelo estado
de Minas Gerais. Segundo dados do Censo Agropecuario - IBGE (2006) a participacao da
agricultura familiar em Mato Grosso, representa 77% dos estabelecimentos agropecuarios e
participa com 69% da captacéo total de leite, ocupando a 52 posi¢éo no ranking nacional de
participagao da produgao da agricultura familiar na atividade leiteira no estado.

No Brasil a agroindustria lactea emprega 87.828 trabalhadores, 1.842 destes no
estado de Mato Grosso, segundo dados da RAIS - Relagdo Anual de Informagbes Sociais
(MTE, 2015). Faria (2009b) identificou a presenca de 120 laticinios em Mato Grosso, sendo
61 formais e 59 informais, os quais trabalham com aproximadamente 50% da sua
capacidade ociosa, segundo o IMEA (2011) em decorréncia da sazonalidade na recepgao
de leite.

Para Faria (2009a) dentre as demais atividades econdmicas presentes no Estado, a
pecuaria leiteira e a agroindustria lactea se destacam como oportunidade para a inclusao
social e distribuicao de renda, e embora contem com incentivo fiscal do governo regional,
demandam por mais ag¢des para se desenvolver. Para o autor “agbes estruturadas podem
movimentar este arranjo em territérios economicamente deprimidos e gerar

transbordamentos em toda a economia regional” (FARIA, 2009a, p. 85).

6 RESULTADOS DA PESQUISA

As cooperativas participantes da agroindustria lactea em Mato Grosso tém entre 16 e
41 anos de funcionamento, somam 5.609 membros em seu quadro de associados, e captam
aproximadamente 168 milhdes de litros de leite ao ano (Tabela 1), o que representa 33,3%

do leite inspecionado no Estado.

Tabela 1 — Panorama Geral das cooperativas agroindustriais lacteas

Localizagédo Tempo Mercado (anos) Leite captado (ano) Nudmero de
Cooperados
Terra Nova do Norte* 29 54.000.000 1.400
Araputanga* 41 50.400.000 1.022
Juscimeira® 38 38.040.000 1.600
Campinapolis* 16 19.287.696 1.054
Alta Floresta 22 2.547.708 140
Juina 19 3.600.000 52
Guaranta do Norte 26 54.000 341
TOTAL 167.929.404 5.609

Fonte: Elaboragéo propria a partir de Pesquisa de Campo.
Nota: *Participaram da pesquisa
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As cooperativas participantes da pesquisa sdo responsaveis por mais de 90% tanto
do volume de captacao de leite quanto no numero de associados, conforme indicam os

Graficos 1 e 2.

Grafico 1 — Participagcdo das empresas na agroindustria cooperativa lactea — Volume de Leite
Captado

Juscimeira Campinapoth
pEV 11%

Guarantd do Norte
0%

Fonte: Pesquisa de Campo.

Grafico 2 — Participagdo das empresas na agroindustria cooperativa lactea — Numero de Cooperados

Guaranta
do Norte
6%

Alta Flores: ‘

Juina
1%

Campinapolis
19%

Fonte: Pesquisa de Campo.

Conforme demonstra a Figura 3, os produtores associados contam com o apoio da
cooperativa, que os representa na aquisicdo de insumos, assim o volume comprado lhes
confere maior poder de barganha. Algumas cooperativas tém lojas de produtos
agropecuarios e fabrica de ragdes, dispondo de formas diferenciadas de pagamento aos
produtores associados.

Mesmo participando de cooperativas, alguns produtores transacionam o leite com
laticinios cooperativos e particulares, ou ainda, direto com o consumidor final, decidindo pelo
canal que julgue mais vantajoso. Ha ainda casos em que os produtores se organizam em
cooperativas de captacdo, que atuam na busca por melhores canais para negociar a
producao dos seus associados. A agroindustria cooperativa ou particular destina a sua
producao para revendas de atacado ou varejo, ou para consumidores finais e fomentam a

formacéao de cooperativas de captacgao.
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Figura 3 — Relagdes comerciais na agroindustria lactea de Mato Grosso
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Fonte: Elaborada pela autora a partir de Pesquisa de Campo.

As empresas entrevistadas trabalham com a capacidade das suas fabricas ociosas
em 50%, o que se justifica na falta de matéria-prima , com excegéo de Terra Nova do Norte,
25%. Os associados recebem orientagdes, apoio e assisténcia técnica para o melhor

manejo da atividade leiteira, visando maior produtividade na captagao de leite.

6.1 FORGCAS COMPETITIVAS NA AGROINDUSTRIA LACTEA COOPERATIVA DE
MATO GROSSO

As principais forgas para a formulagdo de estratégias no setor, resultantes da
presente pesquisa, sao o poder de barganha do consumidor e fornecedor (Figura 4). Este
ultimo se reforga na sazonalidade e até mesmo escassez da matéria-prima, fato que atua
como importante barreira para entrada de novos concorrentes. O poder de barganha do
consumidor se intensificou com a concentracdo das compras em grandes redes

supermercadistas, que tém o seu poder expresso em termos de maior demanda de produtos
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a industria, impondo pregos, prazos, inovagoes, adequacao da logistica de entrega, dentre
outros.

Os presidentes das cooperativas demonstram conhecer e responder bem as forgas
que moldam a competicdo no setor, pois destacam entre os pontos fortes das empresas a
qualidade de seus produtos, o reconhecimento da marca, o bom relacionamento com os
pontos de venda e a diversificagdo dos canais de distribuicdo, em resposta ao poder do
consumidor. Para equilibrar o poder do fornecedor, sujeito aos fatores climaticos, principal
ameaca a oferta da matéria-prima, duas das empresas pesquisadas mantém parcerias com
cooperativas de captacédo de leite. Neste quesito, a cultura e os principios cooperativistas
Ihes conferem vantagens. Por fim, como principal oportunidade citaram o acesso a novos

mercados, que pode ser alcangado com o aumento na oferta do leite por parte do produtor.

Figura 4 — Posicao competitiva na agroindustria lactea cooperativa no estado de Mato Grosso.
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Fonte: Elaborada pela autora a partir de Pesquisa de Campo.
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6.2 FATORES DETERMINANTES A FORMULAGAO DAS ESTRATEGIAS

Da relagdo composta por 45 fatores relevantes a formulagdo de estratégias

competitivas na agroindustria lactea, avaliada pelos presidentes das cooperativas, se

destacaram como os dez mais importantes os elencados no Quadro 1, classificados de

acordo com as estratégias genéricas de Porter (1999; 2004).

Quadro 1 - Principais fatores a competitividade na agroindustria lactea cooperativa de Mato Grosso

DIFERENCIAGAO:

4° - Oferecer produtos de qualidade
superior;

7° — Prezar pela qualidade da logistica para
a entrega dos produtos ao ponto de venda;

9° - Investir na qualificagdo do produtor;

10° - Boa logistica para a coleta do leite

(armazenamento e transporte).

LIDERANCA NO CUSTO TOTAL:

1° - Proximidade geografica do produtor;

2° - Controle rigido das perdas durante o
processo produtivo;

3° - Prego no ponto de venda;

5° — Produtividade na industria;

6° — Eficiéncia dos lideres para gestado dos
trabalhos;

8° - Acompanhar a producgao e produtividade
do produtor;

10° - Boa logistica para a coleta do leite

sarmazenamento e transporte:.

Fontes: Elaborado pela autora a partir de Pesquisa de Campo.

A partir de pesquisas anteriores (JANK E GALAN, 1998; SOUZA E BALDIN, 2005;
NASCIMENTO E DORR, 2009) foram identificados como padrdo para competicdo no setor o
preco e a qualidade, seguidos da praticidade e da confianga na marca.

Alinhados ao padrao de competicdo do setor, os fatores 1, 2 e 3 destacados como
prioritarios, relacionados a estratégia de lideranga em custo, atuam em defesa a forga
competitiva determinada pelo poder do fornecedor, pois prezam pela proximidade e
qualificacdo do produtor. Segundo Porter (1999) as estratégias competitivas devem atuar
em defesa as forgcas que regem a concorréncia no setor, ao ponto de enfraquecé-las.
Contudo, o relacionamento com os canais de distribuicido foi classificado na 25° posicao. A
menor importancia a este fator pode se justificar na colocagado feita pelos presidentes
entrevistados, de que ha demanda para toda a sua produgao, estando a sua capacidade
ociosa relacionada a falta da matéria-prima e nao a falta de demanda.

Uma vez que esta pesquisa se concentra em empresas de natureza econdmico-
social, é importante que ndo sejam precipitadamente compreendidas como mais
competitivas e estratégicas as que apresentam maior Market share, inclusive medir
competitividade ndo é a pretensdo, por isso a analise se faz por métodos qualitativos.
Algumas destas empresas podem apresentar bom desempenho na valorizagdo do produto
fornecido pelo produtor e contribuir para a qualidade de vida destes, embora com pequena

participacao de mercado.
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Nestas condigbes, tendo em vista que as cooperativas atuam com governancga
especifica, voltadas simultaneamente ao associado e ao mercado, para melhor leitura dos
seus posicionamentos foi apurada a captacao per capita, ou seja, o volume captado dividido
pelo numero de cooperados, faculta uma possivel relagdo com as suas estratégias. Ao
adotar como parametro, a média das quatro cooperativas, que é de 2.707 litros
captados/cooperado/més, as variagbes em comparagao a média sdo descritas ao longo da
analise.

A formulagdo de estratégias competitivas para o setor agroindustrial de lacteos,
demanda prioritariamente o atendimento a fatores para a lideranca nos custos, o que é
fundamental para a competitividade via pregos. Em seguida, se destacam fatores
relacionados a qualidade no leite, que embora seja um padrédo para competir no setor, esta
mais relacionada ao atendimento de regras determinadas pelas IN 51/2002 e 62/2011. Pois,
segundo pesquisas anteriores realizadas por Jank e Galan (1998), Martins et. al. (2004),
Souza e Baldin (2005), Nascimento e Dorr (2009), os consumidores tém poucas
informagdes para avalia-la.

Em comparacdo a média de captacdo per capita, a cooperativa localizada em
Araputanga apresenta maior concentragéo de leite por associado, com saldo 52% superior a
média, o que pode indicar uma atuagdo mais voltada para o mercado e possivelmente
justifica a sua maior disposicdo para competir em espagos mais concorridos e com maior
tecnologia. Outro fato que esta em linha com esta observacao é que a empresa tem regras
bem definidas para aceitar a adesdao de novos soécios, inclusive conhece e destaca em
entrevista as dificuldades de gerir um quadro elevado de associados.

Quanto as localizadas em Campinapolis e Terra Nova do Norte, posicionam-se com
estratégias de diferenciacdo em canais de distribuicdo especificos, assim evitam
comprometer suas margens e atuam em locais onde a competicio € menos acirrada.
Quanto a captacao per capita, Campinapolis tem a menor concentracdo, 44% menor do que
a meédia, o que pode indicar maior inclinagéo da gestao para o cooperado, fato que se reflete
na estratégia de crescimento mais lento e bem estruturado.

Ja na cooperativa de Terra Nova do Norte, a captacao per capita € 19% maior do
que a média, e aparenta maior equilibrio entre a gestdo para os associados e para o
mercado simultaneamente, afinal, € a maior cooperativa em volume captado, esta
ampliando o seu parque industrial, se diversifica atuando em mercados distintos como
merenda escolar e redes de pizzaria, e também com produtos ndo lacteos, e ainda, foi a
Unica que destacou a sua organizagao social como um dos seus pontos fortes.

A cooperativa de Juscimeira apropria-se estrategicamente das vantagens logisticas
que lhe permite menores custos, assim atua com a segmentacao geografica. Tem captacao

per capita 27% menor do que a média, podendo indicar maior inclinacdo da gestdo para os
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associados, o que demonstra estar em linha com a postura da empresa, pois ndo tem
planos para expansao de mercado no curto prazo, e destaca agbes que aparentam maior
proximidade com o produtor.

Em defesa a forca do fornecedor, a presente pesquisa destaca a estratégia de
organizagao cooperativa, comum as quatro empresas. O baixo custo de produgao do leite
de base familiar € uma importante caracteristica da producéo de leite no Brasil, citada por
Schubert e Niederle (2009), contudo o autor acrescenta que atuam com baixa produtividade,
desta forma, se organizam coletivamente, e associam ganhos de escala com baixo custo de
producao, o que pode lhes permitir fazer frente aos laticinios particulares. Pode ser ainda
uma importante defesa a ameacga dada pelo fator climatico, principal ameaca a atividade das
empresas no setor.

Enfim, diante do exposto, observa-se que na agroindustria lactea a organizagao
cooperativa se destaca como importante estratégia tanto para o alcance quanto a
sustentacdo de vantagem competitiva, por estreitar as relagdes entre produtor e industria,
capacitar o produtor para a gestdo da sua propriedade, o orientar e prestar assisténcia
técnica. Fato que contribui ndo somente para alavancar o volume ofertado de leite, mas
principalmente para maior produtividade na captacao (SOUZA, 2011; BIALOSKORSKI
NETO, 2012; SCHEBELESKI E BANKUTI, 2016), afinal a cooperativa € um importante canal
para o compartilhamento e transmissao de inovagdes, conforme destacaram Teece (1993),
Fajnzylber (1988), Zylbersztajn (1995). Assim, ao elevar o nivel de confianga entre os
stakeholder a cooperativa ainda € capaz de externar o sucesso do empreendimento a
comunidade e ao desenvolvimento do Estado.

Projetos de cooperagcao entre cooperativas surgem na agroindustria lactea de Mato
Grosso, em sinal de um aprofundamento das organizacgdes, para transagdes coletivas,
compreendidos como oportunidades pelos gestores destas cooperativas. Atualmente a
intercooperacao é praticada na captacao de leite de cooperativas menores, e planejada em
projetos de compras conjuntas, que facultardo maior poder de barganha frente aos
fornecedores de insumos.

Feito o diagnéstico do cenario competitivo nas cooperativas as quais se dedicou esta
pesquisa, é prudente enfatizar que as acgdes e reagdes dos laticinios cooperativistas ou nao,
podem alterar o padrdo de competicdo, as forgcas competitivas e até mesmo os resultados
apresentados. O fomento a maior producdo e produtividade do leite, importante para a
utilizacdo da capacidade ociosa na agroindustria, pode amenizar a principal barreira a
entrada de concorrentes, que se expressa na dificuldade para produzir em escala, gerada
pela escassez da matéria-prima. Tal fato ira provavelmente intensificar a rivalidade entre as
empresas da agroindustria, podendo pressionar as margens dos laticinios e dos produtores,

e demandar novas estratégias para competir.
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Este novo cenario pode reforcar ainda mais a importancia da cooperagcado entre
produtor e agroindustria, mostra-se como uma agao antecipatodria do produtor de leite frente
ao crescimento na oferta, pois a reducéo do seu poder de barganha possivelmente resultara
na maior dificuldade para transacionar com os laticinios, ou mesmo, interferir nos custos de
transacao no setor, como foi observado em pesquisa por Zylbersztajn (1995). Ou seja, a
conduta da empresa ira externar-se ao ponto de provocar mudangas na estrutura do setor
em que ela esta inserida, conforme descreve o modelo ECD (KUPFER, 1992;
HASENCLEVER E TORRES, 2013). Por fim, empresas e produtores devem estar atentos as
constantes e possiveis mudancas ambientais, afinal, a concorréncia € um processo
dindmico e evolutivo (SCHUMPETER, 1942).

6.3 DIRETRIZES

Resguardados os principios de natureza econdmico-social que norteiam as
cooperativas, algumas diretrizes sao sugeridas. Sao elas:

(1) Convém que a cooperativa estabelega canais de comunicagdo que respeitem a
heterogeneidade dos seus membros, reduzindo assimetrias na recepgao das informagdes e
convenga-os das vantagens de cooperar. Zylbersztajn (1995) também sugeriu a utilizagéo
destes canais para facilitar a transmissdo de inovagdes tecnoldgicas e adequagdes
necessarias. Essa medida deve iniciar na observacdo do canal de maior alcance, mais
acessivel aos produtores;

(2) Orientar o cooperado ndo apenas no manejo das atividades agropecuarias, mas
principalmente na gestdo da sua propriedade, levando-0 a controlar e perceber as
vantagens advindas da adogéo de melhorias;

(3) Para evitar possiveis custos de influéncia: originados no comportamento
oportunista de um gestor agindo em prol de si mesmo ou de grupos de interesse dentro da
cooperativa, uma vez que o comportamento oportunista pode ocorrer sem que haja
intengdo, movido pela racionalidade limitada ou assimetria de informagbes, convém fazer a
separacao entre controle e propriedade nas cooperativas;

(4) Para a formagao de novas liderangas cooperativistas, uma importante diretriz €
que sejam estreitadas as relagdes entre cooperativa e instituicbes de ensino, por meio de
debates, palestras, estagio supervisionado e visitas técnicas. A parceria com universidades
também pode se concretizar no fomento as pesquisas voltadas ao desenvolvimento de
novos produtos lacteos, inclusive derivados de leite ndo bovino;

(5) Pode ser viavel a padronizagao de regras, determinando periodos para a adesao
de novos socios, como ja € praticado pela cooperativa de Terra Nova do Norte, o que tende

a evitar o comportamento oportunista. Bem como, que sejam previstas punicdes para a
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infidelidade e recompensas para a fidelidade dos cooperados na entrega do leite captado.
Para tanto, cabe um estudo do impacto de tais medidas no quadro de associados.

(6) Definir estratégias para conquistar a confiangca do consumidor por meio da
visibilidade da marca, a partir de investimentos em embalagens; da abertura da empresa
para receber o publico externo em visitas programadas e direcionadas a apresentacio da
cooperativa e exposig¢ao das suas agdes, em dias e horarios pré-definidos; investimentos em
acdes de marketing; da associagdo da sua marca ao simbolo cooperativista; do
aproveitamento dos espacos virtuais, prezando pela apresentacido da empresa nas redes
sociais, atualizagdo do site com versdo mobile, onde podem ser expostos o catalogo de
produtos e as acdes sociais;

(7) A abertura de lojas proprias pode representar um meio estratégico para maior
aproximagado com o consumidor, propagacdo da marca e obtengcdo de maiores margens,
com a possibilidade de se expandir em estrutura de rede ou franquia;

(8) Atuar para maior divulgagao do sistema cooperativista pode ser um meio de
alcancgar maior credibilidade;

(9) Atuar com treinamentos, encontros, palestras e eventos para estreitar relagdes
entre cooperativa-cooperado e cooperado-cooperado;

(10) Manter um banco de dados com o perfil dos sbcios, para que sejam
classificados em grupos. Assim sera possivel planejar e promover ac¢oes direcionadas a
adequacao das possiveis disparidades;

(11) Elaborar uma apresentagao institucional capaz de deixar claro perfil da
cooperativa, bem como as suas exigéncias e objetivos ao sdcio no momento da sua adesao,
nao se limitando a apresentagdo do estatuto. Essa diretriz € importante inclusive para
auxiliar no equilibrio entre objetivos sociais e econdmicos da empresa e do associado;

(12) A cooperativa pode evitar o sacrificio das suas margens em confronto com
concorrentes nos espagos mais competitivos. Uma alternativa é buscar canais de
distribuicdo diferenciados, ao menos para uma parcela da sua producdo, como fazem as
cooperativas de Campinapolis e Terra Nova do Norte. Decidindo enfrentar a competicao, é
importante um planejamento que contemple demonstrativos financeiros atualizados, e o
conhecimento das margens individuais dos produtos e das disponibilidades, com controle
diario do fluxo de caixa.

(13) Definidas as estratégias, é importante que estejam explicitas aos associados e
colaboradores. Essa € uma diretriz defendida por Ansoff e Mcdonnell (1993) e Porter (2004)
para determinar o entendimento do grupo as ag¢des propostas e alinhar as decisdes e agdes

na empresa.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

Embora a concorréncia seja apontada como principal caracteristica da empresa
capitalista, foi aqui analisada na empresa cooperativa, sem fins lucrativos e com natureza
econdmico-social, voltada as necessidades dos associados (PINHO, 1966; CARBONELL
DE MASY, 1979; BENECKE, 1980; BIALOSKORSKI, 2012). Diante da sua dupla natureza,
neste estudo sera adotada a interpretagcao de Benecke (1980) de que a natureza econdmica
da cooperativa precede a social, para tanto faz-se importante analisar a sua competitividade.

A organizacdo dos produtores rurais por meio de cooperativas se destaca como
estratégia eficiente para elevar a produtividade e fomentar a agroindustrializagdo, uma vez
que a empresa cooperativa atua voltada ao cooperado, o0 que compreende o
aperfeicoamento por meio da difusdo de inovagdes, apoio ao desenvolvimento e gestdo das
propriedades. No entanto, organizar os produtores em cooperativas nao é suficiente, pois o
aumento da competitividade global dos negdcios as desafia principalmente no que tange a
adaptacgao de seus principios doutrinarios ao ambiente onde estao inseridas. Enquanto nos
Estados Unidos, maior produtor mundial de leite, 80% da captacéo é feita por cooperativas,
no Brasil a média é de 23%, o que deve-se principalmente a deficiéncia nas estruturas
internas e ao comportamento frente as pressées do mercado (CHADDAD, 2007). Dai a
importancia da continuidade em estudos capazes de contribuir para que estas empresas
cooperativas adotem estratégias direcionadas a competitividade.

A fim de aprofundar os estudos da relagdo entre o cooperativismo e os fatores de
sucesso no setor, sugere-se um estudo comparativo entre laticinios cooperativos e
particulares, com a inclusdo dos pontos de vista dos gestores e dos produtores, cooperados
ou nao, por meio da investigacdo das diferentes perspectivas, posicionamento,

desempenho, resultado social e econémico.
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