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RESUMO

Utilizando-se do método de estudo de caso, foi possivel investigar fatos reais
relacionados com os aspectos do como e do porqué as empresas cooperativas formam, entre
si, acordos de cooperagdo. O estudo enfocou duas empresas cooperativas do setor laticinista,
do Norte do Parana: uma cooperativa singular € uma cooperativa central. No trabalho foram
abordados temas referentes a filosofia cooperativista, as dificuldades vivenciadas pelas
cooperativas (no que se refere ao negocio leite e aspectos conjunturais), bem como sobre
estratégias empresariais e aliangas estratégicas. A pesquisa revelou fendmenos reais
ocorridos durante o desenvolvimento da alianca estratégica, em suas etapas de formacao,
estruturacdo e implementacdo. A alianca ¢ uma das estratégias usuais a disposicdo dos
administradores de cooperativas. E um instrumento interessante e eficaz, que deve ser
considerado na hora da decisdo de alavancar o crescimento da empresa, de melhorar sua
competitividade ou de buscar a eficicia e a eficiéncia empresarial. Pode levar a empresa a
acumular pontos fortes e, assim, enfrentar com maior resisténcia as competi¢des cada vez
mais acentuadas e as constantes flutuagdoes dos mercados. Para aumentar as chances de éxito,
uma alianca estratégica deve ser muito bem delineada nas suas etapas de formagao,
estruturacdo e implementagdo. Com relagdo as cooperativas analisadas, concluiu-se que
foram encaminhadas para a alianca estratégica pelos seguintes motivos: a cooperativa
singular por dificuldades financeiras e por exigéncia do Plano de Revitalizagdo das
Cooperativas (Recoop), o qual era condigdo basica para liberacdo de recursos, € a cooperativa
de segundo grau por falta de matéria-prima que a viabilizasse operacionalmente. Alguns
resultados da alianga estratégica ja estdo sendo obtidos, como por exemplo: a redugdo de
custos, em conseqliéncia da otimizacdo da estrutura; aumento da escala de produgado;
compartilhamento de atividades afins; melhora da performance financeira da cooperativa
filiada, em conseqiiéncia da desmobilizagdo e da realizagdo de contas de estoques e contas a
receber; o fim da competi¢do entre as proprias cooperativas filiadas; utilizagdo, pelo grupo,
de marcas que vendem mais e remuneram melhor; adequacao dos precos dos produtos; opgao
por mix de producdo que remunera melhor; condi¢gdes de melhorar a competitividade e
possibilidade de acessar novos mercados; acesso aos recursos financeiros do Recoop e
utilizagdo em comum de tecnologia. Outros resultados serdo alcancados a longo prazo, como
agregar valores a matéria-prima, proveniente de sua base rural, e acessar mercados
internacionais.

Palavras-chave: Alianca. Estratégia. Cooperativismo. Cooperativa. Integragao.
Crise
financeira.
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ABSTRACT

Using the method of case study, it was possible to investigate real facts related to the aspects
of "how" and "why" cooperative enterprises form agreement of cooperation among
themselves. The study was focused on two dairy product enterprises industry from North of
Parana: a peculiar cooperative and a central one. On the work, themes were approached
referring to cooperative philosophy, the difficulties faced by cooperatives (on the milk
business and conjecture aspects), as well as about enterprises strategies and strategical
alliance. The research revealed real phenomena occurred during the development of the
strategical alliance, in its formation, structural and implementation phases. The alliance is
one of the usual strategies available to cooperative managers. It is an interesting and
efficient instrument, which must be considered at the time to decide to leverage the
enterprise development, to improve its competitiveness or seek for its efficacy and efficiency.
It can lead the enterprise to accumulate strong points and faced with greater resistance the
competitions, each time more emphasised and the constant instability of the market. To
increase the chances of success, an strategical alliance must be well defined on its phases of
formation, structure and implementation. Concerning the cooperatives studied, it was
concluded that, they were led to the strategical alliance by the following reasons: a) the
peculiar cooperative due to financial difficulties and requirement of the Revitalization Plan
of Cooperatives (Recoop), which was a main condition to get the resources; b) the
cooperative of second level due to the lack of raw material. Some results of the strategical
alliance are already being obtained such as: cost reduction, in consequence of the
optimisation on the structure; increase the production scale; sharing of the activities alike;
improvement on the financial performance of the branch cooperative, in consequence of
demobilization and the turning the account receivable and inventories into cash; end the
competition among cooperatives branches; utilization, by the group, of the trademarks which
sell more and pay better; adjustment of prices of products; option for mix of production
which pays better; improvement on the competitiveness bases and possibility to access new
markets; access to the Recoop financial resources and utilization of the technologies in
common. Other results will be achieved in a long term, as to aggregate values to the
production of milk and to access international markets.

Key words: Alliance. Strategy. Cooperativism. Cooperative. Integration. Financial crisis.



1 INTRODUCAO

Esta pesquisa trata de um estudo de caso, cujo objetivo foi analisar as etapas de formacao,
estruturacdo e implementacdo de uma alianga estratégica, do tipo integragdo vertical,
estabelecida entre empresas cooperativas do segmento agropecuario, do setor laticinista, da
regido Norte do Parand. Este estudo abrangeu, especificamente, duas unidades de analise:
uma cooperativa central ¢ uma cooperativa singular. Na seqiiéncia sdo abordados o tema ¢ o

problema, os objetivos, a justificativa e a relevancia da pesquisa.

1.1 TEMA E PROBLEMA DA PESQUISA

As empresas estdo sentindo, cada vez mais, a necessidade de intensificar os seus negocios
para serem competitivas no contexto da economia globalizada e integrada. E uma das formas
de ocorréncia dessa intensificagdo se d4 por meio de aliangas empresariais, ou seja, pela
unido de empresas que objetivam a cooperagdo, em decorréncia de necessidades mutuas ou
de interesses comuns. As associagdes ocupam, atualmente, um lugar de destaque nas
agendas dos executivos que, pressionados pela obrigagdao de levar as suas empresas a crescer
de maneira sustentavel e rentavel, consideram essa opc¢ao estratégica adequada para reunir

todas as habilidades e competéncias necessarias.

As empresas atuantes em mercados globalizados, segundo Lynch (1994), enfrentam
continuamente a pressdo exercida pelo fato de que, se ndo estiverem crescendo, estardo se
encaminhando para a extingdo. Em esséncia, as empresas podem crescer de trés formas:
através da expansdo interna; através de aquisi¢des e fusdes e através de formacdo de
aliancas. Segundo o autor, a estratégia de crescer através de aliangas estratégicas vem sendo

cada vez mais utilizada pelas empresas.

Hamel e Doz (1999, p. 70) dao a seguinte defini¢do para “alianga”:

Associagdo, de curta ou longa duragdo, entre duas ou mais companhias que
tenham interesses comuns. Em uma alianca, as empresas cooperam em
funcdo de uma necessidade mutua e compartilham habilidades e riscos para
atingir um fim comum.
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Para os autores citados, a alianca ¢ estratégica quando estd fundamentada em uma estratégia

prévia, que lhe dé forma e estrutura, permitindo orientar a sua gestdo e a sua evolugdo, tendo

na retaguarda uma estrutura interna que a sustente.

A definicao do termo ‘“‘alianca estratégica”, para Trigo e Drudis (1999), ¢ muito ampla,
permitindo englobar diferentes formas e configuracdes de associagdes. Esse termo ¢é
empregado, normalmente, com referéncia as aliancas comerciais e de negocios,
compreendendo diferentes formas de acordos formais de cooperagdao ou colaboragdo entre
empresas, ou entre empresas e organizagdes com diferentes finalidades, desde que reunam
trés caracteristicas basicas: a) de alguma forma possuem relagdes com a atividade produtiva;
b) possuem tendéncia a alterar o posicionamento no mercado ou abrir novos mercados; c)
ndo possuem ligacdo de autoridade na tomada de decisdes, pois as mesmas se ddao de forma
compartilhada, ndo havendo necessidade de utilizacdo de métodos hierarquicos de

coordenacao.

Para Roos e Lorange (1996), a formagdo de alianga estratégica requer expectativas de longo
prazo e disposi¢ao para investir em relacionamentos, devendo proporcionar as empresas
integrantes maior probabilidade de sucesso em um contexto competitivo do que se
permanecessem sozinhas. Definem alianga estratégica com base no grau de dependéncia que
existe entre as partes envolvidas, ou seja, as empresas podem escolher uma op¢ao de alianga
estratégica baseada ndo apenas no que faz sentido imediato, mas também na necessidade de
desenvolver responsabilidade e confianca mutua. Assim, uma empresa pode optar por uma
alianca estratégica menos comprometida e, depois, evoluir para um tipo de relacionamento
cooperativo no decorrer do tempo. Destacam os autores, ainda, as seguintes opcdes de
aliancas estratégicas: fusdes e aquisigdes, participacdo societaria, joint venture,

empreendimento cooperativo formal e empreendimento cooperativo informal.

Os termos “parceria” e “alian¢a”, para Noleto (2000), descrevem situacdes diversas de
relacionamentos entre organizagdes, que vao desde projetos de curto prazo e relacionamentos
de longo prazo até a formacdo de aliancgas estratégicas (situacdo em que 0s parceiros se

beneficiam da capacidade um do outro).
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“Parceria” e “alianca estratégica” sao denominagdes diferentes com um mesmo significado.

Para Noleto (2000, p. 35) os termos sdo semelhantes entre si e a diferenca reside na sua

aplicabilidade , ou seja, na duragdo e na forma do relacionamento.

Parceria define relagdes de curto prazo, relagdes pontuais em que as
organizagdes se unem para um projeto comum, um iniciativa, um evento.
[...] cada projeto ou iniciativa demandard uma nova conversa ¢ uma nova
definicdo da parceria. No caso das aliancas estratégicas, pressupde-se uma
relagdo em longo prazo. [...] A alianca envolve um comprometimento mais
duradouro e de envolvimento maior entre os parceiros; um mergulha mais
profundamente no universo do outro.

A competitividade e a sobrevivéncia das empresas dependerdo, cada vez mais, da sua
capacidade em estabelecer e manter relacdes com outras empresas. Para Casseres (1999), as
empresas ndo sobreviverdo, no futuro, se tentarem fazer tudo sozinhas nem ficardo seguras
ao participar em uma alianga estratégica. Entretanto, uma alianga estratégica fundamentada
em uma estratégia adequada lhes dard oportunidade de competir e sobreviver no mercado

globalizado.

Uma alianca estratégica ¢ realizada entre iguais. Para Noleto (2000), ainda que uma
empresa seja maior ou melhor que outra, mais conhecida, com mais penetragdo de mercado,
deve estar disposta a compartilhar as capacidades centrais com os envolvidos na alianga.
Uma alianga funciona melhor quando ha reconhecimento por parte dos envolvidos que um

nao pode evoluir sem a ajuda e o aporte de recursos do outro.

Os autores Yoshino e Rangan (1996) informam que a variedade e a quantidade das aliangas
fazem delas um importante topico gerencial, sobretudo porque a maneira de forma-las dira se
elas acrescentam ou subtraem as estratégias empresariais, € 0 seu €xito estd na forma como ¢
construida, na estruturag@o do capital e na avalia¢do, terminando com uma implantagao bem

planejada.

Dentro do tema “alianga estratégica”, um aspecto que tem chamado a atengdo ¢ o forte
encaminhamento dos lideres cooperativistas no sentido de incentivar as empresas

denominadas sociedades cooperativas para que, de alguma forma, se unam entre si ou com
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empresas capitalistas, com o intuito de buscar a economia de escala, a redugdo de custos, a

modernidade da gestdo, a capitalizacdo, a inovagdo de produtos, a inovacdo tecnoldgica, o
aprendizado, enfim, buscar a eficiéncia administrativa, a eficdcia operacional e o
posicionamento competitivo para fazer frente as grandes empresas nacionais ou

internacionais, € até mesmo para sobreviver nesse mercado integrado e globalizado.

O editorial da Revista Gestdo Cooperativa (DE OLHO... 1999), aborda o fato de que, mais
do que ser tema de congressos, de debates ou de seminarios, a alianca estratégica ¢ uma
experiéncia com €xito em varios paises do mundo, principalmente no ramo agropecudrio.
Cita como um dos exemplos mais notaveis o encontrado na Dinamarca, pais eminentemente
cooperativista, onde havia 1.399 cooperativas de laticinios em 1940 e hoje, sem que nenhuma
tenha sido ligiiidada, se transformaram em apenas uma grande cooperativa, através de fusoes

e incorporagoes.

A atualizagdo dos principios cooperativos realizada pela Alianga Cooperativa Internacional
(ACI), em 1995, contemplou a intercooperagdo e, no caso brasileiro, a propria lei 5.764, de
16 de dezembro de 1971, ja prevé aliangas intercooperativas, que se ddao por meio de
cooperativas centrais, federagdes e confederagdes. Para Nicacio (1997), isso demonstra mais
uma vez que a doutrina e os principios cooperativos estdo sempre atuais € que o proprio
termo “cooperativa” ja denota uma forma de alianga estratégica, uma vez que a razdo da

cooperacdo ¢ o fortalecimento pela unido de forcas.

Para Pinho (1977b), as cooperativas, a exemplo de outras empresas, também tém objetivos
econdmicos, como: englobar todas as fases de producdo e de comercializagdo, operar em
maior escala de produg¢do, reduzir custos de um modo geral, adquirir fabricas, diversificar
produtos, conquistar novos mercados ou novas faixas de consumidores e estender a sua area
de atuacdo na recep¢do de matéria-prima. Isso € possivel, segundo a autora, mediante a

concentracdo de cooperativas.

A respeito desse assunto, Pinho (1977b) informa que a concentragdo de cooperativas ¢
disciplinada pelo Direito Cooperativo Brasileiro e que pode ocorrer das seguintes formas: a)

verticalmente: através da constituicdo de cooperativas centrais, federagdes e confederagdes;
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b) horizontalmente: através de fusdes, aquisigdes e incorporagdes; c¢) mista: numa

combinagdo da concentragdo vertical e horizontal; d) concentracdo com  sociedades
ndo-cooperativas. Além dessas formas concentratdrias ja citadas, para a autora é possivel,
ainda, fazer outras combinagdes e acordos contratuais entre cooperativas e sociedades
nao-cooperativas, reguladas pelo Direito Societario Brasileiro, englobando uma variedade de

possibilidades.

A formagdo de alianga estratégica entre cooperativas ou agroindustrias cooperativas encontra
sérias dificuldades e restri¢gdes dentro do proprio sistema. Autores como Nicacio (1997) e
Rodrigues R. (1998) chamam a atencdo para os inimeros fatores que impedem a formacao de
aliangas, destacando os seguintes: o bairrismo, o receio da perda do poder, o personalismo, as
ciumeiras, a competi¢do entre cooperativas e a falta de percepcao do ambiente competitivo
por lideres cooperativistas que ainda ndo se conscientizaram de que a competicdo entre
cooperativas e a fragmentacdo das agroindustrias cooperativas sdo fatores prejudiciais ao

desenvolvimento do sistema cooperativista brasileiro como um todo.

Em se tratando de aliangas estratégicas, ¢ comum o surgimento de diversas indagagdes. No
caso de uma alianga estratégica estabelecida entre cooperativas, do tipo vertical, que € o
contexto desta pesquisa, ndo ¢ diferente, e alguns dos questionamentos mais comuns Sao:
Como cada uma das cooperativas integrantes mantém a sua identidade? Como ¢é possivel
trabalhar em conjunto sem perder a autonomia, sem manter qualquer vinculo de autoridade
ou de subordina¢ao? Qual ¢ o papel que cabe a cada uma das cooperativas integrantes do
processo? Quais sdo os direitos e os deveres de cada uma? O motivo de as cooperativas
optarem por uma alianca estratégica ¢ a defini¢do de uma estratégia prévia coerente, usada
como meio de alavancar a  competitividade ou sdo motivos circunstancias? Quais
dificuldades encontram durante a fase de negociagdo ¢ de formagao da alianga estratégica?
Como conseguem levar a alianga a cumprir objetivos comuns? Como ¢ administrada a fase
de implementa¢gdo? Como sdo administradas as questdes relacionadas com composicdo de
diretoria, composicdo de capital, definicdo de quais produtos fabricar, definicdo de quais
marcas usar etc.? Quais sdo realmente os beneficios que podem ser compartilhados entre as

cooperativas integrantes? Como os associados das cooperativas integrantes participam dos
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resultados e como sdo envolvidos no processo, para que sintam que, além da cooperativa

singular, a cooperativa central também ¢ um prolongamento de seu negdcio?

No referencial tedrico deste trabalho sdo apresentados conceitos e formas de aliangas, na
visdo de diferentes autores. As mengdes feitas encaminham a bibliografia, sendo que as
obras relacionadas na mesma servem de indicagdo para consulta e aprofundamento do tema.
Exposto o tema e o problema, na seqiiéncia destacam-se os objetivos, a justificativa e a

relevancia da pesquisa

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo geral

Investigar, visando gerar conhecimento cientifico, um contexto organizacional que envolve
duas empresas cooperativas, do segmento agropecudrio, do setor laticinista, da regido Norte
do Parana, com o proposito de identificar e revelar situacdes reais de um processo de
formagdo, estruturacdo e implementacdo de alianga estratégica, do tipo integrag¢do vertical,
bem como investigar a maneira pela qual as empresas estdo conseguindo levar a alianca a

cumprir objetivos comuns.

1.2.2 Objetivos especificos

a) identificar e relatar o historico das empresas unidades de analise;

b) identificar e relatar os motivos que encaminharam as empresas unidades de analise para
o estabelecimento da alianga estratégica;

c) identificar e relatar a importancia de uma cooperativa, bem como as suas vantagens e
desvantagens;

d) identificar e relatar a importancia do acordo de cooperacao e o tipo de alianga estratégica
que foi estabelecido;

e) identificar e relatar como ocorreu a idealiza¢gdo e a tomada de decisdo para

estabelecimento da alianga estratégica;
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f) identificar e relatar as dificuldades encontradas na fase de negociagdes da alianga

estratégica;

g) identificar e relatar qual foi o critério basico que serviu de apoio para a tomada de
decisdo do Conselho de Administracdo, bem como o método utilizado para informar e
esclarecer os demais dirigentes e associados dos custos e beneficios de se estabelecer a
alianga estratégica;

h) identificar e relatar qual o papel que coube as cooperativas no processo de alianga
estratégica;

1) 1dentificar e relatar como se da a garantia de cumprimento do acordo de alianca;

j) identificar e relatar como esta atualmente estruturada a alianga estratégica (composi¢ao
de diretoria, composic¢do de capital etc.);

k) identificar e relatar questdes relativas a autonomia das cooperativas;

1) identificar e relatar como aconteceu a etapa de implementacdo da alianca estratégica e
como os parceiros estdo conseguindo cumprir objetivos comuns;

m) identificar e relatar a satisfacdo dos dirigentes com os resultados obtidos com a alianca

estratégica até o momento.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

O presente trabalho tem como contexto inspirador a importancia das cooperativas, tanto no
plano econdémico como no social, em fun¢ao dos seguintes fatos: peculiaridades inerentes as
cooperativas; pouca €nfase que ¢ dada as cooperativas nos estudos académicos e crescente

discussao da necessidade de formagao de aliangas estratégicas no segmento cooperativista.

Nao hd como negar a importancia das empresas cooperativas na vida dos produtores
rurais € a sua participacdo no cendrio agricola nacional. A atual conjuntura
politico-sdcio-econdmica encontra no cooperativismo um importante instrumento para

organizar e desenvolver tecnologicamente o complexo agropecuario brasileiro.

Segundo Rodrigues R. (1998), com o mercado liberalizado e globalizado, as cooperativas

precisam ver-se como empresas para poderem inserir-se no mercado € vencer a concorréncia
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através da eficiéncia e da competitividade. Para que sejam eficientes, precisam ter clareza

para distinguir o social do economico. Para que sejam competitivas, precisam, dentre outras
atitudes, adotar as seguintes: enxugar custos; buscar escala de produ¢do; compatibilizar
agilidade na tomada de decisdes, em processo democratico; buscar a modernidade na
gestdo; ser inovadoras e compatibilizar atividades. Crescer, para as cooperativas, ¢ uma
necessidade de sobrevivéncia. Para o cooperativismo, o desafio do crescimento esbarra em
dificuldades internas relativas a seu modo de organizacdo. As cooperativas se definem por
sua area de atuagdo, o que significa que ndo podem expandir-se além disso. Da mesma forma,

nao podem diversificar suas atividades a ponto de perderem o sentido de sua especificidade.

Para esse autor, uma das principais estratégias de crescimento para essas empresas passa,
necessariamente, pela formacdo de alianga estratégica do tipo fusdo e incorporacdo. Pode-se
dizer que ¢ uma questdo de sobrevivéncia a longo prazo. Ou isso acontece de forma
organizada e negociada entre as partes ou acontecera quando as cooperativas menores ou sem

competitividade “quebrarem”, cedendo espago para as grandes cooperativas.

Segundo Nicacio (1997), a descapitalizagdo das empresas cooperativas ndo lhes permite
buscar, sozinhas, a inovacdo tecnolodgica e a modernizagdo da plataforma industrial, mas,
mediante a formacao de aliangas estratégicas, essa possibilidade passa a ser considerada, uma
vez que havera a redugdo de despesas gerais ¢ de custos, principalmente através da economia

de escala e da otimizagdo de estruturas.

No estudo da competitividade da industria brasileira, Coutinho e Ferraz (1995) consideram,
dentro do complexo agroindustrial, competitivamente deficientes os setores de laticinios,
apesar de serem responsaveis pela maior parte da produgdo e do emprego industrial no pais,
em sua maioria voltados para o consumo interno, com pouca participacdo no mercado
internacional. Devido ao pequeno porte da maioria das empresas desses setores, fica
dificultado o investimento e a adocao de estratégias competitivas e de busca de mercados
mais dinamicos frente a estagnacdo do mercado interno, o que é agravado pelo aumento na

desigualdade da distribuicdo de renda.
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Para os autores, o acirramento da concorréncia neste mercado e a virtual auséncia de redes

horizontais ou verticais que confiram as pequenas empresas melhores condi¢des para superar
conjunturas desfavoraveis, t€ém impedido a difusdo de praticas competitivas das empresas de
maior capacitagdo em relagdo as demais e exigido o recurso crescente de estratégias ndo
competitivas de sobrevivéncia, que levam as empresas a informalidade, a sonegacao fiscal e

a degradacdo das condig¢des de trabalho e da qualidade dos produtos.

No complexo agroindustrial, o setor de laticinios evidencia de forma ainda mais nitida as
deficiéncias competitivas das cadeias industriais originadas na pecuaria leiteira. A despeito
da existéncia de empresas multinacionais fortes e de cooperativas dinamicas, os principais
problemas competitivos decorrem da auséncia de solidariedade entre a industria e a pecudria,
levando ao estabelecimento de relagdes conflituosas entre os fornecedores de leite in natura e
a industria processadora. Subsiste, dentro desse setor, um amplo segmento que apresenta
patamares bastante baixos de competitividade. Trata-se de pequenos e médios laticinios e
produtores de queijo, que recorrem a clandestinidade como forma de superar a aceleracdo da

obsolescéncia tecnoldgica.

Segundo Mattuella, Fensterseifer e Lanzer (1995), o Uruguai e a Argentina tém vantagens
comparativas em relagdo ao Brasil na produgdo de leite, mesmo com tecnologias menos
sofisticadas. Caso haja o emprego de tecnologia, essa vantagem tornar-se-a mais evidente,
pois sera conseguida substancial redu¢ao no custo de producdo. No que se refere a elaboragao
do produto, o Brasil também estd em desvantagem em relacdo aos demais paises que fazem
parte do Mercado do Cone Sul (Mercosul). Como exemplo, o leite embalado em saco
plastico custa, no Brasil (incluindo matéria-prima, processamento e embalagem), cerca de
40% mais do que no Uruguai e cerca de 56% mais do que na Argentina. Tal diferenca ndo ¢
causada, unicamente, pelo custo da matéria-prima, mas também pelo processamento. Essa

desvantagem também ¢ verificada em outros produtos derivados lacteos.

Na verdade, pouco adianta o Brasil ter uma industria mais moderna e tecnologicamente mais
avangada se o gargalo da competitividade estd na producdo da matéria-prima, que € cara e de

qualidade inferior. Lembra o autor que, mesmo com a desvantagem quanto ao custo da
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matéria-prima, algumas empresas nacionais conseguem competir no mercado mundial.

Porém, sem duvida alguma, nas condicOes atuais, as industrias lacteas ndo conseguem

competir com outros paises no Mercosul.

A realidade dos negdcios internacionais ¢ diferente de outros tempos. Para Bialoskorski Neto
(1996), no macro cenario ocorre um processo de mudangas de estrutura, com a
desregulamentacdo do mercado, a crise do suporte tradicional do Estado, a abertura
econOmica e a integragdo regional. No ambiente de negdcios das empresas, a ordem ¢
diversificar e diferenciar com, por exemplo, novos mercados, novos produtos, poder de
marcas, qualidade, capacidade de gerenciamento, inovag¢do tecnologica de produtos e
processos e reengenharia para a flexibilizacdo de negocios. Esse cenario, com o decréscimo
de tarifas e com a integracdo econdmica global, faz com que a eficiéncia ¢ a
competitividade se tornem cada vez mais necessdrias as cooperativas, para que atinjam

competitividade e agilidade na gestao.

De acordo com esse autor, portanto, uma das formas de estabelecer-se nesses mercados
globais ¢ através de aliancas estratégicas entre cooperativas ou firmas de capital, podendo,

inclusive, estabelecer associagdes transacionais.

A abertura de mercado e o acirramento da competi¢do, segundo Rodrigues R. (1998),
indicam que, para se fortalecerem e para poderem competir em mercados agroindustriais
integrados e globalizados, as agroindustrias cooperativas brasileiras deverdo iniciar uma série
de medidas que visem a sua reestruturacdo. Nesse contexto, o exemplo das cooperativas
norte-americanas pode auxiliar o cooperativismo brasileiro no processo de adaptagdo e
modernizagdo. Sugere que o caminho da sobrevivéncia para as cooperativas ¢ o mesmo que
ocorre em outros paises, como o Japao, Dinamarca, Estados Unidos, Canad4 e muitos outros,
ou seja, o caminho ¢ o processo de fusdo de cooperativas, de forma que todas sejam
beneficiadas. Isso provocaria uma diminuicdo do nimero de pequenas cooperativas e
aumentaria o nimero de médias e grandes cooperativas. Para o autor, outro avanco das
cooperativas seria a formagao de aliangas estratégicas, de joint ventures entre cooperativas ou

com empresas privadas, objetivando alcangar as vantagens competitivas com maiores
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volumes, melhor qualidade, equipamentos modernos e eficiéncia produtiva, mercadoldgica e

administrativa.

No mundo todo vem ocorrendo, de forma muito rapida, o processo de moderniza¢ao
empresarial, em cujo contexto estdo as empresas cooperativas. Segundo Koslovski (1998),
nessa modernizacdo estdo inseridos os processos de integracdo, parceria e fusdo, a exemplo
do que vem ocorrendo em outros paises e esse ¢ um dos grandes objetivos quando se fala em
reorganizagio do setor. E evidente que isso levara a diminui¢do do niimero de cooperativas
agropecuarias, como ja vem ocorrendo, mas também vai ampliar a atuacdo das cooperativas
que lideram o processo, as quais se fortalecerdo, repassando maiores beneficios aos
cooperados. O processo de integracdo das cooperativas vai dar mais folego financeiro para
que ampliem sua atuacdo na industrializagdo, permitindo agregar valores aos produtos

primarios e posicionar-se mais firmemente no mercado, com a comercializa¢ao de produtos.

Do jeito que estdo € que as cooperativas nao podem ficar, enfatiza Costa (2000), explicando
que as cooperativas que estdo na atividade leite, em todo o processo, desde a produgdo até o
mercado, t€m a alternativa de buscar aliangas estratégicas para sobreviver dentro ou fora do

sistema cooperativista.

Segundo Beleze (2000), a centralizagdo de cooperativas permite uma administragdo mais
profissionalizada, capaz de perceber mais rapidamente as mudancas que ocorrem no meio
ambiente, mais comprometida com resultados, capaz de formalizar um planejamento de

longo prazo, com previsao de investimentos viaveis e adequados aos interesses da empresa.

Para Rubez (1999), presidente da Associacdo Brasileira dos Produtores de Leite (Leite
Brasil), em seu artigo “A hora da verdade para as cooperativas de leite”, o mundo esta cheio
de exemplos de cooperativas que se fortaleceram quando se integraram, e cita: o Grupo
Industrial Lala México S/A, a maior da América Latina; a argentina Sancor Cooperativas
Unidades Ltda.; a Cooperativa Nacional dos Produtores de Leite do Uruguai (Conaprole) e
a francesa Premier Groupe Coopératif Laitier Frangais (SODIAAL), lider na venda do leite

longa vida no pais. Na Inglaterra ¢ na Nova Zelandia o leite estd nas maos do Milk
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Marketing Board e New Zealand Dairy Board, controlados pelas cooperativas. A MD Foods

dinamarquesa estd entre as maiores da Europa. Nos Estados Unidos, as quatro maiores
cooperativas do pais (South Ampi, MMI’'s, Mid-Am’s ¢ WDCI’s) formaram uma

supercooperativa, a Dairy Farmers of America (DFA), com 22 mil membros em 42 estados.

De acordo com Rubez (1999, p.5),

[...] Ainda resta para as nossas cooperativas um fio de esperanga. Talvez o
ultimo [...]. O momento ¢é de decisdes corajosas, inadiaveis e,
principalmente, despidas de bairrismo e vaidades pessoais. O que estd em
jogo € o destino de 1,2 milhdo de produtores. Mesmo porque nao adianta
brigar pelo cargo de presidente de uma cooperativa que talvez deixara de
existir.

No Brasil, informa o autor citado, sdo poucas as cooperativas de laticinios que ostentam
saude financeira e a solucdo para elas, sob o ponto de vista organizacional, ¢ a sua integracdo

através de processos de fusdo, incorporagio ou constitui¢do de novas empresas.

Neste capitulo foram apresentados o tema, o problema, os objetivos, a justificativa e a
relevancia da pesquisa. Na seqiiéncia, o trabalho estd assim estruturado: o capitulo dois
contém o referencial tedrico, composto por quatro tdpicos (cooperativismo e a sociedade
cooperativa; crises e dificuldades vivenciadas pelas cooperativas agropecuarias e pelo
agronegocio leite; o ambiente competitivo e estratégias empresariais e etapas de formacao,
estruturacdo e implementacdo de alianga estratégica); o capitulo trés contém a metodologia
da pesquisa, compreendendo dois topicos (metodologia e aspectos-chave do estudo); o
capitulo quatro contém a apresentacdo e discussdo dos resultados, compreendendo trés
topicos (apresentagdo das cooperativas unidades de andlise; processo de formagao,
estruturacdo e implementacdo da alianga estratégica e satisfagdo dos dirigentes com os
resultados alcangados at¢ o momento e projetos futuros) e, finalmente, ¢ apresentada a

conclusdo do trabalho, seguida das consideragdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo trata do referencial tedrico e ¢ composto de quatro partes. Na primeira, sio
abordadas as seguintes questdes: doutrina cooperativista, modelos de empresas cooperativas
e sua legislacdo; principais diferengas entre empresas cooperativas € empresas
ndo-cooperativas; a importancia da empresa cooperativa e a necessidade de valorizagdo

humana nas hipercooperativas.

Na segunda parte sdo abordados temas referentes as crises, problemas e dificuldades
vivenciadas por empresas cooperativas agropecudrias de varios segmentos, em especial do
setor leite, em conseqliéncia de sua gestdo, doutrina, normas e principios cooperativistas, bem
como fatores conjunturais que, de alguma forma, causaram impacto na eficiéncia e na
competitividade. Pelo fato de a presente pesquisa abranger cooperativas de leite, sdo também
demonstradas as crises e as dificuldades que compdem o atual sistema agroindustrial do leite

no Brasil.

Na terceira parte sdo abordados temas referentes ao ambiente competitivo, com destaque para
o novo ambiente empresarial, a sobrevivéncia na globalizacdo, a necessidade de um conjunto
de estratégias individuais das quais depende o €xito competitivo e os fatores determinantes da
competitividade. Sdo abordados, também, alguns aspectos relevantes sobre as aliangas

estratégicas como uma opgao para intensificar negocios.

Finalmente, na quarta parte sdo abordados alguns aspectos relacionados com a concepgao,

estruturacdo e implementacao de aliangas estratégicas.

2.1 O COOPERATIVISMO E A SOCIEDADE COOPERATIVA

O cooperativismo no sentido de doutrina econOmica, é praticado por meio de um
empreendimento econdmico, ou seja, através da constituicdo de uma sociedade cooperativa
formada por membros cooperados. A empresa cooperativa tem seus principios, normas e

estrutura organizacional fundamentados na doutrina do cooperativismo, com origem na
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Sociedade dos Probos Pioneiros de Rochdale, e em alguns aspectos a sua operacionalidade ¢

legislada pela lei cooperativista n° 5.764, de 16 de dezembro de 1971. Na seqiiéncia sdo
abordados alguns temas sobre o cooperativismo, a empresa cooperativa, a sua legislagdo e a

sua importancia.

2.1.1 O cooperativismo e o primeiro empreendimento econdmico

A cooperagao, no sentido de agdo conjugada entre duas ou mais pessoas, em razao de um fim
comum, ¢ tao antiga quanto a propria vida humana. Para Pinho (1966), em todos os tempos
os homens tém se auxiliado mutuamente para remover obstidculos ou defender-se de
intempéries. Segundo Gawlak e Ratzke (2001), o vocébulo “cooperativismo” origina-se do
vocabulo “cooperacdo” e ¢ uma doutrina cultural e socioecondmica fundamentada na

liberdade humana e nos principios cooperativistas.

O cooperativismo ¢ a forma mais evoluida do associativismo. Para o Servico Nacional de
Aprendizagem do Cooperativismo/Parana — SESCOOQOP (2001), o associativismo nasceu com
o homem, em fun¢do da necessidade de unido para vencer os desafios do mundo. As
sociedades cooperativas, em sua estrutura moderna, tal qual se conhece, t€ém seu ponto de

origem na Sociedade dos Probos Pioneiros de Rochdale.

Segundo Rodrigues R. (1998), o marco referencial do cooperativismo foi a Revolucao
Industrial, que provocou muito desemprego na Europa, especialmente na area de fiacdo e

tecelagem, em razao do surgimento dos teares mecanicos.

Segundo Pinho (1982a), foi no complexo conjunto das mais variadas oposi¢des as
conseqliéncias do liberalismo econdomico que as idéias cooperativistas comegaram a ser
elaboradas, inspiradas, sobretudo, na corrente liberal dos socialistas utdpicos franceses e
ingleses e nas experiéncias associativistas que marcaram a primeira metade do século XIX.
Nessa ¢época havia um grande entusiasmo pela tradigdo de liberdade de Descartes,
confiando-se na possibilidade de atuagdo da vontade humana sobre a evolu¢ao econdémica, de

modo a corrigi-la ou reforma-la.
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E foi nesse contexto, somado a realidade constituida pelo sofrimento das classes
trabalhadoras ante as conseqiiéncias do liberalismo econdmico do século XIX, que surgiram
as cooperativas. Dentre os socialistas utopicos, 0s que mais exerceram influéncia sobre o

cooperativismo moderno foram Owen, Fourier, Buchez e Blanc.

O surgimento do cooperativismo como empreendimento socio-econdmico, segundo Cortés
(1999), aconteceu na Inglaterra, em 1844, na cidadezinha de Rochdale, perto de Manchester.
Sob a crescente ameaga dos operarios serem substituidos pelas maquinas a vapor € com o
agravamento do estado de extrema miséria da classe operaria, 28 teceldes reuniram-se para
buscar outra alternativa de trabalho e sobrevivéncia, fundando a primeira cooperativa, a
Sociedade dos Probos Pioneiros de Rochdale. Constituiram uma poupanca comunitaria para
aquisicdo de bens de consumo em maior escala, com preco diferenciado, para divisao em

comum.

Conforme Nicacio (1997), os estatutos da Sociedade dos Pioneiros de Rochdale continham os
principios, as normas e a estrutura organizacional, que passariam a ser os fundamentos
doutrindrios do cooperativismo e, mais tarde, a partir de 1921, seriam recomendados pela
ACI como critérios para as cooperativas a ela se filiarem e cujos principios, inicialmente,

cram:

a) livre adesdo e demissao dos socios;

b) direito de um voto por associado ( um homem - um voto);
¢) juros limitados ao capital;

d) distribuicao das sobras (ou perdas) proporcional a operacao;
e) fundo de reserva para aumento do capital;

f) fundo de reserva para desenvolvimento da educacao.

O cooperativismo ¢ parte integrante das doutrinas econdmicas. Para Pinho (1966), a doutrina
cooperativista contém severas criticas a realidade econdmica e propde programas com o fim
de corrigir essa realidade, mas de modo pacifico e paulatino. Seu objeto principal ¢ a
corre¢do do meio econdmico-social através de multiplos tipos de cooperativas. O consumidor

¢ 0 objetivo ultimo da doutrina cooperativista.
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2.1.2 A Alianga Cooperativa Internacional (ACI)

Segundo o Servigo Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo (2001), a ACI nasceu em
1895 e foi a primeira organizacdo ndo governamental a quem as Nagdes Unidas concedeu
status de orgdo consultivo. Seu objetivo principal ¢ promover e fortalecer cooperativas
autonomas em todo o mundo. Presente nos cinco continentes e sendo uma associacao
independente e ndo governamental, a ACI retine, representa e apoia a autonomia, a integracao
e o desenvolvimento do cooperativismo. E o 6rgdo que representa as cooperativas do mundo

inteiro.

Conforme o Servico Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo (2001, p. 7), a

conceituacdo basica de uma cooperativa ¢ definida pela ACI (1995) nos seguintes termos:

A cooperativa ¢ um empreendimento de pessoas unidas voluntariamente
para satisfazer suas necessidades e aspiracdes econdmicas, sociais e
culturais comuns, através de uma pessoa juridica pertencente a todas e
democraticamente controlada. As cooperativas atuam no mundo econémico
e de sua atuago surgem derivagdes e direitos.

Por ocasido da realizagdo do Congresso em comemoragdo ao centendrio da ACI, em
setembro de 1995, de acordo com o Servigco Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo
(2001, p. 14), os congressistas reiteraram que todas as cooperativas devem ser constituidas
com base nos valores de auto-ajuda, auto-responsabilidade, democracia, eqiiidade e
solidariedade, e os seus membros devem acreditar nos valores éticos da honestidade, abertura
(transparéncia), responsabilidade social e preocupagdo com os outros. Também atualizaram e

consubstanciaram os principios atuais do cooperativismo, que s3o os seguintes:

I - Adesao voluntaria e livre - As cooperativas sdo organizagdes
voluntarias, abertas a todas as pessoas aptas a utilizar os seus servigos e
assumir as responsabilidades como membros, sem discriminac¢des de sexo,
sociais, raciais, politicas e religiosas.

II - Gestao democratica e livre — As cooperativas sdo organizacdes
democraticas, controladas pelos seus membros, que participam ativamente
na formulagdo das suas politicas e na tomada de decisdes. Os homens e as
mulheres, eleitos como representantes dos demais membros, sdo
responsaveis perante estes. Nas cooperativas de primeiro grau os membros
tém igual direito de voto (um membro, um voto); nas cooperativas de grau
superior a organizagdo também ¢ democratica.
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III - Participacao econdomica dos membros - Os membros contribuem
eqiitativamente para a formacdo do capital das suas cooperativas e
controlam-no democraticamente. Os membros podem decidir receber
remuneracdo modica sobre o capital integralizado, caso haja excedentes
(sobras) ao final de cada exercicio. Os membros destinam os excedentes a
uma ou mais das seguintes finalidades: desenvolvimento das suas
cooperativas - eventualmente através da criacao de reservas, parte das quais,
pelos menos, serd indivisivel; beneficio aos membros na propor¢ao das
suas transacdes com a cooperativa; apoio a outras atividades aprovadas
pelos membros.

IV - Autonomia e independéncia - As cooperativas sao organizacdes
autébnomas, de ajuda mutua, controladas pelos seus membros. Se firmarem
acordos com outras organiza¢des - incluindo institui¢des publicas - ou
recorrerem a capital externo, devem fazé-lo em condigdes que assegurem o
controle democratico pelos seus membros ¢ mantenham a autonomia da
sociedade.

V - Educacio, formac¢ao e informagao - As cooperativas promovem a
educagdo e a formacao dos seus membros, dos representantes eleitos e dos
trabalhadores, de forma que estes possam contribuir eficazmente para o
desenvolvimento do grupo. Informam o publico em geral, particularmente
os jovens ¢ os lideres de opinido, sobre a natureza ¢ as vantagens da
cooperagao.

VI - Intercooperacio - As cooperativas servem de forma mais eficaz aos
seus membros ¢ ddo mais forga a0 movimento cooperativo, trabalhando em
conjunto, através das estruturas locais, regionais, nacionais € internacionais.
VII - Interesse pela comunidade - As cooperativas trabalham para o
desenvolvimento sustentado das suas comunidades, através de politicas
aprovadas pelos cooperados.

A ACI ¢, hoje, a maior entidade internacional de representagdo do cooperativismo, sendo

considerada a maior Organizacdo Nao Governamental (ONG) do mundo. De acordo com

Rocha (1999) e Servigo Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo (2001), a ACI agrega

mais de 657 mil cooperativas e 780 milhdes de cooperados.

2.1.3 A difusdo da idéia cooperativista no Brasil

Com relagdo a difusdo da idéia cooperativista no Brasil, Pinho (1966, p. 95) relata que um

pequeno grupo de intelectuais brasileiros, ao tomar conhecimento da doutrina cooperativista,

procurou introduzi-la no Brasil por considerd-la, como escreveu a autora, “uma das mais

poderosas alavancas do progresso, fonte de economia e de riqueza das nagdes e, sobretudo,

meio eficaz de novo equilibrio entre patroes e empregados em face da abolicdo dos

escravos”.
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Segundo Schneider e Lauschner (1979), a partir de 1930, com a crise econdmica mundial que

teve também suas repercussdes no Brasil, surgiram dificuldades de produgao, de consumo, de
comercializacdo e de crédito, que motivaram muitos a se organizarem em torno de
cooperativas para resolverem melhor seus problemas. Igualmente, as profundas
transformagdes politicas, econdmicas e sociais que a sociedade brasileira passou a viver a
partir de 1930, como a Revolucdo Liberal, as migracdes campo-cidade e o inicio da
industrializacdo mais sistematica, foram fatores que, de certo modo, contribuiram para a

criacdo de formas organizativas da sociedade, entre as quais os sindicatos e as cooperativas.

A difusdo das cooperativas ocorreu de maneira muito desigual pelas diversas regides do
Brasil. Segundo Gawlak e Ratzke (2001), o cooperativismo brasileiro ¢ composto de mais de

5 mil cooperativas de diversos ramos, com cerca de 4,5 milhdes de associados.

Segundo Nicacio (1997), as cooperativas geram, diretamente, mais de 153 mil empregos,
com volume de faturamento em torno de 20 bilhdes de doélares/ano, sendo que o
cooperativismo agricola (agropecudrio) ¢ o que mais tem-se destacado na geragdo de renda e

nas exportagdes brasileiras de produtos basicos agropecudrios e agroindustrializados .

2.1.4 Alguns aspectos da legislagcdo cooperativista brasileira

Todas as sociedades cooperativas sao regidas por uma legislagdo propria. De acordo com o
Servico Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo (2001), quem define a politica
nacional do cooperativismo brasileiro, institui o regime juridico das sociedades cooperativas
e da outras providéncias, ¢ a lei 5.764, de 16 de dezembro de 1971, sendo que o Conselho
Nacional de Cooperativismo (CNC), no uso de suas atribuigdes, tem complementado a lei

maior sempre que necessario, através de publicagdes de Resolugdes.

As cooperativas sdo, também, regulamentadas pela legislacdo em vigor que rege as demais
sociedades, de acordo com as particularidades da lei e do ramo da cooperativa, no que diz

respeito aos aspectos nao alcangados pela referida legislagao.
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Na seqiiéncia sao apresentados alguns pontos da lei cooperativista, para que se possa melhor

compreendé-la. A referida lei regulamenta o ato cooperativo e a comercializagdo com
terceiros, além de orientar sobre: criagdo de cooperativas; formulagdo do contetido dos seus
estatutos sociais, com relagdo a filosofia e a doutrina cooperativista; direitos e deveres dos

associados e a forma de administragao, fiscalizagdo e controle da sociedade.

A lei cooperativista 5.764, de 16 de dezembro de 1971, d4 a defini¢do para empresa

cooperativa e apresenta suas carateristicas:

As cooperativas sdo sociedades de pessoas, com forma e natureza juridica
proprias, de natureza civil, ndo sujeitas a faléncia, constituidas para prestar
servigos aos associados, distinguindo-se das demais sociedades pelas
seguintes caracteristicas:

I - adesdo voluntaria, com numero ilimitado de associados, salvo
impossibilidade técnica de prestacao de servigos;

II - variabilidade do capital social, representado por quotas-partes;

III - limitagdo do niimero de quotas-partes do capital para cada associado,
facultado, porém, o estabelecimento de critérios de proporcionalidade, se
assim for mais adequado para o cumprimento dos objetivos sociais;

IV - incessibilidade das quotas-partes do capital a terceiros, estranhos a
sociedade;

V - singularidade de voto, podendo as cooperativas centrais, federacdes e
confederagdes de cooperativas, com exce¢do das que exergam atividade de
crédito, optar pelo critério da proporcionalidade;

VI - “quorum” para o funcionamento e deliberagdo da Assembléia Geral
baseado no ntimero de associados € ndo no capital;

VII - retorno das sobras liquidas do exercicio, proporcionalmente as
operagOes realizadas pelo associado, salvo deliberacdo em contrario da
Assembléia Geral;

VIII - indivisibilidade dos fundos de Reserva e da Assisténcia Técnica,
Educacional e Social,

IX - neutralidade politica e indiscriminagdo religiosa, racial e social;

X - prestagdo de assisténcia aos associados e, quando prevista nos
estatutos, aos empregados da cooperativa;

XI - area de admissdo de associados limitada as possibilidades de reunido,
controle, operagdes e prestacao de servigos (BRASIL, 1971, p. 1-2).

A citada lei 5.764 classifica as sociedades cooperativas em trés grupos, tendo como critério
basico a composicao que segue: 1) as cooperativas singulares; 2) as cooperativas centrais € as
federagdes e 3) as confederacdes. As cooperativas singulares sdo aquelas de prestagdo direta
de servigos aos associados, ou seja, as que estdo em contato direto com os associados. As

demais pode-se dizer que sdo cooperativas de cooperativas.
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Magalhaes (1982, p. 35), com o intuito de auxiliar o entendimento de concentracao de

cooperativa, uma vez que a legislacdo em vigor ndo faz referéncia expressa nesse sentido,

classifica as cooperativas do seguinte modo:

a) cooperativas de 1° grau, denominadas, por lei, de singulares,
constituidas pelo numero minimo de vinte pessoas fisicas e
caracterizadas pela prestagao direta de servigos aos associados;

b) cooperativas de 2° grau, denominadas por lei, de centrais ou federagdes,
constituidas pelo nimero minimo de trés cooperativas singulares, sendo
possivel, somente as centrais, que o ingresso de cooperativas seja de
modalidades diferentes;

¢) cooperativas de 3° grau, denominadas por lei de confederagdes,
constituidas pelo nimero minimo de trés federagdes ou centrais, da
mesma ou de diferentes modalidades.

Para Benecke (1982), a caracteristica pela qual a cooperativa se distingue de outras
associacdes resulta das expectativas dos socios. Da comparagdo, por exemplo, entre
cooperativa e sociedade andnima, ¢ possivel notar que ambas as empresas s6 se pdem em
marcha depois que um grupo de individuos tenha trazido os meios necessarios para financiar
as operagdes da empresa que lhe pertence em conjunto. Explica o autor que, no entanto, a
empresa capitalista e a cooperativa se diferenciam fundamentalmente uma da outra quanto as

aspiracdes dos donos associados.

2.1.5 Diferencas entre sociedade cooperativa e sociedade capitalista

A presenca de capital proprio nas sociedades cooperativas, segundo Franke (1982), nao ¢
para atribuir-lhes as caracteristicas de ‘“sociedade capitalista”, mas sim para propiciar a
capacidade financeira para a cooperativa movimentar as suas operagdes ¢ favorecer aos
cooperados uma maior rentabilidade da producdo. Isso pode se dar em forma de “sobras”.
Para o autor, o elemento essencial a consecucdo dos fins da cooperativa ¢ a colaboragdo
constante dos socios na vida e no funcionamento da sua organizagdo, a qual s tem razdo de
existir enquanto operar com associados e enquanto os associados, por sua vez, se utilizarem

dos servigcos cooperativos.
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No sentido de ajudar a distinguir uma empresa cooperativa de uma empresa nao-cooperativa,

o Servigo Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo (2001) destaca alguns pontos que as

diferenciam, conforme o quadro 1.

QUADRO 1 - DIFERENCAS ENTRE SOCIEDADE COOPERATIVA E SOCIEDADE
COMERCIAL
SOCIEDADE COOPERATIVA SOCIEDADE COMERCIAL

E sempre uma sociedade de pessoas

O principio basico € a cooperagdo

O objetivo é a prestacdo de servigos para os
cooperados

Controle democratico: cada cooperado tem
direito a apenas um voto, independente do
capital investido

Assembléias: quorum ¢ baseado no numero de
cooperados

O pagamento de juros ¢ fixo em estatuto,
conforme legislacdo cooperativista

Retorno das sobras proporcional ao valor das

operagdes de cada cooperado

E, geralmente, uma sociedade de capital

O principio basico € a competi¢ao

O objetivo principal ¢ a geragdo de lucro para os
socios

O montante de capital investido pelo socio
determina o poder de mando na sociedade
Assembléias: quorum ¢é baseado no capital

O pagamento de juros e dividendos & proporcional
ao montante de capital investido pelo socio

O lucro é proporcional ao montante de capital

investido pelo socio

FONTE: Servi¢o Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo (2001, p. 10)

2.1.6 Modelos de cooperativismo

Para que se possa conhecer um pouco sobre o segmento do cooperativismo brasileiro, ¢

importante entender a origem da sua classificagao. Para Nicacio (1997), o instrumental
cooperativista ¢ formado pelos trés modelos de cooperativas (de consumo, de producdo e de
crédito), a partir dos quais sdo elaboradas todas as variagdes possiveis de cooperativas, desde
as especializadas no atendimento de necessidades econdmicas e sociais especificas até as
mistas (que combinam dois ou mais tipos de cooperativas) e integrais (que atendem as

multiplas necessidades dos associados e de suas familias, como os kibutzim).
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Explica Pinho (1966) que, entretanto, as cooperativas de producao e de crédito apresentam

determinados caracteres especificos e obedecem, ainda, a outros principios resultantes de

experiéncias que surgiram pouco depois da realizacdo rochdaleana.

Com relagao ao modelo de cooperativa de consumo, informa Pinho (1966) que o mesmo
surgiu com a iniciativa dos Pioneiros de Rochadale. Os estatutos da sociedade continham os
principios basicos a respeito da estrutura e do funcionamento da cooperativa de consumo, os
quais passaram a constituir os fundamentos cooperativistas do mundo inteiro. O objetivo da
sociedade ¢ fornecer aos seus cooperados géneros alimenticios e bens de utilidade pessoal e
doméstica a precos mais vantajosos do que os praticados no mercado, uma vez que ¢

eliminado o lucro do empresario.

O modelo de cooperativa de produgdo, ainda de acordo com Pinho (1966), surgiu dos
sistemas preconizados pelos socialistas do inicio do século XIX, combinados com os
principios dos pioneiros de Rochdale. Explica a autora que as cooperativas de produgao,
cooperativas operarias de producdo ou cooperativas de trabalhadores, se inspiraram em uma
espécie de sintese das diversas concepgdes do rochdaleanismo e dos sistemas societarios de
Buchez, de Fourier (livre associacdo do trabalho, talento e capital), de Louis Blanc e outros.
Aos poucos se estruturou o seu modelo, com o objetivo de eliminar a figura dos empresarios,
ou seja, a figura do patrdo, onde o assalariado, os operarios, teriam a posse dos instrumentos

de produgdo e o direito de disposi¢do do fruto de seu trabalho.

O modelo de cooperativa de crédito, conforme a autora citada, ¢ a combinag¢do dos
principios dos pioneiros de Rochadale com as experiéncias realizadas na Alemanha e na
Italia, em meados do século XIX, sobretudo as de modelo Schulze e de Raiffeisen. Mais tarde

vieram as de modelo Haas e Wollemborg.

Com relacdo a atual classificagdo do segmento cooperativo brasileiro, de acordo com
informagdes de Nicacio (1997), a Organiza¢do das Cooperativas Brasileiras (OCB), alterou
em 1993 a denominagdo dos segmentos do sistema cooperativo brasileiro, adaptando-a a

nova realidade nacional. De acordo com o Servigo Nacional de Aprendizagem do
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Cooperativismo (2001), as cooperativas estao atualmente classificadas nos seguintes ramos:

agropecuario, de consumo, de crédito, educacional, especial, habitacional, de mineracdo, de
producdo, de infra-estrutura, de satde, de trabalho, de turismo e lazer e outros ramos

(compostos estes por cooperativas que ndo se enquadram nos ramos citados).

Como este trabalho trata de cooperativas do ramo agropecudrio, torna-se importante
caracterizé-las. Segundo o Servi¢o Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo (2001), as
cooperativas do ramo agropecudrio sdo aquelas que servem como instrumento ou meio para
prestar servigos na atividade agropecudria através de: fornecimento de insumos, assisténcia
técnica, assisténcia ao crédito, recebimento, classificagdo, secagem, armazenamento de graos,

comercializacdo e, em alguns casos, industrializagao.

As cooperativas do ramo agropecuario podem ser denominadas levando-se em conta as suas
atividades: cooperativa dos produtores; cooperativa agropecudria; cooperativa avicola;
cooperativa de laticinios; cooperativa de suinocultores; cooperativa de exploracdo de alcool e

acucar e outras ligadas a atividade agropecuaria.

2.1.7 A importancia da empresa cooperativa

A cooperativa ¢ uma sociedade tdo intima dos agricultores e comunidades rurais, segundo
Mattos (1998), que somente a falta dela ¢ capaz de provocar em seus integrantes uma grande
agonia. Enquanto a cooperativa estd presente, a sensag¢do ¢ de seguranca e equilibrio, porque
ela ¢ sempre uma saida para os problemas. Tem-se a expectativa de que, se tudo der errado,

a cooperativa encontrard uma solugdo que beneficie a todos.

Segundo Administragdo Moderna de Empresas e Cooperativas (1953), as cooperativas
oferecem, geralmente, muitos empregos na regido onde atuam. Sao empresas que pagam
todos os seus impostos, mantétm o dinheiro circulando na regido de produgdo, geram
impostos para os municipios e possuem armazéns para estocar grande parte da safra agricola.
Também se preocupam com o crescimento profissional de seus associados, investindo parte
de suas sobras nessa agdo social, além de serem a melhor protecdo para o fortalecimento dos

pequenos produtores, mantendo-os independentes. Sem as cooperativas, o0 monopo6lio imporia
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seus precos. Sao elas que asseguram um pre¢o minimo de barganha e qualidade dos seus
produtos, servem como protecdo dos pregos justos, sdo concorrentes leais € ndo sdo
beneficiadas pelo governo como se imagina. Por motivos como os apresentados ¢ que o

monopdlio, ha tempos, vem procurando desbancar as cooperativas.

Uma cooperativa, segundo Pimenta (1999), cria a cultura de cooperagdo. Ela mostra que
quando as pessoas se juntam, mais facilmente podem enfrentar as dificuldades economicas,
sociais e gerenciais de organizagdo. Essa vantagem ¢ excepcional, pois cria um forte
ambiente de coopera¢do. Outra vantagem vem da area cultural. Dentre as manifesta¢des
culturais mais importantes que o cooperativismo traz, podem ser citadas as instituigdes. A
instituicao cria em seus membros um espirito de grupo, fazendo com que tenham consciéncia

da importancia da mesma para a constru¢ao do todo.

Segundo a Organizagdo das Cooperativas Brasileiras (1990), as cooperativas vém-se fazendo
presentes no mercado com muita eficacia, principalmente como moderadoras de precos. Elas
atuam como verdadeiras reguladoras de mercado. Na regido onde existe uma cooperativa
pode-se ter a certeza de que, de um modo geral, no seu ramo de atividade, os precos

praticados sdo justos.

2.1.8 A necessidade da valorizacdo humanistica nas hipercooperativas

No contexto da economia competitiva, as empresas cooperativas sdo constantemente
pressionadas pela racionalidade capitalista que, segundo Pinho (1982b), decorre da
necessidade de serem mais economicamente qualificadas, eficazes, eficientes, rentaveis e
produtivas. Devem procurar a minimizacdo dos custos, a maximiza¢do dos lucros, o 6timo

econdmico etc.

Para a autora, a exemplo do que acontece nas demais sociedades econdmicas, na empresa
cooperativa o associado também sente necessidade de que sua empresa adquira maior vigor,
possa reduzir os custos e aumentar os ganhos, através da concentragao horizontal e vertical
com outras cooperativas e/ou com empresas ndo-cooperativas, formando, assim, grandes

complexos econdmicos, aos quais chamou de hipercooperativas.
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As hipercooperativas sdo, entdo, complexas organizagdes burocraticas que, segundo Pinho
(1982b), levam freqiientemente o cooperado a mostrar-se descontente com a sua
superestrutura e a sua distancia. O cooperado demonstra insatisfacdo no contexto dos grandes
aglomerados cooperativos em fun¢do, principalmente, da despersonalizacdo inerente a
burocratizagdo das sociedades complexas. Na cooperativa de primeiro grau o cooperado sente
que participa, direta e democraticamente, da solugdo de todos os problemas, através de
assembléias gerais nas quais cada associado tem direito a um voto, independentemente de sua
participagdo no capital social. Mas, nas cooperativas centralizadas, sua participagdo, controle

e grau de envolvimento sdo dificultados pela propria estrutura do superagrupamento.

Segundo a autora, os cooperados se sentem estranhos nesse contexto e ndo percebem que os
grandes complexos cooperativos sao um prolongamento de seu negocio, de seu trabalho.
Reagem, entdo, utilizando a cooperativa como simples instrumento de prestagcdo de servigo,
transformagdo e comercializagdo de seus produtos. De cooperados participantes e
conscientes, que lutam para solucionar os problemas da cooperativa primaria, acabam se

tornando alienados, distantes, frios ou simples participantes por necessidade.

Surge assim, ainda para Pinho (1982b), um paradoxo. As organizagdes cooperativas crescem
para atender as imposi¢des competitivas da economia de mercado ¢ ao proprio desejo do
cooperado de melhorar seu padrio de vida e de desfrutar das vantagens da sociedade de
consumo. Entretanto, com a constituicdo dos grandes complexos para se beneficiar da
economia de escala e do mercado internacional, a atividade cooperativa perde suas

caracteristicas ideologicas, provocando o desinteresse dos proprios associados.

Neste topico foram apresentadas algumas abordagens a respeito do cooperativismo e da
empresa cooperativa. Na seqiliéncia sdo apresentadas abordagens sobre as principais crises
dificuldades vivenciadas por algumas empresas cooperativas do segmento agropecuario, bem

como sobre as dificuldades do agronegocio leite no Brasil.
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2.2 CRISES E DIFICULDADES VIVENCIADAS PELAS COOPERATIVAS

AGROPECUARIAS E PELO AGRONEGOCIO LEITE

A cooperativa e sua agroindustria, segundo Nicacio (1997), estdo inseridas no sistema
cooperativo brasileiro, no segmento agropecuario, estando sujeita as influéncias das politicas
micro e macroecondmicas, leis agricolas, comerciais, financeiras, industriais e tributarias,
além da doutrina, normas e principios cooperativos que regulam a constituicdo e

funcionamento do sistema cooperativo.

Como o presente trabalho trata de cooperativas do ramo agropecudrio, do segmento de
laticinios, € oportuno relembrar as crises e dificuldades vividas tanto no que tange ao
agronegdcio leite como no que diz respeito a gestdo da empresa, a doutrina, as normas ¢ as

conseqiiéncias de politicas agricolas, comerciais, financeiras, industriais, tributarias etc.

Na seqiiéncia ¢ apresentado, inicialmente, o segmento que compde o atual sistema
agroindustrial do leite no Brasil. Em seguida sdo apresentadas as crises e dificuldades
vivenciadas pelo agronegocio leite e, apos, as crises e dificuldades conjunturais vivenciadas
por cooperativas agropecudrias de origens diversas que, de certa forma, influenciaram na sua

eficiéncia e competitividade.

2.2.1 O sistema agroindustrial do leite no Brasil

O desenvolvimento deste item tem por base as orientagdes de Jank e Galan (1999), os quais
caracterizam a formagdo do sistema agroindustrial do leite no Brasil pelos grupos de:
fornecedores de insumos, maquinas e equipamentos; producdo primaria de leite;

processamento e distribuigao.

No grupo de fornecedores de insumos, maquinas e equipamentos sdo considerados os
agentes fornecedores de racdes e concentrados, s€émen, embrides € animais, semente de
milho, semente de capim, equipamentos de ordenhas, resfriadores e equipamentos

industriais, entre outros.
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No grupo de produgdo primaria de leite sdo considerados os agentes responsaveis pela

producdo primadria, a saber: produtores especializados e produtores ndo especializados. Para
os autores, especializagdo ¢ a aplica¢do de recursos financeiros em elementos que aumentam

a produgdo de leite em termos de volume e qualidade.

Com relagdo aos produtores especializados, explicam que sdo aqueles que tém como
atividade principal a producdo de leite, obtida a partir de rebanhos especializados, e outros
ativos usados especificamente para esse fim, tendo investido em know-how, tecnologia,
economias de escala e at¢ em alguma diferenciagdo do produto, a exemplo dos leites tipo

A e B.

Sobre os produtores ndo especializados, também conhecidos como extratores ou
extrativistas, explicam os autores que sdo aqueles para os quais o leite ainda ¢ um
subproduto do bezerro de corte (ou vice-versa, dependendo da época do ano) e que
trabalham com tecnologia extremamente rudimentar, sendo capazes, por isso mesmo, de
suportar grandes oscilagdes de pregos. Trata-se, na sua maioria, de produtores que encontram
no leite uma atividade tipica de subsisténcia (ndo-empresarial, portanto), que serve mais
como uma fonte adicional de renda mensal em que os custos monetdrios sdo, no geral,

bastante reduzidos.

Assim, as duas categorias de produtores possuem interesses opostos, dificultando qualquer
iniciativa no desenvolvimento de um poder de representagdo organizado e homogéneo do

setor.

No grupo de processamento, Jank e Galan (1999) classificam as empresas multinacionais, os
grupos nacionais, as cooperativas de produtores de leite, as comerciais importadoras € os

pequenos laticinios.

Com relagdo as empresas multinacionais, citam os grandes grupos privados controlados por
capital de origem externa. Destacam-se, no Brasil, as empresas: Nestlé Brasil Ltda.; Parmalat

Brasil S.A. Industria de Alimentos (Parmalat); Produtos Alimenticios Fleischmann e Royal
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Ltda. (Fleischmann Royal - Divisao Gloria) e Danone Ltda. O que ha em comum entre esses

grupos empresariais ¢ o fato de atuarem em ambito nacional (e, as vezes, internacional), tanto
na captagdo formal da matéria-prima como, principalmente, na comercializagdo de produtos
finais. Todas essas empresas possuem atividades de compra de leite, processamento do
produto, fabricagdo e distribuicdo de produtos finais com marca nacionalmente reconhecida.
Outras caracteristicas importantes desses grupos sdo: a sua maior capacidade financeira para
pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, as elevadas escalas de produ¢ao, os vultosos
gastos com propaganda e a manutencao de estruturas permanentes de assisténcia técnica aos

seus fornecedores.

Quanto aos grupos de empresas nacionais, informam os autores que sdo empresas que
também realizam atividades de compra formal de matéria-prima, processamento e
distribuicao de derivados lacteos, porém com menor capacidade financeira do que as
multinacionais. A atuagdo das mesmas ¢ mais voltada para produtos especificos e mercados
regionais, tanto no que se refere a coleta de leite como a comercializagdo de produtos finais.
O melhor exemplo deste tipo de empresa ¢ o Grupo Mansur, que detém as marcas Leco,

Vigor e Flor da Nata.

Essas empresas, para os autores citados, encontram-se, atualmente, num momento bastante
dificil em relacao a definicdo de suas areas de atuacao, estratégias e concorréncia. Se, por um
lado, tém a obrigag¢do de crescer para competir, j4 que seus nichos de mercado vao sendo
cada vez mais ocupados por produtos substitutos ou similares, produzidos pelas
multinacionais, por outro, seu menor folego financeiro ¢ um fator limitante para esse
crescimento. Muitos laticinios nacionais acabaram sendo adquiridos pelas multinacionais,
alguns passaram por processo de fusdo visando aumentar a escala e outros procuraram
desenvolver aliancas estratégicas em determinados segmentos do mercado (a exemplo da

parceria Vigor/MD Foods, em queijos).

Com relagdo as cooperativas de produtores de leite, informam que essas empresas cresceram
bastante durante o periodo em que o mercado era regulamentado pelo Estado, dentro de uma

estratégia de captacdo regional de leite sob inspecdo. Algumas delas procuraram apenas
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aumentar o poder de barganha dos produtores diante das grandes empresas compradoras de

leite e dos fornecedores de insumos. Outras integraram-se verticalmente, procurando atingir o
consumidor final a partir da producdo de derivados lacteos. Basicamente, ha dois tipos de
cooperativas: cooperativas singulares e cooperativas centrais. As cooperativas singulares sdo
cooperativas de primeiro grau, que atuam na compra comum de insumos € na venda comum
da matéria-prima (leite). As cooperativas centrais sdo aquelas constituidas por cooperativas
singulares com o objetivo de alcangar economias de escala, no processo de industrializar,

buscando atingir o consumidor final em escala regional ou nacional.

As comerciais importadoras sdo empresas também conhecidas como negociantes sem
fabrica. Essas empresas tém tido, ultimamente, uma grande influéncia no mercado de
derivados lacteos ao internalizarem, a pregos altamente competitivos, produtos importados de

origens diversas.

Os pequenos laticinios s3o empresas pequenas, que adquirem matéria-prima, industrializam e
comercializam produtos lacteos em mercados regionais, por vezes alcancando, também, o
pequeno varejo das grandes cidades. A maioria dessas empresas atuam aproveitando-se de
lacunas legais nas dareas tributarias e sanitarias, em funcdo da falta de fiscalizagdo na
comercializacdo de produtos lacteos, notadamente nos queijos. Em algumas regides essas
empresas geram uma forte concorréncia, tanto na aquisi¢do de matéria-prima, como na venda
do produto final, que acompanha as variagdes sazonais de preco dos produtores nao

especializados.

Com referéncia aos grupos de distribui¢ao e varejo, de uma forma geral, Jank e Galan (1999)
consideram que a distribuicao e vendas de produtos lacteos ao consumidor final ¢ feita de trés
maneiras: através de padarias e de pequeno varejo, através de grandes empresas e através da

venda direta ao consumidor. A figura 1 mostra o sistema agroindustrial do leite no Brasil.
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FIGURA 1 - DESENHO DO SISTEMA AGROINDUSTRIAL DO LEITE NO BRASIL
FONTE: Jank, M. S.; Galan, V. B. (1999. p. 44)

2.2.2 Crises e dificuldades do negocio leite no Brasil

Meireles (1984) caracterizou o nascimento do setor industrial de leite no Brasil em trés
segmentos: o segmento de queijarias, que era pouco exigente em tecnologia e volume de
producdo; o segmento das envasadoras de leite in natura, que também exigia pouca
tecnologia, ainda que importada, e o segmento das industrializadoras, bastante exigente em

termos de investimentos e tecnologia, mas que superava em grande parte as deficiéncias de
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estradas e dificuldades de estocagem, pois ampliava o tempo de vida do leite através dos

produtos industrializados.

Entre os fatos que trariam grandes e profundas modificagdes no setor de laticinios sem,
contudo, alterar as caracteristicas essenciais dos seus segmentos, destacam-se o
desenvolvimento da tecnologia industrial e de transportes, as grandes concentragdes urbanas,
a ampliacdo das estradas, o crescimento da renda nacional, a intervengdo do governo na

economia leiteira e, finalmente, a crise do petréleo.

Na seqiiéncia sdo destacados, de acordo com Meireles (1984), os principais momentos

relacionados com o negdcio leite no Brasil, desde a década de 30 até a década de 80.

Assim, informa o autor que, nos anos 30, o cooperativismo leiteiro emergiu como um novo
componente dentro do setor industrial, concentrando sua acao no segmento das envasadoras

de leite in natura.

Em 1933 foi constituida a Cooperativa Central de Laticinios do Estado de Sao Paulo, por oito
cooperativas singulares. A Cooperativa Central de Sio Paulo seguiu-se a formagio de mais
trés centrais nas décadas seguintes: em 1946 constituiu-se a Cooperativa Central dos
Produtores de Leite do Rio de Janeiro (CCPL), nascida do Entreposto Central do Leite,
empresa estatal responsavel até aquela data pelo abastecimento da entdo Capital Federal; em
1948 nascia, por iniciativa dos produtores mineiros, a Cooperativa Central dos Produtores
Rurais de Minas Gerais (CCPR) e, em 1954, a Cooperativa Central de Laticinios do Parana
Ltda. (Batavo). Pode ser constatado, historicamente, que em muitos estados onde o
cooperativismo ndo foi implantado o governo precisou intervir diretamente no abastecimento
de leite, constituindo empresas proprias, em funcao do pouco atrativo do segmento envasador

ao capital privado.

Na década de 50 alguns acontecimentos importantes resultaram em fatores impulsionadores
da industria de laticinios no Brasil, como: o transporte rodoviario de leite resfriado em
tanques isotérmicos, a implanta¢do da industria automobilistica e a implantacdo da industria

de equipamentos para laticinios.
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Na década de 60 o setor industrial de leite conheceu outras inovagdes, como as embalagens

descartaveis, feitas de papel cartdo revestido de polietileno, em substituicdo as embalagens de
vidro. Depois, surgiram as embalagens plasticas, tendo sido eliminadas, assim,

definitivamente, as embalagens de vidro no inicio da década seguinte.

O rigoroso tabelamento de precos do leite tipo C, em nivel de produtor e em nivel de
consumidor, desestimularam os investimentos tanto na atividade produtiva como no
segmento das envasadoras do leite in natura. Por outro lado, o grande crescimento industrial
criou as condigdes necessarias para a ampliacdo da industrializacdo e comercializacao de leite

no pais, com a amplia¢do do mercado interno.

Se o segmento das empresas envasadoras de leite in natura forcou o deslocamento das
queijarias para areas mais distantes dos mercados consumidores, ocasionando, inclusive, o
fechamento de varias delas no eixo Rio-Sdo Paulo, o segmento industrializador ¢ o que
conseguiu, verdadeiramente, exibir excelentes resultados econdmicos e um crescimento

satisfatorio.

Na década de 70 a insisténcia do governo federal em encarar o leite como um produto social,
que deveria ser severamente controlado quanto aos precos, acabou por gerar uma séria crise
de producao nos anos de 1973 e 1974, com conseqiiéncias evidentemente desastrosas para a
estruturacao do setor de pecudria leiteira e para o desenvolvimento do setor industrial. Com a

queda da producao interna, o governo foi levado a aumentar as importagdes de leite em po.

Para reverter as expectativas, o governo iniciou em outubro de 74 uma escalada de reajustes
de pregos ao produtor, culminando, em 75, com um pre¢o médio real muito superior aos
conhecidos pelo setor desde o inicio do tabelamento, em 1945. Com isso, a produgao cresceu
e o abastecimento se regularizou, incentivando os produtores e as empresas de laticinios.
Ainda para Meireles (1984), a euforia durou pouco e em 1976 o preco médio real ja era
menor do que aquele recebido pelos produtores em 1974. Em 1977 o Brasil importou
novamente 523 milhdes de litros de leite em produtos lacteos e a populagdo brasileira
passou a consumir, regularmente, o chamado leite reidratado (ou reconstituido a partir de

leite em pd importado).
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Em 1978, curiosamente, o pais viveu na regido Centro-Sul um periodo de crise por excesso

de produgdo. A falta de integracdo das politicas de estocagem e importacdo do governo,
como aquela praticada na administracdo dos precos ao produtor, ¢ que levou a cadtica
situacao de 1978: com o crescimento da produ¢do nacional, reflexo dos aumentos de pregos
verificados a partir de maio de 1977, os estoques de leite em pd, manteiga e queijo se
elevaram consideravelmente. Como era natural, elevados estoques de produtos acabados,
inclusive importados, levaram as empresas a reduzirem suas compras de matéria-prima dos
. (13 b b 29
produtores, resultando no que se convencionou chamar, por alguns, de “crise do leite” e, por

outros, equivocadamente, de “problema de subconsumo”.

O tabelamento das margens de intermediacdo do leite tipo C, nos anos 70, levou algumas
empresas do segmento envasador do leite in natura a insolvéncia e, outras, a sérias
dificuldades financeiras. Quanto as queijarias, dois fatores, além do desequilibrio de
producdo, contribuiram para que esse segmento entrasse em crise na segunda metade da
década: a retirada do crédito presumido do Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e
Servigos (ICMS) e as crescentes importagdes ja mencionadas, que colocavam no mercado

queijos a precos bem menores do que os dos similares nacionais.

Ao contrario, o segmento das industrializadoras conseguiu superar esses desequilibrios e
apresentar uma impressionante pujan¢a, a ponto de motivar a entrada no setor de laticinios
brasileiro de quatro grandes grupos estrangeiros: o Grupo Gervais Danone Ltda.(da Franca),
em 1970, que assumiu o controle da Laticinios Pogos de Caldas; a empresa Leitesol; o Grupo
Bongrain Gerad, em 1975, que adquiriu o controle da empresa Polenghi; a Anderson Clayton,
em 1975, que adquiriu o controle do Grupo Norremose, fabricante dos queijos das marcas
Dana e Luna e Parmalat, em 1977, um dos maiores grupos do ramo de laticinios da Itélia,
que passou a operar de forma independente no Brasil apds quatro anos de associagdo com a
empresa nacional Mococa S/A Produtos Alimenticios. A Danone Ltda. deixou de fornecer,
em marco de 1979, o leite in natura ao mercado da grande Sao Paulo, concentrando suas
atividades no segmento industrializador. Ficava, assim, caracterizado que o segmento das
envasadoras de leite in natura ndo era atrativo para as multinacionais, permanecendo o

mesmo exclusivamente composto por empresas nacionais, principalmente cooperativas.
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Pode-se dizer que as empresas estrangeiras, por possuirem maior capacidade administrativa,

foram as que aproveitaram o boom da industrializagao do leite no Brasil.

Na década de 80 voltou a crise, com o pais importando novamente leite em po, € no decorrer
dos anos 80 o setor da pecudria leiteira permaneceu na mesma penumbra do final dos anos
70. Nao houve o desenvolvimento de uma politica de longo prazo, ficando sempre somente
no anunciado e efetivamente nunca executado. Deu-se a continuidade das importagdes € o
setor da pecudria leiteira continuou inseguro, ndo realizando nenhum plano adequado. Sem
recursos, esse setor ndo investiu em modificagdes tecnologicas que levassem as propriedades
ao aumento da produtividade, a maior estabilidade da produgdo e, por conseguinte, a uma

melhor remuneragdo do produto final.

Por sua vez, o setor industrial e comercial de laticinios continuou com o processo de
concentragdo de capital, com predomindncia dos grupos multinacionais, cujo suporte
tecnoldgico e financeiro vindo do exterior permitiu sustentar os eventuais prejuizos gerados
pelas dificuldades, pelo periodo de implantagdo ou por suas proprias estratégias de

dominagao.

Com relagao a década de 90, Assis (2001) informa que a redugdo da presenca do Estado na
economia provocou transformacgdes profundas na agricultura brasileira e, em particular, na
cadeia produtiva do leite. A queda do tabelamento de preco do leite, a abertura comercial, a
consolidagdo do Mercosul e o plano de estabilizagdo econOmica foram os grandes
precursores dessa nova realidade, dentro da qual o aumento da competitividade na pecuaria

leiteira ¢ a meta preponderante e inevitavel para a modernizagao do setor.

Desde o inicio dos anos 90, segundo Jank e Galan (1999), o sistema agroindustrial do leite
no Brasil passou por grandes mudangas, dentre as quais podem ser destacadas as seguintes:
a desregulamentacdo do mercado, o surgimento do leite longa vida, a abertura comercial e

consolidagao do Mercosul, a estabilizagdo da economia e excedentes de producgao de leite.
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No que se refere a desregulamentagdo do mercado, ocorrida no inicio do Governo Collor,

informam Jank e Galan (1999) que foi decretado, na ocasido, o fim do controle estatal sobre
os precos do leite. Com isso, houve um acirramento da concorréncia entre as empresas em

todos os elos do sistema leite.

Na aquisicdo de matéria-prima, as empresas passaram a disputar produtores visando
melhorar o seu mix de custos e qualidade do produto. Acertos informais quanto a area de
acdo das empresas, precos fixados com base em planilhas oficiais de custos e contratos
semelhantes para produtos e produtores diferentes sdo praticas que tendem a se reduzir
drasticamente no mapa brasileiro da compra de leite. Na venda de produtos finais, houve um
forte incremento na segmentacdo do mercado consumidor. Surgiram novas linhas de
produtos, comecaram a ser explorados novos segmentos de consumidores ¢ foi dada énfase a
diferenciagdao das empresas e marcas por meio de vultosas companhas promocionais, hoje de

abrangéncia nacional.

Em 1994 o Plano Real trouxe modificagdes profundas para as empresas laticinistas.
Conforme Meirelles (1997), essas empresas estavam acostumadas com os ganhos financeiros
na comercializa¢ao do leite pasteurizado. A margem era grande ¢ o recebimento da venda
era a vista. Com a aplicagdo financeira diaria, havia um incremento das receitas. Com o fim
do tabelamento e o advento do leite longa vida, romperam-se as reservas de mercado do leite

pasteurizado, o que dividiu o mercado.

Quanto ao surgimento do leite longa vida, o fato de 0 mesmo ndo precisar ser guardado em
geladeira nem ser consumido rapidamente fez com que ganhasse a preferéncia do
consumidor. Para Jank e Galan (1999), mais do que apenas propiciar praticidade ao
consumidor, o leite longa vida representa o fortalecimento do poder dos super e
hipermercados na distribuicao dos produtos lacteos, em detrimento das padarias e do pequeno
comércio. A conseqiiéncia ndo podia ser outra: uma guerra de pregos sem precedentes,
principalmente no grande varejo, que transformou o longa vida no produto regulador do
mercado do leite, substituindo o papel que era desempenhado pelo leite em po6 reidratado na

entressafra e importagdes de leite em po.
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Informam esses autores que a guerra de precos do longa vida nas gondolas dos

supermercados continuara e a expectativa geral ¢ de que a economia de escala e o poder dos
investimentos das grandes empresas determinem o desaparecimento de varios

“paraquedistas” e industrias menos eficientes.

Conforme informam Jank e Galan (1999), a evolucdo das vendas de leite longa vida
representou um crescimento de 895% nos triénios 1990/92 ¢ 1996/98, o que correspondeu,

em 1998, a 53% do total das vendas de leite fluido consumido no pais.

Segundo Volpi (2001), o drama da industria de laticinios ¢ que 70% do mercado de leite no
Brasil ¢ consumido em embalagem longa vida, enquanto somente 30% do mercado
corresponde a venda de leite “barriga mole”, em saquinho. A industria vive um dilema, uma
vez que a embalagem do leite longa vida custa mais que o proprio leite e como ndo consegue
repassar esse custo ao consumidor, quem acaba pagando a conta ¢ o produtor da matéria-

prima.

Quanto a abertura comercial e a consolidacdo do Mercosul, informam Jank e Galan (1999)
que, historicamente, as importagdes de produtos lacteos cumpriam o papel de regular o
abastecimento doméstico na entressafra. Eternamente preocupado em controlar a inflagao
corrente na cesta basica, toda vez que se previa falta de leite na entressafra, o governo zerava
aliquotas e promovia importagdes de leite em pd e outros produtos subsidiados ou ndo, para
abastecer o mercado. A regulagdo tradicional era feita pelo leite barato do safrista, pela
reidratacdo desse leite na entressafra e, se necessario, pela importacao de leite em po, entdo

monopolizada pelo governo.

Essa realidade, entretanto, mudou na atual década. Hoje, as importagdes sdo realizadas pelo
setor privado, tanto pelas empresas que possuem fabricas no pais e que adquirem produtos
para complementar o seu mix de vendas, como também (e de forma crescente), por
empresarios chamados “sem fabrica”, que apenas jogam com os diferenciais de precos,
fracionamento de produtos, taxas de juros, taxas de cdmbio e prazos de pagamento. Trata-se,

na verdade, de agentes capitalistas naturais e sempre presentes numa economia aberta, que se
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aproveitam das assimetrias nas taxas de juros e cambio e das distor¢des geradas pela politica

publica.

Para esses autores, no caso especifico do Mercosul, ¢ importante salientar que os custos
primdrios de produ¢do, mais elevados no Brasil, favoreceram um incremento da producao e
das importagdes oriundas da Argentina e do Uruguai. Com isso, os fluxos de comércio de

leite em po, queijos e mesmo de leite longa vida aumentaram sensivelmente.

Sobre o aspecto da estabilidade da economia, de acordo com Jank e Galan (1999), o Plano
Real trouxe uma menor dispersdo dos precos reais, fruto da estabilizagdo da moeda. E as
empresas do setor podem, hoje, estabelecer horizontes de planejamento nos seus

investimentos de médio e longo prazo.

Até o inicio da década de noventa, os precos eram basicamente formados a partir de planilhas
de custos acrescidos de um mark up proporcional ao poder de negociacao de cada agente do
sistema. Esses precos dependiam, basicamente, da eficiéncia em convencer o ator principal,
(134 2 4 .
que era o governo, de que eles eram “justos” naquele contexto especifico do mercado. Hoje,
o sistema ajusta-se a partir de uma concorréncia globalizada em cada ponto de venda,
forcando os agentes econOmicos a se ajustarem as forcas, nem sempre equilibradas, do

mercado.

O primeiro efeito da estabilizagdo economica foi o forte aumento do consumo nas classes de
menor poder aquisitivo. Isso gerou um movimento de estimulo ao produtor, ndo sé nas bacias
leiteiras tradicionais, mas também (e de forma crescente) nas novas regides, que passaram a
se aventurar nessas atividades, como a area do cerrado de Minas Gerais e de alguns estados
da regido Centro-Oeste. Um destaque extremamente importante € o crescimento expressivo
da oferta de leite no periodo de entressafra, o que configura tendéncia de grande relevancia

para o sistema agroindustrial do leite.

Com relagdo ao crescimento expressivo da oferta de leite, segundo Jank e Galan (1999), trés

fatores podem explicar o fendmeno da formacao recente de excedentes de leite no pais: o
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crescimento horizontal da produgdo em algumas regides; a crescente especializacdo de uma

parte dos produtores, que comecam a vencer os problemas de sazonalidade da oferta e a
concorréncia acirrada dos importados lacteos. As conseqiiéncias desse fendmeno sdo as

quedas generalizadas nos pregos ao produtor e as freqlientes quebras contratuais.

Para Rubez (2001a), o excesso de leite ocorrido no mercado em 2001, em plena entressafra,
pegou todo mundo de surpresa: laticinios, governo e técnicos. Considera que foi a maior
revolugdo ja ocorrida na pecuaria leiteira do Brasil, o que significou derrubar um dos

principais simbolos do atraso do setor, o ciclo safra-entressafra na produgao de leite.

Esse acontecimento ocorreu, para o autor citado, porque o produtor se tornou muito mais
eficiente, melhorando a genética do rebanho, a qualidade da alimentacdo e o manejo das

vacas, impulsionado pela rentabilidade que o setor vinha proporcionando.

Esses avangos podem ir por a4gua abaixo com a mesma rapidez com que ocorreram, segundo
o autor citado, pois excesso de leite também significa precos baixos e ¢ isso que esta
acontecendo. E uma situagdo que ndo interessa a ninguém e a saida (a mais Obvia) seria
aumentar o consumo interno de leite, queijos e iogurtes. Porém, essa ¢ uma solucio de longo

prazo.

O unico caminho que resta, entdo, segundo Rubez (2001a), ¢ a exportagcdo, que considera ser
um grande desafio, mas ndo impossivel, porque o Brasil possui uma grande vantagem

comparativa em relagdo a outros exportadores, ou seja, produz um leite de prego baixo.

Entretanto, lembra que o Brasil ndo tem tradicdo no comércio exterior de lacteos, e
argumenta que nada se come¢a sem o primeiro passo. Assim, o Brasil pode passar da

condi¢do de pais importador de leite para a condi¢do de pais exportador.

Para Rubez (2001b), o ano de 2001 deixou uma mensagem de desorganizagdo dos

produtores. Destaca, dentre os varios motivos para essa desorganizacdo, a dimensdo do patis,
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os diferentes interesses regionais, a existéncia de muitos vendedores e poucos compradores e

a crise do cooperativismo. Comenta que, embora os motivos sejam muitos, ndo podem
continuar sendo a justificativa para a desunido. Ao contrario, mostram como ¢ fundamental a
coesao da classe em torno de suas entidades econdmicas e politicas para o seu fortalecimento
€, se essa unidao aconteceu em outros paises de avancada pecuaria leiteira, aqui também pode

acontecer.

2.2.3 Crises e dificuldades conjunturais e de gestdo nas cooperativas

As crises e as dificuldades vivenciadas pelas cooperativas agropecudrias a partir de 1990
podem ser, também, conseqiiéncia de outros fatores ndo oriundos do seu proprio negocio.
Para Dornelas (1998) e Nicacio (1997), uma das origens das dificuldades financeiras das
cooperativas agropecuarias foi o acesso facil e a fartura de recursos de crédito rural que o
governo destinou a agricultura. Isso incentivou e levou muitos dirigentes de cooperativas a
recorrer a tais recursos para financiar o giro dos negdcios da empresa. O custo do capital

subsidiado escondia a falta de capital de giro e as deficiéncias administrativas.

As cooperativas, segundo Ricken (2000), ndo contam mais com os empréstimos
internacionais, os mercados commodities estdo cada vez mais competitivos e o crédito, que
era abundante e barato, ficou escasso e caro. Com isso, ficou evidente a falta de capital de

giro das cooperativas, as quais passaram a ter despesas financeiras muito altas.

Para Dornelas (1998), outro fator que contribuiu para a crise das cooperativas foi a perda do
foco de atuagao de muitos dirigentes de cooperativas, os quais desviaram a empresa dos
objetivos econdmicos e a direcionaram para a atividade de bem-estar social e coletivo de seus
associados, que em nada contribuiu para o aumento das margens operacionais, pelo contrario,
majorou os custos da empresa e comprometeu a sua competitividade em relagdo as

empresas concorrentes.

O crescimento das cooperativas, segundo Nicacio (1997), foi impulsionado pelas suas

operacdes comerciais de compra e venda de insumos agricolas, trouxe problemas financeiros
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quando muitos de seus associados entraram em crise e ficaram inadimplentes nas

cooperativas. Ainda, no caso especifico das cooperativas agricolas, em busca de novas areas
de producdo a partir da década de 80, passaram por transformacdes extraordindrias:
abandonaram a regido pioneira em busca de novas areas de produgdo agricola; passaram a
desenvolver grandes projetos de expansao da agricultura de exportacdo; diversificaram suas
linhas de produg¢do e suas atividades e construiram grandes unidades de beneficiamento e de

industrializacao.

A imobilizagao de muito dinheiro na industrializagao, segundo Geus (2000), foi uma das
causas do endividamento de muitas cooperativas, ¢ as mesmas ndo puderam repassar
melhores pregos aos produtores. As multinacionais, por sua vez, com capital para investir, o
fizeram, e as cooperativas, precisando acompanhar os precos, ficaram sem folego para
sanear suas contas. Investiram em capital imobilizado, como empresas prontas a abocanhar
mercados. A estrutura ficou cara e hoje demanda que a empresa seja extremamente eficiente

a fim de ndo quebrar.

Um outro aspecto apresentado por Nicacio (1997), que ajudou a agravar a crise financeira do
setor cooperativista, foi o financiamento do seu crescimento na década de 80, com recursos
de terceiros, sem uma correta analise de viabilidade econdmica dos projetos agroindustriais.
As demonstragdes financeiras de muitas cooperativas apresentavam graves irregularidades,
além de ndo refletirem o alto grau de endividamento, devido a manipulacio de dados
contabeis. Muitas vezes eram fabricadas e distribuidas sobras oriundas do saldo credor da

correcao monetaria ou de reavaliacdo de estoques acima do pre¢o de mercado.

Uma outra questdo levantada por Nicéacio (1997) foi a auséncia de suporte administrativo.
Alguns dos fatores que favoreceram a crise das cooperativas foi a falta de controles internos,
de visdo administrativa e de profissionalismo na administragdo das mesmas. Realca o autor

citado alguns problemas levantados em seu diagnoéstico:

a) excesso de imobiliza¢des, financiadas com capital de giro tomado junto a o6rgdos

financeiros com taxas e prazos inadequados para esse tipo de investimento;



b)

g)

h)
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imobilizacdes realizadas com sobra (lucro) de comercializagdes, esgotando os recursos
proprios;

investimentos realizados sem a co-participagdo do quadro social, sendo assumidos pela
cooperativa e nao pelos associados;

concessao de créditos ao quadro social em volumes de grandes riscos, sem garantias e
sem critérios homogéneos, concentrados em um nimero pequeno de associados;
nao-utilizacdo dos meios juridicos para executar os associados inadimplentes, devido aos
interesses politicos e pessoais dos dirigentes;

péssima administracdo dos estoques, ocasionando, com isso, uma rotatividade lenta,
aumento dos encargos financeiros e perdas;

tratamento inadequado dos padrdes de classificagdo dos produtos, beneficiando
associados, ndo associados, dirigentes e funcionarios, provocando expressivos prejuizos a
cooperativa na comercializacdo final desses produtos;

excessivo numero de funcionarios, elevando por demais os custos sem a sua
correspondente produtividade;

descontrole dos custos administrativos e financeiros, provocando desperdicios e abusos
nos gastos fixos e variaveis;

descontrole na programacao financeira, levando a administragdo ao desconhecimento da

real situacdo e, com isso, sendo necessario recorrer a empréstimos de capital de giro para

liquidar débitos vencidos com associados, fornecedores e 6rgaos financeiros.

Um outro aspecto das cooperativas que, segundo Antonialli (1998), vem recebendo muitas

criticas, diz respeito as varias deficiéncias que vém comprometendo a sua competitividade,

citando como exemplo a ineficacia administrativa. Destaca, entre outros aspectos, os

seguintes: lentiddo nas decisdes por envolver consenso entre os cooperados; falta de

competéncia administrativa dos dirigentes; centraliza¢do do poder; rodizio do poder entre um

grupo de associados; remuneracdo demasiada dos dirigentes, motivando-os a ser assalariados

ao invés de produtores; pouca participacdo dos associados nas assembléias e falta de

planejamento de longo prazo.
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A falta de profissionalizacao dos dirigentes, segundo Lourengo (2000), tem conseqii€ncias

na gestdo da empresa, uma vez que o sucesso de uma empresa depende muito da

profissionalizacdo e da capacidade dos dirigentes em buscar alternativas.

Para Colatto (2000), o momento do cooperativismo ¢ de busca de uma identidade propria
diante da necessidade do novo milénio. Profissionalizacdo, auto-gestdo e administracio

competentes sdo os caminhos para enfrentar a concorréncia.

As empresas que tém apresentado resultados positivos, segundo Machado (1996), sdo as que
crescem, se desenvolvem, se diversificam e remuneram o capital investido, acabando por
tornar-se simbolo de sucesso e, no entanto, participam do mesmo mercado e sofrem o
impacto das mesmas adversidades e regras nas quais estdo imersas aquelas empresas que
passam por crises € ndo conseguem desenvolver-se, acabando, muitas vezes, até por
desaparecer. A causa ¢ a administragdo deficiente. Isso corresponde a uma série de fatores
combinados e, se o problema ¢ a administragdo e se esta ¢ feita por pessoas, entdo a origem
do sucesso ou do fracasso esta na escolha dos administradores, conselheiros fiscais ou outros
cargos eletivos da empresa. O proprio fato de a legislagdo cooperativista determinar que seus
dirigentes sejam escolhidos entre seus cooperados, delimita o universo de pessoas que

poderdo assumir um cargo eletivo na empresa.

Lodi (1988) destaca a importancia do Conselho de Administragdo, uma vez que ¢ um 6rgao
deliberativo representante dos interesses dos acionistas, cuja missao consiste em zelar pela
seguranca ¢ favoravel evolucdo dos valores patrimoniais da sociedade e das empresas
controladas e coligadas. Para o autor, ¢ de competéncia do Conselho de Administracdo fixar e
aprovar as politicas e objetivos maiores da sociedade e zelar pelo seu fiel cumprimento. Sua
presenga na sociedade deve ser sentida como um organismo permanente de disciplina e de

avaliacdo da diretoria.

Um outro aspecto que deve ser considerado, segundo Nicéacio (1997), esta relacionado com a
desagregacdo do quadro social. Ou seja, muitas vezes uma pessoa era associada em mais de

uma cooperativa, tendo condi¢cdes de obter em triplo os beneficios, sem qualquer
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comprometimento. Tal situacdo gerou o '"combate entre cooperativas", ou seja, a

concorréncia entre cooperativas em busca dos melhores produtores, com praticas comerciais
desleais, estimulando com isso um crescimento descontrolado e o endividamento das
agroindustrias, o que levou muitas delas a dificuldades financeiras. Cita outro fato, o descaso
dos dirigentes com os pequenos € mini produtores. Para muitos dirigentes e executivos eles
representam um investimento de baixa rentabilidade. Apesar dos discursos e da propria
doutrina cooperativista, enfatizando que dentro de uma cooperativa ndo pode haver
discriminagdo, a pratica se mostra contraditéria, e a discriminagdo mais relevante ¢ a
financeira. Os mais afetados sdo os mini ¢ pequenos produtores, que sdo marginalizados

devido a sua racionalidade econdmica.

As dificuldades das cooperativas, de acordo com Bialoskorski Neto (1996), também
derivam de suas questdes doutrindrias: uma delas ¢ a inexisténcia do lucro, o que leva a
empresa a uma situagdo em que poderd existir uma tendéncia de maximizacdo do ganho
isolado do produtor e ndo de sua cooperativa, e outra ¢ o entendimento do preceito
doutrindrio da livre entrada e saida da sociedade cooperativa, induzindo a uma situagdo
contratual fragil, que nao proporciona uma valorizacdo adequada do cooperado ativo na sua
organizagdo. Assim, o proprio conceito de cooperagao fica prejudicado, uma vez que permite
ao associado transacionar com a sua empresa somente quando lhe ¢é particularmente

favoravel, e ndo com a empresa como um todo.

De acordo com Lopes (2001), o processo democratico e descentralizado de gestdo leva a

lentidao nas decisdes, ao custo administrativo alto e a dificuldade do sigilo comercial.

O crescimento das estruturas cooperativas ¢ seguido pelo aumento da complexidade de sua
gestdo, o que ¢ tipico das grandes corporacdes. Segundo Zylbersztajn (1994), ao mesmo
tempo em que as cooperativas demandam gerentes qualificados para tratar dos complexos
problemas do agribusiness, existe forte propensdo a manter o corpo executivo formado por
cooperados. Considera necessario que as empresas cooperativas saibam separar a propriedade
do controle, ou seja, definir pela criagdo de corpos gerenciais formados por profissionais ndo

detentores de capital e qualificados. Isso se justifica pelo crescente grau de complexidade da
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gestdo de empresas cooperativas, demandando, cada vez mais, gerentes com treinamento

especifico para o exercicio da atividade. O grau de complexidade da gestdo da atividade de

producdo agricola ou pecuaria também esta requerendo certa especializacao.

Para esse autor, o principio “um homem - um voto”, se por um lado representa a base
ideologica e doutrindria do cooperativismo, por outro, ndo pode ser considerado como neutro
no desempenho da empresa, induzindo a maiores custos de transagdo. A estrutura de direito
de propriedade, legalmente definida para a empresa cooperativa, limita seu acesso ao
mercado financeiro, criando obstaculos para o seu crescimento. Entdo, o desafio das
estruturas cooperativas modernas ¢ manter o seu papel de sistema produtivo centrado no
homem e, a0 mesmo tempo, desenvolver organiza¢des capazes de competir com empresas

de outras naturezas, com orientagdes para o mercado.

Neste topico foram apresentadas as crises e as dificuldades vivenciadas pelo agronegocio
leite no Brasil e as crises e dificuldades conjunturais e de gestdo por que passaram algumas
cooperativas agropecudrias. Na seqliéncia sdo abordados alguns aspectos relacionados ao

ambiente competitivo e as estratégias empresariais usuais.

2.3 O AMBIENTE COMPETITIVO E ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

As empresas cooperativas s6 se diferenciam das demais empresas na sua forma de
constitui¢do e objetivos sociais. Portanto, o fato de ser uma cooperativa ndo traz vantagens
competitivas, assim como esta sujeita a fatores determinantes da competitividade e da

economia de mercado, em processo de globalizacdo e de fragmentagcdo ao mesmo tempo.

Na seqiiéncia, sdo tratados temas relacionados com a abertura do mercado, a capacidade
competitiva da empresa, fatores determinantes da competitividade da industria, bem como
alguns aspectos de aliancas empresariais, no que se refere ao conceito de alianca, aos varios
tipos de aliangas, aos motivos que levam as empresas a formarem aliangas e a alianca

estratégica nas sociedades cooperativas.
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2.3.1 A sobrevivéncia na globalizacio

Até o inicio dos anos 70, segundo Coutinho e Ferraz (1995), o Brasil ndo oferecia vantagens
comparativas ao capital internacional de risco, embora a participacdo do investimento
estrangeiro na industria fosse crescente devido a fragilidade das industrias nacionais. A partir
da metade dos anos 70 e na década de 80, notadamente pelas mudancgas tecnoldgicas (uso da
microeletronica e das tecnologias da informagdo), as industrias brasileiras foram submetidas
a uma crescente exposi¢ao ao ambiente competitivo internacional. Diluiram-se as fronteiras
entre os sistemas financeiros nacional e internacional e emergiu o paradigma tecnologico e

de globalizagao.

As empresas brasileiras sofreram dois choques de competitividade nessas tltimas décadas.
Segundo Bassi (2000), o primeiro aconteceu com a abertura do mercado brasileiro ao
comércio internacional, quando ocorreu um aumento nas importacdes tanto de bens de
capital como de consumo, com melhores precos e qualidade. E o segundo foi quando a
estabilizacdo da moeda, em 94, colocou o pais como um dos mercados emergentes mais

atrativos.

Assim, de acordo com esse autor, o novo ambiente empresarial, marcado pela intensa
competi¢ao, esta afetando profundamente as empresas locais, citando pesquisa realizada pela
Federagdo das Industrias do Estado de Sdo Paulo (FIESP), em fevereiro de 2000, a qual
revelou que 54% das empresas nacionais ndo se sentem preparadas para competir em
mercados cada vez mais globalizados e 70% das empresas nacionais ndo chegam a segunda
geracdo. Segundo o autor esse fato demonstra a gravidade e as dificuldades que
empreendedores e dirigentes nacionais enfrentam para preparar suas empresas para atuar

nessa nova realidade.

As empresas nacionais foram obrigadas a comecar a competir de 1990 em diante, ficando
claro que existe uma defasagem de know-how gerencial em relagdo as empresas de
economias que se integraram no comércio internacional nos anos 70, e superar esse atraso ¢,

sem duvida, um dos principais desafios enfrentados por dirigentes das empresas brasileiras.
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Para o autor, o processo de melhoria da competitividade empresarial necessita passar por

estagios, ultrapassar o temor que o novo desperta e aceitar os riscos que sdo inerentes as

mudangas.

O desenvolvimento industrial brasileiro, segundo Nicacio (1997), comecou a partir do
acimulo de problemas internos e externos e da adaptacdo aos desafios de eficiéncia produtiva
dos anos 80, sendo intensificado pela abertura da economia e competicdo global. Os
problemas externos, no processo de industrializacio do Brasil, estdo ligados as
recomendagdes econdmicas do Fundo Monetario Internacional (FMI) e do Banco
Internacional de Reconstru¢do e Desenvolvimento (BIRD), e as mudangas na economia
mundial, que tiveram origem apos a segunda guerra, com o fim da guerra fria, o que alterou

sensivelmente o ambiente econdmico e trouxe grandes desafios & economia mundial.

2.3.2 A competitividade depende de um conjunto de estratégias individuais

Segundo Porter (1999), a competi¢do se intensificou de forma drastica em praticamente todas
as partes do mundo, nas ultimas décadas. Antes, a competicdo era quase inexistente em
muitos paises e em varios setores. Os mercados eram, em geral, protegidos e prevaleciam as
posicdes de dominacdo. Mesmo quando existiam concorrentes, a rivalidade era menos
intensa. A sufocante intervencdo governamental e os ostensivos cartéis enfraqueciam a

competi¢ao.

Nos ultimos dez anos a no¢ao de competitividade permeou boa parte do debate sobre politica
econdmica no mundo. Conforme Devine; Katsoulacos e Sugden' (1996 apud FARINA,
1999), para um pais integrado a economia global, a competitividade internacional ¢
necessaria para evitar a estagnacdo e o declinio econdmico, tornando-se um objetivo de
politica inquestionavel. Ao mesmo tempo, pouco se avangou em como esse conceito pode ser
estendido para além das fronteiras das firmas e como a busca da competitividade coexiste

com interesses mais amplos das comunidades ou das nagdes.

Para Farina (1999), a capacidade de acdo estratégica e os investimentos em inovacdo de

processo e de produto, marketing e recursos humanos determinam a competitividade futura,

'DEVINE, P.; KATSOULACOS Y.; SUGDEN, R. Competitiveness, subdiarity and industrial policy.
Routledge: London, 1996.
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uma vez que estdo associados a preservacdo, renovagdo e melhoria das vantagens

competitivas dinamicas. Ferraz; Kupfer ¢ Hauenauer® (1996 apud FARINA, 1999, p. 23)
enfatizam as estratégias como base da competitividade dindmica e as definem como
“o conjunto de gastos em gestao, recursos humanos, producao e inovagdo, que visa ampliar e
renovar a capacitacao das empresas nas dimensodes exigidas pelos padroes de concorréncia
vigentes nos mercados de que participam”. Nesse sentido, as estratégias estdo condicionadas
pelo ambiente competitivo, no qual sdo definidos os padrdes de concorréncia e pela
capacitagdo dos recursos internos das firmas. Best® (1990 apud FARINA, 1999, p. 23) define
acdo estratégica “como a capacidade que as empresas demonstram, individualmente ou em
conjunto, de alterar, a seu favor, caracteristicas do ambiente competitivo tais como a estrutura

do mercado e os padrdes de concorréncia”.

Ainda, de acordo com essa autora, o ambiente competitivo ¢ constituido pela estrutura do
mercado relevante (concentragdo, economias de escala e escopo, grau de diferenciacdo dos
produtos e barreiras técnicas de entrada e saida), pelos padrdes de concorréncia vigentes
(concorréncia, prego e extra prego, presenca de grupos estratégicos, barreiras de mobilidade
etc.), pelas caracteristicas do consumidor/cliente, que abrem possibilidades de segmentagao
de mercado e pelo ciclo de vida da industria, coadjuvante na defini¢do dos padrdes de

concorréncia.

Estratégias individuais que visem alterar os padrdoes de concorréncia ¢ o ambiente
competitivo certamente terdo efeitos a médio e longo prazo, para a autora, e sua importancia
para um segmento ou para um sistema agroindustrial depende do processo de imitagdo e
difusdo de padrdes que se alteram com o tempo, como resposta as mudancas institucionais e
tecnoldgicas, como também no proprio ambiente competitivo, do qual o padrio de

concorréncia faz parte.

As empresas conquistam e sustentam a vantagem competitiva segundo Porter (1999),
mediante a formulacdo de uma estratégia competitiva que envolve considerar os fatores

basicos que determinam os limites daquilo que uma empresa pode realizar com sucesso ao

’FERRAZ, J. C.; KUPFER, D.; HAGUENAUER, L. Made in Brazil. [S.1.]: Ed. Campus, 1996.

’BEST, M. The new competition: institutions of industrial restructuring. Cambridge: Harvard
University Press, 1990.
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enfrentar as forgas competitivas do setor, desenvolvendo atividades diferenciadas,

compatibilizando as atividades e exercendo as opcdes de exclusdo de atividades que nao
agregam valores. A compatibiliza¢do estratégica entre muitas atividades ¢ fundamental ndo
apenas para a vantagem competitiva, mas também para a sua sustentabilidade ao longo do
tempo e a agenda operacional envolve a melhoria continua onde quer que existam opg¢des
excludentes. Sob esses aspectos, o fracasso redunda em vulnerabilidade, mesmo para as

empresas com uma boa estratégia.

A capacidade de agdo estratégica, associada a competitividade sistémica, segundo Farina
(1999), inclui a articulag@o de ag¢des cooperativas entre rivais, fornecedores, distribuidores e
institutos de pesquisa publicos ou privados. Ou seja, significa ter a capacidade de mudar as
regras do jogo competitivo a seu favor ou mesmo o ambiente institucional. Por isso, as
estratégias tém que estar ancoradas em estruturas que permitam a agdo sinérgica de uma rede
de agentes econdmicos com os quais a firma interage para levar ao mercado seus produtos.
Portanto, a ligagdo entre competitividade e coordenacdo ¢ mediada pela estratégia
empresarial. Estratégias coletivas podem ser necessarias para o sucesso das firmas
individuais, abrindo-se espaco para a politica publica. Dentro desse contexto, as politicas
podem ser desenhadas e implementadas tanto por associagdes corporativas quanto pelo

estado ou por uma combinacdo entre ambos.

A preocupacdo com o conceito de “estratégia” e de “administracdo estratégica”, segundo
Antonialli (1998), vem levando as empresas a retomada de perguntas essenciais sobre a
missdo e os objetivos empresariais, como: O que somos? O que queremos ser? Como passar

do que somos para o que queremos ser?

Para esse autor, tal processo caracteriza-se em trés niveis: decisdes estratégicas,
administrativas e operacionais. As mesmas sao interdependentes e complementares. As
decisdes estratégicas dizem respeito ao caminho que a organizag¢ao, como um todo, devera
seguir, e sO recentemente tem merecido maior atencdo dos administradores, que procuram

técnicas para facilitar o trabalho de conduzir a organizacdo na melhor diregao.
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Hermida, Serra e Kastika® (1992 apud ANTONIALLIL, 1998) informam que a esséncia da

formulacdo de uma estratégia competitiva consiste em relacionar a empresa com o seu meio
ambiente. Isso significa visualizar a empresa inserida em um contexto geral onde atuam
variaveis ligadas & competéncia, aos consumidores, ao contexto nacional e ao contexto

mundial.

Estratégia, segundo Giovenardi (1982, p. 74), sdo: “As agodes, as medidas que venham a ser

adotadas com relagdo as prioridades, a compatibilizacdo de objetivos, a intensidade dos

recursos utilizados, a oportunidade e a conveniéncia de certas decisdes”.

Dentre as muitas estratégias que estdo ao alcance de administradores de cooperativas,
segundo esse autor existem trés que, na sua aplicabilidade, se desmembram em tantas

quantas a imaginacao, a criatividade e a experiéncia dos executivos o permitam.

A primeira estratégia orienta que a administragdo de uma cooperativa trabalhe proxima ao
associado, principalmente porque o mesmo se identifica com sua empresa cooperativa, por
ser a0 mesmo tempo proprietario e usuario dos servigos. Deve ser, portanto, o primeiro

envolvido no processo de planejamento de sua empresa.

A segunda estratégia orienta para que a administragdo de uma cooperativa trabalhe proxima
ao melhor servico e para o maior numero de associados, pois todo servico representa
consumo de recursos financeiros, materiais ¢ humanos e desfazer-se de tais recursos por
mero descontrole, desejo de grandeza ou orgulho tecnocrata, ¢ violar o compromisso que 0s

associados pactuaram de participar dos destinos da empresa.

A terceira estratégia consiste na orienta¢do para que se trabalhe préximo ao melhor mercado,
sendo que a combinacgdo dos diferentes fatores e dos diferentes recursos disponiveis orienta
os administradores para escolherem o mercado mais adequado as possibilidades e as

necessidades da empresa.

*HERMIDA, J.; SERRA, R.; KASTIKA, E. Administracion & estrategia: teoria y practica. Buenos
Aires: Ediciones Macchi, 1992.
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Para Coutinho e Ferraz (1995), a capacidade competitiva de uma empresa se estabelece no

contexto de um ambiente competidor e proximo as regras do livre mercado. A compreensao
desses fendmenos e suas interacdes ¢ fundamental para orientar as empresas ameagadas de
perder a capacidade de sobrevivéncia em virtude da queda dos mecanismos protetores. A
inovagdo ¢ o motor do desenvolvimento e um fator de grande peso na sobrevivéncia das
empresas em um ambiente competitivo. Agregando-se a inovagao aos processos € servicos, ¢

possivel obter resultados favoraveis quando acompanhada da tecnologia de gestao.

Cabe a gestao empresarial a responsabilidade, em tltima analise, pela produtividade e pela
competitividade, atualizando-se com as modernas técnicas de administragdo, assumindo junto
ao seu grupo interno, junto ao governo e junto a sociedade a condugdo do processo

competitivo.

Com relagdo ao tratamento conceitual de competitividade, ainda segundo os autores, boa
parte dos especialistas vé a competitividade como um fenémeno diretamente relacionado as
caracteristicas apresentadas pela empresa ou pelo produto. Tais caracteristicas estdo
relacionadas ao desempenho da empresa no mercado ou a sua eficicia técnica no que diz
respeito aos processos produtivos € ha quem privilegie o desempenho e, nesse caso, a
competitividade se expressa na participa¢ao no mercado (market share) por uma empresa ou
um conjunto delas, particularmente, pelo montante de suas exportagdes no total do comércio
internacional. J& para aqueles que associam competitividade a eficiéncia, seus indicadores
devem ser buscados em coeficientes técnicos (de insumo-produto ou outros) ou na

produtividade dos fatores, comparados as best-praticices verificadas nas industrias.

Para esses autores, o desempenho competitivo de uma empresa, industria ou nacdo ¢
condicionado por um vasto conjunto de fatores que podem ser subdivididos em fatores
internos, fatores de natureza estrutural pertinentes aos setores e complexos industriais, e

fatores de natureza sistémica, conforme pode-se verificar na figura 2.
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FIGURA 2 — FATORES DETERMINANTES DA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA
FONTE: Coutinho, L; Ferraz, J. C. (1995, p. 19)

Coutinho e Ferraz (1995) entendem que as mudangas em curso t€ém um eixo, a cooperacao.
Vislumbram a cooperacao dentro das unidades fabris entre a forga de trabalho (materializada
em uma nova atitude gerencial) e técnicas de organizacdo celular dos processos de
trabalho, seja entre empresas, pela formacdo de sistemas de cooperagdo em rede ou entre
fornecedores e produtores, produtores-usuarios-consumidores e até entre empresas rivais em

torno de projetos pré-comerciais de desenvolvimento tecnologico.

Assim, nesse novo contexto, sdo necessarias acdes explicitas para que a forca de trabalho
esteja orientada para criar, adquirir e transformar conhecimentos, além de modificar
comportamentos para incorporar novos conhecimentos. A participagdo extensiva e intensiva
da for¢a de trabalho nos processos de aprendizagem requer ampla disseminagdo de atitudes

empreendedoras em toda a organizagao.

Tem sido comentado nos discursos do governo brasileiro, segundo Fleury e Proenca (1993),
sobre a necessidade de as empresas brasileiras alcangarem competitividade internacional para
poderem prosperar ou mesmo sobreviver no novo ambiente internacional. Para alcangar tal
competitividade ¢ fundamental o aperfeicoamento substancial da gestdo da produgdo, através

do esfor¢o de melhoria da qualidade e da produtividade.
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Para os autores citados, o grande desafio das empresas estd na modernizagao industrial, que

depende da adocdo de modernos métodos de gerenciamento da produgdo e da gestdo
tecnoldgica das empresas, bem como da capacidade de incorporagdo de novas tecnologias
(quer de produtos ou processos) na atividade produtiva, sendo indispensaveis a qualidade e a
produtividade, que sao hoje em dia conceitos amplos, representando uma filosofia de gestao

empresarial.

Consideram Fleury e Proenca (1993) que as empresas devem buscar o gerenciamento
estratégico de operacdes, com o objetivo de focar os recursos, as habilidades e as energias da
producdo na busca da construcdo de uma posi¢do de vantagem competitiva sobre a
concorréncia e essa vantagem pode estar associada a uma opera¢do de menor custo, a um

produto de maior desempenho, a servigos superiores ou a produtos mais inovadores.

Partindo de defini¢des de politicas relacionadas a produto-mercado e do leque de dimensdes
competitivas, devem projetar o sistema de producao, o qual devera levar em conta os fatores
estruturais (a capacidade, instalacdes, tecnologia de processos e integracdo vertical) e os
fatores de infra-estrutura (planejamento e controle de operagdes, sistema de qualidade,
politica de recursos humanos, organizacao para o desenvolvimento de produtos e processos ¢

sistemas de avaliagdo de desempenho).

Também chamam a aten¢do os autores para o fato de que estratégias usuais e atualmente
mais incentivadas sdo as que buscam parcerias como meio de melhorar performances
competitivas. Cita a joint venture como a parceria internacional mais celebrada no momento
e informa que foram analisados, aproximadamente, 102 registros de joint venture ocorridos
no Brasil, no periodo de 1989 a 1991, tendo sido levantadas as principais motivacdes que
levaram as empresas a formar parcerias, como: 0 acesso a canais de suprimentos, inclusive
importagdes; o acesso a canais de distribuicdo; a plataforma de exportacdes; o acesso a
tecnologias; o controle estratégico da tecnologia e/ou mercado; o capital e a obtencdo de

economia de escala.

Um dos caminhos que pode ser seguido pelo cooperativismo para buscar competitividade,

segundo Nicécio (1997), ¢ o da fusdo de cooperativas, a exemplo do que ocorreu com as
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cooperativas norte-americanas, no periodo de 1955 a 1993, quando buscaram o

fortalecimento através do processo de fusdo. Com essa unido houve uma diminui¢do do
nimero de pequenas cooperativas ¢ um aumento nas médias e grandes cooperativas,
favorecendo o poder competitivo do setor. Outro avango no cooperativismo norte-americano
foi a formagao de joint ventures entre cooperativas ou com empresas privadas, objetivando
alcangar vantagem competitiva através de maior volume de produgdo, melhor qualidade,

equipamentos modernos e eficiéncia produtiva, mercadologica e administrativa.

A globalizacao dos negdcios e a competitividade em mercados agroindustriais integrados
exigirdo que as cooperativas formem parcerias, quer seja com empresas privadas nacionais e
internacionais ou com outras cooperativas. Com relagdo as empresas de laticinios, comenta
Nicacio (1997) que a tendéncia é que as pequenas ¢ médias empresas desaparegam se
continuarem a conviver com os grandes grupos, participando apenas da forma marginal dos

beneficios da industrializacao e comercializa¢ao nos mercados nao estruturados.

A segmentacdo de mercado e a especializagdo de produtos e servigos, segundo Palacio
(1995), tém sido as estratégias adotadas tradicionalmente pelas empresas cooperativas
devido, em grande parte, por seu proprio carater social (sdo empresas dirigidas a cobrir as
necessidades de seus membros associados) e por suas caracteristicas empresariais (tamanho

reduzido, pouco espago de mercado, baixa rentabilidade etc.).

Para esse autor, as cooperativas t€ém as suas expectativas levando em conta a sua tradicao
histérica e suas origens. Elas surgem para fazer frente a certas necessidades concretas de
pessoas em lugares determinados. Por exemplo, a especializagdo em setor agropecudrio por
parte de produtores rurais e a especializacdo em financiamentos por parte das cooperativas de

crédito profissionais ou populares.

No sentido de garantir a sobrevivéncia de determinados tipos de cooperativas, ou mesmo de
se chegar a uma situacdo de lideranga nos diversos setores, a estratégia de especializagdo e
segmentacao de mercado pode ser simultanea a uma estratégia de cooperagdo, através de uma

integracao de cooperativas, mediante a criagdo de uma cooperativa de segundo grau.
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Também pode-se decidir por estratégias de crescimento, através da expansao de produtos e

mercados, da diversificacdo e do crescimento externo, o que depende de certos momentos, de
tempo e de circunstancias. Tais estratégias supdem o desenvolvimento e aplicacdo de novas

técnicas de gestdo empresarial, tecnologias modernas e intensificacdo da ajuda mutua.

O crescimento também pode ser uma estratégia adotada por uma empresa, com o objetivo de
aumentar a rentabilidade ou a participagdo no mercado (crescimento real) ou, pelo menos,

manter a rentabilidade no mercado atual (crescimento estavel).

Em uma economia crescente, as estratégias de crescimento se apresentam como sendo
agressivas, ou podem ser vistas, também, como estratégias defensivas ou de sobrevivéncia.
As empresas, para mudarem o tamanho de sua estrutura, podem optar pelo crescimento

interno ou pelo crescimento externo.

O crescimento interno consiste em incrementar os investimentos no desenvolvimento interno
da empresa através da exploragdo dos produtos ou de mercados tradicionais ou pela

diversificagdo (novos produtos e novos mercados).

O crescimento externo, segundo Palacio (1995), se da através de: diversificagdo de bens e
servigos; expansdo em novos mercados; aquisi¢do, absor¢do ou participacdo no controle de

outras empresas € concentragdo de empresas cooperativas.

Explica o autor que a diferenga mais importante entre o crescimento interno e o externo € o
fator tempo. Enquanto o desenvolvimento interno vai acontecendo de forma gradual, o

externo ¢ obtido de maneira irregular e esporaddica. No quadro 2 sdo apresentadas as

modalidades de crescimento.
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QUADRO 2 - MODALIDADES DE CRESCIMENTO

CRESCIMENTO INTERNO CRESCIMENTO EXTERNO
Aumento do investimento Fusoes
Expansao Aquisicdes
Diversificagdo Aliancas

FONTE: Palacio, J. R. S. (1995, p. 141)

O crescimento externo ou interno, para Palacio (1995), ndo sdo estratégias antagoOnicas,
podendo incluir-se dentro de uma estratégia global de crescimento. E importante considerar
um crescimento equilibrado, ou seja, um crescimento sustentado e um crescimento
controlado. E a medida que o ambiente vai mudando, vai se tornando mais turbulento. As
empresas com uma sé atividade ou umas poucas atividades homogéneas vao trocando de

estratégias e diversificando suas atividades.

As estratégias de diversificagdo sdo as mais arriscadas e mais complexas, pois podem
conduzir as empresas para terrenos completamente novos para elas. Seu éxito requer uma
grande quantidade de recursos, tanto humanos como materiais. Para assumir esse tipo de
estratégia, a empresa deve possuir um conhecimento minimo necessario sobre a

diversificagdo pretendida.

Dois principais motivos levam as empresas a buscarem diversificacdo, segundo Palacio

(1995): motivos econdmicos e motivos estratégicos, conforme quadro 3.

QUADRO 3 - MOTIVOS DA DIVERSIFICACAO DA COOPERATIVA

MOTIVOS ECONOMICOS MOTIVOS ESTRATEGICOS
Melhorar a rentabilidade Reforgar a posi¢do competitiva
Reduzir a concentragdo do risco Conservar a posi¢do competitiva da empresa
Investir os excedentes de tesouraria

FONTE: Palacio, J. R. S.(1995, p. 145)
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2.3.3 A estratégia de internacionalizag¢ao

Segundo Palacio (1995), a decisdo mais importante de uma estratégia de crescimento ¢
determinar a necessidade e a conveniéncia de internacionalizar as atividades ou parte das
atividades da empresa.

Uma estratégia ¢ essencialmente internacional em funcdo do grau de conexdo da
concorréncia que existe entre os paises, pois a empresa, ao decidir o que fazer em um pais,

afeta ou ¢ afetada pelo que acontece nele.

A decisdo estratégica da empresa internacional hd de contemplar aspectos e variantes
adicionais, pois, ao enfrentar um ambiente mais complexo e mais diverso, precisa ter uma
postura diferente de uma empresa uninacional. Ou seja, precisa introduzir em seu processo
de decisdo a avaliagdo de determinados riscos especificos, decorrentes do fato de operar em
distintos ambientes, como o risco do cambio do pais, a margem de risco econdomico €
financeiro a que se expde qualquer empresa, o custo da matéria-prima, o custo da mao-de-

obra, qualidade e a propria condi¢do competitiva da empresa.

Para o autor, as empresas devem considerar possiveis dificuldades no contexto da
internacionaliza¢do, como a eficiéncia para competir no mercado externo e a manutencao das

vantagens de especializacdo frente a competéncia externa.

2.3.4 Alianca estratégia: uma opcao para intensificar os negdcios

A reducdo das barreiras comerciais entre os paises e a desregulamentacao do fluxo de capitais
que se seguiu trouxeram uma série de desafios para a gestdo de empresas. Para Rodrigues S.
(1999), na década de 90 houve um aumento do numero de parcerias internacionais e,
principalmente, de aquisi¢des. Varias empresas foram adquiridas naqueles setores onde a
competitividade se mostrou bem inferior & de empresas multinacionais, como na area de
alimentos, brinquedos e autopecas, ficando a maior surpresa por conta das aquisi¢des de

empresas nacionais solidas. Nessa década, devido ao fato de a economia estar crescente, o
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capital estrangeiro era visto como um elemento positivo, ou seja, era visto como um motor

de arranque da economia.

Para Hamel e Doz (1999), a globalizagdo desencadeou uma corrida desenfreada da qual
todos querem participar. Agora, o mundo ¢ o mercado. Um mercado amplo, onde o
desequilibrio ¢ constante e o ritmo ¢ vertiginoso. Nessa disputa, as empresas nao querem
(nem podem) jogar sozinhas. As vezes compram e as vezes se aliam uma, duas, trés vezes ou
quantas vezes for preciso. Para os autores, uma estratégia de alianca ¢ um plano que a
empresa deve formular para estabelecer os objetivos, os alcances e os termos de uma uniao,

para que ela seja produtiva e bem-sucedida.

Segundo Casseres (1999), a maioria dos executivos concordam que uma alianga precisa ser
apoiada por uma estratégia de negocios. A estratégia determinaria por que um parceiro € uma
estrutura s3o melhores do que suas alternativas, o que a empresa espera obter com a parceria,
como os riscos serdo administrados e assim por diante. Considera, entretanto, que na maioria
das vezes as empresas formam aliangas sem possuirem uma idéia clara de sua estratégia

fundamental.

Para esse autor, de forma comum, as aliancas costumam ser vistas pelas empresas como um
fim em si e ndo como um meio de alcangar um objetivo estratégico. Considera isso um erro,
pois ¢ muito importante a existéncia de uma estratégia por trds de uma alianga, uma vez que

uma estratégia significa muito mais do que uma alianca estratégica.

Para Casseres (1999), ndo ha como negar que muitas aliancas tém sucesso ou fracassam
dependendo de como sdo projetadas, de como o parceiro ¢ escolhido e de outros elementos
especificos do negocio. Entende que ¢é preciso criar um processo organizacional nas
empresas, de maneira que seja possivel tratar as aliangas como uma op¢ao natural de negbcio,
tanto quanto seria a opcao de investir neste ou naquele mercado, de abrir ou fechar esta ou
aquela fabrica. As empresas, no futuro, ndo sobreviverdo se tentarem fazer tudo sozinhas nem
serdo salvas por uma alianga estratégica aqui e ali. Porém, se houver uma alianga estratégica

real, na forma de uma estratégia, sem diivida nenhuma havera oportunidade de competir.
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Conforme Arruda, M. C. de e Arruda, M. L. de (1997), a exemplo do que acontece com

outras estratégias, as atividades-fins das empresas unidas em uma alianca sdo fortemente
vinculadas em face das estratégias competitivas de cada uma, e isso leva a um intercimbio
positivo de tecnologias e produtos. As empresas buscam uma alianga bem-sucedida, em que a
interacdo entre cooperagao e concorréncia traga frutos. Suas metas, com certeza, visarao tirar
maior valor da tarefa cooperativa, o que seria impossivel se cada uma atuasse sozinha. As

parceiras buscam, assim, maior eficiéncia.

O fato de as aliangas serem necessarias na realidade atual, para Hamel ¢ Doz (1999), nao
significa que funcionem com a mesma facilidade com que sdo idealizadas. O complexo de
ambigiliidade e conflito que esses vinculos geram pode acabar desafiando qualquer proposta

de estruturagdo logica.

Os estudos sobre aliangas estratégicas tém, ultimamente, aumentado ndo apenas em volume,
mas também em diversidade de abordagens. Segundo Cabral (1999), para fazer jus ao vasto
conjunto de acordos e arranjos cooperativos, deve-se interpretar essas aliangas ndo como uma
panacéia capaz de superar todos os desafios impostos pela crescente globalizacdo da
economia, nem como uma praga (ou um modismo) incapaz de demonstrar qualquer valor
real, mas sim como um instrumento gerencial alternativo altamente flexivel, cuja eficacia ¢

determinada por uma série de contingéncias.

A emergéncia de uma intensa concorréncia global que tornou menos eficazes as estratégias
simples das empresas, segundo Yoshino e Rangan (1996), ¢ a motivacdo primdaria das

aliangas estratégicas.

Para esses autores, as empresas precisam inovar sempre para manter uma dianteira a frente
de concorrentes igualmente inovadores em todo o mundo. Devem desenvolver novas
faculdades, em geral simultaneamente, em vérias areas, que vao do desenvolvimento
tecnologico aos processos fabris, da economia da fabrica & comercializagdo e distribuicao, e
devem fazé-lo rapido. A esséncia da capacidade de empreender esta em desenvolver essas

faculdades competitivas com imaginagao e recursos limitados e o principal argumento ¢ que



59
as aliangas estratégicas permitem as empresas remodelar, em moldes empreendedores, suas

estratégias competitivas em resposta a globalizagao.

Uma empresa que busca uma alianga estratégica deve ter em conta duas dimensdes
gerenciais: a cooperacdo € a concorréncia ou, mais genericamente, a cooperagao e o conflito.
A tarefa de gerir aliancas ¢ alcangar a otimizacdo dentro dessas duas dimensdes,
considerando a importancia de fazer uma reavaliacdo estratégica e estabelecer o valor da

alianca.

Quanto a reavaliagdo estratégica, ¢ importante aproveitar a ameaca como uma oportunidade
de repensar o negocio: repensar a forma de condugdo da empresa, a natureza das prioridades
de investimentos, as competéncias vitais e a configuracdo da rede de distribui¢do, as

possiveis mudangas nas necessidades da clientela e fraquezas da empresa de um modo geral.

Sobre estabelecer o valor da alianga, apos concluir que a alianca estratégica ¢ desejavel, a
empresa deve estabelecer mais especificamente o que espera da mesma em relacao ao plano
geral da empresa. Essa determinacdo ¢ que ird influenciar na escolha do tipo de alianca, a
qual deve ser vista como potencial contribuinte para a satde estratégica da empresa a longo

prazo.

Para Yoshino e Rangan (1996), as metas estratégicas das empresas parceiras podem ser

divididas em quatro categorias: duas positivas e duas defensivas.

As duas metas positivas estdo relacionadas com o aumento da eficiéncia da empresa,
consistindo em adicionar valor a uma atividade ¢ aumentar suas competéncias estratégicas

através do aprendizado de quem esté a frente.

As duas metas defensivas dizem respeito a conservacdo da flexibilidade estratégica e a
protecdo das competéncias nucleares e das vantagens estratégicas contra a apropriagao pelo

parceiro.
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Para Triches (1996), alianga estratégica ¢ um termo econdmico muito usado atualmente, cujo

conceito nao € consensual na literatura.

Lazo® (1992 apud TRICHES, 1996, p. 15) considera que “Aliancas sdo associagdes entre
varias empresas concorrentes, ou potencialmente concorrentes, que decidem juntar esforgos

para levar adiante um projeto ou uma atividade especifica”.

Para Roos e Lorange (1996), alianca estratégica ¢ um instrumento utilizado pelas grandes
empresas para proporcionar aos parceiros maior probabilidade de sucesso diante dos desafios
e oportunidades do mercado competitivo em que estdo inseridas. A abordagem cooperativa
das aliangas estratégicas ¢ mais realista do que a abordagem competitiva para as empresas
que desejam ser bem-sucedidas no mercado nacional e internacional, pois as empresas devem
combinar esfor¢os para adquirir e manter vantagens competitivas em quatro areas:

fornecedores, consumidores, novas tecnologias € novos concorrentes/retirantes no mercado.

Segundo Yoshino e Rangan (1996), as aliangas sdo acordos entre empresas que abrangem
uma ampla gama de fun¢des, que vao do suprimento de componentes a pesquisa €
desenvolvimento e a produ¢do e comercializacdo. Ainda Yoshino e Rangan (1996, p.5),

definem uma aliancga estratégica como:

[...] aquela que possui simultaneamente as trés caracteristicas necessarias e
suficientes a seguir: as duas ou mais empresas que se unem para cumprir
um conjunto de metas combinadas permanecem independentes depois da
formagdo da alianga; as empresas parceiras compartilham dos beneficios da
alianga e controlam o desempenho das tarefas especificadas - talvez o trago
mais distintivo das aliangas e que muito dificulta sua gestdo; as empresas
parceiras contribuem continuamente em uma ou mais areas estratégicas
cruciais; por exemplo, tecnologia, produtos e assim por diante.

Para Arruda, M. C. de e Arruda, M. L. de (1997, p. 29), em uma alianca estratégica

[...] as metas conjuntas de duas ou mais empresas ndo comprometem sua
independéncia depois da alianga; as empresas parceiras participam dos
beneficios, dividem o controle do desempenho das atividades e contribuem
sempre para uma ou mais areas estratégicas cruciais, como tecnologia ou
produto.

’LAZO, Ruben W. R. Alian¢as estratégicas: um aprendizado sem fronteiras: quando e como se aliar a
concorréncia.1992.173 f. Dissertagdo (Mestrado) - Escola de Administragdo de Empresas de Sao
Paulo, Fundagdo Gettlio Vargas, Sao Paulo, 1992.
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Hamel e Doz (1999) distinguem varios tipos de aliangas, as quais sdo apresentadas a seguir:

a)

b)

d)

alianga horizontal: trata-se de uma associa¢do que se estabelece com outras companhias
para acesso as competéncias complementares. Essas competéncias costumam estar
vinculadas as informagdes, a pesquisa ¢ ao desenvolvimento, ¢ sdo importantes para
aproveitar algumas oportunidades especificas de negocios;

alianga transacional: trata-se de um acordo de alcance limitado ¢ com um objetivo
comum (por exemplo, nas areas de compras ou de marketing de duas ou mais empresas,
ou nas campanhas de publicidade cooperativa);

alianga vertical: trata-se de associagdo que se estabelece dentro de uma mesma cadeia de
valor, com s6cios que apresentam maior economia de escala em certos processos (por
exemplo, um dos sdcios pode ter um processo melhor ou mais eficiente para fabricagao,
distribui¢do ou vendas de um produto);

coalizdo competitiva: trata-se de uma alianca temporaria, sem obrigacdes legais, entre
uma ou mais empresas, que se realiza para alcangar objetivos ou padrdes especificos;
co-especializacdo: ¢ outra das finalidades das aliancas. Aplica-se a criagdo de valores
resultantes da combinagdo de recursos, capacidades ou conhecimentos de diferentes
empresas;

cooptacdo: ¢ uma das finalidades das aliancas, voltada para desenvolver novos
empreendimentos. Uma empresa se alia a possiveis concorrentes, que se convertem em
fornecedores de bens e servicos complementares. Trata-se de uma maneira de neutralizar,

de modo eficaz, potenciais rivais;

g) joint venture: trata-se de uma associacdo de empresas por tempo indeterminado

h)

(geralmente entre duas empresas), firmada com a finalidade de explorar um ou mais
negocios ou novos mercados. As empresas continuam funcionando de maneira
independente, a ndo ser nos assuntos em que decidirem unir esforgos;

organizacdo virtual: trata-se de uma alianca temporaria entre individuos e/ou
organizagdes que formam parte de uma rede e, juntos, possuem as habilidades necessarias
para produzir e oferecer rapidamente um produto ou servigo especifico que o mercado

exige.
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Bulgarelli (2000) considera, dentre todas as formas de unido, a fusdo e a incorporagdo como

as mais perfeitas.

Roos e Lorange (1996) acrescentam a esse rol de variedades de aliangas estratégicas as
participagdes societdrias resultantes de fusdes, aquisi¢des e incorporagdes, até arranjos

livremente constituidos, como consorcios e colaboragoes.

Triches (1996) acrescenta os consorcios que sdo estabelecidos por empresas de porte
econdmico consideravel, com a finalidade de somar esfor¢os para a produgdo de obras ou
produtos altamente complexos e de expressiva magnitude, por periodo de tempo

determinado.

Para Yoshino e Rangan (1996), a variedade e a quantidade das aliancas fazem delas um
importante tdpico gerencial, sobretudo porque a maneira de forma-las dird se elas

acrescentam ou subtraem as estratégias empresariais.

Palacio (1995) define a cooperacdo entre empresas, em termos gerais, como um acordo entre
duas ou mais empresas que decidem atuar conjuntamente, em algumas ou em todas as
atividades para, juntas, buscarem atingir objetivos comuns. Considera a cooperacdo como
uma decisdo estratégica adotada por duas ou mais empresas, que optam em repassar parte de

suas atividades para outras empresas executarem, para consecucao de seus objetivos.

Pela cooperagdo, as empresas incorporam os riscos de mercado, mantém a independéncia
juridica e ndo se subordinam entre si. Também incorporam os riscos de hierarquia ao

estabelecer relagdes de coordenacdo e estabilidade.

As aliancgas estratégicas definem as relagdes entre clientes e fornecedores e estabelece um
acordo de colaboragdo. Definem-se, nesse sentido, como a associacdo entre varias empresas
que elegem em comum um projeto, um programa ou uma atividade especifica, mediante a

unido das competéncias € recursos necessarios.
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Para Palacio (1995), a cooperacdo empresarial pretende buscar a aproximagao ¢ a criacao de

sinergia entre entidades econdmicas, sem renunciar a sua propria identidade, desejando

reforcar-se mutuamente.

Para esse autor, no momento em que as empresas se associam com seus competidores, a
cooperagdo adota uma nova dimensdo. Na atualidade, o conceito de “cooperagdao” adquire
uma nova configuracdo, de forma que passa a formar parte da estratégia da empresa, ligado a
aspectos basicamente economicos, financeiros e técnicos, de dimensdo ampla, com uma
grande variedade de modalidades e cujo objetivo fundamental ¢ o beneficio mituo. Portanto,
as aliangas representam opg¢Oes estratégicas, principalmente para competir em escala

mundial, devido ao processo de globaliza¢do da economia.

As primeiras empresas a se utilizarem das estratégias de cooperagdo foram as grandes
empresas, especialmente as dos setores de telecomunicagdes, de quimica, de defesa e

automotiva.

Na busca de novas dimensdes, para atender as necessidades dos cooperados e as exigéncias
impostas pela competicdo da economia de mercado, segundo Pinho (1977b), as cooperativas
se fortalecem através da unido em plano vertical (centrais, federacdes, confederagdes etc.),
horizontal (fusdes, incorporagdes, desmembramentos etc.) ou misto. Podem fazer, também,
acordos de multiplos tipos (pools de compras e de vendas, condominios de industrias etc.) ou,
ainda, adquirir o controle acionario de empresas ndo-cooperativas. Nesse aspecto, a
participag@o de cooperativas em sociedades ndo-cooperativas esta vinculada a necessidade de

complementacdo de suas atividades.

A alianca estratégica ¢ uma forma que as empresas buscam para sobreviver a longo prazo,
devido a internacionalizagdo da competicdo. Segundo Triches (1996), as caracteristicas
dominantes das aliancas estdo relacionadas com o tamanho dos parceiros, a dimensao da
cooperagdo e a divisdo do trabalho. A légica das parcerias ¢ motivada, principalmente, pela
globalizacdo da economia, pela importancia das inovagdes tecnoldgicas, pela reducdo do

ciclo dos produtos, pela necessidade de socios locais para o acesso a novos mercados ¢
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complementacdo de recursos, compartilhamento de custos e riscos no langamento de novos

produtos, pela transferéncia de tecnologia e para obtencao de conhecimentos complexos.

De acordo com Arruda M. C. de e Arruda M. L. de (1997), a formagdao de uma alianga
estratégica pressupoe a intencdo de alcangar sucesso por parte dos dois parceiros, ainda que a
intencdo de cada um possa ser diferente. Assim, enquanto um parceiro pode objetivar a
internacionalizagdo, o outro pode simplesmente pretender apenas fornecer tecnologia, um
papel aparentemente mais passivo. Destacam, entre outras, as seguintes razdes para a
formacdo de uma parceria: acesso a recursos, acesso a mercados de produtos, acesso a

mercados geograficos e recursos financeiros.

Rasmussen (1989) considera que as técnicas de aquisi¢ao, de fusao ou do joint ventures sao
ferramentas estratégicas extremamente poderosas, de moderado risco e de reconhecida
viabilidade econdmica, comparadas com outros tipos de investimentos, se um grupo
econdmico ou um empreendimento em expansdo procura: diversificagdo, penetragao
mercadoldgica em novos segmentos nacionais ou internacionais, expansao da sua linha de
produtos, substituicdo de produtos em posi¢do de maturidade ou obsolescéncia, expansiao do
sistema de distribui¢do, obtencdo de novos talentos de gestdo, maximiza¢ao do potencial

financeiro, integragdo vertical ou horizontal ou uma estratégia de pro6 ou retro-integracao.

Para Roos e Lorange (1996), os motivos que levam as empresas a consolidarem aliancas
estratégicas estdo ligados a sua posi¢do no mercado, com a finalidade de defesa,
permanéncia, reestruturacdo e aquisicdo ou verticalizagdo da producdo. Para os autores, as
empresas estruturam as aliangas estratégicas como forma de: obter um meio de distribuigdo e
de prevengdo contra concorrentes; ganhar acesso a novas tecnologias e diversificacio em

novos negdcios; obter economia de escala e superar barreiras alfandegarias ou legais.

Os fatores que motivam as empresas a estruturarem aliangas estratégicas, segundo Lewis

(1992), sao:

a) crescente abertura de mercado devido as pressdes exercidas pelos paises desenvolvidos

sobre os paises em desenvolvimento, o que provoca a internacionaliza¢do das empresas e
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d)
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torna a pressao competitiva mais intensa, decorrente da necessidade de aumento na escala

global e/ou vantagens de escopo (necessidade de trabalhar em conjunto com os socios
para amenizar a escassez de recursos, reduzir tempo dos processos de producdo,
planejamento de novos produtos e aperfeicoamento continuo);

rapido desenvolvimento tecnoldgico, o que leva a ciclos mais curtos de vida de produtos,
exigindo considerdvel resposta a nova demanda (necessidade de realizar pesquisas
mercadoldgicas em conjunto, com condicdes de operacionalizar rapidamente seus
resultados em estratégias comerciais);

maior demanda por servigos e produtos semi-elaborados, o que facilita a vida dos
consumidores (necessidade de desenvolver pesquisas);

surgimento de muitos novos concorrentes em negodcios mais tradicionais devido a
globalizacdo do capital e das informag¢des combinadas com as forcas das grandes
corporacdes internacionais (necessidade de construir aliancas estratégicas internas para

gerar defesas contra as investidas dos novos concorrentes).

Segundo Rodrigues, L. C. (1998), as razdes para estabelecer aliangas podem ser originadas

nas necessidades do mercado ou na necessidade de acesso tecnoldgico e garantia de recursos.

Sdo algumas dessas razdes:

a)

b)

d)

defesa: se a empresa € uma lider no mercado e o negocio objeto da alianga ¢ central aos
interesses da empresa;

aquisi¢do: se a empresa ¢ uma seguidora, mas o negdcio objeto da alianga ¢ ainda central
aos interesses da empresa;

continuidade: se a empresa ¢ lider no mercado, mas o negocio ¢ periferal aos interesses
da empresa;

reestruturacdo: se a empresa ¢ uma seguidora e o negécio € periferal aos interesses da

empresa.

A cooperacdo empresarial, segundo Palacio (1995), tem sido justificada por uma grande

quantidade de argumentos a seu favor. Inicialmente, a cooperagdo servia como medida para

reduzir investimentos de capital e diminuir o risco da entrada em novos mercados, assim
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como para atingir de forma mais rapida mercados protegidos e para responder as pressoes

administrativas.

Atualmente, a cooperagdo serve para aumentar a competitividade nos mercados globais e
melhorar o dinamismo tecnoldgico, para compartilhar e diversificar riscos, para eliminar
duplicidade de custos e unir esfor¢os para melhorar a cota de mercado e buscar economia de

escala.

O referido autor identifica algumas razdes que justificam a cooperagdo empresarial, sendo:
adaptagdo as rapidas e freqiientes mudancas tecnoldgicas, busca de know-how, busca de
sinergias com relacdo as carteiras de clientes, conhecimento de mercado e sistemas de
gerenciamento etc., busca de apoio financeiro e redugdo do risco financeiro, acesso a novos
mercados e possibilidade de fazer frente ao acirramento da concorréncia. Também classifica

essas razoes em trés grupos diferentes, a saber:

a) razdes internas: reducdo da incerteza associada a realizagdo de qualquer operagdo.
Destacam-se a redugdo de custos, a obten¢do de economia de escala e a possibilidade de
compartilhar linhas de producdo, canais de distribuicdo, pessoal diretivo e qualificado,
além de liquidez, com melhor uso de caixa e do potencial financeiro;

b) razdes competitivas: refor¢o das oportunidades do mercado, com destaque para a
expansdo dos negocios atuais, racionaliza¢do e dimensionamento de industrias maduras,
possibilidade de adiantar e cobrir demandas, de integracdo de processos com sinergias,
de gerar uma posi¢ao de mercado, de repartir o mercado para evitar guerra de pregos, de
evitar duplicidade de projetos e de salvar empresas em crises;

c) razdes estratégicas: obtengdo de novas posi¢cdes estratégicas mediante a criagdo e
exploragdo de novos negocios, transferéncia de tecnologia, diversificacdo de produtos,
integracdo vertical e horizontal de processos, penetracio em novos mercados,
aprendizagem e incremento de experiéncias, inovagao, racionalizagdo e fracionamento de

unidades operativas.

Para o autor citado, a cooperagdo empresarial oferece vantagens e desvantagens. As

vantagens sao as seguintes:
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a) reducdo de custos: ¢ o resultado mais tangivel, € o que mais se consegue. Traduz-se em

aprendizagem, incremento na produtividade e melhora na taxa de utilizagdo efetiva dos
equipamentos da empresa;

b) investimentos: otimiza os investimentos existentes e os pretendidos;

c¢) melhora da gestdo: viabiliza a pratica de técnicas de gestdo mais modernas, como
modernizagdo do processo produtivo, seguranca e qualidade, gestio em comum de
sistemas de produgdo flexiveis e evolugdo das formas de producao;

d) inovagdo: desenvolve inovagdo, conseqiiéncia da criatividade de cada cooperante e das
transferéncias tecnolégicas;

e) fortalecimento: permite acdes conjuntas para atuar em mercados exteriores.

As desvantagens sdo as seguintes:

a) custo de autonomia: perda de parte da autonomia da empresa, em fungdo do tipo de
acordo e do tipo de cooperacdo celebrado;

b) custo de coordenacdo: utilizagdo de tempo e recursos para a coordenagdo em funcdo do
grau de interesse dos cooperantes;

¢) custo de competéncia: possibilidade de um dos participantes se aproveitar da cooperacao
para melhorar a sua posi¢cdo competitiva;

d) custos de negociagdo: obtencdo de acordos em termos de igualdade, em funcdo do poder

de negociacao de cada um dos cooperantes.

As aliangas estratégicas, segundo Gitman (1997), sdo empreendidas tanto por razdes
estratégicas como financeiras. As razdes estratégicas envolvem a fusdo, incorporagdo e
aquisicdo, visando atingir varias economias de escala, eliminando fungdes redundantes,
aumentando a participagdo de mercado, melhorando as fontes de matéria-prima e a
distribui¢cdo do produto acabado, e assim por diante. As empresas, de algum modo, se unem,
combinadas para buscar o sucesso juntas. Buscam, assim, através do desempenho da nova
empresa, exceder o desempenho apresentado por elas antes da formagdo da alianga. As
razdes financeiras, por outro lado, baseiam-se na formacdo de alianca estratégica para

melhorar o fluxo de caixa. O objetivo principal das empresas envolvidas ¢ cortar
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drasticamente os custos e vender certos ativos, improdutivos ou nao, compativeis para

aumentar o fluxo de caixa da empresa.

Dentre as muitas razdes que podem justificar um objetivo de fusdo e aquisicdo, Palacio

(1995) destaca as seguintes:

a) os efeitos sinérgicos positivos;

b) a obtencdo de economias de escala e melhora da eficiéncia, como conseqiiéncia de um
maior tamanho, crescimento ou concentragao;

¢) o desejo de independéncia e de monopo6lio, aumentando o poder do mercado e acesso a
recursos novos (tecnologias, processos, matéria-prima, sistemas de gestao);

d) o aumento da diversificagdo e reducdo de risco;

e) as vantagens fiscais;

f) as aquisicdes que agregam valor e riqueza a empresa compradora, maximizando os
beneficios e os ingressos dos sécios;

g) o incentivo para os diretores da empresa. Os administradores podem ter o seu prestigio
melhorado, obtendo mais oportunidade de promocgao interna e aumento de salario e uma
maior seguranga em seu emprego;

h) a existéncia de recursos 0ciosos;

i) ainfluéncia das forcas do mercado, tais como as condi¢cdes do mercado, o custo do fluxo
de capital e corporativos, 0 meio ambiente econdmico, os tipos de interesses reais € as

influéncias politicas.

Para o autor citado, € muito dificil determinar os motivos das fusdes. A decisdo de se adotar
uma estratégia de fusdo ou aquisi¢do depende da combinag¢do de uma série de motivos, como
os expostos anteriormente. Sem duvida, tal decisdo deve ser precedida por um estudo
exaustivo sobre os impactos e as conseqiiéncias que pode causar sobre as estruturas de

organizagao e os recursos humanos do conjunto de empresas implicadas no processo.

Conforme Pinho (1977a), existe necessidade de as empresas de todas as dimensdes, inclusive

pequenas, concentrarem-se horizontal e verticalmente para fortalecimento de sua posi¢ao
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competitiva na economia de mercado, operacdo em larga escala, aquisicdo de industrias

complementares, reducdo dos custos de mecanizagdo, propaganda, distribuicdo de

produtos etc.

A solucdo para as cooperativas de leite ¢ ganhar escala de produgdo para potencializar as
margens de ganho, que estdo cada vez menores. Para Kruger (2000), o caminho para a
obtengdo dessa escala pode ser as fusdes ou incorporagdes entre as proprias cooperativas.

Segundo Colatto (2000), as pequenas unidades cooperativas ndo estdo tendo condigdes de
enfrentar a concorréncia dos grandes grupos. Aponta a unido de forgas como um caminho
natural na luta pela sobrevivéncia das pequenas cooperativas, a exemplo do que tem ocorrido
em outros setores da economia, como bancos, aviagdo, veiculos, empresas de comunicagdes

€ outros.

Dalpasquale (1998) ¢ contrdrio a associagdo entre empresas cooperativas € empresas
nao-cooperativas, pois considera que o cooperativismo nao pode abandonar seus principios e
deve cuidar, além da eficiéncia empresarial, também dos aspectos sociais, igualitarios e
democraticos. E favoravel a fusdo de cooperativas para formar novas cooperativas de grande
porte, porque em alguns casos a competitividade e a necessidade de reduzir custos obrigam

as cooperativas a se unir para sobreviver.

Segundo Palacio (1995), a intercooperagdo ¢ o sexto principio cooperativo que orienta as
cooperativas no sentido de que, para melhor servirem aos interesses de seus membros ¢ de
suas comunidades, devem colaborar, por todos 0os meios, com outras cooperativas em nivel

local, nacional e internacional.

Para esse autor, a cooperagdo favorece a aplicacdo dos aspectos tradicionais da filosofia das
empresas cooperativas, a solidariedade (ajuda mutua) e a difusdo do movimento cooperativo
(expansao do cooperativismo). Portanto, a cooperacao ¢ a integragdo cooperativa ndo sao so
uma resposta de adaptacdo ao ambiente, mas representam, também, o ponto méaximo de

solidariedade das cooperativas.
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Segundo Pinho (1982b), no Brasil a concentracdo de empresas cooperativas permaneceu,

durante muito tempo, quase que exclusivamente no ambito da concentragdo cooperativa, ou
seja, através de centrais e federagdes, disciplinadas pela legislagdo cooperativista. Além da
conscientizacdo da necessidade de unido das cooperativas singulares em centrais e federagdes
e destas em confederagdes, segundo as normas legais cooperativistas, estdo sendo criadas
diversas formas de concentragdo de cooperativas mediante acordos, pools e através de unido
de empresas cooperativas com empresas nao-cooperativas (compra de agdes de empresas
publicas e privadas, controle aciondrio etc.). Dentre as vantagens da concentragdo de

cooperativas, a autora destaca as seguintes:

a) continuidade do fluxo de matéria-prima, na qualidade desejada e a preco relativamente
estavel;

b) facilidade para obtencdo de crédito e, inclusive, maior possibilidade de as proprias
cooperativas concentradas praticarem autofinanciamento;

¢) reducdo do preco de custo unitario, gragas a maior racionalizagdo da producgdo (ampla
divisio do trabalho, aperfeigoamento técnico, melhor utilizagdo das maquinas e
equipamentos etc.);

d) supressdo dos intermediarios que se interpdem entre os diversos estagios de produgdo,
utilizagdo dos subprodutos etc.;

e) melhor conhecimento das condi¢cdes do mercado e possibilidade de aumentar as vendas,
ja que as cooperativas concentradas conseguem reduzir o preco de custo através da
vantagem de venda em grande quantidade;

f) diminuicdo do impacto das recessdes econdmicas, pela possibilidade de assegurar o

escoamento de uma parte dos produtos nos proprios estabelecimentos concentrados.

A concentragdo vertical para Kowalak (1982) e Giovernardi (1982) ¢ a melhor maneira de
reagrupar os meios de funcdes definidas em um nivel superior sem ameacar a existéncia das
cooperativas. Ha, assim, uma transferéncia para a empresa especializada das fungdes
indispensdveis a atividade de conjunto das cooperativas, quando ultrapassadas as
possibilidades individuais de cada um. Assim, concentram suas for¢as e seus meios para a

obtencdo de um rendimento mais elevado. A integracdo vertical confere a um grupo de
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cooperativas meios ampliados para ingressarem em fases tecnoldgicas e gerenciais mais

sofisticadas, exigidas ou pelo mercado ou pelo interesse dos associados ou pela propria

natureza do produto.

A integracdo vertical em cooperativas, segundo Zylbersztajn (1994), ¢ estimulada pelos
seguintes fatores: redu¢do de custos através de melhor poder de barganha na aquisicdo de
insumos; melhoria da posi¢do de barganha no mercado, em especial quando se trata de
produtos pereciveis; ganhos de eficiéncia advindos da capacidade coordenadora das

cooperativas e reducdo de riscos associados a agdes conjuntas.

Para esse autor, em cooperativas integradas verticalmente, surgem tensdes provenientes da
forma de remuneracdo do cooperado. A pressao dos cooperados se direciona, em geral, para a
obtencdo de precos acima dos vigentes no mercado. Quando isso acontece, as cooperativas
atuantes em mercados disputados pela concorréncia (no caso de produtos processados)
acabam por perder condi¢des de competir em custos. Outro aspecto da integragdo vertical
consiste em o cooperado ficar distante do negocio da cooperativa e nao senti-lo como sendo
seu. A recomendagdo ¢ para que sejam desenvolvidos programas internos de informacgao,
deixando o cooperado sintonizado com o negécio da cooperativa. O gerenciamento da
cooperativa, numa integragdo vertical, demanda elevado grau de especializacdo de seus

executivos, tendo os cooperados, nesse processo, papel fundamental.

No que diz respeito a concentragdo horizontal, também véarios autores se manifestam. Pinho
(1977a) informa que ¢ através desse tipo de concentracdo que as cooperativas estendem as
suas atividades em um mesmo plano ou em um mesmo estagio da producdo (matéria-prima,
produto semi-elaborados, produto acabado etc.). Dentro desse contexto, a legislagdo
cooperativista brasileira trata de fusdes, incorporagdes ou desmembramentos (no caso, sem a
constitui¢do de central ou federa¢do), permanecendo a cooperativa como singular ou de

primeiro grau.

A fusdo consiste na reunido de duas ou mais cooperativas para formar uma nova sociedade,

ou seja, as cooperativas fusionadas sao extintas € surge uma nova cooperativa, que as
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sucede nos direitos e nas obrigacdes. Enquanto a fusdo ¢ um acordo entre duas ou mais

cooperativas de importancia mais ou menos equivalente e implica completa reformulagdo
estrutural das cooperativas fusionadas, a incorporag@o ou absor¢ao cria relativamente poucos
problemas de estrutura, resumindo-se em operagdo unilateral, deixada quase exclusivamente

a iniciativa da cooperativa incorporadora.

A integracdo horizontal, segundo Giovenardi (1982), permite as pequenas e médias
cooperativas enfrentarem mercados mais complexos. As pequenas cooperativas, sozinhas e

isoladas, s influem de maneira fraca e t€nue na comunidade.

Para Kowalak (1982), a concentracdo horizontal favorece a eficacia do trabalho pela
organizagdo, aumenta o potencial econdmico da empresa e melhora o crédito, a tecnologia
e/ou a comercializagdo. A concentragdo tecnologica favorece a divisdo do trabalho entre
empresas, permitindo melhor utilizagdo de pessoal qualificado e a implantagdo de técnicas

mais eficazes.

Com relagdo a concentragdo mista, Pinho (1977a) informa tratar-se de cooperativas que se
concentram horizontal e verticalmente a0 mesmo tempo. Ou seja, diversas cooperativas
singulares rurais incorporam outra cooperativa rural e fundam uma central, ou cooperativas
que se juntam através de processo de fusdo, incorporando, em seguida, uma determinada

cooperativa, juntando-se a outras para constituir uma federagao.

As fusdes e aquisi¢des, segundo Palacio (1995), representam a forma mais completa e
extrema de crescimento externo. O autor considera como estratégia as fusdes, as absorcoes e
a forma majoritaria de participagdo. Sem divida, ha que se levar em conta que cada uma
dessas situagdes tem seus aspectos juridicos proprios que deve ser levado em consideragao.
Como regra geral, a absor¢ao ¢ uma relagdo entre o comprador e o vendedor, mediante uma
decisdo racional. Quanto a fusdo, apesar de ser uma situagdo similar, tem um cardter mais
politico, visando conservar as possibilidades de uma futura cooperagdo. As aquisi¢des e as
fusdes de empresas podem ser classificadas, sob o ponto de vista estrutural, da seguinte

forma:
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a) do tipo horizontal: unido de empresas entre competidores diretos;

b) do tipo vertical: integracdo de empresas que atuam em uma relagdo comprador-vendedor;

c) por extensdo de produtos: combina¢do de empresas cujos produtos ndo competem
diretamente entre si, apesar de existir uma relacdo entre elas do ponto de vista da relagao
do marketing;

d) por extensdo de mercados: integracdo de empresas cujas producdes estdo relacionadas e
distribuidas em diferentes areas de mercado;

e) do tipo conglomerado: combina¢do de empresas que ndao tém nenhuma relagdo quanto as

suas atividades.

O referido autor também classifica as fusdes segundo os movimentos estratégicos pelos quais
se realizam, ou seja, as fusdes podem ser programadas e ndo programadas. As fusdes
programadas obedecem a uma reflexao estratégica sobre os aspectos econdmicos e diretivos.
As fusdes ndo programadas surgem diante das incertezas, correspondem a operagdes nao
previstas ou orientadas a curto prazo e com um objetivo técnico, em vez de estratégico. A
fusdo nao programada surge quando uma empresa se encontra diante da oportunidade de
adquirir uma outra que, por dificuldade econOmica, incapacidade diretiva, ma gestdo etc.,

tende a desaparecer.

Magalhdes (1982) faz referéncia a concentragdes de cooperativas legisladas pelo Direito
Societario Brasileiro, explicando que situam-se nesse item os mais variados acordos de
vontade entre partes que podem atingir desde meros aspectos departamentais, como bureau
de compras, pool de vendas e outros, até propriedades, a exemplo dos condominios

industriais.

Segundo Pinho (1977a), trata-se de concentragdes de cooperativas com empresas

ndo-cooperativas, reguladas pelo Direito Societario Brasileiro.

Para Pinho (1982b), a lei 5.764, de 16 de dezembro de 1971, permitiu a possibilidade de as

cooperativas participarem de sociedades nao-cooperativas, publicas ou privadas, mas em
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carater excepcional, mediante prévia autorizagdo do orgdo executivo federal, e desde que

atendam aos objetivos acessorios ou complementares.

Orienta Pinho (1977a) que, ao analisar esse tipo de concentragdo, ¢ importante distinguir as

concentragdes de carater compulsoério e as de carater espontaneo.

Com referéncia a concentra¢ao de cardter compulsorio, explica que se trata de concentracao
entre cooperativas impostas pelos poderes publicos, como condicdo para a cooperativa
usufruir de determinados servigos de utilidade publica. Cita como exemplo a obrigatoriedade
da compra de acdes do antigo Banco Nacional de Crédito Cooperativo (BNCC),
Telecomunicagdes etc., em cujas empresas as cooperativas nao tém participa¢ao no comando,

nem mesmo parcialmente.

Quanto a concentragdo de carater espontaneo, existem duas formas livremente estabelecidas
entre cooperativas e sociedades ndo-cooperativas. A primeira forma trata da participacdo em
empresas ndo-cooperativas, em graus diversos, podendo chegar ao controle acionario ou a
participagdo direta ou indireta em empresas internacionais. No estagio atual, a concentragdo
com sociedades ndo-cooperativas permite atender melhor as necessidades dos associados.
Com relacdo ao controle acionario, recomenda o Conselho Nacional de Cooperativismo que a
participagcdo de cooperativas em sociedades ndo-cooperativas seja feita, preferencialmente,
através de subscricdo de agdes ordindrias. A segunda forma trata de operagdes com terceiros
para fornecimento de bens e servigos a ndo-associados e para aquisicdo de produtos de nao

associados, dentro de determinadas condigdes estabelecidas pela legislagdo brasileira.

Neste topico foram apresentados alguns temas relacionados com os fatores determinantes da
competitividade da industria e aspectos sobre alianca estratégica, como uma opg¢ao para as
empresas buscarem a intensificacdo de seus negdcios. Na seqiiéncia sdo abordados temas

relacionados com a concepgao, estruturacao e implementagao de alianga estratégica.
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2.4 ETAPAS DEFORMACAO, ESTRUTURACAO E IMPLEMENTACAO DE

ALIANCA ESTRATEGICA

Na alianga estratégica devem ser considerados o “saber fazer” e o “como fazer”, procurando
identificar quais sdo os provaveis caminhos que devem ser percorridos para construi-la de
maneira segura, objetivando é&xito. Passa-se, para tanto, pelas fases de concepgdo,

estruturacdo e implementagdo, quais temas sdo abordadas a seguir.

2.4.1 Etapa de formacgao

Os dirigentes, ao fazerem a introspec¢do para definir a necessidade de buscar uma alianca
para a sua empresa, segundo Yoshino e Rangan (1996), devem levar em consideracdo cinco

aspectos importantes.

O primeiro aspecto ¢ a desintegracdo da cadeia de valor. Trata-se de avaliar as atividades da
empresa visando determinar o que pode e o que ndo pode ser atribuido ou repassado ao(s)

parceiro(s), para nao colocar em risco a estratégia de longo prazo da empresa.

O segundo aspecto ¢ a reconfiguracdo da cadeia de valor. Trata-se de definir as atividades
que serdo atribuidas ao(s) parceiro(s) e aquelas que serdo mantidas na empresa, das quais

serdo extraidas a principal vantagem competitiva.

O terceiro aspecto ¢ a alavancagem com os recursos dos aliados. Quando se executa parte do
trabalho ¢ se entrega parte para terceiros, sao liberados recursos e se passa a trabalhar mais
do que antes, havendo maior tempo para as atividades mais importantes da cadeia de valor.
Seria como alavancar a empresa com recursos emprestados, s6 que, no caso, sa0 0s recursos
de outras empresas, ou seja, os recursos dos parceiros. Nao sdo unidos somente servicos,
mas também recursos financeiros, materiais, humanos etc. As empresas devem procurar
parceiros que tenham recursos complementares e aquelas que procuram alianca devem,
também, levar em conta a compatibilidade das culturas organizacionais ao escolherem os
parceiros potenciais. A gestdo das relagdes ¢ mais facil quando as empresas compartilham os

mesmos interesses, processos decisorios e assim por diante.
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O quarto aspecto ¢ a criagdo de uma posicao de recuo. A empresa deve considerar a
possibilidade de retorno, mantendo alternativas como uma espécie de “estepe” para que
possa continuar com a sua “vida” normalmente, sem que seja prejudicada, caso a alianga ndo

dé certo.

E o quinto aspecto ¢ a manuten¢do de opgdes estratégicas. Trata-se de manter um conjunto de
opgdes estratégicas visando defender-se contra a eventualidade de o aliado tornar-se
adversario e, de um modo mais geral, dispor de mecanismos para enfrentar as contingéncias
futuras. Deve-se entender que o valor de uma alianga ¢ fruto dos esfor¢os conjuntos dos
parceiros. Quando uma empresa inicia uma alianga estratégica precisa saber que tudo o que
tem em maos ¢ um contrato em uma folha de papel e que cabe aos parceiros transformar o
acordo em relacdo produtiva. A transformagdo da competi¢ao em cooperagdo ¢ o desafio da

administracao da alianca.

Na fase de estudos para estabelecer uma alianga, Noleto (2000) considera fundamental que
se avalie os candidatos a participantes. Deve-se verificar aspectos como: atuagdo no
mercado, tempo de existéncia, credibilidade, imagem, missdo, valores, intencionalidade,
ética, capacidade de investimento, saude financeira, recursos humanos qualificados e projetos

jé& desenvolvidos.

Para essa autora, na fase de estudos e negociagdes, devem ser observados alguns pontos
importantes, tais como: definicdo das estratégias e objetivos da alianca; avaliagdo criteriosa
dos parceiros em potencial; avaliagdo das suas possibilidades e o que oferecem; avaliacao
do impacto da agdo conjunta; avaliagdo dos provaveis resultados que podem ser obtidos e

planejamento de como serd feita a integracgao.

Com relacdo a escolha dos parceiros, essa autora recomenda o equilibrio das forcas, pois
entende que uma organiza¢do que procura se fortalecer por meio de uma empresa mais forte
pode terminar sendo dominada por ela. Por outro lado, uma alianga entre duas empresas

fracas ndo tem muita probalidade de sucesso.
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Roos e Lorange (1996) recomendam que as empresas participantes devem estar seguras de

que possuem a aprovagdo € o apoio dos acionistas para estabelecer a alianca. Durante a fase
de negociacdo devem ter certeza que, internamente, possuem o entendimento, entusiasmo e

cooperagdo de todos na organizagao.

Segundo Pinho (1977a), em qualquer tipo de concentracdo de empresas cooperativas, seja por
meio de integracdo vertical, integracdo horizontal, integragdo mista ou participacdo de
empresas nao-cooperativas, a deliberacdo ¢ de competéncia exclusiva da assembléia geral
extraordinaria dos socios, com votacdo e aprovacdo de, pelo menos, dois ter¢os dos

associados presentes.

Para a autora, dentre a variedade de acordos existentes, apenas serdo aplicadveis as
cooperativas aqueles que nao conflitarem com a legislagdo cooperativista em vigor, ou seja, a
lei 5.764, de 16 de dezembro de 1971, e as Resolucdes do Conselho Nacional de
Cooperativismo, especialmente com relacdo ao objetivo legal das cooperativas brasileiras,

que ¢ o de prestacao de servicos aos associados.

O Direito Cooperativo Brasileiro, segundo Pinho (1977a), orienta que ¢ possivel as
cooperativas se concentrarem entre si de forma vertical e horizontal. A concentragdo vertical
ou integragdo de cooperativas permite a acdo de cooperativas em planos maiores, através da
reunido de cooperativas que cuidam das operagdes de transformacdo de uma determinada

matéria-prima em produto semi-acabado ou acabado.

Com relagdo a concentragdo vertical, varios autores se manifestam. Segundo Pinho (1977a),
as principais formas de concentracdo vertical disciplinadas pela legislagdo cooperativista
brasileira sao as centrais, as federacdes e as confederacoes. Entre centrais e federagdes nao ha
diferencas, pois as duas sdo constituidas por, no minimo, trés cooperativas singulares (ou de
primeiro grau), que tém por fim a busca em comum de maior escala de producdo, dos
servicos econdmicos e assisténcia de interesse das filiadas, integracdo e orientacdo de suas

atividades, bem como a utilizagdo reciproca de servigos.
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Para essa autora, a legislacdo ndo limita a concentragdo vertical somente as cooperativas de

uma mesma categoria (singulares ou de primeiro grau), podendo fazer parte cooperativas de
segundo grau (centrais) e até mesmo em cardter excepcional (em areas que ndo existem
cooperativas singulares) associados individuais (pessoas fisicas), desde que a cooperativa

central tenha como objetivo a prestacdo de servigos de interesse comum.

Com relagdo as confederagdes, elas tém por finalidade orientar e coordenar as atividades das
centrais e federacoes filiadas. As confederagcdes sao chamadas de cooperativas de terceiro
grau e representam o apice da piramide integracionista, com as centrais e federagdes no
centro e as cooperativas singulares na base. Para a formacdo de uma confederagdo ¢ preciso a
reunido de trés federagdes de cooperativas ou de cooperativas centrais, podendo ser da

mesma ou de diferentes modalidades.

Com relacdo as federagdes, as mesmas t€m finalidade de orientar e coordenar as atividades
das cooperativas centrais. Sdo chamadas cooperativas de 2° grau e sdo constituidas por, no
minimo, trés cooperativas centrais, podendo, eventualmente, participar cooperativas

singulares. Tais filiadas podem ser de modalidades diferentes.

Com relacdo as cooperativas centrais, as mesmas tém a finalidade de concentrar atividades
das cooperativas singulares. Sdo constituidas por, no minimo, trés cooperativas singulares e,

em carater excepcional, podem participar associados pessoas fisicas.

Tanto nas cooperativas centrais como nas federagcdes ou confederagdes, a representatividade
das filiadas se da por meio de delegados, indicados em assembléias gerais, credenciados pela
respectiva diretoria e indicados na forma estabelecida por seus estatutos. Nesta representagao,
a lei faculta a opg¢do pelo critério da proporcionalidade, exceto as centrais e federagdes que

exercam atividades de crédito.

Seja qual for o modelo de centralizacdo de cooperativa, a aprovagdo deve-se dar em
assembléia geral dos associados, com base em estudos que demonstrem a sua viabilidade. Em

se tratando de desmembramentos para constituicdo de centrais e federagdes, no caso
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especifico de cooperativas singulares muito grandes, tais estudos de viabilidade devem prever

o rateio, entre as novas cooperativas, do ativo e do passivo da sociedade desmembrada e,
dentre as cooperativas desmembradas, definir para a cooperativa central ou federagcdo o
montante das quotas-partes que as associadas terdo no seu capital social e um plano de

atuacao.

2.4.2 Etapa de estruturacio

As vezes ¢ preciso ceder para construir aliangas. Para Noleto (2000), ndo existe uma
maneira que pode ser considerada a mais correta na construgdo de uma alianca. Cada
empresa precisa ser capaz de identificar seu ponto forte e oferecer as empresas participantes
aquilo com que mais pode contribuir. As melhores relagdes sdo construidas com base na

confianga e na cooperagao.

Nem o ramo do participante e nem a atividade determinam a estrutura ideal de uma relagao
entre os parceiros. Yoshino e Rangan (1996) orientam para que seja dada uma importancia

muito grande a estrutura de propriedade, fazendo algumas recomendacdes.

Uma das recomendagdes dadas pelos autores citados diz respeito a importancia das
estruturas. Nao se deve descartar o valor da estrutura de capital, no sentido de preservar os

direitos e as obrigagdes dos parceiros na relagdo de alianga estratégica.

Para esses autores, se a estrutura de capital ndo fosse tdo importante, os gerentes nao
gastariam tanto tempo com ela. Segundo uma pesquisa que realizou, todo administrador
entrevistado considerou que o €xito ou o fracasso de uma alian¢a dependia em muito de sua

estrutura de capital.

Para Yoshino e Rangan (1996), uma estrutura de dominio da propriedade bem elaborada
pode ndo garantir o éxito da alianca, mas aumenta em muito as suas chances de éxito.
Consideram os autores que a importancia da estrutura de propriedade esta no fato de que ela

propicia o cendrio para a interagdo continua entre os parceiros aliados, bem como para o
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estabelecimento dos objetivos estratégicos e operacionais. Esses objetivos, declarados ou

ocultos, s6 podem ser alcangados se a estrutura da alianca assim o permitir. Os motivos
cruciais para buscar a estrutura de propriedade ideal, dentre outros, sdo a garantia de acesso
aos controles de informagdes, permissdo para aquisi¢ao de certos tipos de conhecimentos e

informacdes transferiveis.

Para esses autores, na fase de formacdo de alianga estratégica os administradores podem
deparar-se diante de uma escolha entre acordos de capital e de nao-capital ou, de modo geral,
entre mercado e hierarquia. Informam que existe uma variedade de acordos contratuais
(alguns mais hierarquizados que outros) e que as empresas geralmente chegam a um ponto
intermedidrio de acordos, envolvendo tanto a participacdo de capital quanto contratos

minuciosos, o qual chamam de “quase-hierarquias”.

Entendem os autores citados que ¢ muito importante a escolha adequada de estrutura para a
alianga, pois ela reflete dois conjuntos de consideragdes: um estratégico e outro operacional.
A estrutura deve facilitar a realizagdo dos objetivos estratégicos da empresa e também ser
vidvel no plano operacional. A decisdo de buscar uma alianca ¢ “estratégica”, mas os
administradores devem ter em mente que tipos de acordos convém as necessidades da
ocasido, ou seja, muitas vezes os acordos sdo desejaveis no plano operacional e ndo o sdo no

plano de celebragdo de acordos de capital, contratual ou de mercado.

A estrutura da alianga deve considerar a interdependéncia estratégica dos parceiros. Para
Yoshino e Rangan (1996), a estrutura deve ficar o mais restrita possivel a uma determinada
atividade, nao devendo extrapolar muito para outros ramos. Isso permitird que seja
constituida por um acordo contratual simples, pois quando as relagdes entre empresas se
tornam muito envolventes e interdependentes, um dos integrantes (ou todos) tendem a

insistir em uma estrutura hierarquica.

Uma outra determinante de igual importancia para a estrutura, ainda os autores mencionados,
¢ a eficiéncia operacional. Sdo questdes relacionadas a eficiéncia da empresa. Informam que

acordos contratuais também podem ser usados para controlar os custos operacionais das
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aliancas e que aumentam os custos associados a coordenagdo e a comunicagao a medida que

aumentam os requisitos de coleta de informagdes para a decisdo aliada. Em resumo, a
estrutura ideal de uma alianga, isto €, a mais “eficiente”, € aquela que protege os interesses
estratégicos dos dois parceiros e a0 mesmo tempo maximiza a eficiéncia operacional da

relacao.

Para Yoshino e Rangan (1996) as empresas s6 se unem para firmar acordos quando ambas
acreditam poder oferecer alguma coisa de valor em troca de alguma coisa que querem.
Avaliar esse jogo de interesses e as questdes que dai resultam € o passo inicial e necessario
para o comego da negociacdo da estrutura da alianca. Sugerem que os administradores
considerem o processo de negociagdo como um meio para alcangar um fim e continuem
concentrados nos fatores relacionados ao éxito da alianca, s6 devendo iniciar as negociagdes
depois de ponderar sobre a forma pela qual se dara a interagdo das partes no processo e

definir a estrutura mais adequada para o éxito da alianga.

O processo de formar uma alian¢a ndo termina na escolha da estrutura mais adequada ou
ideal. Para os autores, para que haja um bom desempenho da alianga, os administradores
precisam, antecipadamente, verificar alguns aspectos, como por exemplo: avaliar se o
parceiro pretendido atende as expectativas da empresa em termos de investimentos, em
controle de qualidade, aprendizagem, informagdes, sigilo etc.; avaliar o possivel
desempenho da alianga com relag@o a contribui¢do ou ndo-contribui¢do, as circunstancias que
propiciam lograr éxito ou fracasso, as atitudes gerenciais mais eficazes ou ao tipo de alianca a

ser celebrada, e assim por diante.

Outro aspecto a ser considerado, segundo Yoshino e Rangan (1996), ¢ o de buscar aprender
a respeito de aliangas estratégicas, sobre qual a melhor maneira de conceber e implementar
estratégias baseadas em parcerias. As experiéncias das empresas com aliangas possibilita que
as mesmas possam rever ¢ modificar, segundo a necessidade, suas estratégias, ou seja, as

ligoes aprendidas favorecem as empresas na busca de novos tipos de aliangas.

Com relacdo a estrutura organizacional, as regras de capitalizagdo, aos direitos e as

obrigagdes nas empresas cooperativas, a lei 5.764, de 16 de dezembro de 1971, determina
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que uma cooperativa, para ser constituida, deve possuir um Estatuto Social no qual constem

as regras gerais de funcionamento da sociedade, segundo os principios do cooperativismo e

de acordo com os anseios dos associados.

Nesse documento sdo estabelecidos os objetivos da sociedade, algumas politicas que
direcionam a empresa a atingir esses objetivos, os direitos e obrigacdes dos socios, a
formacao do capital social, dos 6rgdos sociais, do Conselho de Administracdo, do Conselho
Fiscal, do balanco, das sobras, das perdas e fundos, dos livros, da dissolucao e ligiiidagdo e

trata das disposi¢des gerais e transitorias.

Outro aspecto importante contido na lei cooperativista ¢ a singularidade de voto. Nas
assembléias das cooperativas singulares, cada associado pessoa fisica tem direito a um voto,
independentemente do valor do capital que possuir. Nas assembléias das cooperativas
centrais, federagdes e confederagdes, formadas por delegados representantes das cooperativas
filiadas, os votos podem representar proporcionalidade em relagdo a quantidade de producdo

entregue ou de associados participantes, mas nunca na proporcionalidade do capital.

Portanto, na empresa cooperativa o Estatuto Social significa um acordo pactuado entre os
membros da sociedade. Apos aprovado em assembléia geral dos sécios, € valido para todos,
independentemente de participagdo na assembléia de aprovagdo, ou seja, os presentes tomam

decisdes pelos ausentes. Dai a importancia da participagdo dos associados nas assembléias.

Nas empresas cooperativas, a legislacdo limita o nimero de quotas-partes do capital que
cada associado deve possuir, isto ¢, nenhum associado poderd subscrever mais de um terco
do total das quotas-partes da cooperativa, salvo nas sociedades em que a subscrigao de capital
seja diretamente proporcional ao movimento financeiro do cooperado ou ao quantitativo dos

produtos a serem comercializados, beneficiados ou transformados.

Em resumo, nas empresas cooperativas a estrutura de capital ndo ¢ considerada para fins de

determinar o poder de mando ou divisdo de lucros e perdas. O Estatuto Social é que
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regulamenta o funcionamento da estruturagao do capital, os aspectos relacionados com a

administracdo, a fiscalizagdo e o controle da empresa cooperativa, bem como regulamenta os
direitos e os deveres dos associados e a forma de distribui¢do das sobras e perdas da

sociedade.

Algumas aliangas ndo dao certo por falta de confianga mutua. Segundo Noleto (2000),
documentos legais e acordos bem preparados nio sio suficientes. E preciso desenvolver uma
relacao de confianca e fortalecé-la com um acordo bem-feito. Recomenda o estabelecimento
de uma comunicacao adequada e freqiiente, critério nos detalhes do acordo, conhecimento
profundo da organizacdo, implantacdo de uma boa relagdo de trabalho e a mesma cultura.

Também recomenda que ndo sejam criados subgrupos.

2.4.3 Etapa de implementacio

O desenvolvimento deste topico tem por base as orientagdes de Yoshino e Rangan (1996).
Foram os mesmos selecionados, dentre os autores consultados, em func¢do da abordagem que

fazem em relacao aos aspectos de implementagao de uma alianca estratégica.

As empresas que utilizam as aliancas de modo mais eficaz, segundo Yoshino e Rangan
(1996), sao aquelas que atribuem a responsabilidade de geri-las a um gerente ou a um
grupo especifico, uma vez que existem variadas combinacdes em termos de importancia
relativa e tipo de atribuicdo. A maneira como a fungdo ¢ estruturada depende muito da

seriedade com que a tarefa ¢ considerada pela empresa e pela alta direcao.

Para os autores, a implementacdo vitoriosa de uma alianca estratégica depende do
desempenho de intimeras tarefas criticas. E uma dessas tarefas, considerada a mais
importante na gestdo de implementagdo das aliangas, consiste em estabelecer um “clima”
propicio. Se ndo for conseguida a “quimica correta” entre os correspondentes na empresa
parceira, a alianga nao acontece. A “quimica correta” a que se referem os autores ¢ o clima de
confianca organizacional, ou seja, o estabelecimento de um sentimento de confianga no
interior da empresa parceira, pela criagdo e manuten¢do de um ambiente de preservacao das

cmpresas.
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Para os autores, com a falta de confianca as expectativas dos parceiros aliados tendem a nao

se concretizar, exacerbando a desconfianca e a decepgdo e criando um ciclo vicioso. Outro
caminho para que se institua a confianca entre as organizagdes ¢ a familiaridade com a
estratégia, organizagdo e cultura do parceiro. A falta de continuidade das equipes de gestdo é,
talvez, o maior empecilho a edificagao da confianca organizacional e ao estabelecimento do

tom correto da alianca.

Outra tarefa critica segundo Yoshino e Rangan (1996), ¢ o monitoramento das contribuigdes
dos parceiros. Uma vez que o valor de uma alianga articula-se, em ultima instancia, com o
desejo de os respectivos parceiros fazerem, de uma maneira programada, as contribui¢des
basicas em recursos humanos, financeiros e materiais. O grau de atendimento as obrigacdes
para com a alianga ¢ a prova mais tangivel de um compromisso, e por isso deve-se fazer a

monitoragdo das contribui¢des dos parceiros.

Quando as contribui¢des dos parceiros sdo consideradas (ou, mais apropriadamente, julgadas)
insuficientes ou insatisfatorias, o gerente da alianca deve estar em posicdo de tomar as
atitudes corretivas necessarias. Além disso, o processo de monitoracao deve levar em conta a
natureza evolutiva das relacdes entre empresas. A natureza e a adequagdo das contribuicdes
dos parceiros talvez precisem ser remodeladas e avaliadas periodicamente, sobretudo quando

as estratégias, metas e prioridades da empresa estiverem em mudancas.

A implementagdo vitoriosa de uma alianca estratégica, para Yoshino e¢ Rangan (1996),
também depende do reconhecimento da importancia do fluxo de informagdes. A informagao
estd presente em toda parte e ¢ criada em todas as atividades de uma empresa. Portanto,
capta-la, reté-la, remoldé-la, reformuld-la e usd-la ¢ imprescindivel para as empresas
modernas. Gerir esses procedimentos confere vantagem competitiva. As aliancas estratégicas

envolvem, também, fluxo, intercambio, processamento e utilizagdo de informagao.

O fluxo de informacdo e o aprendizado podem ser aprendidos pelos parceiros
simultaneamente, apenas observando um ao outro. O fluxo de informagao postula, assim, trés

desafios simultaneos e freqiientemente contraditorios, que sdo, em resumo: assegurar, entre
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os parceiros, o fluxo suave e cadenciado das informagdes cruciais para o €xito das aliancas;

gerir com o maximo cuidado o fluxo de saida de informagdes, resguardando as posi¢des
competitivas das respectivas empresas e explorar as oportunidades extraordinarias de

aprendizado com os parceiros, gerindo em proveito proprio o fluxo de informagdes.

Outra tarefa critica, conforme os autores citados, ¢ o reconhecimento da importancia das
relacdes internas. Os sistemas baseados em aliangas sdo implementados por meio do
envolvimento ativo de pessoal de vérias fungdes e de varios niveis da organizacdo. Nao basta
a um gerente de alianga esperar que as coisas acontegam. Se os gerentes funcionais e de

divisdo ndo querem executar as tarefas necessarias, o gerente de alianca pouco pode fazer.

Outro aspecto que merece destaque para a implementagdo vitoriosa de uma alianca
estratégica, segundo Yoshino e Rangan (1996), ¢ a capacidade do gerente em conduzir a
alianga, ou seja, deve ser capaz de mobilizar os recursos de toda a organizagdo, possuir a
presteza de intervir com vistas a solucionar as prioridades antagonicas dos diferentes
projetos, possuir conhecimento de toda a organizagdo e estar inteiramente familiarizado com
a estrutura e a economia do ramo, com a posicdo da empresa em relagdo aos principais
concorrentes, com a estratégia da empresa e, acima de tudo, possuir credibilidade junto aos
gerentes de todos os niveis. O gerente eficaz deve conhecer o funcionamento de cada uma
das 4reas funcionais primordiais da empresa e estar intimamente familiarizado com a

organizagao e o pessoal da mesma.

Embora o propdsito mais amplo de uma alianga estratégica seja freqiientemente determinado
pelas estratégias competitivas das empresas integrantes, o contexto e o teor das relagdes sdo
estabelecidos pelos administradores envolvidos. Nesse aspecto Yoshino e Rangan (1996)
consideram muito importante o papel da alta administragdo, cujo envolvimento em uma
alianca estratégica inclui a designacao de um gerente de alianga, mas nao termina ai. Os
gerentes de aliangca precisam ser apoiados por equipes ativas e engajadas da alta
administracdo, para poderem assegurar o desempenho 6timo da alianga e, mais importante

ainda, o éxito da estratégia baseada em aliangas. Mas a participagdo executiva deve ir além
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da formulagdo de uma estratégia aliada que regule a formacao e a estruturacdo das aliangas,

deve alcangar o envolvimento pessoal no processo de estabelecimento das mesmas.

A mensagem que a alta administracdo envia aos seus proprios gerentes e pessoal de linha ¢
tao crucial para o éxito da alianga quanto a mensagem que envia a alta administragdo das
empresas parceiras. No plano interno e externo, a mensagem nao ¢ formada com palavras e
sim com fatos. Isso fica visivel na escolha do gerente de uma alianca, na colocagdo de
recursos para ela e no modo como a alta administragdio molda o compartilhamento da
intengdo estratégica, exercendo ou ndo consideravel esfor¢o necessario para remodelar os

sistemas de gratificacdo e catalisar a mudanga cultural.

Outra tarefa critica para Yoshino e Rangan (1996) diz respeito a conscientizacdo das pessoas
envolvidas. O efeito do programa de conscientiza¢do dos gerentes dos escaldes inferiores, do
pessoal de linha, quanto a natureza competitiva da alianca, ¢ importante para que todos na

empresa percebam que ¢ muito ténue o caminho entre a cooperagdo e a concorréncia.

Para esses autores, a alta administragdo deve envolver o pessoal no projeto e discutir a
questdo com uma certa profundidade. Talvez a reforma cultural mais dificil a ser feita pela
alta administracdo seja a de transmitir aos gerentes dos escaldes inferiores a habilidade de
conseguir o equilibrio entre o espirito de cooperacdo necessario ao €xito da alianga e o
elemento de competicdo necessario a preservacao das posi¢oes independentes dos parceiros.
Os gerentes dos escaldes intermedidrios freqiientemente estdo presentes as reunides dos altos
gerentes das aliangas. Assim, as observagdes que aqueles fazem da conduta destes, com
respeito ao intercdmbio de informagdes, podem orientd-los no esfor¢o de equilibrar

cooperagdo e competicao.

Finalmente, outra tarefa critica importante, também citada por Yoshino ¢ Rangan (1996),
trata do comprometimento com a alianca estratégica. A gestdo vitoriosa da aliangca requer
atencao e comprometimento sistematicos tanto dos responsaveis pela alianca quanto da alta

administracdo das empresas parceiras.
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Até o momento foram abordados: o tema e o problema; os objetivos, a justificativa ¢ a

relevancia da pesquisa e o referencial tedrico. Este constou de quatro partes: o
cooperativismo e a empresa cooperativa; as dificuldades vivenciadas pelo agronegdcio leite e
por algumas cooperativas agropecuarias; alguns aspectos sobre estratégias ¢ a alianca
estratégica como uma opgao estratégica para intensificar os negocios e, por ultimo, aspectos
referentes a concepcdo, estruturacdo e implementacdo de uma alianca estratégica. Na

seqiiéncia ¢ apresentada a metodologia utilizada para o desenvolvimento da pesquisa.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo ¢ apresentada a metodologia utilizada para o desenvolvimento da pesquisa em
questdo, a qual abrange aspectos-chaves relacionados ao delineamento e a delimitagdo da

mesma, aos procedimentos da coleta de dados, a analise dos dados e ao material utilizado.

3.1 METODOLOGIA

O presente trabalho de pesquisa enquadra-se na tipologia denominada estudo de caso. De
acordo com Trivifios (1994), Godoy (1995a,b,c), Donaire (1997) e Gimenez (2001) se
caracteriza como um tipo de pesquisa que visa ao exame detalhado de um ambiente, de um
simples sujeito ou de uma situagdo em particular, ¢ tem como propdsito analisar

intensamente uma dada unidade social.

Possui um lugar definido como método de pesquisa, pois apresenta varias aplicagdes. Serve
para explicar as variaveis causais de determinado fendmeno por meio de uma intervengao em
uma situacdo de realidade muito complexa para ser identificada através de um levantamento
ou experimento. Serve, também, para descrever a situagdo real do contexto na qual estd
sendo feita a interven¢ao e pode ser usada para estudar e explorar situacdes da vida real cujos

limites ndo estdo claramente definidos.

Nas ciéncias sociais em geral e, mais especificamente, nos estudos organizacionais, o estudo
de caso ¢ utilizado como uma estratégia de pesquisa e como uma forma de gerar
conhecimento cientifico, embora existam alguns preconceitos tradicionais em relagdo a sua
utilizacdo como método de pesquisa cientifica. A sua utilizagdo ¢ defendida como uma
importante estratégia de pesquisa, ndo somente por ser uma ferramenta complementar para os
estudos quantitativos mais amplos, mas por ser, também, um modo flexivel e poderoso de
obter um entendimento mais abrangente de fendmenos sociais e organizacionais complexos,
além de permitir uma intera¢do mais direta entre o objeto e o sujeito da pesquisa,

possibilitando a busca especifica de significados que particularizam a realidade em exame.
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A escolha do estudo de caso como método de pesquisa para este trabalho ocorreu em virtude

do tipo de pesquisa que se pretendia realizar, pois continha na sua esséncia a proposta de

investigar e relatar um fenomeno atual dentro de um contexto de realidade.

Foram investigados, neste caso, fendmenos atuais ocorridos durante o desenvolvimento de
um processo de formagao, estruturagdo e implementacdo de uma alianga estratégica do tipo
vertical, estabelecida entre empresas cooperativas do ramo agropecuario do setor de
laticinios. Portanto, trata-se de uma situagdo exploratoria que permitiu levantar evidéncias e
informacgodes relevantes, as quais permearam a pesquisa para atingir os objetivos. Assim, um
contexto de vida real foi examinado, identificado e relatado, gerando conhecimento

cientifico.

3.2 ASPECTOS-CHAVE DO ESTUDO

Para a obtengdo das informagdes relevantes e para dar provimento as conclusoes do presente
estudo, foram usadas duas fontes de evidéncia: a entrevista pessoal e a analise documental,
as quais, Godoy (1995¢), Trivifios (1994) e Donaire (1997), consideram instrumentos

importantes de coleta de dados .

As entrevistas que deram sustentacdo ao relatério e ao resultado apresentado foram feitas
com os sujeitos da pesquisa, ou seja, na Cooperativa Agropecudria de Londrina Ltda.
(Cativa) foram entrevistados diretores executivos, conselheiros administrativos, conselheiros
fiscais e conselheiros de liderangas (que cumprem ou que cumpriram mandato a partir de
margo de 1998), gerentes e outros protagonistas que tiveram interagdo com a situagdo em
questdo, os quais foram denominados neste trabalho “dirigentes” e na Cooperativa Central
Agro-industrial Ltda. (Confepar) foram entrevistados o gerente geral e o vice-presidente,

sendo também denominados “dirigentes”.

Também foram feitas entrevistas verbais com alguns funcionarios e ex-funcionarios que
participaram da historia das cooperativas em questdo, para complementar informagoes

obtidas em documentos ou nas entrevistas com dirigentes.
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A andlise da documentagado serviu para compor o historico das empresas unidades de analise,
para complementar dados, validar o conteudo das entrevistas, reforcar pontos abordados,
informar dados numéricos, dirimir dividas e para responder questdes que os entrevistados

ndo puderam ou nao souberam responder.

3.2.1 O delineamento da pesquisa

Este estudo de caso ¢ de abrangéncia designada unica e segmentada do tipo 2 (dois) que, de
acordo com Donaire (1997), tem essa designacdo por envolver duas unidades de analise as

quais foram selecionadas em fun¢do das seguintes caracteristicas:

a) uma das unidades ¢ uma cooperativa singular, que trabalha diretamente com associados
produtores e a outra unidade ¢ uma cooperativa central (onde ocorreu a estruturagdo e a
implementa¢do da alianga estratégica), que trabalha com cooperativas associadas;

b) tamanho da empresa singular, no que diz respeito ao recebimento de leite, ao nimero de
associados, ao capital integralizado na cooperativa central e, principalmente, a

especialidade de produto, ou seja, por ser uma cooperativa essencialmente de leite.

Os dados obtidos com a pesquisa realizada nas referidas unidades de analise se

complementam e formam um relatorio com as informagdes integradas.

3.2.2 A delimitacio da pesquisa

A pesquisa se ateve exclusivamente ao tema “formagdo, estruturagdo e implementagdo de
alianga estratégica” e o levantamento de dados foi direcionado para o caso pratico das
empresas Cooperativa Agropecudria de Londrina Ltda. (Cativa) e Cooperativa Central
Agro-industrial Ltda. (Confepar), as quais estabeleceram uma alianga estratégica do tipo
integracao vertical, em torno de uma cooperativa central. Nessa alianga, além das

cooperativas em questdo, participam outras cooperativas singulares.

3.2.3 O procedimento de coleta de dados

Para a realizagao das entrevistas foram observadas seis etapas. Na primeira etapa foi
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realizado um contato inicial com as cooperativas objeto de estudo, sendo que na ocasido foi

feita a comunica¢do da proposta da pesquisa e a solicitagdo de autorizagdo para a sua
realizacdo. Em seguida foram listados os sujeitos da pesquisa, constando de 62 na empresa

Cativa e dois na empresa Confepar.

Na segunda etapa foi elaborado o roteiro de entrevista, levando-se em consideragao o tema e
o problema do presente estudo. As questdes que compdem o roteiro de entrevista foram
construidas de forma aberta e fechada. Esse procedimento se justificou pelo fato de permitir
a participagdo espontanea do entrevistado a partir do momento em que o mesmo, tendo em
vista sua experiéncia no assunto em questdo, comecasse a participar efetivamente do

conteudo da pesquisa.

Na terceira etapa, com a finalidade de averiguar a adequacdo ou ndo das questdes que
compdem o roteiro de entrevista € a sua ordem, uma primeira versdo foi submetida a
apreciagdo de profissionais pos-graduados e com experiéncia na area. Com base em
sugestOes, foram acrescentadas algumas questdes e modificadas outras, visando torna-las
mais adequadas como instrumento de coleta de dados. As questdes que compdem o roteiro de
entrevistas serviram como guia para a realizacdo das mesmas, as quais foram coletadas de

forma escrita.

Na quarta etapa foi constituida a populacdo da pesquisa, ou seja, dos 62 sujeitos listados
anteriormente na empresa Cativa foram selecionados 54, em fun¢do de sete ndo pertencerem
mais a sociedade e um nao se encontrar no pais. No caso da Confepar, a populagdo da

pesquisa se manteve em nimero de dois sujeitos.

Na quinta etapa foram realizadas as entrevistas com os sujeitos que constituiram a populagdo
da pesquisa. Foi utilizado o questiondrio como roteiro para coleta dos dados. A realizacao

de cada entrevista durou, em média, uma hora.

Finalmente, na sexta etapa foram encerradas as entrevistas. No caso da empresa Cativa, dos
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54 sujeitos que formaram a populacdo da pesquisa foram entrevistados 46, tendo em vista

que cinco ndo foram localizados em suas respectivas propriedades e trés ndo estavam

disponiveis em tempo habil para a execu¢do da mesma.

No caso da empresa Confepar, a entrevista limitou-se a dois sujeitos por se tratar de uma
cooperativa central. A escolha dos dirigentes a serem entrevistados recaiu sobre aqueles que
tiveram uma participacdo mais ativa no processo de alianca, sendo que um deles
desempenhou o papel de gerente do processo de formagdo, estruturagdo e implementacao e
o outro acompanhou o processo de implementagao especificamente no que se refere a

integracao industrial.

Assim, foi considerada satisfatéria a participagdo de dois dirigentes, uma vez que o0s
questionamentos constantes do roteiro de entrevista foram mais de ordem operacional,
estando, portanto, aptos a fornecer informagdes. Os demais dirigentes (conselheiros
administrativos, fiscais e delegados), participam da empresa apenas em reunides mensais ou
esporadicamente. N3o acompanharam efetivamente, portanto, o desenvolvimento

operacional do processo.

3.2.4 O procedimento quanto a documentagao

Com relacdo a pesquisa documental, foram utilizados somente documentos que vieram
corroborar com a pesquisa. Ou seja, foi utilizado e-mail, copia do histérico das empresas,
levantamento de contetidos de atas, relatorio de atividades do Conselho de Administragdo e

Estatuto Social.

Nos casos em que o exame dos documentos ndo foi suficiente para formar um conteudo
completo, os dados foram complementados com informagdes verbais, as quais foram obtidas
diretamente dos sujeitos que conhecem e/ou participaram diretamente dos fatos.

3.2.5 A analise dos dados

Com relagdo aos dados coletados através das entrevistas, foi realizada uma analise criteriosa
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visando discernir possiveis dimensdes subjacentes aos mesmos, que poderiam contribuir com
novas explicacdes e interpretacdes. Apds, foram tabulados e confrontados com as

proposi¢des iniciais do projeto de pesquisa. Em seguida, foi preparado o relatdrio final.

Com relacao a analise documental, foram selecionados e utilizados somente os documentos
necessarios para responder ou complementar alguns quesitos da pesquisa que ndo foram
clarificados nas entrevistas e/ou para recuperar dados histdricos relacionados as empresas

unidades de analise.

O resultado da pesquisa foi analisado visando identificar os acordos e variagdes em relacao
aos vdrios aspectos investigados e, sempre que possivel, comparado com o referencial

tedrico.

Procurou-se adequar um roteiro de entrevista para cada uma das unidades de andlise, e foram
preservados todos os dados coletados para que, se for o ocaso, outros individuos possam

aplica-los ao mesmo contetdo, a fim de verificar as conclusoes.

Os dados coletados, apos analisados, foram considerados suficientes para a construcio de

um embasamento tedrico consistente.

3.2.6 O material utilizado

O material utilizado para a coleta de dados foi elaborado especialmente para a pesquisa,
sendo constituido de dois roteiros de entrevista. No caso da Cativa o roteiro foi composto de
33 questdes, conforme anexo 1, e no caso da Confepar o roteiro foi composto de 32 questdes,

conforme anexo 2.

No capitulo seguinte sdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa. Sao
demonstrados, inicialmente, os resultados da pesquisa que formaram os histdricos das
cooperativas unidades de andlise. Na seqiiéncia sdo apresentados: os resultados da pesquisa

realizada com os dirigentes das empresas; as discussdes dos resultados, feitas posteriormente
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com profissionais da area das empresas envolvidas e a identificagdo dos acordos e variagdes

dos resultados obtidos em relacdo ao referencial tedrico. Tais informagdes permitiram
compor um relato descritivo do processo de formacgdo, estruturacdo e implementagdo

envolvendo as empresas objeto de analise.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa. Inicialmente ¢é
apresentado o histdérico das empresas objeto de estudo em seus aspectos de origem, inicio

das atividades, principais concorrentes, crescimento, mercado de atuagdo e dificuldades.

Em seguida sdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa, os quais permitiram
identificar e revelar aspectos do desenvolvimento das etapas de formacao, estruturacdo e
implementagao de uma alianca estratégica do tipo integragdo vertical estabelecida entre
cooperativas singulares em torno de uma cooperativa central. Também sdo apresentados os
acordos e as variacdes constatados entre os varios aspectos investigados com relagdo ao

conteudo do referencial tedrico.

4.1 APRESENTACAO DAS COOPERATIVAS UNIDADES DE ANALISE

As duas empresas selecionadas (Cativa e Confepar), pertencem ao segmento cooperativista,

do setor laticinista. A primeira ¢ uma cooperativa singular e a outra uma cooperativa central.

Segundo o Sindicato e Organizagio das Cooperativas do Estado do Parana - Ocepar (2002)°,
a producao de leite no Parana, no ano de 2001, foi de 2,21 bilhdes de litros. Desse volume, a
Cativa recebeu cerca de 1,65%, que foi enviado para industrializagdo na Confepar e
posteriormente comercializado através da mesma empresa. Esta, por sua vez, recebeu de

todas as filiadas, juntas, cerca de 4,5% dessa producao.

Na seqliéncia sdo caracterizadas as cooperativas unidades de andlise quanto a: origem,
inicio das atividades, concorrentes, crescimento, mercado de atuacdo na compra de
matéria-prima e venda de produtos industrializados e suas dificuldades até 31 de 12 de 1997,

considerando que a partir do ano de 1998 essas empresas estabeleceram uma alianca

SSINDICATO E ORGANIZACAO DAS COOPERATIVAS DO ESTADO DO PARANA. Producio de leite.
[mensagem]. Mensagem recebida por <liaoliver@bol.com.br>. em 08 mar. 2002.
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estratégica.

4.1.1 Cooperativa Agropecuaria de Londrina Ltda. (Cativa)

a) A origem’

Dentre os motivos que levaram os produtores a constituirem a Cativa, em 1964, destacam-se
trés. O primeiro foi o fato de as autoridades sanitarias da época, preocupadas com a saude da
populagdo, terem proibido a venda de leite cru e seus derivados de porta em porta. A
fiscalizacdo assidua dificultava esse tipo de comércio improprio e isso fez com que os

produtores buscassem no cooperativismo uma saida para seus problemas.

O segundo motivo foi o fato de o governo estadual estar interessado em fomentar o
desenvolvimento da agropecuaria na regido Norte do Parand, uma vez que era muito

dependente da cafeicultura, a qual se encontrava em crise.

O terceiro motivo foi a insegurancga dos produtores com relagdo as queijarias existentes, que
pagavam muito pouco pelo leite cru, demoravam para pagar e, da noite para o dia, fechavam

suas portas e aplicavam o “calote” nos produtores de leite.

Vivia-se, na época, um clima de descontentamento, de reclamagdes, e os produtores de leite
deixavam de investir na pecudria leiteira, pois viam nela pouca perspectiva. Por outro lado,
faltava leite pasteurizado para abastecimento do mercado regional e, principalmente, do

comércio local.

Assim, 34 pecuaristas, descontentes com a situagdo apresentada, constituiram em 14 de
marco de 1964 a Cooperativa Agropecudria de Londrina Ltda. Os passos iniciais foram
dificeis e vdarias tentativas de constituicdo fracassaram, antes que o intento fosse

concretizado.

7Informa<;6€s obtidas na Carta Consulta elaborada pela Cativa e enviada para a Ocepar em 1997, para fins de
enquadramento no Plano de Revitalizagdo das Cooperativas (Recoop) e junto ao ex-gerente do
Departamento Técnico e de Captagdo da Cativa, em outubro de 2001.
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b) O inicio das atividades®

Com seriedade e muito trabalho, em novembro de 1965 a Cativa iniciou as suas atividades,
beneficiando 7 mil litros de leite/dia, oriundos de 261 propriedades da regido de Londrina.
Os primeiros produtos langados no mercado foram: o leite tipo C em embalagem de vidro,

0 queijo parmesao e a manteiga em tablete.

Nos dois anos seguintes, 1966 e 1967, vieram a abertura de loja veterinaria e o langamento
dos produtos: queijo prato, minas frescal, doce de leite e requeijdo cremoso. Em 1970 o leite
tio C ganhou a embalagem pléstica e foi aberto o posto de gasolina para abastecimento de

veiculos de associados.

¢) Os concorrentes’

No inicio das atividades da Cativa, os seus principais concorrentes eram as empresas
regionais, destacando-se a Induastria de Produtos Alimenticios — Kambi S/A, Laticinios
Estrela Ltda., Cooperativa de Laticinio de Cornélio Procopio Ltda. e Laticinios Santo
Antonio Ltda. Essas empresas eram concorrentes tanto na aquisi¢do de matéria-prima como
também no mercado de comercializagdo de queijos e leite pasteurizado. Nenhuma delas

existe mais, foram fechadas ou adquiridas por cooperativas.

A partir de 1970 o mercado de derivados de leite sofreu profundas modificagdes e o setor,
até entdo caracterizado pela presenca de pequenas e médias empresas regionais, conheceu um
processo de concentracdo de capital, um fendomeno conhecido como nacionalizagdo dos
mercados, ou seja, quase todas as empresas do setor passaram a estar presentes em todos os

elos da atividade, em todos os mercados do pais, independentemente de sua localizagdo.

8Informac;ées obtidas na Carta Consulta elaborada pela Cativa ¢ enviada para a Ocepar em 1997, para fins
de enquadramento no Plano de Revitalizagdo das  Cooperativas (Recoop) e complementadas com
informagdes obtidas na Secretaria da Cativa em outubro de 2001

’Informagdes obtidas junto ao ex-gerente do Departamento Técnico e de Captacdo da Cativa, em
outubro de 2001
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Com a desregulamentacdo do mercado, o advento do leite longa vida, o aumento da

produtividade, o fomento da produ¢do com a busca de escala de producdo na propriedade e
dos tanques esotérmicos, as empresas, de um modo geral, tiveram que buscar novos
mercados. Vieram para a regido grandes e pequenas empresas. Dentre as empresas
cooperativas  podem ser destacadas as seguintes: Cooperativa Central Norte Ltda.
(Centralnorte), Cooperativa de Laticinios de Maringd Ltda. (Colmar), Cooperativa de
Laticinios de Mandaguari Ltda. (Colari), Cooperativa Central Agropecuaria Sudoeste Ltda.
(SUDCOOP), Cooperativa de Laticinios do Parand Ltda. (CCLPL), Cooperativa de
Laticinios de Curitiba Ltda. (Clac) e Cooperativa Central de Laticinios do Estado de Sao
Paulo Ltda. (Paulista). Dentre as empresas ndo-cooperativas podem ser destacadas as
seguintes: Laticinios Lider Ltda, Parmalat Brasil S.A. Industria de Alimentos e Industria de
Alimentos Fleischmann e Royal Ltda. (Fleischmann Royal) e muitas outras empresas
fabricantes do leite longa vida e de diversos tipos de produtos lacteos, que vieram concorrer

no mesmo mercado local e regional, no qual predominava o leite pasteurizado da Cativa.

. 1
d) O crescimento'”

Pode-se dizer que foi a partir de 1970 que comecou a expansdo da Cativa. A mesma
comecou a buscar o aumento da captacdo de matéria-prima, dando inicio a abertura de
entrepostos de recebimento de leite nas regides de Rosario do Ivai, Adolfo Pinto, Faxinal,
Tamarana, Califérnia, Cornélio Procopio, Ibipora e Ivaipord, municipios do Estado do

Parana.

No decorrer dos anos seguintes foram lancados novos produtos: leite tipo B, leites
vitaminados, bebidas lacteas, leite longa vida, leite em pd fracionado, doces com sabores,
creme de leite pasteurizado, queijo Saint Paulin e leite Choco Lactis. Foi ampliada a
fabricacdo de queijo ralado, foi lancado o queijo ralado Stella e foi feita parceria com a

empresa Selmi e Cia. Ltda., para producao do queijo Formagio Renata.

Em 1985 a Cativa filiou-se a Confepar, com a liquidagdo da Cooperativa Central do Parana

Ltda. (Cocap). Em 1987 arrendou uma fabrica de ragdes e concentrados.

“Informagdes obtidas na Secretaria da Cativa e complementadas com dados dos Relatérios de
Atividades de 1996, 1997 e 1998 e com informagdes verbais obtidas junto a geréncia financeira.
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Em 1992 implantou o programa de pagamento por qualidade de leite, visando incentivar os

produtores a manusear com qualidade o leite na propriedade. Inaugurou o refeitdrio para os
funciondrios e ganhou o primeiro lugar no setor de agricultura em rentabilidade do

patrimonio liqiiido, destaque da revista Gazeta Mercantil.

Em 1993 iniciou o processo de coleta de leite a granel, com o resfriamento de leite nas
propriedades rurais. Esse fato, mais tarde, acarretaria no fechamento de alguns entrepostos de

resfriamento de leite.

Em 1994 a Cativa, junto com as cooperativas Colari, Colmar e Centralnorte, constituiram a
Cooperativa Central de Produtos Lacteos Ltda., com a finalidade de, numa primeira etapa,
centralizar as suas atividades comerciais, visando reduzir os custos comerciais de venda e de
distribui¢do de produtos industrializados e também conter a concorréncia ferrenha que existia
entre essas cooperativas, o que acabava sendo prejudicial para elas, pois para concorrerem
entre si acabavam baixando o preco de seus produtos. Num segundo momento, a pretensio
era centralizar as atividades industriais e, mais tarde, a logistica de captagcdo de leite in
natura, com a finalidade de redu¢do de custos administrativos, operacionais, industriais e
comerciais. O fim do tabelamento do preco de leite pelo governo, a liberacdo dos pregos, as
constantes importagdes, o surgimento do leite longa vida e a entrada de grandes empresas
estrangeiras colocaram em situacdo dificil as cooperativas de leite, as quais se viram na

obriga¢do de crescer e ser competitivas.

Os relatorios de atividades da Cativa dos anos de 1996, 1997 e 1998 informam que, em
pesquisas realizadas pelo instituto Canada Pesquisas de Londrina sobre as marcas mais
lembradas nos diversos segmentos, a marca de leite Cativa foi a mais lembrada pelos
londrinenses. Manteve-se em primeiro lugar em 1996 (com 78,7% da lembranga dos

consumidores); em 1997 (com 74%) e em 1998 (com 69,2%).

Em 1997 a Cativa recebeu o Prémio Destaque Tecnoldgico do ano, oferecido pela

Associagdo de Desenvolvimento Tecnologico de Londrina, pela tecnologia adotada na
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vitaminacao e inclusao de ferro nos leites Cativa.

Verificou-se em Cooperativa Agropecuaria de Londrina Ltda. (1997, p. 1), a seguinte

mensagem:

Passamos por um momento marcado por constantes mudancas de ordem
politica, social, cultural e econdomica que nos afetam profundamente,
alterando comportamentos e revolucionando os mercados nacional e
internacional. Esse processo de abertura e globalizacdo derruba as fronteiras
e obriga-nos a expor nossos produtos a forga da concorréncia. E preciso ser
competitivo para sobrevier a esse mercado canibalizado, significando
produtos melhores e mais baratos, que dependera de cada um exercer o seu
papel dentro da cadeia produtiva, profissionalizando-se, revendo seus
processos de producdo, sua tecnologia, seu desempenho e relacionamento
com seus clientes. N8o sera o grande que vencera o pequeno € sim o agil
que prevalecera sobre o mais lento.

Com esse pensamento buscamos parcerias com cooperativas de nossa regiao
e fora dela para aumentar a nossa captagdo, incluindo até o projeto de
incorporagdo da co-irmd Colmar, para fixar nossa area de atuacdo, visando
com isso a diluicdo de custos fixos de producdo, aumentando a nossa
eficiéncia e a nossa comercializacdo com a abertura de novas frentes de
mercados [...].

Com isso, o Conselho de Administragdo justificava a decisdo de aumentar a quantidade de
aquisicdo de matéria-prima, mediante a incorporacao da Colmar e o recebimento de leite de

outras cooperativas e associa¢des de produtores da regido.

Considerando o fato de a Cativa ter centralizado as suas atividades industriais e comerciais na
Confepar em 1998, serd apresentado o seu desempenho no ano de 1997, por ter sido este o
ultimo ano em que a empresa trabalhou sozinha. Nos anos subseqiientes atuaria em alianca

estratégica com outras cooperativas, em torno de uma cooperativa central, a Confepar.

Cooperativa Agropecudria de Londrina Ltda. (1997) registra que o ano de 1997 foi encerrado
com 1089 associados produtores de leite, distribuidos por faixas de produgdo, gerando uma
recepgdo de leite in natura de 167.526 litros de leite média/dia, sendo 65,27% oriundos de
produtores associados e 34,73% oriundos de produtores ndo associados, totalizando um

recebimento, no ano, de 61.146.933 litros de leite, dos quais 56,75% foram destinados para
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o envase e 43,25% para outros derivados. A figura 3 demonstra, em percentuais, a

distribuicdo dos produtores associados em trés das principais faixas de produgao .
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FIGURA 3 - DEMONSTRATIVO DE PRODUTORES POR FAIXA DE PRODUCAO DE LEITE
EM 1997

FONTE: Cooperativa Agropecuaria de Londrina Ltda. (1997)
NOTA: Elaboragio propria com base nas informagdes da pesquisa.

A Cativa , no ano de 1997, manteve uma média/ano de 274 funcionarios atuando nas diversas
areas da empresa. Gerou uma receita bruta, no ano, de R$ 34.897.672,92, com despesas totais
de R$ 34.887.552,60, resultando em uma sobra liquida, no exercicio, de R$ 10.120,32. A
figura 4 mostra, em percentuais, a composicao das despesas e sobras liquidas em relagdo as

receitas.
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FIGURA 4 - DEMONSTRATIVO DAS DESPESAS E SOBRAS LIQUIDAS EM RELACAO AS
RECEITAS NO ANO DE 1997

FONTE: Cooperativa Agropecuaria de Londrina Ltda. (1997)
NOTA: Elaboragao propria com base nas informagdes da pesquisa.

Em 1997 a Cativa remunerou o produtor/associado em R$ 0,265 por litro de leite média/ano,
representando 49,70% do prego do litro de leite pasteurizado faturado ao consumidor.

Manteve-se, assim, dentro da média dos pregos praticados nos ultimos trés anos.

Em termos de capital social, a cooperativa fechou o ano com valor integralizado de
R$ 3.449.552,00, aumentado em 13,99%, através de retencdo para aumento de capital e
baixado em 8,92%, por motivo de devolugdo de capital para associados demitidos e

associados com mais de 65 anos ¢ com dez anos de filiagcdo na sociedade.

e) O mercado de atuacdo''

A érea de atuagdo da Cativa pode ser compreendida em area de atuagdo para aquisicao de

matéria-prima, abrangendo os seguintes municipios do Parana: Cornélio Procopio, Ibipora,

"Informagdes obtidas verbalmente junto ao gerente financeiro e ao ex-gerente do Departamento
Técnico e de Captacdo da Cativa, em outubro de 2001.
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Londrina, Tamarana, Rosario do Ivai, Grandes Rios, Ivaipord, Manoel Ribas, Maringa,

Candido de Abreu e outras regides que fazem fronteira com esses municipios.
A érea de atuacgdo para a venda de produtos industrializados sdo os mercados regionais para
venda de leites pasteurizados e queijos, € mercado nacional para venda de leite em po, leite

longa vida e queijo parmesao.

Algumas das estratégias mais wusuais da empresa, com relacdo a matéria-prima, sao:
implementar cursos de educacdo cooperativista, no sentido de sensibilizar os produtores
quanto a importancia de uma cooperativa; manter-se dentro da area de atuagdo para aquisi¢cao
de matéria-prima de associados e de terceiros; manter pagamento da matéria-prima em um
dia fixo e de forma pontual; trabalhar préximo aos associados, mantendo-os informados do
dia-a-dia da empresa; manter precos para a matéria-prima compativeis aos praticados pelas
grandes empresas € sempre superior aos praticados pelos pequenos laticinios regionais;
incentivar o resfriamento e a granelizacdo do leite; incentivar o manuseio do leite in natura
com qualidade, desde a ordenha até a industria; remunerar a matéria-prima pela qualidade,
pelo resfriamento, flexibilizando os precos por faixa de producdo; oferecer financiamento
para aquisicao de resfriadores; incentivar o crescimento dos produtores através de assisténcia
técnica, treinamentos e financiamento para aquisi¢do de animais e manter lojas de insumos

agropecuarios com pregos compativeis.

Com relacdo a comercializagdo de produtos industrializados, conseguiu diferenciar-se dos
concorrentes, até 1997, no que se referia a gosto, qualidade, embalagem, tipos de produtos,
precos competitivos, investindo em tecnologia de fabricagdo, treinamento de funcionarios,
lancando constantemente produtos novos e sofisticando os existentes, acompanhando as

tendéncias do mercado e, muitas vezes, langando produtos inéditos no Brasil.

Quanto a distribui¢do de produtos, manteve até 1997 pronto atendimento a clientes,
degustacao de produtos, distribuidores (locais, regionais e nacionais). Procurou ter sempre os
produtos disponiveis nas prateleiras dos mercados, correlacionando-os com produtos de

qualidade desde a origem, quando veiculada a marca Cativa na midia.

f) As dificuldades'?

“Informagdes obtidas verbalmente junto ao gerente financeiro, em 2001.
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Como todas as empresas de laticinios, a Cativa também foi atingida pela desregulamentagao

do mercado, ocorrida no inicio do Governo Collor (que decretou o fim do controle estatal
sobre os precos do leite), ocorrendo a nacionalizagdo dos mercados, bem como a abertura
comercial brasileira frente ao processo de globalizacdo, quando todas as empresas do setor
passaram a estar presentes em todos os principais mercados do pais, independentemente de
sua localizagdo. Esse fato acabou acirrando a concorréncia entre as empresas do setor em

todos os elos do sistema leite.

\

No que diz respeito a aquisicdo de matéria-prima, as empresas passaram a disputar
produtores. Na venda de produtos finais ocorreu um forte incremento de novos produtos,
diferenciacdo de empresas e de marcas, vultosas campanhas promocionais de abrangéncia

nacional e muitos supermercados langaram suas proprias marcas.

A Cativa enfrentou, com a liberacdo do preco do leite, um mercado aberto a todas as
empresas. Como conseqiiéncia, comecou a registrar queda no volume de vendas,
principalmente do leite pasteurizado, que até entdo era o seu “carro chefe”, e para piorar a
situacdo surgiram pequenos concorrentes regionais que montaram mini usinas de
pasteurizagdo, ¢ as grandes empresas se tornaram mais agressivas, investindo no envase do
leite longa vida e colocando o produto no mercado a pregos bastante competitivos em relacao

ao leite pasteurizado.

O consumidor foi mudando seu comportamento gradativamente. Passou substituir o leite tipo
C do dia-a-dia pelo leite longa vida, que ndo precisa ser guardado na geladeira nem ser

consumido rapidamente.

O leite longa vida representou o fortalecimento do poder dos super e hipermercados na
distribuicdo dos produtos lacteos e também rompeu a fronteira do leite, uma vez que o
produto passou a vir de todas as regides do pais. Passou a ocorrer uma “guerra” de precos,
principalmente no grande varejo, que transformou o leite longa vida num produto regulador

do mercado do leite. Esse fato fez com quer fosse reduzida a margem de ganho da Cativa,
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pois a rentabilidade do leite longa vida ¢ baixa, se comparada com a rentabilidade dos leites

pasteurizados tipo B e C.
Atualmente, o aumento da producdo de leite no inverno por produtores tecnificados, o longo

prazo de validade do leite longa vida e os caminhdes com tanques isotérmicos que mantém o
leite refrigerado e vencem as distancias regionais, t€ém permitido que em pleno inverno haja

abastecimento de leite € os pregos se mantenham semelhantes aos praticados no verao.

O Plano Real trouxe modificagdes para a vida financeira da Cativa. Acabou com seu ganho
financeiro oriundo das aplicagdes diarias do recebimento da venda de leite pasteurizado, que
na sua maioria acontecia a vista. O pagamento da matéria-prima era feito em 40 dias,
aproximadamente. Isso favorecia a sua posi¢do de caixa. Entretanto, com o fim da inflagdo
foi decretado o fim do ganho financeiro. A margem de ganho ficou estreita e houve
necessidade de vender mais quantidade de produtos para manter o mesmo faturamento. O
mercado ¢ que passou a ditar o preco de venda e, conseqlientemente, o custo interno dos
produtos. Houve necessidade de redirecionar a estrutura da empresa para uma nova realidade

de custo e de competigdo.

Em 1996 a Cativa se desligou da Cooperativa Central de Produtos Lacteos Ltda. (Central
Lactos), criada em 1994, pelo fato de os entdo dirigentes da Cativa ndo estarem totalmente
convencidos de que aquele era o melhor caminho, pois existia falta de real comprometimento
dessa nova empresa com os objetivos de criagdo, colocando a Cativa em situagado dificil, com
seus estoques aumentando na prateleira. A Central Lactos ndo conseguia fazer sequer

funcionar a sua area comercial e, assim, em 1997 entrou em ligiiidagao.

Ainda no ano de 1996, em assembléia extraordindria realizada na Confepar, a Cativa e as
outras cooperativas filiadas votaram favoravelmente a sua transformagdo de confederacdo em
cooperativa central, devido o desligamento de outras cooperativas centrais, o que

descaracterizou a sua permanéncia como uma confederagao.

Com o intuito de buscar escala de producdo, em 1997 a Cativa elevou a sua captacdo” de

leite em 90%, com a incorporagdo da Colmar e aquisi¢do de leite de outras cooperativas e

PInformagdes obtidas no Relatorio de Atividades dos anos de 1997 e 1998 ¢ complementadas com
outras informacdes obtidas junto ao gerente financeiro, em outubro de 2001.
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associacdes de produtores da regido. Procurava, com isso, ser uma empresa mais eficiente,

buscando através de uma estratégia de cooperagcdo a escala de producdo, a reducdo dos

custos fixos e a otimizag@o da estrutura industrial, comercial e de logistica.

Porém, o que se percebeu no ano seguinte foi que a escala de producdo também pode
ocasionar um efeito inverso, ou seja, o aumento na recep¢do de leite ndo foi totalmente
direcionado para os produtos de maior rentabilidade, como os leites pasteurizados tipo B e C
e bebidas lacteas, devido ao fato do mercado para esses produtos ser restrito a regido de

Londrina e com acentuada dificuldade para incremento de vendas.

Com a restri¢do do mercado de venda de leites pasteurizados e o aumento do recebimento de
matéria-prima, a Cativa teve que redirecionar o seu mix de producdo, intensificando a
fabricacdo de produtos de baixa rentabilidade e com maiores prazos de recebimento das

vendas, como ¢ o caso do leite longa vida, do leite em pd e do queijo parmesao.

Isso gerou problema no ciclo financeiro da empresa, pois antes o leite pasteurizado era
vendido praticamente a vista. Depois, o leite longa vida, o queijo parmesdo e o leite em po
passaram a ser vendidos aos supermercados com prazos de 30 e 60 dias, com o agravante

que o parmesao levava 180 dias para ser produzido e curado.

Essa alteracdo atingiu o ciclo de caixa, havendo necessidade de proceder descontos de
duplicatas para obter recursos para giro da empresa, sendo essa situagdo agravada pelas

inadimpléncias de clientes.

Também se percebeu que, sem uma area comercial adequada a uma nova realidade de
producdo, ndo seria possivel desovar os estoques na medida em que ia entrando a
matéria-prima, pois ndo era possivel reduzir as entradas (s3o didrias e ndo hd como impedi-
las, por tratar-se de cooperativa), ocasionando perdas com quebras de produtos estocados e

levando a empresa a recorrer, as pressas, a mercados até entdo desconhecidos.

Atuando em novos mercados e sem uma estrutura adequada de cadastro, andlise de crédito e

de cobranga, a Cativa acabou se envolvendo com empresas ndo idoneas, o que ocasionou o




107

aumento das inadimpléncias.

Em 1998 a Cativa encaminhou a Carta Consulta para a Ocepar, pleiteando os recursos do
Plano de Revitalizagdo das Cooperativas - Recoop. O comité de aprovagao do pleito, por sua
vez, condicionou a liberagdo dos recursos a centralizacao das cooperativas de leite do Norte
do Parand em torno de uma cooperativa central. Nesse ano foi interrompido o processo de
incorporacdo da Colmar, ocasionando uma perda de recursos, pois ndo houve tempo de
recuperagdo do investimento efetuado. Decidiu-se, entdo, pela centralizacdo de suas
atividades de producdo e comercializagdo na Confepar, cabendo-lhe a tarefa de trabalhar
junto aos produtores de sua area de atuagdo e captar matéria-prima para a cooperativa

central.

4.1.2 Cooperativa Central Agro-industrial Ltda. (Confepar)

a) A origem '

Segundo o projeto da fabrica da empresa Kamby S/A - Industria de Produtos Alimenticios
(1976), hoje Confepar, o objetivo principal da implantacdo da fabrica de leite em pd em

Londrina era absorver o excesso de leite em épocas de safra na regido.

Na ocasido, um dos argumentos utilizados para pleitear o financiamento foi que a sua
localizagdo em Londrina era estratégica, pois se encontrava no meio de duas regides
consideradas pelo governo federal como bacias leiteiras: o Norte Velho e o Norte Novo do

Parana.

Assim, a fabrica ndo teria problemas relacionados com o abastecimento de matéria-prima e
muito menos de escoamento da producdo, uma vez que o suprimento tanto regional como
nacional era comprovadamente deficitario, especialmente nos periodos de entressafra. Nessa
€poca o governo, para suprir o abastecimento de leite no pais, a exemplo de hoje, realizava

importagdes de leite em po.

“Informagdes obtidas no projeto de implantagio da fabrica de leite em pé da empresa Kamby
S/A - Indutstria de Produtos Alimenticios (1976) ¢ na Carta Consulta elaborada pela Confepar ¢
enviada para a Ocepar em 1998, para fins de enquadramento no Plano de Revitalizacdo das
Cooperativas (Recoop).
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A Confepar foi constituida em 1982, por quatro cooperativas centrais formadas por 30 cotas,

sendo mais tarde repassadas para suas 30 cooperativas singulares para aquisicdo da
unidade Kamby S/A- Indutstria de produtos Alimenticios. A maioria dessas cooperativas
singulares atuava na atividade leiteira, sendo que algumas delas atuavam na area de graos,

mas colaboraram para dar viabilidade ao negocio.

Ap6s a concretizagdo da operacdo de compra da empresa, os seus entrepostos de recebimento
de leite foram repassados para as cooperativas que atuavam nas respectivas regioes, pelos

mesmos valores de aquisi¢ao.

b) O inicio das atividades

Durante dez anos a Confepar funcionou como uma industrializadora. Adquiria o leite in
natura de cooperativas (filiadas ou ndo) e de empresas nao-cooperativas. Depois
industrializava e comercializava leite em pé integral e outros produtos derivados, com a
marca Polly. Prestava, ainda, servicos de secagem de leite e, esporadicamente, de ovos para

outras empresas. Assim, funcionava como reguladora da bacia leiteira do Parana.

Em julho de 1995, os dirigentes da Confepar resolveram mudar a forma de atuagdo da
empresa, em virtude das dificuldades decorrentes da falta de matéria-prima. Dessa forma, a
empresa deixou de exercer atividades de compra e venda de produtos lacteos e passou a ser
uma empresa essencialmente prestadora de servico de secagem de leite e envazadora de leite

longa vida paras as filiadas e para terceiros.

Nos dois anos seguintes continuou prestando servicos de secagem de leite para terceiros e
dependendo da remessa da sobra de leite das filiadas, mas as mesmas direcionavam,
primeiramente, o leite in natura para as suas respectivas industrias, para a fabricagdao de
leite pasteurizado, queijos e outros derivados. Somente apds, o que sobrava do leite era
enviado para a Confepar industrializar leite em po e leite longa vida com as suas marcas.
Entretanto, a estrutura da Confepar era muito grande para ser viabilizada somente com a
prestacdo de servigos para terceiros e o custo dos servigos cobrados das filiadas acabava

sendo super faturado, o que onerava o preco final dos produtos fabricados para as mesmas.

O ano de 1997 foi o ultimo em que a Confepar funcionou como uma empresa prestadora de
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servicos para as suas filiadas e terceiros. Nos anos posteriores passou a funcionar no sistema

integrado com outras cooperativas. Em 1997 a Confepar possuia nove filiadas que, juntas,
tinham um capital integralizado na Confepar na ordem de R$ 3.388.349,50. Na figura 5 ¢
demonstrado em percentuais a participagdo de cada uma das filiadas no capital: Cooperativa
de Laticinios do Parand Ltda. (CCLPL), Cooperativa de Laticinios de Maringa Ltda.
(Colmar), Cooperativa Agropecudria de Londrina Ltda. (Cativa), Cooperativa Central Norte
Ltda. (Centralnorte), Cooperativa de Laticinios de Mandaguari Ltda. (Colari), Cooperativa
Platinense dos Cafeicultores Ltda. (Coplac) e Cooperativa de Laticinios de Curitiba Ltda.

(Clac).

Colari Coplac Clac
4,54% /0,18% Colmar

/ 13,35%

Cativa
29,96%

CentralNorte
38,79%

FIGURA 5 — POSICAO DE CAPITAL DE COOPERATIVAS FILIADAS, EM 1997

FONTE: Cooperativa Central Agro-industrial Ltda. (1997)
NOTA: Elaboragdo propria com base nas informagdes da pesquisa.

As filiadas enviaram para a Confepar, no ano de 1997, um volume de 128.816.424 litros de

leite, com a finalidade de produzir leite longa vida, leite em p6 e soro em po.

Manteve uma média/ano de 198 funcionarios, atuando nas diversas dareas da empresa.

Gerou uma receita bruta, no ano, de R$ 9.921.375,57, com despesas totais de R$
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8.057.945,78, resultando em uma sobra liquida no exercicio de R$ 1.863.49,79. A figura 6

demonstra os percentuais das despesas e sobras liquidas em relacdo as receitas.

Despesas Ded\;;gé:s das
Trlbutaorlas ;;‘5;05 Sobras
1,50% Liquidas do
/ Exercicio
18,78%
Custos das
Vendas \

54,82% Despesas

Operacionais
19,15%

FIGURA 6 - DEMONSTRATIVO DAS DESPESAS E SOBRAS LIQUIDAS EM RELACAO AS
RECEITAS, EM 1997

FONTE: Cooperativa Central Agro-industrial Ltda. (1997)
NOTA: Elaboragdo propria com base nas informagdes da pesquisa.

15
¢) Os concorrentes

No tocante a venda de leite em pd, as principais concorrentes eram € continuam sendo
grandes empresas atuantes no mercado nacional, dentre as quais a Nestlé Brasil Ltda. e a
Fleischmann Royal. No setor de leite longa vida destacavam-se cooperativas como Batavo,
SUDCOORP, Clac e Paulista, além de empresas como o Laticinios Lider Ltda., a Parmalat e

muitas outras empresas vindas de regides diferentes.

d) O crescimento'®

PInformagdes obtidas na Carta Consulta elaborada pela Confepar e enviada para a Ocepar em 1998,
para fins de enquadramento no Plano de Revitaliza¢do das Cooperativas (Recoop).

"Informagdes obtidas na Carta Consulta elaborada pela Confepar e enviada para a Ocepar em 1998,
para fins de enquadramento no Plano de Revitalizacdo das Cooperativas (Recoop).
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Em 1989 a Confepar construiu uma unidade de concentracdo de leite em Marechal Candido
Rondon-PR, visando reduzir o custo do frete de transporte de soro de leite oriundo da
fabrica de queijo da sua filiada SUDCOOP, que até entdo era enviado para secagem em
Londrina. Em 1994 adquiriu uma unidade de envase de leite longa vida para fabricagdo do

produto com a marca Polly.

e) O mercado de atuacdo'’

A Confepar nunca atuou diretamente na aquisicado de matéria-prima junto ao produtor rural,
tendo sempre adquirido a mesma de empresas cooperativas e laticinios, uma vez que as suas
filadas ja o faziam. Portanto, ndo fazia concorréncia com elas. Atuava no mercado nacional
através de um departamento comercial préprio, efetuando venda de leite em pd e de leite

longa vida.

f) As dificuldades'®

Com o aumento da capacidade de producdo individual das cooperativas e com o aumento da
concorréncia por empresas ndo-cooperativas vindas de outras regides e estados, o leite
produzido no Estado do Parand, que até entdo estava disponivel quase que na totalidade para
as cooperativas, diluiu-se para muitas empresas. Isso fez com que a Confepar, aos poucos,
fosse perdendo a sua caracteristica de industrializadora de leite excedente, principalmente no
periodo de safra, ficando, assim, inviabilizada a sua proposta inicial que consistia na

transformagao do leite in natura excedente da regido, em leite em po.

Em julho de 1995 os dirigentes das filiadas da Confepar resolveram mudar o seu perfil e
transformaram-na em uma empresa prestadora de servigos. Ou seja, a Confepar recebia a
matéria-prima das filiadas, a industrializava, repassava os custos de fabricacdo e devolvia os

produtos acabados para as filiadas comercializarem individualmente com as suas respectivas

"Informagdes obtidas de forma verbal com funcionrios da empresa, em outubro 2001.

®Informagdes obtidas da Carta Consulta elaborada pela Confepar e enviada para a Ocepar em 1998,
para fins de enquadramento no Plano de Revitalizacdo das Cooperativas (Recoop).
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marcas proprias, além de continuar prestando servigos para empresas particulares, fora do

sistema cooperativista e para cooperativas ndo filiadas.

Nessa época, os presidentes das cooperativas singulares de leite do Norte do Parana
manifestavam a inten¢ao de criar uma cooperativa central, com o intuito de centralizar as
suas atividades industriais e comerciais em uma Unica plataforma, a fim de otimizar a
producdo e a comercializagdo. Assim, passaram a considerar a hipotese de a Confepar ser
essa empresa. Porém, havia o inconveniente de estarem filiadas a Confepar outras
cooperativas fora da regido Norte do Parand, como era o caso das cooperativas SUDCOOP,

CCLPL, Clac e Cooperativa Agropecuaria de Cascavel Ltda. (Coopavel).

Para resolver esse problema, os presidentes das cooperativas de leite do Norte do Parana
articularam para que as cooperativas de outras regioes se desligassem da Confepar . Assim,
em novembro de 1996 isso aconteceu, ficando filiadas somente as cooperativas singulares de
leite do Norte do Parand. Com o desligamento das cooperativas centrais do grupo, (Batavo e
SUDCOOP), descaracterizou a continuidade da cooperativa na forma de uma confederagao e

a cooperativa foi transformada em uma cooperativa central.

A partir desse momento comecou a busca de uma integracdo industrial em torno da
Confepar, através da integracdo das cooperativas, objetivando obter a competitividade
necessaria e volumes de matéria-prima para que a unica industria de leite em p6 do Parané e
Santa Catarina permanecesse nas maos do sistema cooperativista, trazendo beneficios e
tranqiiilidade aos produtores. Entretanto, ndo se chegava a um consenso que viabilizasse a
desejada integragdo, a qual s veio a ocorrer mais tarde, devido a exigéncia de integragdo das
cooperativas de leite do Norte do Parand em torno da Confepar, estabelecida pelo Recoop,

tendo sido o projeto denominado Nova Confepar.

Na seqiiéncia sao apresentados e discutidos os resultados da pesquisa de campo e, apoOs,

segue-se a conclusdo deste trabalho.

42 PROCESSO DE FORMACAO, ESTRUTURACAO E IMPLEMENTACAO
DA ALIANCA ESTRATEGICA
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Neste topico sdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa de campo realizada com
dirigentes das cooperativas envolvidas no processo de alianca estratégica. A pesquisa foi
realizada com o intuito de analisar, identificar e revelar fenomenos reais ocorridos durante o
desenvolvimento do processo de formacao, estruturacdo e implementacdo de uma alianga
estratégica do tipo integracdo vertical, registrando aspectos relevantes, os quais poderdo,

também, servir de orientacdo para outras cooperativas em situacao semelhante.

Sao apresentados alguns dados que ndo estdo diretamente relacionados com o objetivo da
pesquisa, mas serviram para encaminhd-la no que se refere ao direcionamento das
cooperativas para a formagdo da alianga estratégica, bem como no que se refere a
importancia de uma cooperativa, ao resultado da alianga, a satisfagdo dos dirigentes com os
resultados obtidos até o momento (na condi¢do de dirigentes e de associados) ¢ aos projetos

futuros das empresas para a continuidade da alianga.

Os resultados foram analisados ¢ comparados com a literatura apresentada no referencial
teorico deste trabalho. Sempre que possivel, os resultados também foram discutidos com
dirigentes ou profissionais da Cativa e Confepar, considerados aptos para esclarecimentos

complementares conforme o aspecto investigado e a area de seu conhecimento e/ou atuagao.

Os resultados da pesquisa de campo, as discussdes ¢ o resultado do confronto dessa pesquisa
com o referencial tedrico sdo apresentados por etapas. Sdo expostos, inicialmente, os
aspectos relacionados com a etapa de formacdo, em seguida com as etapas de estruturacdo e
de implementacao e, por ultimo, os aspectos relacionados com a satisfacdo dos dirigentes
quanto aos resultados obtidos até o momento e perspectivas com relacdo ao futuro da

alianca.

Os entrevistados tiveram a op¢do de dar mais de uma resposta a uma mesma pergunta,
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quando essa possibilidade se apresentou. As respostas, devidamente tabuladas, foram

registradas em tabelas ou na forma descritiva.

4.2.1. Etapa de formacao

a) O encaminhamento das cooperativas para a alianga estratégica

Constata-se na tabela 1, segundo a pesquisa realizada, as principais causas das dificuldades
da Cativa, as quais levaram os seus dirigentes a considerarem a possibilidade de formar uma

alianga estratégica em torno de uma cooperativa central para superar a crise.

TABELA 1 - CATIVA: PRINCIPAIS CAUSAS DAS DIFICULDADES, ex — ante ALIANCA

ESTRATEGICA
CAUSAS DAS DIFICULDADES INCIDENCIA EM %
Incorporagdo de outra cooperativa 96
Inadimpléncias de clientes e distribuidores 87
Falta de capital de giro 69
Perdas com estocagem 54
Aumento de recepcao de leite 26
Desvalorizacdo cambial 24
Desvios de recursos para atividades de bem-estar social dos associados 17
Novos investimentos com endividamento 2
Nao souberam ou ndo responderam. 4

FONTE: Elaboragao propria com base nas informagdes da pesquisa
NOTA: (1) Cada respondente poderia escolher mais de uma alternativa.

Os resultados acima foram apresentados ao presidente da Cativa, o qual informou que as
causas apontadas pelos entrevistados condizem com a realidade, exceto um dos itens, o que
trata do desvio de recursos das atividades econdmicas da empresa para atividades de bem-
estar social e coletivo dos associados. Dos entrevistados, 17% apontaram para esse item,
mas os dados oficiais da empresa descartam a ocorréncia desse fato. Com relagdo ao item que

trata do projeto industrial financiado, informou o presidente que diz respeito as aquisi¢des de
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maquinas para a fabrica de racdes e concentrados, envase de leite em caixinha Tetra Rex e
maquina de ralar e embalar queijo parmesdo. Algumas chegaram a ser usadas, mas outras o

foram apenas por curto periodo.
Na tabela 2 ¢ possivel verificar, segundo os dirigentes entrevistados, os principais pontos

vulneraveis que a Cativa apresentava antes de formar a alianga com outras cooperativas de

leite.

TABELA 2 — CATIVA : PRINCIPAIS PONTOS VULNERAVEIS, ex-ant ALIANCA

ESTRATEGICA
PONTOS VULNERAVEIS INCIDENCIA EM %
Controles internos inadequados e nao confidveis 80
Cobranca ineficiente 69
Funcionarios em excesso 67
Area comercial inoperante 56
Falta de visdo administrativa 54
Auséncia de planejamento de longo prazo 50
Falta de profissionalizagao 48
Presenga insatisfatoria dos associados em assembléias 46
Insuficiéncia de investimentos em informatizagao 46
Investimentos inadequados 39
Lentidao nas decisdes 37
Inexperiéncia em concessao de crédito 35
Rodizio de poder entre um grupo de associados 11

FONTE: Elaboragao propria com base nas informagdes da pesquisa
NOTA: (1) Cada respondente poderia escolher mais de uma alternativa.

Os dados acima foram apresentados ao encarregado do setor financeiro da Cativa, o qual
concordou com a existéncia de todos os pontos vulneraveis citados pelos entrevistados,
enfatizando que muitos dos itens apresentados sdo conseqiiéncia, principalmente, da caréncia

na area de informatica, acarretando inadequagao dos controles internos.

Recorreu-se a pesquisa documental e foi constatado que no balango patrimonial da Cativa,

encerrado em 31 de dezembro de 1998 e constante do Relatorio de Atividades (1998), a
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empresa contabilizou uma perda de R$ 1.698.202,91, conforme demonstrado no quadro 4,
cujo valor, na ocasido, foi destinado para a conta de reserva legal, conforme autorizado pela

assembléia geral anual dos sdcios.

QUADRO 4 - DEMONSTRATIVO DE RESULTADO DO ANO 1998

CONTAS VALORES
Receita operacional bruta 31.479.636,71
(-) Dedugoes de vendas 2.278.586,96

= Receita operacional liquida

29.201.049,75

(-) Custos das vendas

25.227.943,96

= Resultado operacional. bruto 3.973.105,79
(-) Despesas com vendas 3.520.337,39
(-) Despesas com administracao 1.697.295,88
(-) Despesas financeiras 1.465.717,34
Reversao de prov. de ajuste de estoque 491.237,11
Receitas financeiras 312.058,03
Outras receitas operacionais 130.770,71
= Result. operacional liquido (1.776.178,97)
+ Receitas nao operacionais 77.976,06

Resultado liquido do exercicio

(1.698.202,91)

FONTE: Cooperativa Agropecuaria de Londrina Ltda. (1998)
NOTA: Elaboragdo propria com base nas informagdes da pesquisa.

Ainda nesse balango patrimonial, as contas do ativo circulante somavam R$ 5.277.130,76 ¢
do passivo circulante R$ 3.562.973,77, valores estes distribuidos nas contas demonstradas

conforme quadro 5.



QUADRO 5 - DEMONSTRATIVO DO

ATIVO E PASSIVO CIRCULANTE EM

31/12/1998
ATIVO CIRCULANTE PASSIVO CIRCULANTE

Disponivel 147.355,17 | Fornecedores 551.610,52
Duplicatas a receber 506.151,55 | Produtores ¢/movimento 40.817,07
Cheques a receber 653.899,55 | Contas a pagar 58.590,53
Créditos c/distribuidores 826.393,75 |Impostos, taxas a recolher 3.170,95
Titulos a receber 1.911.746,89 | Obrig. sociais a recolher 221.551,69
(-) Prov. p/ crédito duv. 280.000,00 | Obrig. trabalhista a pagar 27.482,88
Aplicagdes financeiras 148.396,80 |Prov. trabalh. e sociais 159.448.49
Adto p/ funcionarios 4.090,13 | Outros débitos 8.507,69
Adto. p/ fornecedores 80.820,29 | Cheques nao apresentados 17.878,38
Outros créditos 210.300,27 | Banco conta movimento 66.443,83
Impostos a recuperar 22.010,25 | Emprést. e financiamentos | 1.528.471,23
Créditos com associados 251.865,36 | Parcelamento de impostos 103.326,88
Estoques 693.709,00 | Débitos para associados 775.673,63
Desp. exerc. seguinte 100.391,75 | /1117111717777

Total ativo circulante 5.277.130,76 |Total passivo circulante 3.562.973,77

FONTE: Cooperativa Agropecuaria de Londrina Ltda. (1998)
NOTA: Elaboragédo propria com base nas informagdes da pesquisa.
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Percebe-se que, aparentemente, as contas do ativo circulante em relagdo ao passivo circulante
demonstravam uma boa liquidez da cooperativa em 1998. Entretanto, verificou-se no

balanco” de 1999 que foi contabilizado em perdas do exercicio o valor de R$
2.000.643,01. Nao ha expectativa de recebimento desse valor, o qual se encontra, atualmente,

no departamento juridico, em processos de cobrancas judiciais.

PInformacdes obtidas do Relatorio de Atividades do Conselho de Administragdo do ano de 1999 e
com o encarregado do Setor Financeiro da cooperativa.
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Os dados acima foram discutidos com o presidente da Cativa, o qual explicou que no ano de

1998 a Cativa se encontrava em fase de incorporagdo da Colmar e que uma parte dessas
perdas ¢ decorrente dos investimentos realizados nesse processo e outra parte ¢ decorrente de
inadimpléncias de clientes e distribuidores. Relatou o presidente que a Cativa, em 1998, ja
havia investido muito dinheiro no processo de incorporacao e, ciente dos créditos duvidosos
que possuia em carteira, tomou a decisdo de alongar as suas dividas para fazer frente aos

seus compromissos, através dos recursos oriundos do Recoop.

Lembrou o presidente que havia interesse da Organizagdo das Cooperativas Brasileiras
(OCB) e da Organizagao das Cooperativas do Estado do Parana (Ocepar) que as cooperativas
se unissem entre si para se fortalecerem. Assim, os dirigentes da Cativa, na época,
perceberam que o Recoop era uma saida para os problemas da cooperativa, uma vez que
esta ¢ a Colmar ja estavam em processo de incorporagdo adiantado e se enquadravam

perfeitamente nas normas de exigéncia do Recoop.

Porém, o comité da Ocepar criado para avaliagdo do anteprojeto, denominado Carta
Consulta, devolveu a consulta feita pela Cativa/Colmar sob a alegacdo de que so seria
aprovado o anteprojeto se todas as cooperativas de leite do Norte do Parana se unissem em
torno de um projeto maior, uma cooperativa central. Nao consideraram, portanto, satisfatoria

para a obtencao dos recursos pleiteados apenas a incorporacao da Colmar.

Explicou o presidente que os dirigentes da Cativa, na época, ainda relutaram muito e
fizeram varios contatos com dirigentes da Ocepar para aprovagao da referida Carta Consulta
conjunta (Cativa/Colmar), sendo o esforco em vao. Agravou-se muito a situa¢do financeira
da Cativa, devido suas deficiéncias de capital de giro, levando-a a se candidatar aos recursos
do Recoop em conjunto com o Bloco Norte de cooperativas. Assim, foi iniciada em 1998 a

integracao da Cativa a Confepar.

Outro fato constatado na pesquisa com dirigentes, foi a necessidade de capital de giro por
parte da Cativa. Na pesquisa, levou-se em conta a possibilidade de a Cativa ter continuado a

desenvolver todas as suas atividades, ou seja, ter continuado a exercer as atividades
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industriais, comerciais e de distribuicdo (com um suposto crescimento na recepcao de

matéria-prima em até 30%), ao invés de ter optado por formar alianga estratégica em torno
da Confepar. Verificou-se que 67% dos dirigentes entrevistados responderam que se isso
tivesse acontecido, o capital de giro da Cativa ndo seria suficiente; 22% responderam que
seria suficiente e 11% nao responderam ou informaram ndo saber.

O encarregado do setor financeiro da Cativa, questionado sobre essa questdo, informou que
devido aos problemas ocorridos com a cooperativa nos anos de 1996 e€1997 (maus
investimentos com a incorporagdo, inadimpléncias e perdas com estocagem, por exemplo) o
capital de giro da cooperativa foi consumido. Assim sendo, com certeza a cooperativa teria
que recorrer a algum tipo de empréstimo de curto ou de longo prazo para financiar o seu

ciclo financeiro.

Outro aspecto abordado na pesquisa com os dirigentes, foi com relagdo as dificuldades que a
Cativa vinha tendo quanto ao mercado de leite, com quedas acentuadas nas margens de
ganho e a forte concorréncia existente entre as cooperativas de leite da regido. Verificou-se
na pesquisa, no que condiz ao leite longa vida, véarias conseqiiéncias advindas da entrada
desse produto no mercado e a sua tendéncia de crescimento em relacdo ao leite pasteurizado.

Nas tabelas 3 e 4 podem ser visualizadas as respostas obtidas.

TABELA 3 — CATIVA: CONSEQUENCIAS DO SURGIMENTO DO LEITE LONGA VIDA

PRINCIPAIS CONSEQUENCIAS INCIDENCIA EM %
Reducdo da venda do leite pasteurizado 95
Garantia de mais praticidade 67
Fortalecimento dos super e hipermercados 41

FONTE: Elaboragdo propria com base nas informacgdes da pesquisa
NOTA: (1) Cada respondente poderia escolher mais de uma alternativa.

TABELA 4 — CATIVA: TENDENCIAS QUANTO AO FUTURO DO LEITE PASTEURIZADO
TENDENCIAS DO FUTURO DO LEITE PASTEURIZADO INCIDENCIA EM % O

As vendas do leite longa vida continuaro em alta, comprometendo as 80

empresas especializadas no leite pasteurizado
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As empresas especializadas devem exercer agdes no sentido de elevar as 24
vendas do leite pasteurizado
A tendéncia é que desaparega de vez o leite pasteurizado e as empresas 20

especializadas

FONTE: Elaboragao propria com base nas informagdes da pesquisa
NOTA: (1) Cada respondente poderia escolher mais de uma alternativa.

Os resultados acima foram discutidos com o presidente da Cativa e 0 mesmo informou que o
leite longa vida diminui os ganhos das empresas processadoras e, conseqiientemente,
remunera menos a matéria-prima entregue pelos associados. Outro fato a ser considerado € o
custo da embalagem desse tipo de produto, que representa no momento R$ 0,25, o mesmo
preco pago ao produtor. Continuando, disse que o leite longa vida ainda representa o poder
de compra dos supermercados, pois os mesmos, ao adquirirem grandes volumes, esperam
descontos e outras vantagens. Entende que o caminho ¢ conscientizar a populagdo da

importancia do leite pasteurizado.

Verificou-se na pesquisa, no que se refere ao leite pasteurizado e in natura, varias
conseqliéncias advindas da desregulamentagdo do mercado, ou seja, do fim do controle
estatal sobre precos do leite. Na tabela 5 constam os resultado da pesquisa referente a essa

questao.

TABELA 5 — CATIVA: CONSEQUENCIAS DA DESREGULAMENTACAO DO MERCADO

DE LEITE
PRINCIPAIS CONSEQUENCIAS INCIDENCIA EM %
Aumento da concorréncia entre as empresas na venda ao consumidor 74
Aumento da concorréncia entre as empresas na captagdo de leite 46
Novas linhas de produtos 37
Reducdo de ganhos financeiros nas aplicagdes de vendas a vista 22
Elasticidade no prazo de vendas e de recebimento 19
Nao responderam ou informaram nao saber 6

FONTE: Elaboragao propria com base nas informagdes da pesquisa
NOTA: (1) Cada respondente poderia escolher mais de uma alternativa.

O encarregado financeiro da Cativa informou que, realmente, apds a desregulamentacao do
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mercado de leite, esse produto deixou de ser vendido a vista, passando a ser vendido com

prazo médio de 20 dias para o leite pasteurizado e 45 dias para os demais produtos. Antes da
desregulamentacdo do mercado, os comerciantes de Londrina ndo tinham outra op¢do a ndo
ser comprar o leite da Cativa. Depois vieram os concorrentes ¢ o leite longa vida,
provocando uma verdadeira guerra de preco, tanto no campo (matéria-prima) quanto no que
se refere a venda ao consumidor.

Ainda com relacdo ao leite in natura, foi perguntado aos dirigentes se eles sabiam se estava
existindo excedente de leite no Brasil e, se estivesse existindo, que identificassem os

provaveis motivos. Na tabela 6 sdo apresentadas as respostas obtidas na pesquisa.

TABELA 6 — CATIVA: PRINCIPAIS MOTIVOS PARA A EXISTENCIA DO EXCEDENTE DE

LEITE NO BRASIL
PRINCIPAIS MOTIVOS INCIDENCIA EM %
Abertura de bacias leiteiras em novas regides 46
Crescente especializagdo de produtores 43
Aumento da produgdo por ser uma remuneragao mensal 41
Importagdes de produtos lacteos 37
Empréstimos governamentais 32
Nao esta havendo excedente de leite 20

FONTE: Elaboragao propria com base nas informagdes da pesquisa
NOTA: (1) Cada respondente poderia escolher mais de uma alternativa.

Os resultados dessa questdo foram discutidos com o presidente da Cativa, o qual informou
que, realmente, esta havendo excedente de leite no Brasil, mas que o percentual desse
excedente em relacdo ao consumo ainda ndo ¢ expressivo. Ressaltou que essa ocorréncia
pode ser momentanea, porque se 0s pre¢os continuarem em baixa possivelmente ocasionardo
um desestimulo nos produtores, principalmente naqueles que sdo inexperientes na atividade
leiteira, que a iniciam entusiasmados pelos pregos altos de inverno e depois deixam de

exercé-la quando o preco decresce, no verdo.

Verificou-se na pesquisa que as cooperativas de leite do Norte do Parand, antes da formagao
da alianga, concorriam fortemente entre si na captacao da matéria-prima, bem como na venda

de produtos lacteos. Na tabela 7 constam as informagdes obtidas dos dirigentes.
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TABELA 7 — CATIVA: CONCORRENCIA ENTRE AS COOPERATIVAS DE LEITE DO NORTE

DO PARANA
CONCORRENCIA INCIDENCIA EM %
Concorriam na venda de produtos ao consumidor 89
Concorriam na compra de matéria-prima 65
Concorriam na compra de matéria-prima no caso de grandes produtores 17
Nao concorriam na compra de matéria-prima 9
Nao concorriam na venda de produtos ao consumidor 4

FONTE: Elaboragdo propria com base nas informacgdes da pesquisa
NOTA: (1) Cada respondente poderia escolher mais de uma alternativa.

Os resultados dessa questdo foram discutidos com o ex-gerente do Departamento de
Captagdo e Departamento Técnico da Cativa e o mesmo informou que os dados refletem a
realidade, pois as cooperativas de leite do Norte do Parana, antes da centralizagdo em torno
da Confepar, estavam constantemente em conflito em funcao da concorréncia de precos. Essa
concorréncia se dava tanto na compra de matéria-prima no campo, onde os grandes
produtores eram constantemente assediados, elevando o custo da mesma, como também na
venda de produtos industrializados nos mercados regionais, principalmente no que se referia
ao leite pasteurizado. Essa guerra de precos fazia com que o preco do leite baixasse no

mercado, implicando em perda para todas as cooperativas.

O encaminhamento da Confepar para a alianga estratégica aconteceu por outro motivo.
Segundo seus dirigentes, o aumento da capacidade de produgdo individual das cooperativas
filiadas e o aumento da concorréncia por empresas ndo-cooperativas vindas de outras
regides e estados, fez com que o leite produzido no Estado do Parand, que até entdo estava

disponivel quase que na totalidade para as cooperativas, fosse diluido para muitas empresas.
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Isso fez com que a Confepar, aos poucos, fosse perdendo a sua caracteristica de

industrializadora de leite excedente, principalmente no periodo de safra, inviabilizando a sua
proposta inicial que consistia na transformacgdo do leite in natura excedente da regido, em

leite em po.

Em julho de 1995, com a falta de matéria-prima, os seus associados transformaram-na em
uma empresa prestadora de servigos. A Confepar recebia a matéria-prima das filiadas, a
industrializava, repassava os custos de fabrica¢ao e devolvia os produtos acabados para as

filiadas comercializarem, individualmente, com as suas respectivas marcas.

Na época, os presidentes das cooperativas singulares de leite do Norte do Parand ja
manifestavam a inten¢do de criar uma cooperativa central, com o intuito de centralizar as
suas atividades industriais e comerciais em uma unica plataforma, a fim de otimizar a
producdo e a comercializagdo. Assim, passaram a considerar a hipdtese de a Confepar ser
essa empresa. Porém, havia o inconveniente de estarem filiadas a Confepar outras
cooperativas, inclusive cooperativas centrais fora da regido Norte do Parand, como era o

caso das cooperativas SUDCOOP, CCLPL, Clac e Coopavel.

Para resolver esse problema, os presidentes das cooperativas de leite do Norte do Parana
articularam para que as cooperativas de outras regides, principalmente as cooperativas
centrais, se desligassem da Confepar. Assim, em novembro de 1996 isso aconteceu, ficando
entdo filiadas somente as cooperativas singulares da regido Norte do Parand, que possuiam a
atividade leite. Com o desligamento das cooperativas centrais, a Confepar deixou de ser uma
confederagdo e passou a ser uma cooperativa central. Com isso, obter-se-ia escala de
producdo para que a unica industria de leite em pd do Parané e Santa Catarina permanecesse

nas maos do sistema cooperativista, trazendo beneficios e tranqiiilidade aos produtores.

Verificou-se na pesquisa, segundo informacgdes de seus dirigentes, que os principais motivos
para a escolha da Confepar para ser a empresa centralizadora, ao invés de qualquer uma
outra cooperativa do grupo, foram: a) o fato de a Confepar ser uma empresa com uma boa

tecnologia de produgdo, bem localizada e com credibilidade perante clientes, fornecedores e
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agentes financeiros; b) uma forma que os dirigentes das cooperativas filiadas encontraram
para viabilizar as suas cooperativas singulares e, a0 mesmo tempo, a propria Confepar, sem
que fosse preciso vendé-la para os concorrentes; ¢) por sugestdo da Ocepar, através do
Recoop, visando otimizar o negocio leite na regido Norte do Parand em torno de uma unica
plataforma industrial, priorizando, assim, a estrutura da Confepar em detrimento de suas

proprias estruturas.
Os resultados das pesquisas constantes do item 4.2.1, letra “a” (O encaminhamento das

cooperativas para a alianca estratégica), foram comparados com o referencial tedrico
pertinente, contido neste trabalho. Nao se percebeu consondncia com os autores Dornelas
(1998), Nicacio (1997) e Ricken (2000), no que diz respeito ao fato de que uma das origens
das dificuldades financeiras das cooperativas agropecudrias foi o acesso facil, com fartura de
recursos de crédito rural que o governo destinou a agricultura, tendo havido desvio das
empresas dos objetivos econdmicos, com o direcionamento dos recursos para atividades de
bem-estar social e coletivo de seus associados. Nao houve concordancia com Nicacio (1997)
nos seguintes aspectos: demonstracdes financeiras das cooperativas, com graves
irregularidades, ndo refletindo a realidade da situagdo financeira das cooperativas por terem
os dados contabeis manipulados; distribuicdo de sobras provenientes de correcdo monetaria
de balanco e quanto as inadimpléncias de associados na compra de insumos € na busca,
pelas cooperativas, de novas dareas de produgdo agricola (no caso da Cativa, as
inadimpléncias foram decorrentes da venda de produtos industrializados para clientes). Nao
se percebeu consonancia, ainda, com Geus (2000), no que se refere ao fato de que os
problemas financeiros nas cooperativas tiveram origem nos financiamentos de plantas
industriais, com imobilizagao de recursos na industrializagdao, levando as cooperativas ao
endividamento. Nao houve concordancia, também, com Antonialli (1998), quanto ao rodizio

do poder e remuneracdo demasiada dos dirigentes.

Por outro lado, observou-se consonadncia com Nicacio (1997), nos aspectos referentes a
necessidade de uma correta analise de viabilidade economica em projetos de investimentos.
No caso da Cativa, houve o projeto elaborado para incorporacdo da Colmar, que previu a
necessidade de recursos financeiros, os quais foram captados em doélar, ndo tendo sido ainda

suficientes para cobrir as necessidades estimadas. Outro aspecto em que houve concordancia
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com o autor citado ¢ o que se refere a auséncia de suporte financeiro, a falta de

profissionalismo na gestdo e a falta de visdo administrativa. Percebeu-se concordancia,
também, com Antonialli (1998), no que diz respeito a lentiddo nas decisdes por envolver
consenso entre os cooperados, a falta de competéncia administrativa dos dirigentes, a
centralizacdo do poder, a pouca participacdo dos associados nas assembléias e a falta de
planejamento de longo prazo. Houve conformidade, ainda, com o que relatam Lourengo
(2000), Colatto (2000), Machado (1996), Lodi (1988) e Lopes (2001), quando se referem a
falta de profissionalizacdo, administragdo competente e lentiddo nas decisdes. Também foi
possivel perceber consonancia com Zylbersztajn (1994), quanto ao crescimento das estruturas
cooperativas seguido pelo aumento da complexidade de sua gestdo, o que ¢ tipico das
grandes corporagdes, que exigem gerentes qualificados, que saibam separar a propriedade do

controle e busca da eficiéncia da gestao.

Percebeu-se consonincia com Jank e Galan (1999), quanto a desregulamentag¢do do mercado
de leite, a estabiliza¢do da economia, ao surgimento do leite longa vida, a abertura comercial,
ao fenomeno da formagdo de excedente de leite no pais e ao Mercosul. Observou-se,
também, consonancia com: Meirelles (1997), no que se refere ao Plano Real; Assis (2001),
no que se refere a reducdo da presenca do Estado na economia e Volpi (2001), quanto ao

leite longa vida e Rubez (2001), quando ao excedente de leite .

b) A importancia de uma cooperativa: suas vantagens e desvantagens

Averiguou-se na pesquisa os motivos que justificam a importancia de uma cooperativa e se o
fato de a Cativa ser uma empresa cooperativa lhe traz vantagens ou desvantagens
competitivas em relacdo a outros tipos de empresas que atuam no mesmo segmento. Na
tabela 8 sdo apresentados os motivos pelos quais os dirigentes entrevistados consideram ser
importante uma empresa cooperativa e na tabela 9 se o fato de a Cativa ser uma empresa

cooperativa lhe traz vantagens ou desvantagens.

TABELA 8 — CATIVA: MOTIVOS DA IMPORTANCIA DE SER UMA COOPERATIVA
PRINCIPAIS JUSTIFICATIVAS INCIDENCIA EM % O
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Manutengdo de um prego minimo para o leite produzido na regido 67
Manutengdo do prego do concorrente proximo ao da cooperativa 59
Aumento do poder de barganha dos produtores 52
Inibigdo da agdo de compradores sem idoneidade 24
Inexisténcia de outro local para entrega da producéo 7

FONTE: Elaboragao propria com base nas informagdes da pesquisa
NOTA: (1) Cada respondente poderia escolher mais de uma alternativa.
TABELA 9 — CATIVA: VANTAGENS E DESVANTAGENS EM SER UMA COOPERATIVA

VANTAGENS OU DESVANTAGENS COMPETITIVAS? INCIDENCIA EM %
Traz vantagens e desvantagens competitivas, a0 mesmo tempo 74
Traz s6 vantagens 13
Traz s6 desvantagens 4
Nao responderam ou informaram ndo saber 9

FONTE: Elaboragao propria com base nas informagdes da pesquisa

Os resultados dessa questdo foram discutidos com o presidente da Cativa e o mesmo
informou que onde existe uma cooperativa também existe a certeza de que o prego praticado
na regido de atuacdo da mesma ¢ justo, além de o produtor receber o pagamento conforme o

estabelecido.

Segundo o presidente, a cooperativa ¢ uma garantia que os produtores possuem, mas muitos
so0 valorizam sua importancia quando ela deixa de existir e acabam por ficar a mercé de
atravessadores gananciosos e daqueles que buscam o lucro féacil. Sem alternativa para
entrega de seu produto, o produtor acaba tendo que entrega-lo por qualquer prego ou desistir
da atividade. Ressaltou o presidente da Cativa que a cooperativa ¢ sempre a primeira a

lancar o prego do leite, e somente depois os concorrentes vém atras, propondo seus precos.

Verificou-se na pesquisa varios tipos de vantagens e desvantagens que uma empresa
cooperativa tem em relacdo a outros tipos de empresas do mesmo segmento. No quadro
abaixo estdo relacionadas algumas vantagens e desvantagens apontadas pelos dirigentes

entrevistados.
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QUADRO 06 - CATIVA: VANTAGENS E DESVANTAGENS EM SER UMA EMPRESA

COOPERATIVA

VANTAGENS

DESVANTAGENS

O capital integralizado do cooperado na
cooperativa tem um custo baixo para ela.

O sentimento de cooperativismo que existe em
muitos produtores leva-os a ser fornecedores
fiécis em qualquer circunstincia. E como se
fosse um compromisso de entrega de produgdo.
O cooperativismo afianca,

pois significa

confiabilidade, seguranga ¢ protegdo ao
produtor.

O cooperativismo por si mesmo ja ¢ uma
grande propaganda e isso ja ¢ uma grande
vantagem competitiva.

Os cooperados s@o donos da cooperativa e
podem acompanhar a sua situag@o financeira.
Na cooperativa existe facilidade do contato
entre 0 cooperado e os dirigentes, 0 que nao
acontece em empresas multinacionais.

Na cooperativa a sobra retorna para o
associado.

Compra e financiamentos em grupo.

A

cooperativa faz pagamento com data

marcada.

Ha falta de capital de giro na cooperativa.

Ha falta de flexibilizagdo na formagdo do prego
da  matéria-prima devido aos direitos
igualitarios da lei cooperativista.

A matéria-prima tem precos diferenciados no
laticinios e ndo ha exigéncia de qualidade por
parte desses estabelecimentos.

Na cooperativa ndo ha sonegagdo de impostos.
Na cooperativa os dirigentes parecem nio ser
tao esforgados.

As cooperativas tém um custo maior de
operacionalidade.

Falta de profissionalismo, principalmente no

que se refere ao conhecimento de mercado.

Impossibilidade = de  profissionalizar  os
dirigentes.

A cooperativa tem custo elevado de
administragao.

FONTE: Elaboragao propria com base nas informagdes da pesquisa
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Discutidos esses resultados com o presidente da Cativa, o0 mesmo comentou que as
cooperativas precisam, mais do que nunca, agir como empresas, ou seja, ¢ preciso pensar
primeiro na parte econdmica, pois se de um lado existem os principios cooperativos € 0s
interesses dos produtores, existe do outro lado o mercado competitivo. Por isso ndo se deve

misturar negocios da cooperativa com negocios dos associados.
Argumentou, também, que a grande vantagem de uma cooperativa ¢, sem duvida, o

sentimento de cooperagdo que envolve as pessoas em torno de uma idéia, o cooperativismo,
mas que isso ndo ¢ tudo. A cooperativa precisa fazer a sua parte, resolver alguns problemas
de ordem interna para ser mais agil, ter mais flexibilidade, buscar a eficiéncia, buscar um
bom gerenciamento dos negdcios e, acima de tudo, buscar um diferencial em relagdo a outras

empresas, para que os cooperados consigam sentir que vale a pena estarem ligados a ela.

Para o presidente, as cooperativas tém mudado para melhor. As que permanecerem, ficardo
solidas e poderdo competir de igual para igual com qualquer outro tipo de empresa.
Comentou que o mesmo ambiente em que estdo inseridas as cooperativas, estdo também as
outras empresas de capital e, portanto, a empresa com vantagens competitivas sera aquela
que conseguir alternativas viaveis. Concluiu informando que algumas das desvantagens da
empresa cooperativa ¢ a falta de flexibilidade em diferenciar precos de matéria-prima e a
impossibilidade de reduzir compra de matéria-prima quando o mercado de venda de

produtos acabados nao esta propicio para compra.

Foram comparados os resultados da pesquisa constante do item 4.2.1, letra “b” (A
importancia de uma cooperativa: suas vantagens e desvantagens) com os registros contidos
no referencial teorico deste trabalho. Observou-se consonancia com: Lopes (2001), quanto
ao custo administrativo, a lentiddo nas decisdes, a dificuldade no sigilo comercial, a
necessidade de eficiéncia empresarial e diferenciagdo em relagdo a outras empresas;
Bialoskorski Neto (1996), no que se refere ao prejuizo do conceito de cooperagdo, devido,
entre outros fatores, a situagdo contratual fragil existente entre o associado e a cooperativa;
Mattos (1998), no que se refere a falta que uma cooperativa faz; Administracdo Moderna de
Empresas Cooperativas (1953), quanto as vantagens que uma cooperativa oferece; Pimenta

(1999), no que diz respeito ao sentimento de cooperacdao ser uma vantagem; OCB (1990),
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quanto ao fato de a cooperativa ser uma grande moderadora de precos; Rodrigues, R. (1998)

sobre ser uma desvantagem para a cooperativa a sua vinculacdo a uma determinada area de
atuacdo e no que se refere, também, a necessidade de buscar o crescimento através de
aliancas estratégicas, as dificuldades internas e ao modo de organizagdo; Nicacio (1997), no
que diz respeito ao fato de que ser uma cooperativa nao lhe traz nenhuma vantagem em
relacdo a outros tipos de empresas; Coutinho e Ferraz (1995), quanto a referéncia de algumas
das causas das deficiéncias das empresas de laticinios, como seu pequeno porte e a
concorréncia de empresas multinacionais fortes e cooperativas dinamicas, além de pequenos
e médios laticinios que recorrem a clandestinidade como forma de superar a aceleracao da
obsolescéncia tecnologica; Matuella, Fensterseifer e Lanzer (1995), quanto ao fato de que
alguns paises do Mercosul t€ém mais vantagens do que o Brasil em relacdo a producgdo de
leite; Jank e Galan (1999), no que se refere as empresas multinacionais, grupos nacionais e
as agdes dos pequenos laticinios. Também registrou-se concordancia com: Porter (1999),
Farina (1999), Antonialli (1998), Fleury e Proenca (1993), Giovenardi (1982) e Palacio

(1995), quando se referem a necessidade de estratégias para se obter vantagens competitivas.

¢) A importancia do acordo de cooperacao e tipo de alianga

Com relagdo a importancia do acordo de cooperacdo empresarial como instrumento a ser
utilizado pelas empresas para conquistarem ou manterem vantagens competitivas, verificou-
se na pesquisa juntos aos dirigentes da Cativa e da Confepar que a maioria dos dirigentes
consideram o acordo de cooperagdo uma importante estratégia de crescimento e de
competicdo, que pode ser o caminho para as empresas crescerem de forma rentdvel e
sustentavel; 13% consideram o acordo de cooperacdo empresarial desvantajoso e/ou
desnecessario para uma empresa obter competitividade, seja qual for a sua situacdo; 8% ja
ouviram falar a respeito do assunto, mas nao sabem bem de que se trata e 6% nunca ouviram

falar nada a respeito desse assunto.

Verificou-se, na pesquisa, que para 48% dos dirigentes da Cativa e da Confepar
entrevistados o termo “alianca estratégica” significa uma cooperacdo adotada por mais de

duas empresas que optam em repassar parte de suas atividades para outra empresa executar,
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sem comprometer a sua independéncia. Esperam, com isso, conseguir otimiza¢do das

estruturas industriais, de produtos, comercializagdo, distribuicdo e de outras atividades afins.
Para 39% significa uma combinacdo de esfor¢os de vérias empresas que se uniram para
adquirir ou manter vantagens competitivas, que decidem desenvolver, em conjunto, algumas
ou todas as atividades, buscando atingir objetivos comuns.

Com relagdo ao tipo de alianga estratégica formada entre as cooperativas de leite da regido
Norte do Parana em torno de uma cooperativa central (entre elas a Cativa), foi constatado
que se trata de uma concentracdo de cooperativas disciplinada pelo Direito Cooperativo
Brasileiro, do tipo integracdo vertical, que aconteceu através da constituicido de uma
cooperativa central envolvendo nove cooperativas singulares (ou de primeiro grau), sendo

que atualmente sdo oito cooperativas trabalhando integradas.

Verificou-se na pesquisa com os dirigentes da Confepar que, durante a fase de negociagao da
alianca estratégia, as discussdes iniciais ficaram centradas na  estratégia de fusdo e
incorporagdo das cooperativas como a op¢do mais indicada para as cooperativas de leite do
Norte do Parana. Porém, quando a questdo foi colocada em votagdo, prevaleceu a decisdo da
maioria dos dirigentes presentes, que entenderam ser a estratégia de centralizacdo a melhor

op¢ao naquele momento.

Os dirigentes consideram que a estratégia de fusdo e incorporacdo poderia trazer problemas
financeiros de algumas das cooperativas participantes para todo o grupo, uma vez que
existiam cooperativas endividadas com associados (quanto a devolu¢do de capital de

associados demitidos), bancos e fornecedores.

Poderia, também, trazer problemas relacionados com a estruturagdo de capital, pois seria
necessario alterar a forma juridica da Confepar, que passaria de uma cooperativa central para
uma cooperativa singular. Para que isso ocorresse seria necessario incorporar ou fusionar
cooperativas e haveria a inconveniéncia de transformar os capitais das cooperativas
singulares (pessoa juridica) na cooperativa central, para os seus associados (pessoas fisicas)

produtores de leite, estabelecendo quotas individuais. Esse fato resultaria em problemas,
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principalmente para algumas cooperativas de graos que sdo associadas a Confepar, uma vez
que o capital integralizado que possuem na Confepar pertence a todos os seus associados e
ndo somente aqueles associados produtores de leite. Por esses e outros motivos, na opinido

dos dirigentes, essa questdo precisa ser discutida mais profundamente.
Segundo a pesquisa, os dirigentes da Confepar consideram que foi acertada a decisdo tomada

pelos dirigentes na época, quando optaram pela alianga estratégica do tipo integragdo

vertical (cooperativa central) ao invés de integracao horizontal (fusdes e incorporagdes).

Entendem que a integragdo vertical tem permitido as cooperativas integrantes praticar o ato
cooperativo no dia-a-dia e, com o tempo, depois que todas as cooperativas integrantes
sanearem 0s seus ativos e passivos, quem sabe os dirigentes voltem a retomar as discussoes
em torno de uma integra¢do horizontal (fusdes e incorporagdes), sem causar prejuizo para o

grupo como um todo.

Essa questdo foi discutida com o presidente da Cativa e 0 mesmo comentou que as empresas
cooperativas, mais do que outros tipos de empresas, deveriam saber praticar mais o
sentimento de cooperagdo, ou seja, as cooperativas apregoam a cooperagdo como uma
grande vantagem para os seus associados pessoas fisicas e se esquecem que, também como
empresas, podem ser beneficiadas por um dos aspectos tradicionais da filosofia

cooperativista, a solidariedade (ajuda mutua), somando forgas e fortalecendo o grupo.

Comentou que a integragdo de cooperativas ¢ o ponto maximo de solidariedade entre
empresas, pois vem ao encontro do sexto principio cooperativo, o qual orienta as
cooperativas no sentido de que, para servirem melhor aos interesses de seus membros e de
suas comunidades, devem colaborar, por todos os meios, com outras cooperativas em nivel

local, nacional e internacional.

Para o presidente, a integragdo de cooperativas em torno de centrais permite uma agdo de
cooperacdo que leva as empresas a operarem em planos maiores, ou seja, € possivel obter
através da unido de cooperativas mais capital de giro e uma maior escala de produgdo. Isso
dilui os custos fixos, permitindo compartilhar linhas de producgdo, comercializagdo e

distribuicao, além de dividir as responsabilidades. As cooperativas singulares cuidam dos
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negocios ligados aos associados e ficam mais perto deles, enquanto a cooperativa central
cuida dos negocios econdmicos das cooperativas, ou seja, cuida das operagdes de
transformagdo da matéria-prima em produto semi-acabado ou acabado, da comercializagio

¢ da distribuigao.
Ao se concentrarem em uma cooperativa central, as cooperativas singulares unem as suas

forcas e seus meios para a obtencdo de um rendimento mais elevado. Em grupo, as
cooperativas ampliam sua capacidade para ingressar em fases tecnologicas e gerenciais mais
sofisticadas, exigidas pelo mercado, pelo interesses dos associados ou pela propria natureza

do produto.

Com relagdo as cooperativas centrais, elas sdo constituidas por, no minimo, trés cooperativas
singulares e, em carater excepcional, podem participar associados pessoas fisicas. Nessas
cooperativas, a representatividade das filiadas se da por meio de delegados indicados em

assembléias gerais e na forma estatutaria.

A centralizagdo deve ser aprovada em assembléia geral dos associados com voto de, no
minimo, dois ter¢os dos presentes, com base em estudos que demonstram a sua viabilidade,
caso ndo esteja prevista no Estatuto Social da cooperativa, autorizando a mesma a poder

participar de outras cooperativas para a concretizagdo de seus objetivos sociais.

Explicou o presidente que o Conselho de Administragdo da cooperativa central ¢ formado,
geralmente, por membros do Conselho de Administracdo das cooperativas singulares filiadas,

as quais escolhem entre si os diretores executivos presidente e vice-presidente.

Relatou que, as vezes, ¢ dificil conciliar as fungdes de presidente da Cativa e, a0 mesmo
tempo, ser conselheiro administrativo da Confepar. Como presidente da Cativa precisa
defender os interesses dos associados (principalmente com relagdo a fixagdo do preco da
matéria-prima entregue pelos mesmos na Cativa) e como conselheiro administrativo da
Confepar precisa se ater aos interesses economicos da empresa, cujas alternativas de
producdo, na maioria das vezes, ndo permitem remunerar um prego melhor para a matéria-
prima entregue pela Cativa, principalmente nessa fase de ajustes da estrutura industrial, que

estd exigindo muitos investimentos.
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Continuando, enfatizou que uma das dificuldades do trabalho integrado numa cooperativa
central ¢ justamente esse aspecto, ou seja, o fato de a cooperativa singular ser muito

dependente da politica de prego da cooperativa central.
Com relagdo a possibilidade de uma fusdo ou incorporagdo entre as cooperativas de leite em

torno da Confepar , explicou o presidente que para a Cativa ainda ¢ muito cedo para se falar
nisso e que esse assunto precisa ser melhor discutido, pois ainda existem muitos problemas
para serem resolvidos, principalmente os decorrentes de bairrismo. Continuando, ressaltou

que o momento ¢ de aprender a cooperar através da cooperativa central.

Foi comparado o resultado da pesquisa constante do item 4.2.1, letra “c” (A importancia do
acordo de cooperacdo e tipo de alianga), com o conteudo do referencial tedrico deste
trabalho. Percebeu-se consonancia com: Casseres (1999), que considera ser as associagdes
de empresas o unico modo de reunir todas as habilidades necessarias para a competicao;
Rodrigues, R. (1998), quando ao fato de que uma das principais estratégias de crescimento
para as empresas cooperativas passa, necessariamente, pela formacdo de aliancas
estratégicas; Nicacio (1997), ao considerar que a descapitalizacdo das cooperativas e a
necessidade de modernidade e crescimento levam a necessidade de formacdo de alianca
estratégica. Bialoskorski Neto (1996), no que diz respeito ao fato de as cooperativas
precisarem diversificar-se e diferenciar-se em relacdo as outras empresas, sendo que a
melhor maneira para que isso venha a acontecer ¢ através da alianga estratégica entre
cooperativas ou empresas de capital; Rodrigues, R. (1998), quando sugere que o caminho da
sobrevivéncia das cooperativas ¢ o mesmo que ocorre em outros paises; Koslovski (1998),
no que diz respeito as mudancas que vém ocorrendo no mundo, em cujo contexto estao as
empresas cooperativas que precisam se modernizar e nessa modernizagdo estdo inseridos os
processos de integracdo, parceria e fusdo, a exemplo do que vem ocorrendo em outros paises;
Costa (2000), quanto ao fato de que as cooperativas ndo podem continuar do jeito que estdo,
principalmente as cooperativas de leite, que precisam buscar aliangas estratégicas para
conseguir sobreviver; Geus (2000), no que diz respeito ao fato de que a Unica saida para as
cooperativas de leite, sob o ponto de vista organizacional, ¢ a sua integracdo através de

processos de fusdo, incorporacdo ou constituicdo de novas empresas; Casseres (1999),
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quanto ao fato de que as empresas do futuro ndo sobreviverao se tentarem fazer tudo sozinhas

e Yoshino e Rangan (1996), sobre o fato de que a motivacdo primdaria das aliangas
estratégicas ¢ a emergéncia de uma intensa concorréncia que tornou menos eficazes as
estratégias simples das empresas. Registrou-se conformidade do resultado da pesquisa neste
item, também, com os autores: Triches (1996), Yoshino e Rangan (1996) e Palacio (1995),
quanto ao conceito de alianga estratégica. Houve consonancia, ainda, com: Nicéacio (1997),
Pinho (1977a), Magalhdes (1982), Giovenardi (1982), Kowalak (1982) e Palacio (1995),

nos aspectos que se referem a alianga estratégica nas empresas cooperativas.

d) A concepgdo da alianga

Verificou-se na pesquisa junto aos dirigentes da Cativa opinides diferentes no que se refere a
concepcao da idéia que levou a Cativa a formar a alianga estratégica com as outras
cooperativas de leite da regido Norte do Parana. Na tabela 10 sdo apresentados os resultados

da pesquisa com relacdo & concepgdo da alianga estratégica:

TABELA 10— CATIVA: CONCEPCAO DA FORMACAO DA ALIANCA ESTRATEGICA

CONCEPCAO INCIDENCIA EM %
A idéia surgiu em fungao de fatores circunstanciais 69
Sempre houve vontade dos administradores em formar uma alianga 30
A idéia surgiu em funcdo do Recoop 28
A idéia surgiu em fungdo de uma estratégia previamente pensada e 24

coerente.

FONTE: Elaboragao propria com base nas informagdes da pesquisa
NOTA: (1) Cada respondente poderia escolher mais de uma alternativa.

Essa questdo foi discutida com o ex-gerente do Departamento de Captagdo e Departamento
Técnico da Cativa. O mesmo informou que o pensamento de organizar as cooperativas de
leite do Norte do Parana em torno de um modelo integrado de cooperativismo nao ¢ recente.
Algumas acdes ja tinham sido tomadas no passado, nessa dire¢do, no sentido de organizar e

fortalecer o cooperativismo de leite.

Para o ex-gerente, os antigos lideres cooperativistas da regido ja tinham essa pretensdo no
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passado, tanto que constituiram uma cooperativa central, a Cooperativa Central Norte
Ltda. (Centralnorte), sediada em Apucarana-PR, com a fun¢do de integrar os setor leiteiro
das cooperativas agricolas da regido, uma vez que estas também possuiam associados

produtores de leite.
Essa cooperativa central ndo chegou a agregar todas as cooperativas em torno de seu

objetivo, ficando de fora aquelas essencialmente constituidas por produtores de leite, talvez
devido ao forte corporativismo que sempre permeou o setor cooperativista. Mais tarde, em
1998, essa cooperativa seria incorporada pela Confepar, por ocasido da integracdo das

cooperativas do Norte do Parand em torno de um projeto denominado Nova Confepar.

Continuando, o ex-gerente informou que o pensamento de integrar as cooperativas de leite
foi, outra vez, renovado e fortalecido a partir de 1990, quando alguns dirigentes
vislumbraram dificuldades conseqiientes do fim do tabelamento de leite com a
desregulamentacdo do mercado, da abertura comercial, da criagdo do Mercosul, da
estabilidade da economia, do advento do leite longa vida e dos tanques isotérmicos, que
abriram caminho para o aumento da concorréncia. Esses fatos poderiam colocar em risco a
sobrevivéncia a longo prazo de suas cooperativas, pois as mesmas ndo tinham escala de
producdo e nem estrutura financeira para fazer frente a concorréncia com empresas

internacionais.

Lembrou, também, que houve outras tentativas fracassadas, como por exemplo em 1994,
quando as cooperativas Cativa, Centralnorte, Colari e Colmar chegaram a constituir uma
cooperativa central, a Central Lactos, com o objetivo inicial de realizar vendas em comuns.

Porém, a iniciativa ndo obteve sucesso.

Continuando, informou que, de forma isolada, a Cativa e a Colmar procuraram uma forma
diferente de integragdo. Buscaram o caminho da incorporacdo, processo iniciado em 1997,
interrompido em 1998 devido as exigéncias do Recoop, que impds como condicdo basica de
aprovagdo da Carta Consulta a integragdo de todas as cooperativas de leite do Norte do
Parand em torno de uma unica cooperativa e, portanto, ndo seria liberado recursos para a

Cativa/Colmar, caso ndo se unissem com as outras cooperativas de leite da regido.
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Para o presidente da Cativa, com quem também essa questdo foi discutida, a idéia da
formagdo da alianga estratégica em torno da Confepar pode ser entendida como um conjunto
de trés questdes: sempre houve vontade, por parte dos administradores, em formar uma
cooperativa central; os fatores circunstanciais (as dificuldades financeiras) pelos quais
passava a Cativa e, por ultimo, o Recoop, que exigiu a centralizagdo das cooperativas de

leite como condicdo para aprovar o projeto, viabilizando o processo de integragao.

e) A decisao de formar a alianga

Na tabela 11 pode ser constatado que 42% dos entrevistados consideram que os dirigentes da
Cativa tomaram a decisdo de formar a alianga estratégica porque ndo tinham outra
alternativa, ou seja, ndo acreditavam que a Cativa conseguiria sair de suas dificuldades
sozinha, com seus proprios recursos. Para 27% dos entrevistados foi uma decisdo acertada e

para 19% foi uma decisdo precipitada .

TABELA 11 — CATIVA: DECISAO DE FORMAR A ALIANCA ESTRATEGICA.

OPINIAO DOS DIRIGENTES INCIDENCIA EM %
Nao havia outra alternativa 42
Foi uma decisdo acertada 27
Foi uma decisdo precipitada 19
Foi uma decisdo duvidosa 8
Nao responderam ou ndo souberam informar 4

FONTE: Elaboragdo propria com base nas informagdes da pesquisa

Verificou-se, ainda, com relagdo a decisdo de a Cativa ter centralizado as suas atividades na
Confepar em vez de continuar sozinha, executando-as, que a maioria dos dirigentes
entrevistados consideram que a centralizagdo das atividades na Confepar foi boa para os
associados da Cativa, pois sozinha teria muita dificuldade para sobreviver. Para 15% dos
dirigentes teria sido mais conveniente para os associados da Cativa se a mesma continuasse

desenvolvendo todas as suas atividades (recepg¢do, industrializagdo e comercializagdo) em
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vez de ter formado a alianga estratégica em torno da Confepar.

Essas questdes foram discutidas com o presidente da Cativa e 0 mesmo as considerou
pertinentes, uma vez que a formagao da alianga estratégica ainda ¢ muito recente. Ressaltou
o presidente que foi uma decisdo muito dificil, tomada rapidamente. Havia incerteza se
aquela seria a melhor opcao e os dirigentes estdo, ainda, preocupados e receosos com o rumo
tomado pela Cativa. Considera, entretanto, que essa inseguran¢a deixara de existir a partir do

momento em que forem visiveis os resultados positivos provenientes da centralizagao.

f) Expectativas quanto aos resultados esperados

Verificou-se junto aos dirigentes entrevistados as suas expectativas quanto aos resultados que

esperam que a Cativa obtenha com a formagao da alianga estratégica em torno da Confepar.

Percebe-se, pelas respostas obtidas, que apesar de preocupados os dirigentes  possuem
consciéncia das possiveis vantagens que essa alianca podera proporcionar para a Cativa e,

conseqlientemente, para todos os associados.

Nas tabelas 12, 13, 14 e 15 s3o apresentadas as expectativas dos dirigentes quanto aos

resultados que esperam que a alianga formada em torno da Confepar traga para a Cativa.

TABELA 12 - CATIVA : EXPECTATIVAS QUANTO O AUMENTO DA  EFICACIA

OPERACIONAL
ASPECTOS OPERACIONAIS INCIDENCIA EM %
Reduzir os custos 95
Compartilhar linhas de producdo, comercializacdo e distribuicdo 67
Trabalhar com escala de producao 48
Modernizar e profissionalizar a gestdo 43
Desmobilizar estruturas 41
Dividir a concentragdo de risco 39
Otimizar o potencial financeiro do grupo 39
Otimizar estruturas ociosas 19

Compatibilizar atividades afins 13




138

FONTE: Elaboragao propria com base nas informagdes da pesquisa
NOTA: (1) Cada respondente poderia escolher mais de uma alternativa.

TABELA 13 — CATIVA: EXPECTATIVAS QUANTO AS VANTAGENS COMPETITIVAS

ASPECTOS DE VANTAGENS COMPETITIVAS INCIDENCIA EM %
Evitar a guerra de pregos entre as proprias cooperativas 91
Fazer marketing em comum 52
Optar por marcas que vendem mais e de maior rentabilidade 41
Tirar a Cativa da crise 37
Adequar precos nos pontos de vendas 30
Evitar a entrada de novas empresas no mercado 26
Alterar o mix de produgédo 24
Manter a competitividade na aquisi¢do de matéria-prima 19
Elevar a posi¢@o competitiva das cooperativas menos eficientes 19
Nao responderam ou nao souberam informar 2

FONTE: Elaboragao propria com base nas informag¢des da pesquisa
NOTA: (1) Cada respondente poderia escolher mais de uma alternativa.

TABELA 14 — CATIVA: EXPECTATIVAS QUANTO AOS INVESTIMENTOS EM COMUM

INVESTIMENTOS EM COMUM INCIDENCIA EM %
Acessar recursos financeiros de uso em comum (Recoop) 72
Utilizar, em comum, tecnologias existentes 69
Maximizar o potencial financeiro do grupo 65
Viabilizar investimentos em novas tecnologias 37
Compeartilhar experiéncias 37
Acessar novos mercados, inclusive o internacional 24
Desenvolver novos produtos 15
Nao responderam ou ndo souberam informar 4

FONTE: Elaboragdo propria com base nas informagdes da pesquisa
NOTA: (1)Cada respondente poderia escolher mais de uma alternativa.
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TABELA 15— CATIVA: EXPECTATIVAS QUANTO A OBTENCAO DE EFICIENCIA

EMPRESARIAL
EFICIENCIA DA EMPRESA INCIDENCIA EM %
Fortalecer o movimento cooperativo 74
Agilizar as decisdes empresariais 39
Separar os interesses econémicos da empresa, e sociais dos cooperados 28
Separar a gestdo econdmica da empresa da relagdo com associados 22

FONTE: Elaboragao propria com base nas informacdes da pesquisa
NOTA: (1) Cada respondente poderia escolher mais de uma alternativa.

Esses resultados foram discutidos com os dirigentes da Confepar, ocasido em que
informaram que muitos desses objetivos esperados ja vém sendo alcancados nestes trés anos

de trabalho integrado.

Entre outros resultados, os dirigentes destacaram: a liberacdo dos recursos do Recoop; a
diminui¢do de custos operacionais na Confepar, obtidos com o aumento da escala de
producdo; a reducdo de custos operacionais e administrativos alcangados nas cooperativas
filiadas com a desativagdo das areas industriais, comerciais e de distribui¢do; a recuperacao
do capital de giro proprio nas filiadas e a liqgiiidacdo de passivos, com os recursos oriundos
das desmobiliza¢des e de realizagdes de contas a receber e de estoques. Explicaram os
dirigentes, que, atualmente, as cooperativas singulares (as de leite, por exemplo) nado tém
mais necessidade de manter valores em: estoques de produtos acabados, manutencido de
industrias, embalagens e materiais secundérios, contas a receber de clientes e de
distribuidores (oriundas de vendas de derivados de leite), e nem correm risco com
inadimpléncias. Realgaram o fato de que atualmente, tudo o que se relaciona com vendas de
derivados de leite, recebimento de vendas, acerto com distribuidores e riscos com perdas com

inadimpléncias ¢ de competéncia da cooperativa central.

Para os dirigentes da Confepar, com a centralizagdo também se obteve o fim da competicao
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entre as cooperativas (fato que provocava queda nos precos dos produtos no mercado

consumidor), foi possivel fazer op¢do por marcas que vendem e remuneram melhor, houve
reducdo do mix de produgdo (o que melhorou a rentabilidade dos produtos) e foi possivel
compartilhar com as cooperativas filiadas os custos de novas tecnologias e de reforma do
parque industrial. O volume de producao alcancado permitird a Confepar, no futuro, acessar

novos mercados, inclusive o internacional.

Segundo os dirigentes da Confepar, a centralizagdo também permitiu ganhar mais agilidade
nas decisdes empresariais. Nao sendo muitos os delegados representantes das cooperativas

filiadas, podem se reunir mais facilmente para tratar dos assuntos que se fizerem necessarios.

No que se refere aos resultados ja alcancados, os dirigentes da Cativa informaram que na
mesma ja houve: redugdo de veiculos; reducdo de niumero de funcionarios; fechamento da
industria, com grande possibilidade de desmobilizacdo; desativagdo de varios setores da

cooperativa e desmobilizagdo de estoques e bens de uso e consumo.

Essa questdo foi discutida com a contadora da Cativa, a qual afirmou que a centralizacao
provocou na empresa, internamente, muita redu¢do de despesas, principalmente daquelas
relacionadas com os custos de fabricagdo, com vendas e com custos de distribuigao,
ocasionando, dessa forma, uma redu¢do nos custos administrativos ¢ financeiros. Relatou,
também, que a Cativa zerou os seus investimentos em estoques de materiais secundarios, de

embalagens e de manutengao.

Quanto as desmobilizagdes de bens, a contadora informou que ja ocorreram e estdo
ocorrendo muitas vendas. Relatou que ja foram vendidos os veiculos que eram utilizados nas
areas comercial e industrial, além de algumas méquinas e equipamentos industriais,

totalizando até o momento um valor de R$ 820.000,00.

Foi comparado o resultado da pesquisa constante do item 4.2.1, letra “d” (A concep¢do da
alianga) e letra “e” (A decisdo de formar alianga), com o contetido do referencial teérico do

presente trabalho. Percebeu-se consonancia com: Rodrigues, R. (1998); Fleury ¢ Proenca



141
(1993), Coutinho e Ferraz (1995), Triches (1996), Arruda, M. C. de e Arruda, M. L. de

(1997), Rasmussen (1989), Roos e Lorange (1996), Lewis (1992), Palacio (1995), Gitman
(1997), Pinho (1977a), Kruger (2000), Colatto (2000), Beleze (2000) e Zylbersztajn
(1994), nos aspectos que se referem aos motivos que levaram as empresas a buscarem

alianca estratégica.

f) Dificuldades encontradas na fase de negociagdes

Constatou-se nas entrevistas com os dirigentes da Confepar que, no periodo de articulagao
da alianga estratégica, houve muitas dificuldades, sendo as principais aquelas relacionadas
com: a) diferencas de especializagdo das cooperativas envolvidas, ou seja, interesses
diferentes das cooperativas de grios e cooperativas de leite; b) aprovacao da centralizagdo
pelo quadro de associados de algumas filiadas; ¢) remuneragdao ou ndo da cessao de uso das
marcas das filiadas; d) concordancia quanto a maneira de remunerar a matéria-prima
entregue pelas cooperativas participantes, devido ao fato de que algumas, antes da
centralizagdo, ndo obtinham margens expressivas em seus produtos e outras obtinham; ¢)
defini¢ao da melhor op¢do de negocio, ou seja, entre continuar desenvolvendo as atividades
proprias ou formar a alianga estratégica em torno de uma cooperativa central; f) decisao de
fechamento das induUstrias proprias; g) incorporacdo de uma cooperativa central ja em
funcionamento na regido; i) distribuidores que vieram transferidos das cooperativas
participantes; h) temor de alguns associados com relacdo ao desaparecimento de sua
cooperativa; 1) resisténcia por parte de alguns dirigentes diante da possibilidade de perda de
poder; j) temor de alguns dirigentes diante da diminuicdo da estrutura da sua cooperativa; k)
temor por parte de alguns dirigentes diante da possibilidade de extingdo de cargos e,
consequentemente, perda de remuneragdo; 1) resisténcia por parte de alguns funcionarios
com cargos de chefia, diante da possibilidade de extingdo de seus cargos e,

consequentemente, perda de emprego.

Segundo o gerente da Confepar, na fase de estudos para formagao da alianca em torno da
mesma foram encontradas, além das dificuldades citadas, também dificuldades relativas a

avaliacdo das cooperativas participantes quanto a credibilidade junto aos agentes financeiros,
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pois os problemas com inadimpléncia junto a esses agentes comprometiam o crédito de todo

o grupo. Também foi verificada a capacidade de investimento e a saude financeira de cada
uma das cooperativas envolvidas.

Foi comparado o resultado da pesquisa constante do item 4.2.1, letra “f” (Dificuldades
encontradas na fase de negociagdes), com o referencial tedrico e foi possivel perceber
consonancia com Noleto (2000) que considera fundamental a avaliacdo dos candidatos a

participantes da alianca, por ocasido dos estudos e negociagdes.

g) Método utilizado para informar o associado sobre a formagado da alianga estratégica

Verificou-se nas entrevistas efetuadas que a maioria dos dirigentes entrevistados sabiam
qual tinha sido o método utilizado pelo Conselho de Administracdo da Cativa para informar
os associados sobre a formacao da alianca estratégica com outras cooperativas, em torno da
Confepar. Apenas 15% nado sabiam que método foi utilizado. Verificou-se, também, junto
aos dirigentes que responderam que sabiam, em que consistiu o método de informagao, sendo

esses resultados apresentados na tabela 16.

TABELA 16 - CATIVA: METODO UTILIZADO PELOS DIRIGENTES PARA INFORMAR
AOS ASSOCIADOS SOBRE A ALIANCA ESTRATEGICA

METODOS DE INFORMACAO INCIDENCIA EM %
Foram feitas reunides explicativas com os dirigentes e associados 50
Apresentacdo em assembléia geral, sem que houvesse reunides prévias 28
Foram feitas reunides explicativas em toda a area de atuacdo da 26
cooperativa,
Nao foi preciso fazer nenhuma reunido 2
Responderam que ndo sabiam ou nio responderam 11

FONTE: Elaboragao propria com base nas informagdes da pesquisa
NOTA: (1) Cada respondente poderia escolher mais de uma alternativa.

As questdes acima foram discutidas com o presidente da Cativa e 0 mesmo informou que, na
ocasido, foram feitas varias reunides explicativas: primeiramente com os dirigentes, para
buscar o apoio deles a idéia, e depois aconteceram as explicagdes em pré-assembléias, com

os associados. Com relagdo aos que responderam ndo saber, o presidente lembrou que muitos
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desses dirigentes entrevistados ndo participaram das reunides devido ao fato de, na época,

nao fazerem parte de nenhum dos trés Conselhos (de Administragdo, Fiscal e de Liderancga).

Verificou-se nas entrevistas que os dirigentes estavam divididos quanto ao meio utilizado
para esclarecer ¢ fornecer dados aos associados, no sentido de orientd-los das vantagens e
desvantagens da participacdo da Cativa na alianga estratégica em torno da Confepar. A
pesquisa apontou que 37% dos entrevistados disseram que houve reunides, mas ndo sabiam o
que fora apresentado nas mesmas; 30% dos dirigentes responderam que foi apresentada uma
simulagdo financeira, na qual foi demonstrado o valor médio/ano provavel que se
remuneraria a matéria-prima caso ocorresse a centralizacdo das atividades da Cativa na
Confepar, correlacionando-o com o valor médio/ano/anterior obtido pela Cativa com suas
proprias atividades e 24% informaram que ndo foi apresentado nenhum estudo demonstrando

as vantagens que os associados teriam com a alianga.

Chamou a atenc¢do nas respostas dessa questdo o fato de varios entrevistados  terem-se
lembrado que as reunides ocorreram, mas nao se lembrarem do que fora discutido nas
mesmas, enquanto outros afirmaram ter havido a apresentagdo de uma simulagdo financeira

e outros, ainda, afirmaram que nao foi apresentado nenhum estudo.

Essa questdo foi discutida com o presidente da Cativa e o mesmo relatou que muitos dos
conselheiros atuais ndo faziam parte do Conselho de Lideranca na época em que foram feitas
as reunides e, assim sendo, ndo participaram das mesmas, mas sabem que elas foram
realizadas. Lembrou o presidente que, na ocasido, foi apresentada uma simulacdo financeira
na qual eram mostrados os reflexos da centralizagdo e a possibilidade de remunerar melhor a
producdo entregue pelos associados. Esse resultado favoravel, inclusive, foi o motivo forte

que levou os dirigentes a optarem pela centralizacdo da Cativa na Confepar.

Na pesquisa realizada com os dirigente da Confepar contatou-se que, realmente, foi feito um
estudo financeiro, o qual demonstrava a capacidade de remunerar a matéria-prima dos
associados, considerando a hipdtese de centralizacdo das cooperativas em torno de uma
cooperativa central. Essa planilha foi apresentada para grupos de dirigentes e associados nas

cooperativas singulares e para os representantes das cooperativas participantes na Confepar,
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sendo mais tarde aprovada em Assembléia Geral da Confepar a centralizacdo (inclusive a

incorporacao da Centralnorte, de Apucarana-PR).
Verificou-se juntos aos dirigentes da Cativa e da Confepar que tanto o Conselho de

Administragdo da Cativa como o da Confepar somente estabeleceram a alianca depois de
estarem seguros que possuiam o apoio dos associados, que foi confirmado em assembléia
geral dos s6cios, mesmo com o Estatuto Social da sociedade ja prevendo a possibilidade de

as cooperativas trabalharem em sistema de integracdo, por meio de cooperativa central.

h) Papel que coube as cooperativas no processo de alianga

Verificou-se nas entrevistas com os dirigentes da Confepar que durante as negociacdes para a
formagdo da alianga estratégica ja estava claro para os dirigentes o papel que caberia a cada
uma das cooperativas participantes do processo. Ja sabiam quais atividades ficariam com as

cooperativas singulares e quais ficariam com a cooperativa central.

Foi constatado também que o papel da Cativa € o de atuar junto ao seu quadro de associados
como uma empresa de captacdo de matéria-prima, fomentando a producdo e realizando a
parte social, sempre de acordo com as estratégias da Confepar. Coube a Confepar atuar como
uma cooperativa central, independente, industrializando e comercializando o leite enviado
pelas cooperativas participantes ¢ adquirido de empresas terceiras, em conformidade com as

politicas de compra tracadas pelos seus dirigentes.

O presidente da Cativa comentou essa questdo, informando que os papéis das cooperativas
singulares e da cooperativa central foram muito discutidos previamente, por ocasido das
negociagdes. As cooperativas singulares ficaram incumbidas de fazer a captagdo do leite € o
seu respectivo transporte até a indistria. Cada uma das cooperativas singulares teria, assim,
a sua propria politica de relacionamento com produtores, fomento de producdo e
comercializacdo de insumos agropecuarios. Por outro lado, caberia a cooperativa central:
receber o leite in natura enviado pelas cooperativas singulares; industrializar o produto de

acordo com a sua alternativa de producdo; trabalhar com um mix de producdo que mais
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remunerar a matéria-prima entregue; comercializar, distribuir os produtos e, de acordo com a

média dos precos de vendas obtidos, fazer o preco para a matéria-prima entregue pelas
cooperativas singulares, que por sua vez fixariam o preco a ser pago para a matéria-prima

entregue pelos seus associados.

Com base no papel que coube as cooperativas, ¢ apresentada na figura 7 uma ilustracdo

sistémica do modelo do cooperativismo de leite integrado do Norte do Parana.
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FIGURA 7 — ILUSTRACAO SISTEMICA DO COOPERATIVISMO DE LEITE INTEGRADO

FONTE: Elaboragao prépria com base nas informagdes da pesquisa

1) Manutengao de posicao de recuo

A tabela 17 mostra o resultado da pesquisa efetuada junto aos dirigentes da Cativa, quanto a
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questdo da possibilidade de a centralizagdo da Cativa na Confepar ndo ser satisfatoria, ou ndo

vir a dar certo por qualquer motivo.
TABELA 17 — CATIVA: OPCOES NO CASO DE A CENTRALIZACAO DAS ATIVIDADES

NAO DAR CERTO
POSICAO DOS DIRIGENTES QUANTO A QUESTAO INCIDENCIA EM %
Acreditam no sucesso da centralizagdo e ndo prevéem uma reviravolta 80

Pode se utilizar da opgdo de vender leite in matura para outras

empresas, pois mantém os pontos de resfriamento e as linhas de

coleta de leite 39
Podera montar outra industria em caso de necessidade 06
Nao responderam ou ndo souberam informar. 08

FONTE: Elaboragao propria com base nas informagdes da pesquisa
NOTA: (1) Cada respondente poderia escolher mais de uma alternativa.

A questdo acima foi discutida com o presidente da Cativa e o mesmo ponderou que, apds a
centralizagdo das atividades desta na Confepar, a diretoria resolveu manter todas as maquinas
em manuten¢do e com plena capacidade de funcionamento, pois ainda havia davidas quanto
ao fato de a centralizagdo ser a melhor alternativa para a Cativa. Somente apds um ano,
quando se verificou que a centralizagdo era realmente um caminho seguro, a diretoria
resolveu desfazer-se do seu parque industrial.

[13%2]
1

Foi comparado o resultado do item 4.2.1, letra “1” (Manutencao de posicao de recuo), com o
referencial tedrico deste trabalho e foi observada consondncia com: Yoshino e Rangan
(1996), no que se refere a criacdo de uma posi¢ao de recuo (€ o quarto aspecto, segundo os
autores, que deve ser levado em consideracdo ao se fazer a introspeccdo para definir a
necessidade de buscar uma alianga para a empresa); Roos e Lorange (1996) e Pinho (1977a),

nos aspectos que recomendam a aprovacao dos sécios.

4.2.2 Etapa de estruturacio

a) Garantia do cumprimento do acordo de alianga estratégica

Verifica-se na tabela 18 os resultados das entrevistas efetuadas com os dirigentes da Cativa,
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com relacdo a garantia do cumprimento do acordo de cooperacdo firmado entre as

cooperativas de leite do Norte do Parand em torno da Confepar.

TABELA 18 — CATIVA: GARANTIA DE CUMPRIMENTO DA ALIANCA ESTRATEGICA

RESPOSTAS APONTADAS PELOS DIRIGENTES INCIDENCIA EM %
Existe entre as partes uma relagdo de confianga entre os dirigentes 40
Existe um contrato assinado entre as partes 30
Nao existe nenhum contrato assinado entre as partes 13
Nao responderam ou ndo souberam informar 17

FONTE: Elaboragao propria com base nas informagdes da pesquisa

Os resultados acima foram discutidos com o encarregado do setor financeiro da Cativa e o
mesmo informou que, no caso de empresas de capital, geralmente um acordo empresarial ¢
sustentado por um contrato pactuado entre as partes. Entretanto, em se tratando de empresas
cooperativas (e, nesse caso, de uma centralizagdo), existe um Estatuto Social que
regulamenta os direitos e os deveres dos associados, sendo livre a entrada de interessados, a
sua permanéncia e a saida de associados. Porém, nada impede que, se for o caso, seja
celebrado um contrato entre as partes. Em se tratando da Cativa e da Confepar, o que existe
realmente ¢ um acordo de confianga entre elas, que se uniram para, dentre outros motivos,
deixarem de ser concorrentes entre si € se tornarem aliadas, transformando a competicdo em

cooperacao.

Para os dirigentes da Confepar ¢ importante que as cooperativas filiadas conhecam os seus
direitos e os seus deveres, para que o funcionamento da integracdo ocorra dentro de
determinadas regras. Foi consultado o capitulo 1V, segdo I, artigo 7° do Estatuto Social da
Cooperativa Central Agro-industrial Ltda. (2001b, f. 3), no qual constam os direitos ¢ as

obrigacdes das cooperativas filiadas, conforme abaixo:

a) tomar parte nas Assembléias Gerais, discutindo e votando os assuntos
nelas tratados;

b) propor ao Conselho de Administracdo ou as Assembléias Gerais
medidas de interesse que julgarem convenientes aos interesses sociais;

c) votar através de seus Delegados em assuntos que forem especificados
nos editais de convocagdes de Assembléias Gerais, inclusive para
eleicdo dos membros do Conselho de Administracdo e Conselho Fiscal,

d) solicitar, por escrito, ao Presidente, a qualquer tempo, com direito de
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resposta dentro de 30 (trinta) dias, informagdes sobre as atividades da
CONFEPAR, inclusive vistoriar instalagOes, atas, livros, relatorios,
balango geral e respectivas contas, no proprio local onde se encontram,
sendo vedada a retirada de documentos ou equipamentos de onde se
encontram por qualquer motivo;

e) solicitar, em qualquer tempo, sua demissdo, sempre mediante a
apresentacdao da copia da ata da Assembléia Geral que aprovou o seu
desligamento, com observancia do Artigo 11 deste Estatuto;

Também foi consultado o capitulo IV, artigo 9° do Estatuto Social da Cooperativa Central
Agro-industrial Ltda. (2001b, f. 4), no qual constam as obrigagdes das filiadas, conforme

segue:

a) subscrever e integralizar quotas-partes de capital nas condicdes
previstas neste Estatuto;

b) pagar sua parte nas perdas eventualmente apuradas em Balango se o
Fundo de Reserva ndo for suficiente para cobri-las, na propor¢do das
respectivas movimentagdes financeiras, e na fruicdo dos servigos, ou
ainda na forma estabelecida pela Assembléia Geral;

c) entregar toda a producdo de leite in-natura, assim como os demais
produtos primarios nos volumes com os quais a CONFEPAR opere, nos
termos dos Artigos 2° ¢ 3° deste Estatuto.

No capitulo 1V, artigo 10 do Estatuto Social da Cooperativa Central Agro-industrial Ltda.
(2001b, f. 4), ¢ especificado que a responsabilidade da filiada ¢ limitada ao capital por ela

subscrito na Confepar, conforme abaixo:

A responsabilidade das integrantes ¢ limitada ao capital subscrito na
CONFEPAR. Paragrafo Primeiro - A responsabilidade pelos
compromissos da sociedade, inclusive perante terceiros, perdura para as
filiadas demitidas, eliminadas ou excluidas, até que sejam aprovadas pela
Assembléia Geral as contas do exercicio em que se deu o desligamento e s
podera ser invocada depois de judicialmente exigida da CONFEPAR.
Paragrafo Segundo - Nos compromissos em que a filiada assumiu
solidariamente com a CONFEPAR, a responsabilidade mencionada no
paragrafo anterior, esta perdurard enquanto penderem tais compromissos.
Paragrafo Terceiro — Apods a aprovagdo do balango do exercicio em que se
deu o desligamento, a filiada demitida, eliminada ou excluida ndo ficara
isenta do pagamento a CONFEPAR das perdas eventualmente ocorridas
naquele periodo ou periodos anteriores e que ndo tenham sido cobertas pelo
Fundo de Reserva.
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Com relagdo ao Estatuto Social, o vice-presidente da Confepar comparou esse documento a

uma espécie de acordo coletivo de cooperagdo, no qual constam as regras de funcionamento
da sociedade. Como sdo os proprios participantes que estabelecem essas regras, o que se
espera ¢ que estejam dispostos a respeitd-las. Comentou que as empresas participantes da
integracdo na Confepar, além de possuirem os direitos ja& mencionados anteriormente,
também tém outros, como por exemplo: participar nas sobras apuradas em balango, na
proporcao da movimentagdo financeira, de conformidade com a deliberacdo da Assembléia
Geral; em qualquer caso de demissdo, eliminacdo ou exclusdo, o associado tera direito a
restituicao do capital que integralizou na forma estabelecida pela lei, depois da aprovagao do
balango da sociedade pela assembléia geral, na forma estabelecida pelo Estatuto; para
exercer o seu direito nas assembléias gerais, as filiadas s@o representadas pelos seus
respectivos delegados; para exercer o seu direito de acompanhamento e desenvolvimento das
atividades, as filiadas sdo representadas por um representante indicado para compor o
Conselho de Administragdo, podendo ser eleito diretor executivo e para exercer o seu direito
na fiscalizacdo da cooperativa central, a filiada podera participar da composi¢do do Conselho

Fiscal, reeleito anualmente.

b) Estruturacdo atual de capital das empresas participantes da alianga estratégica

No quadro 7, resultado da pesquisa efetuada junto aos dirigentes da Confepar, pode ser
verificada a atual estrutura do capital das empresas cooperativas participantes na cooperativa
central e no quadro 8, a representatividade das cooperativas nos 6rgdos da cooperativa

central.

QUADRO 7 — CONFEPAR: ESTRUTURACAO DO CAPITAL EM 2001

COOPERATIVAS PARTICIPANTES CAPITAL SOCIAL R$ %
CATIVA 3.997.037 33,13
COLARI 2.923.294 24,23
COCAFE 1.269.129 10,52
COAMIG 1.194.282 9,90
COPAGRA 968.390 8,03
COROL 729.542 6,05
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COFERCATU 680.556 5,64
COPLAC 302.737 2,50
FONTE: Elaboragao propria com base nas informagdes da pesquisa
QUADRO 8 — CONFEPAR: REPRESENTATIVIDADE DAS COOPERATIVAS
PARTICIPANTES
COOPERATIVAS PRODUCAO DELEGADOS | DELEGADOS | CONSELHEIRO | CONSE-
INTEGRANTES ENTREGUE FIXOS EM FUNCAO | ADMINISTRA- | LHEIRO
L/ANO DA TIVO FISCAL
PRODUCAO
CATIVA 34.552.535 02 04 01 01
COLARI 26.819.232 02 03 01 01
COAMIG 13.522.687 02 01 01 01
COCAFE 10.525.669 02 01 01 01
COPAGRA 7.690.160 02 - 01 01
COPLAC 2.802.028 02 - 01 -
COROL 2.464.894 02 - 01 01
COFERCATU 2.185.465 02 - 01 01

FONTE: Elaboragao propria com base nas informagdes da pesquisa

Na pesquisa realizada com dirigentes da Cativa verificou-se que 80% dos dirigentes
entrevistados consideram mais importante manter membros da Cativa no Conselho de
Administragdo e/ou no Conselho Fiscal da Confepar; 78% consideram mais importante
manter a maior média possivel de entrega de produgdo de leite na Confepar, em relagcao as
outras filiadas; 69% consideram importante manter o maior nimero possivel de delegados
representantes da Cativa na Confepar; 17% consideram que ¢ importante manter a maior

participagdo possivel no capital social da Confepar e 2% responderam que nao sabiam.

A questdo foi discutida com o presidente da Cativa, o qual explicou que, no caso de uma
cooperativa central, o importante ¢ o numero de delegados representantes que cada uma das
cooperativas singulares possui na cooperativa central. Explicou o presidente que, no caso da
Cativa, ela  tem direito a dois delegados e igual numero de suplentes fixos,
independentemente do niimero de associados ou de producdo que tenha, e mais um delegado

e respectivo suplente para cada 20 mil litros de leite entregues pela cooperativa, média anual
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dos ultimos doze meses, a contar do més anterior ao da convocacao da assembléia. Nenhuma

das cooperativas podera ter mais do que 25% do numero total de delegados.
Explicou o presidente da Cativa que em uma alianga formada entre empresas de capital,

geralmente quem tem o poder de mando ¢ quem tem o dominio da propriedade, ou seja, tem
maior participagdo de capital. No caso de empresas cooperativas, quando se forma uma
cooperativa central a detencdo de maior participacao de capital € irrelevante, pois a forma de
representatividade e administracao ja ¢ pré-estabelecida no Estatuto Social, ndo se podendo

levar em consideracdo a quota de propriedade dos participantes.

Talvez para evitar a dependéncia da cooperativa de um determinado associado, a lei
cooperativista limita o maximo de capital que um associado pode ter no capital da
cooperativa (um ter¢o do total de quotas-partes). Isso vale também para a cooperativa central,

que tem como associadas as cooperativas singulares.

Em suma, os delegados que formam a assembléia geral da cooperativa central sdo indicados
pelas cooperativas singulares, variando de acordo com a quantidade de producao entregue
pelas cooperativas. Os membros dos Conselhos de Administragdo e Fiscal sdo, também,
indicados pelas cooperativas participantes, obedecendo a composi¢do estabelecida no

Estatuto Social da sociedade.

Segundo os dirigentes da Confepar, ¢ muito importante a quantidade de matéria-prima
entregue pelas cooperativas participantes, pois ¢ através dela que as cooperativas
complementam o nimero de representantes, delegados com direito a voto, e sao os delegados
que compdem as assembléias na cooperativa central. Além do mais, nas cooperativas as

sobras e perdas sao distribuidas proporcionalmente a quantidade de produgdo entregue.

Para o presidente da Cativa, o capital na cooperativa ¢ muito importante, pois sem ele nao
haveria como operacionalizar o ciclo financeiro e economico da empresa. Apesar de o
mesmo ndo ter importidncia nos aspectos relacionados ao poder de decisdo, ao poder de

mando ou de voto, ndo elimina a sua condi¢do de propriedade, pois o associado sempre sera
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dono da sua quota de capital na cooperativa, a qual serd restituida por ocasido de seu

desligamento desta.
O que o associado precisa ter em mente € que ndo existe uma cooperativa sem capital de giro,

cuja quantia serd suficiente quando a cooperativa depender menos de recursos de terceiros,
ou seja, quanto menos a cooperativa depender de recursos de terceiros para financiar a sua
operacionalidade, menos despesas financeiras terd e, com certeza, podera remunerar mais

adequadamente a matéria-prima dos associados ou distribuir sobras.

Para o presidente da Cativa um Estatuto Social bem elaborado pode nao garantir o éxito da

alian¢a, mas aumenta em muito as suas chances.

¢) Autonomia das cooperativas participantes da alianga estratégica.

Verificou-se na pesquisa com os dirigentes da Confepar que as cooperativas participantes da
alianca estratégica mantém independéncia entre si, ou seja: possuem administracdo propria;
podem convocar as suas assembléias e possuem autonomia em seu contexto de negocio para
desenvolver as suas proprias politicas com fornecedores, com relagdo a aquisicdo de matéria-
prima (leite in natura) de associados e de terceiros e nas compras de bens de fornecimento
para revenda e para operacionalizar a cooperativa (nas areas de escritdrios, manutencdo de
entrepostos, veiculos etc.). Também possuem autonomia para desenvolver as suas proprias
politicas com relagdo a clientes, no que se refere as vendas de insumos, maquinas,
equipamentos etc. Enfim, as cooperativas singulares sdo livres para decidir o seu destino,

inclusive desligar-se da cooperativa central se lhes for conveniente

Essa questdo foi discutida com o gerente geral da Confepar € o mesmo informou que cada
uma das cooperativas participantes ¢ responsavel pela sua propria administracdo. Portanto,
podem fazer o que achar correto, inclusive, se quiserem e tiverem recursos para isso, podem
pagar o preco da matéria-prima aos seus associados de forma diferenciada. A Confepar tem
relagdes de negdcios com as cooperativas participantes no que se refere a compra de matéria-

prima. Nos demais negdcios cada cooperativa tem a sua propria politica.
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Foi perguntado ao gerente geral da Confepar se existia possibilidade de alguma cooperativa

“maior” dominar o processo, pois sdo mais representativas na estrutura de capital, na entrega
de producdo e na participagdo da administragdo. O mesmo argumentou que no sistema
cooperativista todos sdo importantes, independente do tamanho, pois o que importa ¢ somar
forgas, uma vez que nas decisdes todos tém direito a um s6 voto, independente do tamanho.
Considerou normal que as cooperativas maiores, por possuirem mais investimentos € mais
negocios na cooperativa central, fiquem mais proximas, se mostrem mais interessadas na
administracdo e nos resultados, pois elas tém muito que perder se alguma coisa der errada.
Isso ndo significa que estejam dominando o processo, mas sim que estdo cuidando dos seus
interesses mais de perto. Lembrou que em uma alianga entre empresas cooperativas o
Estatuto Social significa um acordo pactuado entre os membros da sociedade, e que apds
aprovado em assembléia geral dos socios ¢ valido para todas as cooperativas participantes da

integracao, independentemente de tamanho.

Os resultados da pesquisa constantes no item 4.2.2 letra “a” (Garantia do cumprimento do
acordo da alianga estratégica), letra “b” (Estruturagdo atual de capital das empresas
participantes da alianga estratégica) e letra “c” (Autonomia da cooperativas participantes da
alianga estratégica), foi comparado com o referencial teérico do presente trabalho. Percebeu-
se que ndo houve consonancia com Yoshino e Rangan (1996), uma vez que os autores tratam
de uma questdo que se refere a estrutura de propriedade nas empresas de capital. Porém, foi
constatado concordancia com Noleto (2000) nos seguintes aspectos: com relagdo a escolha
dos parceiros, quando recomenda o equilibrio das forgas dos participantes, para que
empresas fortes ndo dominem as mais fracas na necessidade de confianga mutua, pois
documentos legais e acordos bem preparados ndo sdo suficientes. Observou-se concordancia,
ainda, com a Lei 5.764, de 16 de dezembro de 1971, que orienta as cooperativas a

elaborarem o Estatuto Social, no qual constam as normas da sociedade

4.2.3 Etapa de implementagio

a) Elaboracdo do plano de transi¢do e agdes a serem desenvolvidas
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Verificou-se na pesquisa junto aos dirigentes da Confepar que, por ocasido da formagao da

alianga estratégica, foi elaborado formalmente um plano visando orientar os dirigentes quanto
as acdes a serem implementadas. Nesse plano de transicdo estava previsto, passo a passo,
“o qué”, “como”, “quem” e “quando” fazer, com relagdo as agdes a serem desenvolvidas. O
gerente da Confepar apresentou o plano que, dentre outros aspectos, contemplava as
seguintes agdes a serem implementadas: a) estudo para incorporagdo da Centralnorte; b)
estudo para pedidos de demissdes de cooperativas filiadas & Centralnorte; c) estudo para
incorporacdo da Colmar pela Confepar; d) estudo de como manter as cooperativas singulares
quanto a: administragdo, estruturas administrativas, faturamento de leite, compra de leite de
terceiros, politica de captacdo de leite, mapeamento da area de atuacdo, atendimento aos
cooperados, administracdo da coleta a granel, comunica¢do com associados, diversificacao
nas filiadas, dividas pendentes nas filiadas, compras de insumos, autonomia de decisdo,
relacionamento com associados, pagamento de capital nas demissoes, eliminagdo ou exclusao
de associados, politicas de demissdes de funciondrios, processos trabalhistas e a¢des com
distribuidores, industrializa¢do, comercializagdo, contratos de prestacdo de servicos, selecdo
de pessoal, estrutura da area comercial, selecdo de distribuidores, faturamento das vendas na
central, estruturacdo do controle de vendas, setor de cobrancas e analise de crédito,
objetivos e metas da central e das singulares, registro junto ao Servigo de Inspecao Federal
(SIF), escolha de plataforma industrial para produgdo centralizada, autonomia da central para
producdo, novo organograma da central, regimento interno da cooperativa central, dividas
das singulares com a cooperativa central, ingeréncia da cooperativa central nas cooperativas
singulares, distribuicdo de sobras e perdas na cooperativa central, industrializagdo em
unidades das cooperativas singulares, forma¢do do pre¢o de leite na central e nas
cooperativas singulares, forma de capitalizacdo da cooperativa central, marketing na
cooperativa central, coordenagdo do processo de centralizacdo, aprovacao do plano de acdo

pela assembléia geral e autonomia de administracao da cooperativa central.

b) Participacdo das cooperativas na fase de implementa¢do da alianga estratégica

Verificou-se junto aos dirigentes da Cativa que durante a etapa de implementagdo da alianca

estratégica, a mesma participou quando da transferéncia de suas atividades para a Confepar,
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enviando os seus técnicos € colaborando com os técnicos da Confepar para a solugdo de

problemas a medida que os mesmos iam surgindo.

Sobre essa questdo, o presidente da Cativa informou que a cooperativa participou em todas
as etapas de formacdo e implementagdo da alianga estratégica. Inicialmente, enviou a
Confepar seus técnicos para estudo da viabilidade do negocio. Depois foram cumpridas as
acoes previstas de transferéncia das atividades, incluindo o envio dos técnicos responsaveis

pela operacionalizacdo das areas transferidas.

Foi constatado na pesquisa junto aos dirigentes da Confepar que, na etapa de implementacao,
houve necessidade de a Confepar adquirir maquinas e equipamentos para fazer frente a nova
demanda de producdo, principalmente visando suportar o fluxo de entrada de matéria-prima,
o processamento ¢ a saida de produtos acabados, aumentar o quadro efetivo de pessoal,
adquirir veiculos, realizar investimentos em tratamento de efluente, aumentar a produgdo de
produtos, fazer investimentos na area de processamento de dados e adequar a estrutura

administrativa a venda e distribuicao.

Verificou-se que, com a centralizacdo das atividades das cooperativas participantes na
Confepar, aumentou a necessidade de capital de giro para bancar o ciclo financeiro dos
negocios e foi necessario recorrer a bancos para obtengdo de empréstimos de curto prazo
(descontos de cheques, duplicatas e outros). Essa situacdo foi amenizada apos a liberagao dos

recursos do Recoop.

Constatou-se na pesquisa, ainda, que antes da centralizagdo cada cooperativa participante
utilizava marcas proprias para vender os seus produtos e apds a centralizacdo, a Confepar
optou pelo uso de sua marca propria, a Polly, escolhendo dentre as marcas das cooperativas
singulares duas de maior projecdo no mercado: as marcas Cativa e Maringa. Informaram os
dirigentes que a utilizagcdo dessas marcas estd pactuada em contratos de direito de uso e que

esta em negociagdo a aquisi¢ao em definitivo das mesmas.

Observou-se na pesquisa, também, que no periodo de transicdo a Confepar manteve a

fabricacdo dos produtos que as cooperativas singulares de leite produziam antes da
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centralizacdo. Isso foi possivel mediante o arrendamento das estruturas industriais de
algumas cooperativas filiadas. Posteriormente, por razdes estratégicas, passou a fabricar um
mix de produtos menor na sua propria estrutura industrial. Isso favoreceu a desativagdo total
das estruturas industriais nas cooperativas filiadas e viabilizou a inddstria da Confepar, a qual
passou a trabalhar com a plataforma “cheia”, ou seja, obteve escala de produgdo e,

conseqiientemente, baixou o custo de produg@o. O quadro 9 apresenta os produtos fabricados

atualmente pela Confepar.

QUADRO 9 — CONFEPAR: PRODUTOS FABRICADOS - CAPACIDADE DE
PRODUCAO E PERCENTUAIS DE PARTICIPACAO NAS VENDAS

PRODUTOS CAPACIDADE DE PARTICIPACAO NAS
PRODUCAO VENDAS
Leite em po 380.000 l./dia 29%
Leite longa vida 200.000 1./dia 38%
Leite pasteurizado 120.000 1./dia 15%
Prestagdo de servicos - 11%
Manteiga - 4%
Outros - 3%

FONTE: Elaboragao propria com base nas informagdes da pesquisa

Verificou-se nas entrevistas que, em conseqiiéncia da centralizac¢do de atividades, foi possivel

reduzir as estruturas. No quando 10 sdo informadas algumas reducdes alcancadas.

QUADRO 10 - CONFEPAR: ALGUNS ASPECTOS DE OTIMIZACAO DA ESTRUTURA

ITENS ANTES DA DEPOIS DA
CENTRALIZACAO CENTRALIZACAO
Industrias 5 1
Funcionarios 750 430
Veiculos 70 30
Distribuidores 60 40

FONTE: Elaboragao propria com base nas informagdes da pesquisa

¢) Dificuldades operacionais encontradas
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Com relagdo as dificuldades que a Cativa vem encontrando em trabalhar com as atividades

centralizadas na Confepar, segundo os dirigentes da Cativa podem ser destacadas aquelas
relacionadas a administrag@o e a politica de prego de matéria-prima no campo, pois a Cativa
depende da politica de preco da Confepar, que por sua vez tem uma regido de atuagdo muito
grande, sendo que o prego da matéria-prima varia de uma regido para outra €, muitas vezes,
o preco repassado pela Confepar para a Cativa ndo ¢ suficiente para fazer frente aos

pequenos lacticinios existentes na regido.

A questdo acima foi discutida com o presidente da Cativa, o qual informou que, com a
centralizagdo, a mesma foi prejudicada quanto ao estabelecimento do prego de leite para os
seus associados, uma vez que ficou dependente do preco de leite repassado pela cooperativa
central. Para o presidente, esse fato ¢ uma das desvantagens da centralizagdo, uma vez que a
empresa perdeu a autonomia de fazer o preco da matéria-prima para os seus associados,
ficando vinculada, nesse aspecto, a Confepar, que por sua vez depende do desempenho das

suas vendas para formar o prego de leite para as filiadas.

Foi averiguado junto aos dirigentes da Confepar em quais aspectos a cooperativa tem
encontrado dificuldades em trabalhar com as cooperativas participantes da alianca.
Constatou-se que estd sendo dificil administrar a politica de pre¢co de matéria-prima, pois as
cooperativas singulares dependem do preco da Confepar para formar o seu prego. A
Confepar forma o preco da matéria-prima considerando a média de vendas obtida no més,
subtraidos os custos e as despesas. As cooperativas singulares, por sua vez, reduzem do preco
repassado pela Confepar o seu custo operacional e formam o seu prego. Informou, ainda, que
algumas cooperativas singulares tém um custo alto de operacionalizagdo, e o prego final da
matéria-prima ao associado chega menor que os concorrentes, ndo agregando valor a

producdo do associado.

d) Acompanhamento do desempenho da alianca estratégica

Constatou-se que as cooperativas participantes acompanham o desempenho da alianga

estratégica de varias formas. A Confepar envia para as filiadas, mensalmente, o balancete
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contabil e cada cooperativa participante tem um representante no Conselho de

Administragdo. Esse Conselho reune-se mensalmente para tratar dos negocios e
acompanhar os resultados da empresa. Também, a maioria das cooperativas participantes
possui representantes no Conselho Fiscal, que por sua vez fiscaliza e acompanha o

desempenho da cooperativa central, sendo realizadas duas reunides mensais.

De acordo com o relatério de atividades da Confepar do exercicio de 2001, a cooperativa
encerrou o ano com um recebimento de matéria-prima de 199.150.210 litros de leite. As
filiadas participaram desse volume com 100.562.670 litros de leite, sendo que a Cativa
participou com 35%, a Colari com 27%, a Cooperativa Platinense dos Cafeicultores Ltda.
(Coplac) com 3%, a Cooperativa Agraria dos cafeicultores de Nova Londrina Ltda.
(Copagra) com 8%, a Cooperativa Agropecudria dos cafeicultores de Porecatu Ltda.
(Cofercatu) com 2%, a Cooperativa Agricola de Astorga Ltda. (Cocafé) com 10%, a
Cooperativa Agropecudria de Rolandia Ltda. (Corol) com 2% e a Cooperativa Agropecudria

Mista de Guarapuava Ltda. (Coamig) com 13%.

As receitas totais, no ano, foram de RS 84.288.989,81 e as despesas totais foram de
R$ 83.041.699,17, gerando um resultado liquido, no exercicio, de R$ 1.247.290,14. Na figura
8 estdo demonstrados os percentuais das despesas e sobras liquidas em relagdo as receitas,

em 2001.
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Sobras Deci;xgégs das
Liquidas do endas Despesas
Exercicio 10,42% *

Operacionais
1,48% 11,80%

Despesas
Tributarias
Custos das 0,12%
Vendas
76,19%

FIGURA 8 - DEMONSTRATIVO DAS DESPESAS E SOBRAS LIQUIDAS EM RELACAO AS
RECEITAS, EM 2001

FONTE: Cooperativa Central Agro-industrial Ltda. (2001a)
NOTA: Elaboragao propria com base nas informagdes da pesquisa.

e) Algumas considera¢des importantes sobre relagdes compartilhadas

Observou-se na pesquisa junto aos dirigentes da Confepar que, numa relagdo compartilhada,
¢ importante que: haja confianca entre os membros diretivos; haja crenga na decisao tomada;
as cooperativas participantes sejam mais ativas nos negocios da cooperativa central; as
normas, regulamentos e estatuto da sociedade sejam cumpridas; impere nos momentos
dificeis o espirito de colaboracdo entre as partes; exista uma comunicagdo eficaz e freqiiente
entre as partes; haja transparéncia nos negocios; haja respeito; seja aguardado mais tempo
para que os resultados aparegam; os associados das cooperativas singulares também
participem; haja metas preestabelecidas para os participantes e sejam feitos investimentos em

educacdo cooperativista, no sentido de aproximar os associados da cooperativa central.

Verificou-se, ainda, que os dirigentes da Confepar consideram muito importante trazer os
associados das cooperativas singulares para junto da cooperativa central, visando integra-los
e conscientiza-los de que a cooperativa central ¢ um prolongamento de seu negocio e do seu

trabalho.
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Foi comparado com o referencial tedrico deste trabalho o resultado da pesquisa do item 4.2.3,

letra “a” (Elaboragdo do plano de transi¢do e acdes a serem desenvolvidas), letra “b”
(Participagdo das cooperativas na fase de implementacdo), letra “c” (Dificuldades
operacionais encontradas), letra “d” (Acompanhamento do desempenho da alianca
estratégica) e letra “e” (Algumas consideracdes importantes sobre agdes compartilhadas).
Percebeu-se consonancia com Pinho (1982b), quanto ao fato de as hipercooperativas se
transformarem em complexas organizagdes burocraticas, levando freqiientemente o
cooperado a se sentir descontente com a sua superestrutura ¢ a sua distancia. O cooperado
mostra-se insatisfeito no contexto dos grandes aglomerados cooperativos em fungao,
principalmente, da despersonalizacdo inerente a burocratizacdo das sociedades complexas.
Também houve consondncia com Zylbersztajn (1994), quanto ao surgimento de tensdes

provenientes da forma de remuneracdo do cooperado.

4.3 SATISFACAO DOS DIRIGENTES COM OS RESULTADOS ALCANCADOS ATE O
MOMENTO E PROJETOS FUTUROS

a) Satisfagdo com o resultado obtido até o momento

Verificou-se nas pesquisas efetuadas com dirigentes da Cativa, em termos de resultados
obtidos até¢ o momento que 61% dos entrevistados consideram que existe uma perspectiva de
resultados a longo prazo; 08% que estdo totalmente satisfeitos; 8% consideram que ainda
ndo ¢ possivel medir o resultado, pois 0 mesmo ¢ de longo prazo; 6% disseram que ndo
estdo satisfeitos; 6% acreditam que ndo existe uma perspectiva de resultados compensadores,

ainda que a longo prazo e 2% ndo responderam.

Foi solicitado aos dirigentes entrevistados que se colocassem na condigdo exclusiva de
associados da Cativa e respondessem sobre a sua satisfacdo com relacao a centralizagdao da
Cativa na Confepar. Os dados obtidos foram os seguintes: 72% responderam que estdo
parcialmente satisfeitos; 8% nao responderam, por serem dirigentes nao associados
(funcionarios); 6% responderam que se consideram totalmente satisfeitos; 6% ndo se
consideram satisfeitos; 2% responderam que se sentem indiferentes; 2% afirmaram que estdo

preocupados e 2% responderam que preferem aguardar os resultados.
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Na tabela 19 sdo apresentados os resultados da pesquisa feita com os dirigentes da Cativa.

Foram questionados se realmente acreditavam que a centralizagdo das cooperativas em torno
da Confepar agregaria mais valor a sua producdo. Foi solicitado que os mesmos, ao
responderem, se colocassem na condi¢do exclusiva de associados. Poderiam, dessa forma,
informar suas expectativas nao na condi¢ao de dirigentes que precisam acreditar no processo,

mas sim na condicdo de associados isentos desse encargo.

TABELA 19 — CATIVA: EXPECTATIVAS QUANTO A AGREGAR VALOR A PRODUCAO

EXPECTATIVAS INCIDENCIA EM %
Sera mantido o prego de mercado para a sua produgdo de leite 40
Ainda ndo foi agregado valor, mas acreditam que acontecera 37
Foi agregado algum valor a sua produgao 6
Ainda ndo foi agregado nenhum valor a sua produgao 4
Nao ha perspectiva que venha a ser agregado valor a sua produgdo 2
Nao responderam ou informaram ndo saber 11

FONTE: Elaboragao propria com base nas informagdes da pesquisa

Os resultados das questdes relacionadas a satisfacdo dos entrevistados, ora na condi¢ao de
dirigentes da Cativa ora na condicdo exclusiva de associados, foram discutidos com o
presidente da cooperativa. O mesmo considerou normal o alto indice de insatisfacao
detectado, pois a maioria esperava que houvesse um resultado imediato, refletido na
agregacdo de valor no preco do leite. Entretanto, devido as necessidades de ajustes na
estrutura industrial e comercial da Confepar para a nova realidade e ajustes nas cooperativas

singulares, isso ainda ndo foi possivel.

Na pesquisa realizada com dirigentes da Confepar verificou-se que, em termos de resultados
obtidos at¢é o momento, os mesmos estdo parcialmente satisfeitos e acreditam que
futuramente os resultados aparecerdao. Com relacdo a satisfagdo dos associados das
cooperativas singulares, quanto ao desempenho da Confepar, consideram os dirigentes que a
maioria dos associados estdo insatisfeitos, pois a centralizacdo agregou pouco valor a sua

producao até agora.



162
b) Projetos futuros para a continuidade da alianga estratégica

Com relagdo aos projetos futuros para a continuidade da alianga estratégica das cooperativas
de leite do Norte do Parand em torno da Confepar, 56% dos dirigentes entrevistados da
Cativa responderam que a tendéncia € que ocorra uma fusao entre as cooperativas filiadas e a
central, criando uma grande cooperativa singular na regido; 22% dos dirigentes entrevistados
responderam que a tendéncia ¢ continuar a Confepar como uma cooperativa central,
fomentando a diversificagdo de produtos na propriedade do associado e industrializando-os;
18% responderam que a tendéncia € que as cooperativas filiadas passem outras atividades
para a Confepar desenvolver e 4% que a alianga estratégica continuara do jeito que estd, ndo

havendo projetos futuros.

Esses aspectos foram discutidos com o presidente da Cativa e com os dirigentes da
Confepar, os quais informaram que, a longo prazo, pode até acontecer uma fusdo ou
incorporagdo entre as cooperativas envolvidas no processo, porém, no momento, a intencao ¢
continuar do jeito que esta, podendo as cooperativas integrantes passar outras atividades para

a Confepar desenvolver de forma centralizada.

Os resultados da pesquisa do item 4.3, letra “a” (Satisfacdo com o resultado obtido até o
momento) e letra “b” (Projetos futuros para a continuidade da alianga estratégica) foi
comparado com o referencial tedrico deste trabalho. Observou-se concordancia com
Bulgarelli (2000), Dalpasquale (1998), Palacio (1995), Pinho (1977a), Kowalak (1982) e

Giovanardi (1982), nos aspectos que se referem a importancia da fusao de cooperativas.

Em termos de beneficios futuros para os associados, 82% dos dirigentes entrevistados
responderam que a Cativa e a Confepar, juntas, poderdo melhorar a  remuneragdo ao
produto entregue pelos associados em relagdo as outras empresas atuantes na regido; 32%
responderam que a Cativa e a Confepar, juntas, poderdo proporcionar novas oportunidades de
negocios para a propriedade dos associados; 30% responderam que, juntas, poderdo oferecer
precos melhores para os insumos; 26% afirmaram que, juntas, poderdo fomentar o aumento
da produgdo de leite dos associados; 8% que as cooperativas, juntas, poderdo oferecer

assisténcia técnica gratuita aos produtores e 6% nao sabiam ou nao responderam.
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Na pesquisa realizada com os dirigentes da Confepar verificou-se que, com relagao a projetos

futuros relacionados a diversificagdo, a Confepar e as cooperativas integrantes possuem
projetos conjuntos para industrializar outros produtos, o que permitird aos associados
também diversificarem a produgdo em sua propriedade rural, principalmente com relagdo a
produtos que utilizem o leite na sua composi¢cdo. Existe, ainda, possibilidade de

diversificacdo relacionada com produtos a serem utilizados na alimentagdo animal.
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5 CONCLUSAO

O proposito deste trabalho foi analisar as etapas de formacao, estruturagdo e implementagao
de alianca estratégica, do tipo integragdo vertical, estabelecida entre duas empresas
cooperativas do ramo laticinista, da regido Norte do Parana: uma cooperativa singular

(Cativa) e uma cooperativa central (Confepar).

Inicialmente ¢ feita uma reflexdo sobre o contetido do referencial teorico e, posteriormente, ¢
apresentado o resultado da pesquisa, ressaltando as suas principais contribui¢des. Em seguida
sdo feitas algumas recomendagdes para aqueles que tenham, porventura, interesse em

expandir o tema ora abordado, realizando futuras pesquisas.

Assim, com relagdo ao referencial teorico, foi analisada a literatura nacional e internacional,
0 que nos permitiu verificar que, em ambiente de competi¢do, a tendéncia € que venga a
empresa mais capitalizada, mais organizada, mais preparada tecnologicamente, mais flexivel

e mais eficiente em todos os aspectos.

Portanto, ¢ premente que haja continua inovacdo de produtos, servigos, processos e
tecnologias. Tais inovagdes exigem investimentos e, conseqiientemente, maior quantidade de
capital. Também pode exigir um novo e flexivel modelo de empresa que seja capaz de somar
habilidades humanas, recursos dos mais variados tipos e otimizagdo dos recursos no sentido

de alcangar a eficiéncia e a eficcia empresarial.

Verificou-se que, para sobreviver no ambiente atual e futuro, as empresas precisam cada vez
mais serem ageis e eficientes, adotando estruturas de organizacdo interna que possibilitem
identificar oportunidades e ameagas com rapidez, além de serem capazes de adaptar-se a

essas novas situagoes.

Dessa forma, a globalizagdo da economia, as imposi¢des do rapido avango tecnoldgico, a
reducdo do ciclo dos produtos e a necessidade de grandes capitais, de equipamentos

modernos, de profissionalizagdo da gestdo, de planejamento da producdo, de reducao de
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custos para enfrentar a competi¢cdo da economia em mercados integrados e globalizados,

dentre outros fatores, constituem fortes motivos para que as cooperativas considerem a

alianga estratégica como uma das alternativas possiveis.

Com relagdo ao resultado da pesquisa, chegou-se a conclusao que, no caso da Cativa, os seus
dirigentes optaram pela alianga estratégica em torno de uma cooperativa central, ndo com a
finalidade premeditada de levar a cooperativa ao crescimento, a obtencdo de reducdo de
custos com a inten¢do de alavancar resultados e alcangar competitividade, mas sim por razdes

puramente financeiras.

Diante das dificuldades pelas quais passava e analisando as diversas possibilidades para
soluciona-las, seus dirigentes encontraram na estratégia de integracdo vertical, uma
alternativa de sobrevivéncia, tendo sido motivada, também, por pressdo externa, no caso do
comité para aprovacdo do enquadramento da cooperativa no Recoop, que exigiu a
centralizagdo das cooperativas de leite do Norte do Parand em torno de uma cooperativa
central. Ou seja, se os dirigentes tivessem outra op¢do mais viavel naquele momento,

certamente essa centralizagdo ndo teria acontecido para a Cativa.

Quanto a Confepar, a mesma enfrentava dificuldades ocasionadas pela escassez de matéria-
prima, o que comprometia a viabilizagdo de sua estrutura apenas com as sobras de leite das
filiadas Assim, estava sendo inviabilizada a sua proposta inicial de transformar o leite in
natura excedente na regido em leite em pd. Isso estava ocorrendo por dois motivos: em
funcdo do aumento da capacidade de industrializa¢do individual das cooperativas a ela
filiadas que preferiam optar pela produgdo propria, em vez de enviar o leite para a Confepar
e em funcdo do aumento da concorréncia com empresas ndo-cooperativas (inclusive de
outros estados), que retiravam parte do leite da regido, levando-a para outros estados. Esses
fatores fizeram com que os dirigentes da Confepar (que também eram dirigentes das filiadas)
vislumbrassem na alianga estratégica, uma alternativa para viabilizar tanto a Confepar como
também as cooperativas de leite a ela filiadas, principalmente diante da possibilidade da
liberagcdo dos recursos do Recoop, o qual proporcionaria os recursos financeiros necessarios
para concretizagdo da idéia, ou seja, viabilizaria a cooperativa central e, por extensdo, as

cooperativas filiadas, dentre as quais a Cativa.
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Os resultados alcangados até o momento, com a alianca estratégica, pelas cooperativas
analisadas, sdo os seguintes: reducdo de custos operacionais na Confepar, obtida
principalmente com o aumento da escala de producdo; reducdo de custos operacionais,
administrativos e financeiros na Cativa, devido a desativagdo das atividades industriais,
comerciais e de distribuicdo, diante da centralizacdo dessas atividades na Confepar; o retorno
do capital de giro para a Cativa através das desmobilizacdes e da realizacdo de contas a
receber e de estoques, que permitiram a Cativa liqliidar seus passivos, principalmente
bancérios e proceder a devolugdo de capitais para associados demitidos e ainda, sobrar fluxo
de caixa para manter o giro dos seus negbcios atuais. A Cativa deixou, também, de correr
riscos com inadimpléncias e ndo precisa mais manter valores em estoque de produtos

acabados, o que passou a ser de competéncia da cooperativa central.

A formagdo da alianca estratégica, também, proporcionou, vantagens competitivas, as
cooperativas participantes, devido ao fim da competi¢do entre si; a op¢do por marcas que
remuneram melhor; melhoria na rentabilidade dos produtos com a op¢ao por fabricacdo de
produtos em escala industrial; mais agilidade nas decisdes empresariais; compartilhamento
dos custos com tecnologias, manteve a competitividade das cooperativas filiadas na aquisi¢cao
de matéria-prima, e a possibilidade da Confepar acessar, novos mercados, inclusive o

internacional para a venda de seus produtos.

Mas a alianca estratégica também trouxe algumas desvantagens. No caso da Cativa (assim
como das outras filiadas), apesar de manter sua independéncia administrativa e financeira,
acabou por ficar dependente da Confepar quanto a definicdo de um prego a ser pago ao
produtor, pois a cooperativa central ¢ quem primeiro estabelece o pre¢o da matéria-prima
para as filiadas. Outro aspecto a ser considerado diz respeito aos cooperados, que ficaram

mais distantes da cooperativa central.

Na presente pesquisa ficou evidenciada que uma alianga estratégica deve ser muito bem
articulada e negociada. No caso da Confepar e da Cativa pode-se dizer que o processo se deu
de forma satisfatoria. A decisdo coube aos associados, depois de ter sido exaustivamente
discutida em reunides. Nao houve duvidas quanto ao tipo de alianga que se pretendia formar,

quais os papéis que caberiam as partes envolvidas e os possiveis resultados a serem obtidos.
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Na etapa da implementagao foi estabelecido um plano de agdes a serem desenvolvidas em

conjunto, para facilitar a administra¢do da fase de transi¢do, incluindo a manutencao de uma
posicao de recuo por parte da Cativa caso a alianga ndo desse certo. Ja ultrapassada essa
fase, estdo sendo feitos investimentos na melhoria da estrutura industrial da Confepar, com
o objetivo de aumentar a capacidade de produgdo e obter mais qualidade no processo € no

produto final.

Foi observado que, objetivando o sucesso da integracdo cooperativa sob a perspectiva de
explorar o potencial estratégico do grupo, ha preocupacdo com as condigdes de
comprometimento e engajamento das partes envolvidas, com os participantes cedendo em

funcdo do interesse do grupo como um todo.

Em suma, com a presente pesquisa concluimos que as aliancas aparecem como uma
alternativa estratégica e representam uma op¢do para intensificar os negdcios. Sao
instrumentos interessantes e eficazes, que devem ser considerados na hora de uma decisao de
alavancar o crescimento da empresa, de melhorar sua competitividade ou de buscar a eficacia
e a eficiéncia empresarial. Porém, ndo sdo faceis de executar. Para aumentar as chances de
éxito, devem ser muito bem delineadas nas suas etapas de formagdo, estruturagao e

implementacao.

Elas podem ser controladas nao pela dominagdo, mas através de uma concepcao adequada e
coordenacdo cuidadosa, proporcionando vantagem mutua. Podem refletir novas situacdes

quando evoluem de um tipo para outro.

A pesquisa revelou, também, que as cooperativas objeto de estudo, ao optarem pela alianca,
utilizaram como critério basico para a tomada de decisdo o método de avaliagdo comparativa
custo e beneficio, demonstrando que, com a alianga, poderia ser aumentada a remuneragdo ao
produtor, que ¢ um dos objetivos de uma cooperativa. Até o momento isso ainda ndo se

evidenciou, mas a longo prazo ¢ a meta estabelecida.

Como contribui¢do a novas pesquisas, fica a sugestdo para a realizacdo de estudos que

contemplem o lado humanistico do cooperativismo, ou seja, a analise de como os associados
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podem sentir-se mais participantes das chamadas hipercooperativas ou sociedades

complexas, considerando-as uma extensdo de sua propriedade e como essas cooperativas
abordam as questdes relacionadas com a educacdo cooperativista. Outra sugestdo para
pesquisa ¢ o levantamento dos aspectos relevantes da competitividade das cooperativas
participantes da alianga estratégica, no sentido de comparar as estratégias usuais dessas

empresas em relacdo as outras industrias do mesmo segmento.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Nao ha como duvidar da importancia do cooperativismo como instrumento de defesa dos
interesses econdmicos dos seus associados. Porém, o simples fato da constitui¢do de uma
empresa cooperativa ndo significa que todos os problemas econdmicos dos seus participantes
estardo resolvidos. As cooperativas somente cumprirdo adequadamente o seu papel de
empreendimento cooperativo se conseguirem, por extensdo, agregar valor a atividade
econdmica desenvolvida pelos seus associados e, para que isso ocorra, precisam ser fortes e
competitivas, uma vez que, como as demais sociedades econdmicas, estdo sujeitas as
mesmas regras de mercado. Estdo sujeitas, portanto, as oscilacdes e recessdes, bem como aos

riscos e oportunidades.

Parece claro que a unica forma de triunfar na era da hipercompetitividade ¢ se preparar para
0 maximo, criar modelos de negocios rentdveis, ser diferente da concorréncia e adaptar a
gestdo da empresa ao novo e complexo contexto econdmico. A nova ordem da economia ¢
reduzir custos, ter a maxima cautela nas decisdes de investimentos e compreender melhor a
ciéncia da administragdo, a qual nao pode ser entendida apenas em termos de melhores
técnicas, melhores processos etc., mas também como toda inteligéncia e vontade colocada

na conducao dos negocios, uma vez que permeia todas as decisdes organizacionais.

Para sobreviver nesse novo ambiente mutante, as empresas devem ser eficientes em termos
de custos, ageis e flexiveis para adotar diferentes estratégias de conducdo dos negdcios
sempre que necessario. Necessitam, para isso, adotar estruturas de organizagdo interna que
sejam capazes de identificar oportunidades e ameagas com rapidez, além de adaptar-se a nova
situacdo. Dedicagdo integral dos administradores aos negocios ¢ uma das necessidades, ¢ a
competéncia técnica em areas de negdcios muito especificas, tais como marketing, financas e
producdo, torna-se cada vez mais exigente.

A estratégia de formar aliancas ¢ uma das vdrias alternativas que os dirigentes de
cooperativas tém a sua disposi¢do. Porém, esse tipo de estratégia ndo deve ser considerado

pelos administradores como uma “valvula de escape” quando os negocios vao de mal a pior,
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porque nesse estagio a cooperativa nao tem nada de interessante a oferecer no sentido de

atrair parceiros interessados. Uma proposta de alianga de negdcios deve ser atraente, capaz
de seduzir empresas, pois todas as empresas trabalham visando algum tipo de vantagem. A
integracao de cooperativas nao pode significar a somatoria de dividas, prejuizos e problemas,
mas o fortalecimento através da produtividade, otimizagao de estruturas e recursos, visando a

intensificagdo dos negdcios.

Do mesmo modo que os dirigentes se preocupam com projetos de viabilidade economica e
financeira para buscar novas oportunidades de negodcios, abrir novas fabricas, aumentar a
capacidade de estruturas ja instaladas e lancar novos produtos, deveriam também
preocupar-se em analisar a viabilidade de continuar mantendo em funcionamento estruturas
que podem estar funcionando abaixo de sua capacidade instalada, considerando a
possibilidade de utiliza-las em conjunto com outras cooperativas, objetivando otimizar e

intensificar os negdcios.

Aos dirigentes cooperativistas cabe uma missd@o muito maior do que visualizar a sua regido, o
seu municipio, a sua empresa e, por fim, os associados. Cabe a missao de enxergar no
cooperativismo uma grande alianga estratégica capaz de provar ao mundo que o
cooperativismo ndo ¢ uma filosofia ultrapassada e bairrista, mas sim uma filosofia com
capacidade de extrapolar interesses individuais para alcangar interesses gerais e coletivos. O
entendimento da filosofia cooperativista orienta para a visao do todo, sendo o cooperado o

elo de uma grande corrente de cooperagao universal.

O fundamento filosofico das cooperativas ja& conotam uma alianca estratégica, pois esta
vinculado ao sentimento da cooperagdao. A filosofia do cooperativismo aponta um caminho
para vencer os obstaculos: a unido de forcas. Em um mundo altamente competitivo e
globalizado, onde a for¢a do capital impera e domina, sobretudo na concorréncia de livre
mercado, a mesma receita que as cooperativas oferecem para os seus associados serve
para si proprias: a unido e a soma de esforcos de varias empresas cooperativas resultard em

uma estrutura maior ¢ mais poderosa, permitindo a concorréncia de igual para igual.
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Uma alianga estratégica deve ter sempre um duplo ponto de partida: de um lado, a

constata¢do da existéncia de uma necessidade ou de um problema com uma complexidade
que transcende as forgas isoladas ou, ainda, a existéncia de uma grande oportunidade de
negocios que nio pode ser conseguida por si s6 e, do outro lado, a certeza de que, apesar de
todas as diferencas entre os participantes, existe uma convergéncia de crengas, valores e
extremos que levam a um posicionamento comum e a uma atuacdo conjunta diante de uma

determinada realidade.

As aliangas funcionam melhor quando os parceiros reconhecem que nao podem evoluir
tanto sem a ajuda ou o aporte de recursos do outro. Nao hd empresa dominante e sim decisodes
e recursos compartilhados, porque ¢ feito entre sdcios iguais que desempenham papéis ativos
e complementares. Deve proporcionar aos participantes a certeza de que, estando unidos em
alianca, possuem maior probalidade de sucesso em um contexto competitivo do que se

continuassem sozinhos.

O sucesso da alianga estratégica entre empresas cooperativas depende muito do grau de
coeréncia e compatibilidade dos objetivos das empresas participantes. E importante que as
partes demonstrem razoavel bom-senso na fase de discussao sobre assuntos financeiros, de
modo que os beneficios quantificaveis possam ser visualizados logo de inicio. A clareza e o
convencimento da necessidade da alianga e dos beneficios que ela pode alavancar devem ser

fatores incisivos na decisdo.

Uma decisdo dessa envergadura ndo deve ser tomada rapidamente, de forma precipitada,
sem que antes sejam consideradas outras possibilidades. E se a op¢ao for mesmo pela alianca,
o critério basico para a tomada de decisdo entre a empresa fazer a alianga ou continuar
sozinha configurando a sua cadeia de valor com independéncia ¢, sem duvida nenhuma, o

método de avaliagdo comparativa dos custos e beneficios .

Se a idéia da alianca estiver fundamentada em um forte objetivo a ser atingido e se houver o
apoio incondicional dos idealizadores, hd mais chance de dar certo do que quando ocorre por

motivos circunstanciais ou simplesmente por razdes financeiras, ocasido em que nem sempre
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conta com o apoio de todos os dirigentes. De qualquer forma, ¢ imprescindivel o

comportamento positivo das partes, fundamentado no fato de que as aliangas sdo
implementadas e administradas por pessoas e ndo por empresas. Existe a possibilidade de
que pessoas, levadas por interesses pessoais, temores, magoas, descrenca no projeto ou
interesses politicos e financeiros, se posicionem a favor ou contra a alianga sem considerar o

aspecto estratégico e profissional da questao.

A decisdo final de se formar alianga estratégica entre empresas cooperativas deve ser sempre
dos associados. As informagdes e as pretensoes devem ser exaustivamente discutidas com os
mesmos em reunides. Deve ficar bem esclarecido o tipo de alianga que se pretende formar,
quais os papéis que caberdo a cada uma das empresas participantes e os provaveis resultados

que serao obtidos.

Na etapa de implementacdo deve ser estabelecido um plano de agdes a ser desenvolvido em
conjunto, para facilitar a administragdo da fase de transi¢do. E importante a manutengdo de
uma posi¢ao de recuo, principalmente durante o periodo de transi¢do, ou seja, os dirigentes

devem precaver-se diante da possibilidade de rompimento de acordos.

As empresas geralmente se preocupam muito no momento de estruturar os acordos de
cooperagdo, principalmente com relacdo a elaboracdo de documentos legais. Esse aspecto,
por si sO, ndo ¢é suficiente. E preciso, antes de mais nada, o desenvolvimento de uma relagao
de confianga entre os parceiros, a qual deve ser fortalecida com um acordo bem-feito. A
confianga ¢ considerada o mais alto grau de relevancia para o sucesso de uma alianca
estratégica. No ambito das empresas cooperativas, ao se optar por uma alianga, apesar de
contratos nao serem proibidos, ¢ importante que seja elaborado um Estatuto Social que
atenda as necessidades e aos anseios de todos, de tal forma que nenhuma das partes se sinta
prejudicada. Nesse momento ¢ fundamental a participacdo da alta administragdo,

manifestando a sua posi¢ao de forma clara.

Os aspectos mais relevantes que devem ser apreciados na hora de elaboracdo do Estatuto

Social sdo: definicdo da forma de administrar e de fiscalizar a sociedade; representatividade



173
de cada cooperativa com relagdo aos delegados que as representem nas assembléias gerais

da cooperativa central; participacdo de cada cooperativa no Conselho de Administra¢do e no
Conselho Fiscal; forma de estruturacdo de capitalizagdo da empresa; forma de distribuicdo de

resultados e entrada e saida de associados.

E preciso estar consciente que os resultados das aliangas sdo de longo prazo, principalmente
porque, no inicio, € preciso fazer investimentos em ajustes de estruturas na cooperativa
central e cada cooperativa participante tem, ainda, o custo de enxugamento da estrutura.
Deve haver transparéncia nos negocios € cumprimento das normas, dos regulamentos e do

Estatuto da sociedade.

Em suma, as aliangas aparecem como uma alternativa estratégica e representam uma
abordagem eficaz para intensificar negocios. No centro da alianga estratégica envolvendo
empresas cooperativas esta a esséncia do sentimento de cooperagdo, que resulta na vontade
de construir juntos. Os parceiros devem preocupar-se com o crescimento de toda cadeia
produtiva e com a melhoria da qualidade do trabalho, concentrando-se nos resultados que as
empresas poderdo obter juntas e nao apenas nos beneficios individuais que cada cooperativa

podera obter.
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ANEXO A

ANALISE DO PROCESSO DE FORMACAO, ESTRUTURACAO E IMPLEMENTACAO DE
ALIANCA ESTRATEGICA

ENTREVISTA COM DIRIGENTES E ASSOCIADOS DA
CATIVA

INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO:

a) Pode ser assinalada mais de uma alternativa em cada questdo, caso seja esta a opinido do
entrevistado;

b) Com relagdo as perguntas que vao do n°01 aon® 32, o entrevistado deve respondé-las
se colocando, sempre, na condi¢do de dirigente da cooperativa;

¢) Com relagdo as perguntas que vao don °33 aon ° 35, o entrevistado deve respondé-
las se

colocando na condicao exclusiva de associado da cooperativa;

d) O item com o enunciado “OUTRA RESPOSTA” deve ser utilizado quando:

- o entrevistado ndo souber responder a questdo. Nesse caso, 0 mesmo deve escrever o
motivo. Exemplos: Nao sei, nao tenho opinido formada, ndo entendi a pergunta, nao
possuo conhecimento etc.;

- o entrevistado sentir necessidade de uma alternativa diferente daquelas disponiveis na
questao.

QUESTOES QUE O ENTREVISTADO DEVE RESPONDER SE COLOCANDO NA
CONDICAO DE DIRIGENTE DA CATIVA:

01. Considerando a hipdotese de que a CATIVA pudesse aumentar a captaciao de
matéria-prima em mais de 30% ( antes da centralizacio na CONFEPAR) vocé acha
que:

a) Com relacao a estruturacio da area comercial e distribuicao:
1 As areas de venda e de distribuicdo da CATIVA precisariam sofrer modificagdes pois nao
estariam adequadamente estruturadas para dar saida ao aumento de producao.

"1 As areas de venda e de distribuicdo da CATIVA estariam adequadamente estruturadas
para dar vazao ao aumento de producio.

[T OULTA TESPOSTA ettt ettt ettt et ettt ettt e sttt e st st e sae e et e saeesteesaneenneesaneeanees

b) Com relacdo ao mix de produto:

] Obrigatoriamente a CATIVA teria que entrar em novas linhas de produtos, pois o mercado
dos produtos atuais, ndo conseguiriam absorver o aumento.

1 A CATIVA manteria a sua linha normal de produtos, pois o mercado conseguiria



tranqiiilamente absorver o aumento de produgao.
L] OULTA TESPOSLA. ...eieniieeeiiieesiteeertee et ee ettt e ettt e ettt e estteesabteesabeeesabteesaseeeeabeeenaseessaseesnnseesnseesnnseenn

¢) Com relacio a adequacao da estrutura industrial:

71 A estrutura industrial da CATIVA ndo estaria preparada para manipular o aumento na
producao e seria necessarios novos investimentos para adequagao da estrutura.

"] A estrutura industrial estaria adequadamente preparada para trabalhar esse aumento na
produgdo, sem necessidade de novos investimentos.

[ OULTA TESPOSTA. .enveeureeieeeiiteeite ettt ettt ettt set e et esa e et esae e st e e sae e e bt e seeeeateesuneenneeneneeaneens

¢) Com relacio a adequacio da estrutura de pessoal:

T] A estrutura de pessoal ndo seria suficiente para manipular esse aumento de produgdo,
haveria necessidade de novas contratacdes.

] A estrutura de pessoal seria suficiente para manipular esse aumento de producao.

] OULTA TESPOSLAS .uvveeeiiieeiiieeeitteeeiteeeitte ettt e ettt e s bt e e s bteesabeeesateeesteeensteesnsbeesnsseesnseeesasaeennseeennnes

d) Com relacio a necessidade de capital de giro:

71 O capital de giro da CATIVA ndo seria suficiente para cobrir as necessidades de caixa,
para suprir o novo ciclo financeiro, considerando o aumento de producdo (investimento em
embalagens, o prazo de fabricagdo, o prazo de venda, o prazo de maturagdo do produto, o
prazo de recebimento das vendas, aumento das inadimpléncias, estoques remanescentes
etc.).

1 O capital de giro da CATIVA seria suficiente para cobrir as novas necessidades de caixa
e, suprir o novo ciclo financeiro, considerando o aumento de produ¢do (investimento em
embalagens, o prazo de fabricacdo, o prazo de venda, o prazo de matura¢do do produto, o
prazo de recebimento das vendas, aumento das inadimpléncias, estoques remanescentes
etc.).

[ OULTA TESPOSTA. ettt ettt et ettt ettt e see e et e st e e bt e sae e st e e sae e e bt e sseeeateesaneenneenaneeaneens

02. Com relacao as cooperativas COLARI e CENTRALNORTE, antes da centralizacao
da CATIVA na CONFEPAR, pode-se dizer que:

] Eram concorrentes da CATIVA na aquisi¢do de matéria-prima.

1 Nao eram concorrentes da CATIVA na aquisi¢do de matéria-prima.

"] Eram concorrentes da CATIVA na aquisicdo da matéria-prima, mas somente no que dizia
respeito aos melhores produtores de leite da regido.

"] Eram concorrentes da CATIVA na venda de produtos ao consumidor.

"1 Nao eram concorrentes da CATIVA na venda de produtos ao consumidor.

03. Em sua opiniao, é importante existir uma cooperativa na regiao porque:

] Contribui para a manutencao de um pre¢o minimo para o leite produzido na regido.

"] Contribui para aumentar o poder de barganha dos produtores de leite de um modo geral.
1 Nao existe outro lugar para os produtores entregarem a sua produc¢ao de leite.

"I Inibe a a¢ao de compradores de leite que nao tém idoneidade.

] Forga os laticinios da regido a manterem pregos semelhantes aos da cooperativa.



04. O que diferencia uma empresa cooperativa de uma empresa nao-cooperativa é a
sua forma de constituicio e os seus objetivos sociais. O fato de a CATIVA ser uma
empresa cooperativa traz para ela, em sua opinido:
] Somente vantagens competitivas. QUAIS?.......c..eeevuereriuieeriiieeniieesieeesreeesreeesseeesaeeesseessseeens
1 Somente desvantagens competitivas. QUAIS?. ......cccceveerierieriirienienienieetese et
] Vantagens e desvantagens competitivas, a0 mesmo tempo.
QUAILS AS VANTAZEINIS?. .oeeuiieiiiieeiiieetieeeieeeeteeestteeeseaeeestteessseesnseeesnsaeessseeessseeensseessseessseesnnses
QUAIS @S AESVANTAZEIS?...c.ueieiiieiiieiiie ettt ettt et e et et e e bt e s ate e bt esseeenbeesaeeenbeesatesnseennseans

05. Em sua opinido, a desregulamentacio do mercado, ou seja, o fim do controle estatal
sobre o preco do leite:

"] Aumentou a concorréncia entre as empresas na captacao de leite no campo.

"] Aumentou a concorréncia entre as empresas na venda ao consumidor.

] Surgiram novas linhas de produtos de derivados lacteos.

"I Diminuiram os ganhos financeiros de aplicagdes de vendas a vista.

"I Houve uma elasticidade no prazo de recebimento das vendas.

06. Em sua opinido, o surgimento do leite longa vida:

] Propiciou maior praticidade para os consumidores, porque estes nao precisam mais guardar
o leite na geladeira.

1 Representou o poder de fortalecimento dos super e hipermercados na distribui¢do de leite.
] Diminuiu a venda do leite pasteurizado, que era um dos atrativos das pequenas padarias e
pequenos comércios.

07. Em sua opinido, no que se refere a “guerra de precos” nas gondolas dos
supermercados, causada pelo leite longa vida, a tendéncia é:

] Continuar cada vez mais forte, o que significara o desaparecimento de vez do leite
pasteurizado e das empresas especializadas.

] Continuar cada vez mais forte, comprometendo as empresas especializadas, mas ndo
significard o desaparecimento de vez do leite pasteurizado.

'] As empresas especializadas exercerem agdes no sentido de elevar as vendas do leite
pasteurizado.

08. Com relacao a formacao de excedentes de leite no pais, vocé acredita que:

[ Esta havendo excedente de leite em funcdo da abertura de bacias leiteiras em novas
regides.

"] Esta havendo excedente de leite em func¢do da crescente especializacdao de produtores

] Esta havendo excedente de leite em fun¢do da entrada de importagdes de produtos lacteos.
] Estd havendo excedente de leite em funcdo da entrada de pequenos produtores de leite,
motivados por empréstimos governamentais.
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] Estd havendo excedente de leite em fungdo do fato de que pequenos produtores optam pela
atividade leiteira, por ser esta remunerada mensalmente.
"1 Nao estd havendo excedente de leite no pais.

09. Em sua opinido, quais as dificuldades que a CATIVA tinha antes de centralizar as
atividades de industrializacdo, comercializaciao e distribuicio na CONFEPAR?

"] Falta de capital de giro e, conseqiientemente, pagava altos custos financeiros.

"] Desvio de recursos das atividades econdmicas da empresa para direciond-los para
atividades de bem-estar social e coletivo dos associados.

1 O crescimento da empresa (aumento de recepcdo de leite), que trouxe problemas
financeiros.

] A tentativa frustrada de incorporar a COLMAR, o que lhe trouxe dificuldades financeiras.
] As inadimpléncias, que acarretaram problemas financeiros para a empresa.

] As perdas com estocagem, que acarretaram problemas financeiros para a empresa.

] A variagdo do dolar, que agravou as dificuldades financeiras da empresa.

'1O projeto industrial financiado, que levou a empresa ao endividamento.

10. Considerando a CATIVA antes da centralizacio das suas operacoes de
industrializacdo, comercializacio e distribuicio na CONFEPAR, identifique nas
alternativas abaixo os pontos que vocé considera que eram vulneraveis:

] Havia falta de controles internos adequados e confiaveis.

"1 Havia falta de visdo administrativa do conjunto das atividades.

] Havia falta de profissionalismo na gestao da empresa.

] Havia falta de experiéncia em concessao de crédito.

[J Nao tinha uma area de cobranca eficiente.

"1 Nao tinha uma area comercial atuante.

I Havia excessivo numero de funcionarios.

] Havia lentidao nas decisdes por envolver consenso entre associados.

] Havia muito rodizio do poder entre um grupo de associados.

1 Havia pouca participacdo dos associados em assembléias.

1 Nao havia planejamento de longo prazo.

"] Faltava planejamento nos investimentos.

"] Eram poucos os investimentos na informatiza¢cdo da empresa.

11. Com relacio a possibilidade de as empresas, de um modo geral, poderem firmar
acordos de cooperacio empresarial, para conquistarem ou manterem posicoes
competitivas no mercado, vocé:

"1 Nao tem conhecimento, nunca ouviu falar nada a respeito desse assunto.

1J4 ouviu falar, mas nao sabe bem de que se trata.

] Sabe o que ¢, mas ndo considera o acordo de cooperacao vantajoso €/ou necessario para



uma empresa obter competitividade, seja qual for a sua situagao.

"] Sabe o0 que ¢ e considera o acordo de cooperagdo vantajoso e/ou necessario para se obter
competitividade em determinadas situacdes.

] Considera o acordo de cooperagdo uma importante estratégia de crescimento e de
competicdo, que pode ser o caminho para as empresas crescerem de forma rentdvel e
sustentavel.

12. Sobre o fato de a CATIVA ter centralizado as suas atividades na CONFEPAR em
vez de continuar como uma cooperativa singular, administrando todas as suas
atividades, sua opinido é que:

] Teria sido mais conveniente para os associados da CATIVA se a mesma continuasse
desenvolvendo todas as suas atividades (recepg¢do, industrializacdo e comercializagdo) em
vez de ter formado a alianga estratégica.

'] Foi mais conveniente para os associados da CATIVA a centralizagdo das atividades de
producdo e comercializagdo na CONFEPAR, pois sozinha a CATIVA teria muita dificuldade
para sobreviver.

13. Dentre as afirmativas abaixo, identifique aquela (ou aquelas) que vocé considera
uma definicao ideal para a alianca estratégica formada entre as cooperativas da regiio
Norte do Parana em torno da CONFEPAR:

] E uma unifio de empresas em torno de um projeto comum.

] E uma unido de empresas que buscam na cooperagdo um meio de viabilizar projetos
comuns.

1 E uma combinagio de esforgos de varias empresas que se uniram para adquirir ou manter
vantagens competitivas.

1 Sdo empresas que se uniram para cumprir em conjunto metas combinadas, permanecendo,
entretanto, independentes e compartilhando entre si os resultados.

1 E um acordo firmado entre mais de duas empresas que decidem desenvolver, em conjunto,
algumas ou todas as atividades, buscando atingir objetivos comuns.

[ E a cooperagio adotada por mais de duas empresas, que optaram em repassar parte de suas
atividades para outras empresas executarem, sem comprometer a sua independéncia.

14. Com relacio ao fato da CATIVA ter optado pela formacgao da alianca estratégica
com as outras cooperativas da regiio Norte do Parana, pode-se dizer que:

"] Sempre houve manifestacio de vontade dos administradores em formar uma alianga
estratégica com as outras cooperativas da regido.

'] A 1déia surgiu em funcao de uma estratégia previamente pensada, coerente, com finalidade
de levar as cooperativas a crescerem de maneira sustentavel e rentavel.

] A idéia surgiu em funcao de fatores circunstanciais, ou seja, a cooperativa foi encaminhada
nessa direcao, sem nenhuma estratégia previamente elaborada (pode-se dizer que foi
“empurrada” por dificuldades financeiras).
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] A idéia surgiu em fun¢do do advento do Recop (Plano de Revitalizagdao das Cooperativas) e
da conseqiiente exigéncia do Comité Executivo, como condi¢do obrigatdria para aprovacao
do projeto de pleito dos recursos.

15. Em sua opinio, a decisao de centralizar as atividades da CATIVA na CONFEPAR
foi:

'] Uma decisao acertada.

'] Um decisao duvidosa.

(] Nao havia outra alternativa.

"1 Foi uma decisao precipitada.

16. Identifique, entre as alternativas abaixo, os motivos que podem ter influenciado na
decisao de formacao da alianca estratégica em torno da CONFEPAR:

Razoes relacionadas com a_eficdcia operacional:

"1 Conseguir escala de produgao.

1 Enxugar os custos de um modo geral.

] Otimizar as estruturas ociosas.

] Desmobilizar estruturas.

"} Compartilhar linhas de produ¢do, de comercializacdo e de distribuicao.

] Compatibilizar atividades afins.

1 Fazer um melhor uso do potencial financeiro do grupo.

] Buscar a modernidade e profissionalizacdo da gestao.

] Dividir a concentragdo de risco (créditos a clientes, decisdes de investimentos, langamentos
de produtos).

Razoes competitivas (reforcar a posicio da CATIVA no mercado)

] Evitar a guerra de precos entre as proprias cooperativas.

'] Adequar os precos de venda no mercado.

I Fazer marketing em comum.

] Salvar a CATIVA da crise.

"1 Poder fazer opgdo por marcas que vendem mais € que proporcionam maior rentabilidade.
] Alterar o mix de producao, visando melhorar a rentabilidade dos produtos.

"] Manter a competitividade na aquisi¢do de matéria-prima.

1 Elevar a posi¢ao competitiva das cooperativas menos eficientes.

"] Evitar a entrada de novas empresas, do ramo, no mercado.

Razdes estratégicas

] Utilizar, em comum, tecnologias existentes.

"I Desenvolver novos produtos.

] Viabilizar investimentos em novas tecnologias.




] Compartilhar experiéncias.

] Ter acesso a recursos financeiros de uso em comum (Recop).

[J Acessar novos mercados, inclusive o internacional.

"] Maximizar o potencial financeiro da empresa centralizadora e trabalhar em conjunto para
amenizar a escassez de recursos.

Razdes ligadas a eficiéncia da empresa

] Separar os interesses econdmicos da empresa dos interesses sociais dos associados.

'] Oferecer agilidade nas decisdes empresariais, tornando a gestdo menos dependente de
aprovacao de assembléias gerais.

] Possibilitar a separacdo da gestdo economica das relagdo com associados, principalmente
quanto a questao de formagao do preco do leite.

7] Dar mais forca ao movimento cooperativo, trabalhando em conjunto com outras
cooperativas.

17. Vocé sabe se algum método foi utilizado para informar aos associados da CATIVA
sobre a decisao de se formar a alianca estratégica em torno da CONFEPAR?

] Sim.

"I Nao.

18. Caso a sua resposta tenha sido SIM na questdo anterior, esse método usado para
informar aos associados da CATIVA sobre a decisao de se formar a alian¢a estratégica
em torno da CONFEPAR consistiu em:

"I Fazer reunides explicativas em toda a area de atuacdo da cooperativa, envolvendo grande
parte dos associados.

"1 Nao foi preciso fazer nenhuma reunido, pois o Estatuto da Sociedade j& contemplava esse
tipo de alianga, ou seja, ja previa a participagdo da CATIVA em uma Cooperativa Central.

'] Mesmo o Estatuto da Sociedade contemplando a possibilidade da participacao da
CATIVA em uma Cooperativa Central, foram feitas reunides explicativas para os associados.
" A proposta da formagdo da alianga estratégica foi apresentada e aprovada em Assembléia
Geral de associados, sem que houvesse reunides prévias.

19. Se vocé respondeu na questao anterior que houve reunides explicativas com os
associados, vocé poderia informar que:

"1 Nao foi apresentado nenhum estudo demonstrando as vantagens que os associados teriam
no caso de ocorrer a centralizagdo das atividades da CATIVA na CONFEPAR.

'] Foi apresentada uma simulagdao financeira, na qual se demonstrava o valor médio/ano
provavel que se remuneraria a matéria-prima caso ocorresse a centralizacdo das atividades da
CATIVA na CONFEPAR, correlacionando-o com o valor médio/ano/anterior obtido pela
CATIVA com suas proprias atividades.

"1 Houve reunides, mas ndo sabe o que foi apresentado nas mesmas.



20. Que tipo de alianca estratégica foi formada entre a CATIVA e a CONFEPAR?
"1 Uma cooperativa de primeiro grau (cooperativa singular).

"1 Uma cooperativa de segundo grau (cooperativa central).

"1 Uma cooperativa de terceiro grau (uma confederacao).

I Foi feita uma fusdo de cooperativas.

1 Foi feita uma incorporacdo de cooperativas.

] Foi feito um consorcio de empresas.

21. Qual o papel que coube a CATIVA no processo de alianga estratégica formada em
torno da CONFEPAR?

"] Atuar como uma cooperativa independente, captando matéria-prima junto aos produtores
associados e produtores terceiros, na sua area de atuacdo, sem nenhum comprometimento
com a estratégia da CONFEPAR.

[ Atuar junto ao seu quadro de associados, captando matéria-prima, fomentando a produgao,
enfim, realizando a parte social, mas de acordo com as estratégias da CONFEPAR. Com isso,
a CONFEPAR fica liberada para se dedicar exclusivamente ao desenvolvimento econdmico
do grupo (atividades industriais e de vendas).

"1 Nao foi estabelecido nenhum papel para a CATIVA desempenhar.

I 0o 2 BB (T o 10 1] - SRR

22. Com relaciio a garantia do cumprimento da alianca estratégica, pode-se dizer que:

] Existe um contrato assinado entre as partes, que garante o cumprimento do acordo, sendo
que cada uma das cooperativas filiadas e a cooperativa central conhecem os seus direitos e
os seus deveres.

'] Nao existe nenhum pacto contratual assinado, tendo em vista que, por serem empresas
cooperativas, os direitos ¢ os deveres dos participantes ja estdo regulamentados no Estatuto
Social.

7] Existe uma relacdo de confianga entre os dirigentes das cooperativas envolvidas no
processo, ¢ 0 que mantém a unido, uma vez que o Estatuto Social prevé a eliminacdo da
filiada inativa, mas nao garante a sua permanéncia no processo.

I 0o 2 BB (T o 10 1] - SRR

23. Com relacao a centralizaciao das atividades da CATIVA na CONFEPAR, considera
importante:

"] Manter a maior participagdo possivel no capital social da CONFEPAR.

'] Manter a melhor média de entrega de producdo na CONFEPAR, em relagao as outras
filiadas.

] Manter o maior nimero possivel de delegados representantes da CATIVA na CONFEPAR.
[l Manter membros da CATIVA no Conselho de Administragao e/ou Conselho Fiscal
da CONFEPAR.

24. Em conseqiiéncia da centraliza¢ao da CATIVA na CONFEPAR, pode-se dizer que
na CATIVA:
"1 Houve fechamento da industria, com grande possibilidade de desmobilizagao.



'l Houve fechamento da industria, com pouca possibilidade de desmobilizagao.
[l Houve reducao de veiculos.

"] Houve desmobilizagdo de estoques de bens de uso e consumo.

"1 Houve redu¢@o no nimero de funcionarios.

'] Houve desativacao de varios setores da cooperativa.

25. Durante a fase de implementacio da alianca estratégica (centralizacio das
atividades na CONFEPAR) a CATIVA:

'] Participou, enviando os seus técnicos para ajudar no planejamento das agdes de
implementacao.

] Participou, porque foram transferidas as atividades da CATIVA para a CONFEPAR e os
técnicos responsaveis por essas atividades foram automaticamente transferidos.

] Participou, buscando uma solucdo para os problemas, a medida que os mesmos iam
surgindo, juntamente com a CONFEPAR.

"] Nao participou, porque ndo houve necessidade de atuagdo de seus técnicos, uma vez que
coube a CONFEPAR planejar e executar todas as agdes de implantacao.

26. Com relagao as dificuldades que a CATIVA vem encontrando em trabalhar com as
atividades centralizadas na CONFEPAR, destaque aquelas questdes que considerar
mais adequadas:

" Estd sendo dificil administrar a politica de pre¢o de matéria-prima no campo, pois a
CATIVA depende da politica de preco da CONFEPAR.

'] A regido de atuacdo da CONFEPAR ¢ muito grande. Os precos da matéria-prima variam de
uma regido para outra. Muitas vezes o pre¢o da matéria-prima repassada pela CONFEPAR,
para a CATIVA, nio ¢ suficiente para fazer frente aos pequenos lacticinios existentes na
regido.

7] A administracdo da CATIVA ¢ totalmente dependente das decisdes da CONFEPAR com
relagdo a politica de preco de matéria-prima.

27. Considerando a possibilidade de a centralizacio da CATIVA na CONFEPAR néao
ser satisfatoria:

"1 A CATIVA procurou manter sua industria em condi¢des de uso por um longo periodo, mas
ndo mantém mais, pois acredita no sucesso da centralizacao.

'] A CATIVA procurou manter sua industria em condi¢des de uso por um longo periodo, mas
ndao mantém mais, pois podera montar outra em caso de necessidade.

(] A CATIVA ainda mantém sua industria em condic¢des de uso.

'] A CATIVA pode se utilizar da opgao de vender leite in natura para outras empresas.

28. Em termos de resultados obtidos com a centraliza¢ao da CATIVA na CONFEPAR,
vocé acha que os atuais dirigentes da CATIVA podem considerar-se:

U] Totalmente satisfeitos.

] Parcialmente satisfeitos.
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1 Nao estao satisfeitos.

"1 Nao foi possivel medir os resultados, pois 0 mesmo ¢ de longo prazo.

] Existe uma perspectiva de resultados compensadores, mas a longo prazo.

71 Nao existe uma perspectiva de resultados compensadores, ainda que a longo prazo.

29. Em termos de beneficios para os associados, acredita que a CATIVA e a
CONFEPAR, juntas, poderao no futuro:

'] Melhorar a  remuneragdo ao produto entregue pelos associados em relagdo as outras
empresas atuantes na regiao.

"I Fomentar o aumento da produc¢do de leite dos associados.

] Oferecer melhores precos para aquisicao de insumos.

] Oferecer assisténcia técnica gratuita aos produtores.

"] Proporcionar novas oportunidades para produg@o de outros produtos na propriedade.

30. Com relacdo aos projetos futuros para a continuidade da alianca estratégica,
acredita que:

'] A alianga estratégica continuara do jeito que esta, ndo havendo projetos futuros.

"] A tendéncia ¢ que as cooperativas filiadas passem outras atividades para a CONFEPAR
desenvolver.

"] A tendéncia é que ocorra uma fusdo entre as cooperativas filiadas e a central, criando uma
grande cooperativa singular na regiao.

'] A tendéncia ¢ continuar a CONFEPAR como uma cooperativa Central, fomentando a
diversificacdo de produtos na propriedade do associado e industrializando-os.

QUESTOES QUE OS ENTREVISTADOS DEVEM RESPONDER SE COLOCANDO
NA CONDICAO DE ASSOCIADOS DA CATIVA

31. Na qualidade de associado, vocé ja foi consultado quanto ao seu grau de satisfacao
com relacio a centralizacdo da CATIVA na CONFEPAR?

[1 Nao.
32. Na condicao de associado da CATIVA e com relacio a centralizacio na

CONFEPAR, vocé pode dizer que se considera:
"] Totalmente satisfeito.
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[1 Parcialmente satisfeito.
[1 Nao esta satisfeito.

33. Considerando a sua producio de leite, com a centralizacio da CATIVA na
CONFEPAR, vocé acha que :

" Foi agregado valor a sua produgao;

(1 Nao foi agregado nenhum valor a sua produgao;

1O resultado da centralizagdo ainda ndo chegou a agregar valor a sua producdo, mas acredita
que futuramente isso acontecera.

'] Nao tem perspectiva de que, com a centralizagdo, venha a ser agregado valor a sua
produgao.

"] Considera que, mesmo com a centralizagdo, apenas serd mantido o pre¢o de mercado para
a sua produg¢do, como ja vinha ocorrendo.
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ANEXO B

ANALISE DO _ PROCESSO DE FO,RMACAO, ESTRUTURACAO E
IMPLEMENTACAO DE ALIANCA ESTRATEGICA

ENTREVISTA COM DIRIGENTES DA CONFEPAR

INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO:

a) Pode ser assinalada mais de uma alternativa em cada questdo, caso seja esta a opinido do
entrevistado;
b) O item com o enunciado “OUTRA RESPOSTA” deve ser utilizado quando:

- o entrevistado ndo souber responder a questdo. Nesse caso, 0 mesmo deve escrever 0 motivo.
Exemplos: Nao sei, ndo tenho opinido formada, ndo entendi a pergunta, ndo possuo
conhecimento sobre esse assunto etc.;

- o entrevistado desejar complementar alguma das alternativas propostas e por ele assinalada;

- o entrevistado sentir necessidade de uma alternativa diferente daquelas disponiveis na
questao.

1 Com relacio a possibilidade de as empresas, de um modo geral, poderem firmar acordos de
cooperacdo empresarial para intensificar os negocios, conquistar ou manter posicdes
competitivas no mercado, vocé:

[ N&o tem conhecimento, nunca ouviu falar nada a respeito desse assunto.

[1Ja ouviu falar, mas ndo sabe bem de que se trata.

[J Sabe o que é, mas ndo considera o acordo de cooperacdo vantajoso e/ou necessario para uma
empresa obter competitividade, seja qual for a sua situagéo.

[J Sabe o que ¢ ¢ considera o acordo de cooperacdo vantajoso e/ou necessario para se obter
competitividade em determinadas situagdes.

[J Considera o acordo de cooperagdo uma importante estratégia de crescimento ¢ de competi¢do, que
pode ser o caminho para as empresas crescerem de forma rentavel e sustentavel.

2 Dentre as afirmativas abaixo, identifique uma que considere ser a definicdo ideal para a
alianca estratégica celebrada entre as cooperativas singulares do Norte do Parana em torno da
CONFEPAR:

1 E uma unido de empresas em torno de um projeto industrial comum a todas.

] E uma unido de empresas, as quais buscam na cooperagio um meio de viabilizar projetos industriais
e projetos tecnologicos.

] E uma combinagio de esfor¢os de varias empresas, que se uniram com o objetivo de adquirir ou
manter vantagem competitiva para poder concorrer com empresas multinacionais.

[0 Sdo empresas que se uniram para cumprir, em conjunto, metas combinadas, mas permanecendo
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independentes e compartilhando entre si os resultados.

] E um acordo firmado entre mais de duas empresas que decidiram repassar parte das atividades (ou
todas) para uma tinica empresa executar, buscando atingir, juntas, objetivos comuns.

7] E a cooperagdo adotada por mais de duas empresas, que optaram em repassar parte de suas
atividades para uma unica empresa executar, sem com isso comprometer sua independéncia. Assim,
esperam conseguir a otimizagdo das estruturas industriais, de produtos, de comercializagdo e
distribui¢do e de outras atividades afins.

[ Outra resposta:

3 Dentre as questoes abaixo, indique a alternativa que considere ser a mais adequada:

[J No inicio das articulagdes para formagdo da alianga estratégia em torno da CONFEPAR, a
estratégia de centralizacdo ja era uma op¢ao definida, pois vinha ao encontro dos anseios de todas as
cooperativas filiadas.

[J A intencdo inicial de algumas cooperativas era uma estratégia de fusdo. Entretanto, quando essa
questdo foi colocada em votagdo, prevaleceu a decisdo da maioria, que considerava ser a estratégia
de centralizagdo a melhor opgao.

(] OULTA TESPOSTA . eeeureeeereeereeereesereesseessseessseeasseeasseesssseassseassseessesssseessseesssesasssesnsssassesenssessessnsesssssessssennes

4 Com relacdo a centralizacio das cooperativas de leite do Norte do Parana em torno de uma
cooperativa central, em sua opinido:

[J A centralizacdo foi a melhor opgdo para as cooperativas participantes.

Por qué?..

POT QUEY .. ettt et et e e bt e e ta e e tb e e tbeeaabeeabeeeba e e taeetaeeataeeanreeerreennres

5 Das sugestdes abaixo, destaque os motivos que levaram a escolha da CONFEPAR para ser a
empresa centralizadora, ao invés de qualquer outra cooperativa do grupo:

[J Por ser uma empresa de propriedade das cooperativas envolvidas no processo, solida, bem
estruturada e em pleno funcionamento.

[J Por ser uma empresa com uma boa tecnologia de producdo, bem localizada, com credibilidade
perante clientes fornecedores e agentes financeiros.
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[1 Sendo uma empresa sem associados pessoas fisicas, ndo recaia sobre a mesma o sentimento de
“bairrismo” e isso facilitou o entendimento entre os dirigentes das cooperativas.

[0 Foi uma forma que os dirigentes encontraram de viabilizar as suas cooperativas €, a0 mesmo
tempo, a CONFEPAR, sem que fosse preciso vendé-la para os concorrentes.

O Foi a OCEPAR quem sugeriu que as cooperativas priorizassem a estrutura da CONFEPAR em
detrimento de suas estruturas proprias, a fim otimizar o negocio leite na regido Norte do Parana.

6 A centralizacio das cooperativas de leite do Norte do Parana certamente aconteceu para
alcancar alguns objetivos. Dentre as alternativas abaixo, identifique aqueles que ja foram
alcancados:

Objetivos relacionados com a eficicia operacional:

[J Obter escala de produgdo e, conseqiientemente, diminuir custos de producao.

0 Reduzir custos, de um modo geral, nas cooperativas singulares.

[0 Compartilhar linhas de produgdo, de comercializagdo e de distribuicao e atividades afins.

[J Desmobilizar estruturas nas cooperativas singulares.

[0 Modernizar e profissionalizar a gestdo na cooperativa central.

[J Dividir a concentracdo de risco (créditos a clientes, decisdes de investimentos, lancamentos de
produtos).

Objetivos relacionados com a competitividade

0 Evitar a guerra de pregos entre as proprias cooperativas.

[J Adequar os pregos de venda no mercado.

[ Realizar marketing em comum,

[0 Optar por marcas que vendem mais e que proporcionam maior rentabilidade.
[ Alterar o mix de producao, visando melhorar a rentabilidade dos produtos.
[J Evitar a guerra de preco na aquisi¢do de matéria-prima.

[J Elevar a posigdo competitiva das cooperativas menos eficientes.

0 Evitar a entrada de novas empresas, do ramo, no mercado.

Objetivos estratégicos

[J Utilizar, em comum, tecnologias existentes.

[J Desenvolver novos produtos.

[J Viabilizar investimentos em novas tecnologias.

00 Compartilhar experiéncias.

[0 Maximizar o potencial financeiro da empresa centralizadora.
[J Ter acesso a recursos financeiros de uso em comum (Recoop).
[] Acessar novos mercados, inclusive o internacional.

Objetivos relacionados a eficiéncia da empresa

[ Oferecer agilidade nas decisdes empresariais, tornando a gestdo menos dependente de aprovagio de
assembléias gerais.

[J Possibilitar a separacdo da gestdo econdmica das relagdes com associados, para que haja uma
independéncia do controle da empresa.
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[J Dar mais for¢a a0 movimento cooperativo, trabalhando em conjunto com outras cooperativas.
(] OULTA TESPOSTA 1eeeuvreeureeetieeteeeiteestreeseteesteessseessseeasseeassesassseessseessseesssesssseessssessssesssseensseensseesseeessseenssennns

7 Com relacdo a realizacido de um estudo financeiro que demonstrasse a capacidade de
remuneracido da matéria-prima dos associados, caso as cooperativas centralizassem suas
atividades operacionais numa cooperativa central, pode-se dizer que:

0 Foi realizado um estudo que demonstrou aos dirigentes ¢ delegados as vantagens financeiras que os
associados teriam com a formacao da alianca estratégica em torno de uma cooperativa central, em
relagdo as suas cooperativas singulares continuarem desenvolvendo as suas proprias atividades.

[J Nao foi realizado nenhum estudo que demonstrasse aos dirigentes e delegados as vantagens que os
associados teriam com a formacdo da alianga estratégica em torno de uma cooperativa central, em
relacdo as suas cooperativas singulares continuarem desenvolvendo as suas proprias atividades.
Foram feitas apenas reunides explicativas.

8 Quanto a aprovacio da constituicio da cooperativa central:

[0 Foi feita uma assembléia geral, com a participagdo de ................ associados, para constituicdo de
uma cooperativa central.

[0 Pelo fato de existir uma cooperativa ja constituida em funcionamento, foi convocada uma
assembléia geral dos socios, com a participacdo de .................. associados, que alterou sua forma.

9 Informar no quadro abaixo as cooperativas participantes da alianca estratégica e como esta
estruturado o capital dessas empresas .

Cooperativas participantes Capital Social %

10 Dentre as dificuldades apresentadas abaixo, identifique aquelas que ocorreram durante a
fase de articulaciao da formacéo da alianca estratégica.

O Dificuldades relacionadas ao vinculo de associados em mais de uma cooperativa.

O Dificuldades relacionadas as diferencas de especializacdo das cooperativas envolvidas, ou seja,
interesses diferentes das cooperativas de graos e cooperativas de leite.

O Dificuldades de algumas filiadas em aprovar a estratégia de centralizacdo das suas atividades
junto ao quadro de associados.

] Dificuldades de acordo com rela¢do a remunera¢ao ou ndo da cessao de uso das marcas das filiadas.
O Dificuldades de acordo com relagdo a maneira de remunerar a matéria-prima entregue pelas
filiadas, devido ao fato de que algumas, antes da centraliza¢do, ndo obtinham margens expressivas em
seus produtos.

[J Dificuldades encontradas pelas singulares na definicdo da melhor opgdo de negdcio, ou seja, entre
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as cooperativas singulares continuarem desenvolvendo as suas atividades proprias ou formarem uma
alianga estratégica em torno de uma cooperativa central.

[J Dificuldades com relagdo ao fechamento das industrias nas cooperativas singulares.

O Dificuldades com relagdo a incorporar uma outra cooperativa central ja em funcionamento.

O Dificuldades com relagdo as questdes relacionadas com distribuidores transferidos das
cooperativas singulares.

O Dificuldades relacionadas com o temor de alguns associados com relagcdo ao desaparecimento de
sua cooperativa.

[J Dificuldades quanto a resisténcia por parte de alguns dirigentes diante da possibilidade de perda de
poder.

[J Dificuldades relacionadas ao temor de alguns dirigentes diante da diminui¢do da estrutura da sua
cooperativa.

[J Dificuldades relacionadas ao temor por parte de alguns dirigentes diante da possibilidade de
extingdo de cargos e, conseqiientemente, perda de remuneragao.

[J Dificuldades relacionadas a resisténcia por parte de alguns funcionarios com cargos de chefia,
diante da possibilidade de extin¢do de seus cargos e, conseqiientemente, perda de emprego.

11 Durante a articulacdo da formacio da alianca estratégica, estava claro o papel que cada
uma das participantes teria no processo, ou seja, ja se sabia quais atividades ficariam com as
cooperativas singulares e quais ficariam com a cooperativa central?

O Sim.

[J Nao.

Se a resposta for sim, indique, dentre as alternativas abaixo, qual o papel que coube a cooperativa
central no processo:

[J Atuar como uma cooperativa independente, captando matéria-prima através de suas cooperativas
filiadas e de empresas terceiras, dedicando-se exclusivamente ao desenvolvimento econdmico e
financeiro da central, sem envolvimento com as estratégias das cooperativas filiadas ou com as
necessidades de seus associados.

[0 Atuar como uma cooperativa independente, captando matéria-prima através de suas cooperativas
filiadas e de empresas terceiras, porém com poder de interferéncia nas politicas das cooperativas
filiadas.

[J Nao foi estabelecido nenhum papel para a CONFEPAR desempenhar.

12 Qual é a importancia da quantidade de matéria-prima entregue pelas empresas participantes
da alianca estratégica?

] E através da quantidade de matéria-prima entregue que as cooperativas filiadas indicam o numero
de conselheiros administrativos e fiscais.

] E através da quantidade de matéria-prima entregue que as cooperativas complementam o niimero de
representantes, delegados com direito a voto para compor as suas assembléias.

] E através da quantidade de matéria-prima entregue que a cooperativa central calcula a distribuigio
de resultados ao final do exercicio.

13 Demonstrar, no quadro abaixo, a estrutura atual de representatividade das cooperativas
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Cooperativa Producao Representante | Representante Conselheiro Conselheiro
entregue fixo em funcio da | Administrativo Fiscal
producio

14 Com relacio a independéncia das cooperativas participantes da alianca estratégica, pode-se
dizer que as mesmas mantém independéncia entre si, ou seja, possuem administracio propria?
0 Sim.
[ Nao.

15 As cooperativas participantes da alianca estratégica, dentro do seu contexto especifico de
negocio, possuem autonomia quanto a :

Fornecedores Clientes Associados
[ Sim. [ Sim. (] Sim.
[0 Nao. [0 Nao. [0 N3ao.

16 Informar, sobre a fase de implementacdo da alianca estratégica, ou seja, na fase de
transferéncia das atividades das cooperativas singulares para a cooperativa central:
0 Foi elaborado formalmente um plano de trabalho no qual se previa, passo a passo,
“como”, “quem” e “quando”, com relacdo as atividades que seriam centralizadas.

[J Nao houve necessidade de elaborar formalmente nenhum plano de trabalho, pois as atividades que
seriam centralizadas foram sendo transferidas para a cooperativa central de forma gradual, no sentido
de ndo causar grandes transtornos as empresas.

[J Foi escolhido um coordenador para acompanhar os trabalhos de implementagdo, no sentido de
oferecer toda a assisténcia necessaria com relagdo as transferencias das atividades para a cooperativa
central.

[0 Nao foi necessario escolher um coordenador especifico para acompanhar os trabalhos de
implementacdo, pois a transferéncia das atividades vieram com os respectivos técnicos das singulares,
0s quais se incumbiram de executar também a implementagao.

“0 que”’

17 Informar se, na fase de implementacio da alianca estratégica na CONFEPAR, houve:

[J Necessidade de a CONFEPAR adquirir maquinas ou equipamentos para fazer frente a nova
demanda de producdo, ou seja, para suportar o fluxo de entrada de matéria-prima, o processamento e
a saida de produtos.

[J Necessidade de aumentar o quadro efetivo de pessoal.

[J Necessidade de fazer aquisicdo de novos veiculos.
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[J Necessidade de fazer investimentos em tratamento de efluente.

[J Necessidade de aumentar a produgdo de algum produto fabricado.

[J Necessidade de fazer investimentos na area de processamento de dados.
[J Necessidade de adequar a estrutura administrativa.

18 Com a centralizacdo das atividades, certamente aumentou a necessidade de capital de giro
para bancar o ciclo financeiro dos negdcios. Informar se:

0 Foi necessario recorrer as cooperativas singulares para obtencdo de ajuda financeira durante um
certo periodo.

[J Foi necessario recorrer a bancos para obtengdo de empréstimos de curto prazo (descontos de
cheques, duplicatas e outros).

[J Foi liberado os recursos do Recoop, o qual resolveu o problema de falta de capital de giro da
empresa.

19 E sabido que, antes da centralizacio, cada singular utilizava-se de marcas préprias em seus
produtos. Apés a centralizacio, informar se:

[J A cooperativa central optou por utilizar todas as marcas que antes eram utilizadas pelas
cooperativas singulares.

[0 A cooperativa central optou pelo uso de sua marca propria e escolheu, dentre as marcas das
cooperativas singulares, algumas de maior projecao no mercado.
QUAIS? .ttt e e et et

[0 A cooperativa central optou por utilizar somente marca propria, descartando o uso de marcas de
cooperativas singulares. QUAL?.........c.oooiiiiiiiiie ettt st b e neeas
OULT TESPOSTA 1. veeeutieeitiieetteeeteeeteeestee e tteestbeessseaasseeasseeasseeesseasseessaeassseassesassssassssasssessesassesassessseeasesans

20 Com a centralizacio, a CONFEPAR passou a fabricar todos os produtos que as singulares
fabricavam antes da centraliza¢ao?

[J Sim.

[J Nao.

Se a resposta for sim, informar, dentre as questdes abaixo, o motivo:

[J Levar a desativagdo total das estruturas industriais nas cooperativas envolvidas no processo.

[J Fabricar produtos que remuneram melhor a matéria-prima entregue pelos associados.

[J Viabilizar a industria da CONFEPAR, que necessita trabalhar com a plataforma “cheia”, ou seja,
obter escala de produgéo e, conseqlientemente, baixar o custo de produgao.

(] OULTA TESPOSTAL wveeeurreereriestierreerteeeteeestteestteessseessseessseessseesssseassseesseesssasasseessseessssssnsssensessssseessesesssesnsses

Se a resposta for ndo, informar no quadro abaixo o atual mix de producao e, na seqiiéncia, o motivo
da alteracdo.

Produtos fabricados Capacidade de producio das
maquinas
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21 Em conseqiiéncia da centralizacdo das atividades das cooperativas de leite do Norte do
Parana em torno de uma cooperativa central, informar o nimero ou o valor respectivo, no
quadro abaixo, considerando o grupo:

Itens Antes da centralizacio Depois da centralizacio

Industrias

Funcionarios

Veiculos

Distribuidores

Matéria-prima

Faturamento

22 Com relacio as dificuldades que a CONFEPAR vém encontrando em trabalhar
centralizando as atividades das cooperativas filiadas, pode-se dizer que:

[J Esta sendo dificil administrar a politica de preco de matéria-prima, pois as cooperativas singulares
dependem da politica de preco da CONFEPAR (que tem o seu preco), considerando a média
praticada nas vendas e o preco de mercado da matéria-prima.

O A regido de atuacdo da CONFEPAR ¢ muito grande. Os pregos da matéria-prima variam de uma
regido para outra. Muitas vezes o pre¢o da matéria-prima repassada pela CONFEPAR, para as
filiadas, ndo ¢é suficiente para fazer frente aos pequenos lacticinios existentes na regido.

[J Algumas cooperativas singulares ainda tém um custo alto de operacionalizacdo, ¢ o preco final da
matéria-prima ao associado chega menor que o dos concorrentes.

[1 Nao vem encontrando nenhuma dificuldade.

23 Como as cooperativas filiadas a CONFEPAR acompanham o desempenho da alianca
estratégica?

[1 A CONFEPAR envia para as filiadas, mensalmente, o balancete contabil.

[J Cada cooperativa filiada tem um representante no Conselho de Administracdo, sendo realizadas
reunides mensais, 0 que permite um acompanhamento dos resultados.

[J As cooperativas filiadas possuem membros no Conselho Fiscal, os quais acompanham o
desempenho da cooperativa central, sendo realizadas reunides mensais.



24 Com relacio aos resultados esperados, pode-se dizer que:

A centralizagdo ja agregou valor a produgdo dos associados das| Sim Nao
singulares filiadas?

A queda nos custos ja foi sentida pelo grupo todo?

Os recursos do Recoop foram liberados?

As singulares filiadas venceram ou estdo vencendo, gradativamente,
suas dificuldades?

Aconteceram investimentos em novas tecnologias de producao?

Existe possibilidade de atuagdo no mercado internacional?

Ja houve desmobilizag¢des nas singulares?

Houve ou estd previsto aumento da capacidade de producdo de
produtos de maior giro ou rentabilidade?

Ainda ha concorréncia entre as cooperativas singulares na aquisigdo de
matéria-prima?

Ainda ha concorréncia entre as cooperativas singulares na venda de
produtos industrializados?

Favoreceu a troca de experiéncia entre as cooperativas?

25 Em termos de resultados obtidos com a alian¢a estratégica, informar se os dirigentes da
CONFEPAR podem considerar-se:

[J Totalmente satisfeitos.

[J Parcialmente satisfeitos.

[ Nao estdo satisfeitos.

26 No caso de resultados financeiros (sobras ou perdas) da cooperativa central, como as
cooperativas singulares filiadas participam desses resultados?

[J Proporcionalmente ao capital investido.

[J Proporcionalmente a quantidade de produgdo entregue.

27 Com relacdo a satisfacio dos associados das cooperativas singulares, no tocante ao
desempenho da CONFEPAR, considera que:

0 Estao totalmente satisfeitos, pois agregou valor a sua producao.

0 Estao parcialmente satisfeitos, pois agregou pouco valor a sua produgao.

[0 Nao estdo satisfeitos, pois ndo agregou valor algum a producio entregue.

[J Estdo insatisfeitos porque o resultado da alianga estratégica ainda ndo chegou a atingi-los, mas
acredita que futuramente isso acontecera.

[J Os associados ndo tém perspectiva de que a alianga estratégica agregara valor a sua produgdo.
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[J Os associados acreditam que a alianga apenas mantera o prego de mercado para a sua producao.
[1N&o ha pesquisa que indique o grau de satisfagdo.

28 Com relacao aos projetos futuros para a continuidade da alianca estratégica, acredita que:

[0 A tendéncia é que as cooperativas filiadas passem outras atividades para a CONFEPAR
desenvolver.

[J A tendéncia ¢ que ocorra uma fusdo entre as cooperativas filiadas e a central, criando uma grande
cooperativa singular na regido.

[J A tendéncia ¢ a CONFEPAR continuar como uma cooperativa central.

29 Com relacido a diversificacio, a CONFEPAR e as filiadas, juntas, possuem projetos
futuros para nao ficarem a mercé somente do leite?

[ Sim.

[ Nao.

Se a resposta for sim, a CONFEPAR e as filiadas pretendem:

[0 Industrializar produtos, o que permitira aos associados também diversificarem a produgdo em sua
propriedade rural.

[ Industrializar produtos que utilizem o leite na sua composigao.

[0 Industrializar produtos para alimentag@o animal.

(1 Industrializar outros alimentos que ndo envolvam associados e nem derivados de leite.

30 Considerando o fato de as cooperativas trabalharem integradas em uma cooperativa central,
numere em ordem crescente de importincia os itens abaixo:

[] Existéncia de confianga entre os membros diretivos.

[J Confianga de que a decis@o de integrar as cooperativas de leite da regido foi acertada.

[J Participagdo mais ativa das cooperativas integrantes nos negocios da cooperativa central.

[J Necessidade de mais tempo para que os resultados da alianga estratégica cheguem até o cooperado.
[ Transparéncia nos negocios da cooperativa central.

[J Cumprimento das normas, regulamentos e estatuto da sociedade.

[J Existéncia de espirito de colaboragdo entre as partes.

[] Existéncia de uma comunicagdo eficaz entre as partes.

[] Existéncia de respeito entre as partes.

[1 Existéncia de um contrato formal entre as partes, além do Estatuto Social.

[0 Existéncia de comprometimento dos associados.

[ Existéncia de objetivos e metas preestabelecidas.

[J Investimento na educacdo cooperativista.

[J Envolvimento dos associados das cooperativas integrantes para aproxima-los e leva-los a ter
interesse pela cooperativa central da mesma forma que se interessam pela cooperativa singular.

31 Com relacio a realizacio de um trabalho constante visando a integracao dos associados das
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cooperativas participantes, no sentido de conscientiza-los que a cooperativa central é um
prolongamento de seu negécio e do seu trabalho, vocé considera:

[] Importante.

[J Desnecessario.

[J A cooperativa central ndo deve se envolver com associados de filiadas.

32 Que outras consideracdes importantes, relacionadas a alianca estratégica, gostaria de
registrar?
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