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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo investigar a gestdo de marketing de cooperativas
agroindustriais de leite no Brasil e a sua contribuicdo para o crescimento deste tipo de
empresa, tomando por base as atividades de uma amostra constituida por um grupo de
cooperativas brasileiras distribuidas por regidao no pais. Este estudo apontou também
as particularidades deste tipo de organizacdo que representam diferenciacées no
exercicio da atividade empresarial. Para isso, foram realizadas uma pesquisa descritiva
e as analises de carater quantitativo e qualitativo. A coleta de dados se deu através da
busca por referencias diversificadas; da aplicacdo de questionarios junto a
representantes de cooperativas; e da realizagdo de entrevistas em profundidade junto a
especialistas do mercado lacteo e de técnicos de organismos de fomento ao
cooperativismo no Brasil. Os principais aspectos abordados foram os conceitos
associados a organizacdes cooperativas agroindustriais de leite; e a gestdo de
marketing e a sua aplicacdo em cooperativas agroindustriais de leite. Os resultados
apontaram caminhos para a implantacdo da gestdo de marketing em cooperativas
agroindustriais de leite, como a integracdo da cadeia produtiva e a associacdo com a
pratica do consumo responsavel. Constatou-se também que esta pratica nestas
cooperativas trata da execucao de objetivo estratégico organizacional para manutencao
no mercado global e envolve diferencas de aplicacao por regides do Brasil.

Palavras-chave: Marketing em cooperativas. Cooperativas agroindustriais de leite.
Cooperativismo no Brasil.



ABSTRACT

This study’s objective is to investigate marketing management applied Brazilian dairy
cooperatives and their possible contributions for the growth of this organization type. We
used a sample of Brazilian cooperatives spread through the country. This study also
showed how particularities of this kind of organization represent differentiations of the
business activity. A descriptive research of qualitative and quantitative character was
accomplished. We used several references for secondary data including books,
academic magazines and Internet sites. As for the primary data we used qualitative
research in the form of in depth interviews with specialists of the sector and quantitative
research with managers or technicians of such cooperatives. The main aspects studied
were: the organization of dairy cooperatives and the marketing management applied to
such organizations. The results show some ways to implement this marketing
management in cooperatives, with the integration of the productive chain and the
association with practice of responsible consumption. The study has shown that
marketing has played an important role in how the dairy cooperatives have reached their
strategic goal and has helped maintaining their place in the global market. It also shows
how it has been applied in different regions of Brazil.

Keywords: Marketing. Agribusiness Cooperatives. Cooperatives in Brazil.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho analisa a gestdo de marketing em cooperativas agroindustriais de
produtores de leite, destacando as particularidades deste tipo de organizagdo e o modo
como elas representam diferenciacdes no exercicio da atividade empresarial.

Os ramos de atuacao de cooperativas sdao ao todo treze: agropecuario, crédito,
educacional, especial, habitacional, infra-estrutura, mineral, saude, trabalho, transporte,
turismo e lazer, producao (OCB, 2007).

Para efeito de estudo, atentando-se para a diversidade de ramos, optou-se pelo
enfoque na atividade agroindustrial, uma vez que no Brasil, as cooperativas
agroindustriais segundo Aragao (1988) tém potencial para movimentar a economia do
pais.

A cooperativa agroindustrial faz parte do ramo agropecuario que segundo a
OCEPAR (2007) pode ser definido como aquele composto pelas cooperativas de
produtores rurais ou agropastoris e de pesca, sendo um dos mais importantes em
namero de cooperativas e de cooperados no Brasil, com grande leque de atividades
econbmicas abrangidas e que possui um Comité especifico na Alianga das
Cooperativas Internacional (ACl).

Dentre as cooperativas agroindustriais no pais, optou-se por estudar as que
desenvolvem a atividade leiteira, especialmente pela existéncia de grandes industrias
nessa atividade e pelo elevado poder de geragao de renda.

A pesquisa se desenvolveu a partir da investigacdo das atividades de
cooperativas brasileiras em seus respectivos contextos mercadologicos regionais,
representados por cinco regides: Norte, Nordeste, Centro-Oeste, Sudeste e Sul,
segundo o IBGE (2007).

A composicdo do cenario do mercado lacteo brasileiro a partir de uma
perspectiva ndo enviesada foi possivel gracas a entrevistas com especialistas e
pesquisadores e com representantes de organizagdes vinculadas ao cooperativismo e
ao mercado lacteo.

As organizacdes selecionadas foram: a Organizacao das Cooperativas do Brasil
(OCB), Unidades Estaduais do Sistema OCB, Confederagao Brasileira de Cooperativas
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de Laticinios (CBCL); Confederagcdo da Agricultura e Pecudria do Brasil (CNA);
Associagdo para o Progresso do Agronegécio Lacteo (LACTEA BRASIL); Programa de
Agronegécios da Universidade de Sao Paulo (USP), Instituto Pensa de Ribeirdo
Preto/SP, a Universidade IBMEC Sao Paulo.

Esta pesquisa também contou com questionarios aplicados a representantes de
um grupo de cooperativas distribuidas em todo territério nacional.

Os principais aspectos abordados foram 0s conceitos associados a cooperativas
agroindustriais de leite; os contextos mercadoldgicos das regides brasileiras e a teoria e
pratica da gestdo de marketing aplicada a cooperativas de leite no cenario nacional.

Os resultados apontam caminhos para a implantacao da gestdo de marketing em
cooperativas agroindustriais de leite como consecucdo do objetivo estratégico
organizacional de otimizar sua insercao no mercado global, além de apontar também as

diferencas dessa pratica por regido no Brasil.

1.1 PROBLEMA DA PESQUISA

O tema deste estudo é a gestdo de marketing aplicada a cooperativas.

O problema desta pesquisa é: como se da a gestdo de marketing em
cooperativas agroindustriais de leite no Brasil?

O pressuposto desta pesquisa é de que as particularidades das cooperativas —
entre elas o forte direcionamento para a producéao - representam obstaculos para a sua
atividade empresarial e conseqlentemente para a gestdo de marketing, que exige um
forte direcionamento para o mercado.

A compreensao das condigdes que tornam possivel a ocorréncia da gestao de

marketing nestas cooperativas envolve os conteidos abordados nesta pesquisa.

1.1.1 Questoes orientadoras

As questdes orientadoras da pesquisa sao:

a) Como caracterizar economia social, cooperativismo e as principais
tendéncias de organizacao coletiva?
b) Quais as particularidades em termos de estrutura e cultura organizacional,

financas e marketing verificaveis em cooperativas de leite no Brasil?
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c) Quais as habilidades requeridas de profissionais contratados e dos
gestores de cooperativas requeridas para a gestdo de marketing neste tipo de
organizacao?

d) Como se caracteriza uma cooperativa agroindustrial de leite?

e) Como se aplica a gestdo de marketing em cooperativas agroindustriais de
leite em cada regido do Brasil?

f) Quais os aspectos criticos relacionados a cooperativas com relagcdo a
gestao de marketing?

g) Quais os pontos de convergéncias e de divergéncias entre a pratica da
gestdo de marketing em cooperativas agroindustriais de leite nos contextos

mercadoldgicos de cada regiao?

1.1.2 Objetivos

O caminho para a convergéncia entre as respostas do problema e das questdes
orientadoras é referenciado no objetivo geral e nos objetivos especificos desta

pesquisa.

1.1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa é investigar a gestdo de marketing em
cooperativas agroindustriais de leite e as suas possiveis contribuicbes para o
crescimento deste tipo de organizacao, tomando por base a pratica em cada regiao do
Brasil.

1.1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos sao:

a) Identificar particularidades das cooperativas com relagdo a gestdo de
marketing; apurando as principais diferengas sobre as empresas de capital;

b) Identificar os possiveis caminhos para promover a gestdao de marketing em
Cooperativas agroindustriais de leite, a partir da investigacdo dessa atividade em
negécios agroindustriais e cooperativas brasileiras.
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c) Realizar um panorama comparativo entre as praticas de gestdo de

marketing em cooperativas agroindustriais de leite por regiao do Brasil. 1.2
RELEVANCIA DO TEMA

A relevancia dessa pesquisa deve-se ao peso das cooperativas no cenario
socioeconémico mundial, inclusive segundo Andrioli (2002), elas constituem uma acao
indicada para o enfrentamento da exclusao de trabalhadores do processo produtivo.

No Brasil, os dados da Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB, 2007),
confirmam essa importancia: a atividade cooperativista representa, aproximadamente
7.393.075 milhdes de cooperados atuando em de 7.603 cooperativas, atuando em 13
ramos de atividades econémicas distintas e gerando 218.425 mil empregos.

O potencial das cooperativas agroindustriais para movimentar a economia, ja se
revelava desde a organizagdo das atividades agricolas na primeira metade do século

XX, como explica Duarte e Wehrmann (2006, p.1):

No Brasil, desde a década de 1930, o cooperativismo constituiu-se em
um importante instrumento de politica agricola. No final dos anos 1950,
com o objetivo de modernizar a agricultura, o forte estimulo estatal
transformou-o0 em um dos principais indutores do desenvolvimento rural
e de uma melhor inser¢ao do pais no mercado internacional.

As cooperativas agricolas, ndo apenas se tornaram o elo entre a
agricultura familiar e os sistemas modernos de produgdo, contribuindo
para que as unidades agricolas adquirissem perfil empresarial, como
também articularam produtores, instituicobes publicas de fomento e
mercado consumidor.

Existe um outro aspecto apontado por esses mesmos autores: as desigualdades
regionais no Brasil estdo reproduzidas no cooperativismo. As especificidades do
cooperativismo sdo geradas pelas estruturas, padrdo socioecondmico e de
desenvolvimento de cada regiao (DUARTE; WEHRMANN, 2006).

A escolha do estudo de cooperativas fundamenta-se no relato contido na leitura
organizada por Martins et al (2004) dando conta que as histérias das cooperativas de
leite e do movimento cooperativista brasileiro se confundem, pela necessidade de reunir
a producao de varias propriedades em torno de uma planta industrial, visando a
aquisicao de leite in natura e a fabricacao de produtos lacteos, sendo uma atividade
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responsavel pelas interiorizagdes dos principios do cooperativismo em todo o territério
nacional e do processo industrial.

Outro aspecto importante a considerar é a dinamica do ambiente competitivo que
tende a pressionar as cooperativas cada vez mais a se adequarem tanto em relacao a
sua estrutura organizacional quanto em relagdo a formulagdo estratégica sob pena de
perder espaco no mercado (WAACK; MACHADO FILHO, 1999).

Ou seja, a sobrevivéncia das cooperativas no atual contexto de mercado global
depende da adocdo de modernas praticas da atividade empresarial (MC INTYRE;
SILVA, 2002a). Inclui-se nessas praticas, a gestao de marketing.

A aplicacdo do marketing em cooperativas também pode captar e exprimir as
necessidades dos consumidores finais; dos intermediarios e do mercado, facilitando a
observacao dos alvos de atuacao da empresa, o tipo de diferenciacédo e a aplicacédo de
corretas estratégias de precificacdo, promovendo a vinculacdao dos cooperados aos
demais elos da cadeia produtiva, permitida pela apresentacéo do setor de producao ao
mercado consumidor (MC INTYRE; SILVA, 2002a).

A analise da gestao de marketing das cooperativas agroindustriais de leite no
Brasil por regido traz contribuicdes para a avaliagcdo da gestdo de marketing das demais
cooperativas brasileiras. A observacao dessas organizagdes propicia a compreensao
do cenéario econbdmico de cada regido, inclusive nos aspectos referentes ao
desenvolvimento de produtos, a comercializacdo, ao varejo, ao comportamento do
consumidor de laticinios, a estrutura de sistemas de informacdes regionais, aos estilos
particulares de promocao, logistica, precificagdo e a adaptacdo de produtos as
necessidades regionais.

A analise das particularidades deste tipo de organizacdo e as diferengcas de
praticas empresariais levam em consideracao cada contexto mercadolégico regional.

A pesquisa deste tema pretende contribuir para a criagdo de um meio-ambiente
favoravel ao desenvolvimento de uma futura geracado de cooperados empreendedores,
colaborando com a discussao. Essa pesquisa pretende também fazer parte das fontes
disponiveis sobre o tema.
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1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A estrutura dessa pesquisa apresenta capitulos seqienciados, sendo eles:
introducao, referencial tedrico e contexto, metodologia, analise de resultados,
consideracgdes finais e recomendacdes, referéncias, apéndice e anexos.

A introdugdo contém o enquadramento do estudo, o detalhamento do tema e do
problema, objetivos e relevancia da pesquisa, além da estrutura da dissertacao.

Em seguida, a pesquisa apresenta o referencial teérico que aborda as respostas
aos questionamentos norteadores, ou seja, 0s conceitos e particularidades associadas
ao cooperativismo como governanga, Estrutura e Cultura Organizacional, financas e
gestdo de pessoas aplicados a cooperativas e o conceito de cooperativas
agroindustriais de leite. O referencial te6rico também aborda o Contexto do mercado
lacteo brasileiro e a gestdo de marketing em cooperativas agroindustriais de leite no
Brasil, destacando o marketing como vantagem competitiva e sua aplicabilidade no que
tange a gestdo de marca institucional e de produtos; e a capacidade de produgao.

O capitulo de metodologia descreve 0s passos para a investigacao da gestao de
marketing de cooperativas de leite em diferentes regiées do Brasil. A descri¢cdo envolve
a coleta de dados, os procedimentos metodoldgicos, assim como o detalhamento da
pesquisa de fonte secundaria e os instrumentos para a pesquisa de fonte primaria.

A analise de resultados apresenta os comentarios colhidos na realizacao de
entrevistas em profundidade com pesquisadores e representantes de organizacoes
associadas ao mercado de leite e ao cooperativismo; e as informacdes extraidas de
questionarios aplicados junto a representantes de cooperativas selecionadas.

O capitulo das Consideracdes finais e recomendacoes refere-se aos resultados
gerais, incluindo comentarios, discussao e limitagcdes da pesquisa.

As fontes utilizadas na pesquisa sao apresentadas nas Referéncias.

Por fim, o Apéndice com o roteiro da entrevista em profundidade realizada com
profissionais ligados ao cooperativismo e ao negécio agroindustrial de leite no Brasil e 0
roteiro do questionario aplicado junto a representantes das cooperativas e os Anexos.

Para a melhor compreensao da estrutura desta dissertacao, segue a figura 1.



Figura 1 - Estrutura da dissertacdo
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Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Campos (2007)

Na sequiéncia do documento, tem-se o referencial teérico.
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2 REFERENCIAL TEORICO E CONTEXTO

A literatura sobre atividades relacionadas ao marketing de cooperativas, que
trata da sua aplicacdo no contexto brasileiro j& comecgou a se formar. Neste sentido,
tem-se uma proposicdo nesta pesquisa. Porém, as referéncias sobre gestdo de
marketing e as suas aplicacdes generalizadas ainda sao mais abrangentes.

No centro da teoria da gestdo de marketing aplicada a cooperativas
agroindustriais esta a compreensao de conceitos e implicacdes referentes a este tema,
para assimilacdo da sua viabilidade.

Este capitulo organiza os conceitos associados ao cooperativismo e as suas
particularidades como a estrutura, a governanga, a cultura organizacional, as financgas,
a gestdo de pessoas e também o conceito de cooperativas agroindustriais de leite.
Também estuda os conceitos de marketing e a sua gestdo, o contexto do mercado
lacteo brasileiro, como também o direcionamento para a gestdo de marketing em

cooperativas agroindustriais de leite.

2.1 CONCEITOS E PARTICULARIDADES ASSOCIADOS AO COOPERATIVISMO

O entendimento do conceito de cooperativismo se inicia com o estudo de
organizacdes coletivas originadas da economia social.

2.1.1 Economia Social e o Cooperativismo: Conceitos e Tendéncias no cenario
global e no Brasil

De acordo com lrion (1997, p.23), no mundo atual vigoram trés formas genéricas
de organizacdo da economia: a primeira privilegia o capital, a segunda o Estado e a
terceira o individuo, denominada economia social.

Este item inicia com o conceito de economia social porque esta referéncia
contribui com a compreensao do cooperativismo e de algumas de suas tendéncias no
cenario global.

Para o Ciberamérica (2007):

A Economia Social se caracteriza por ter a finalidade de prestar um
servico a sociedade, por dar mais importancia as pessoas que ao
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dinheiro, pelo funcionamento democratico e por uma autonomia de
gestao frente a politizagdo dos poderes publicos.

Neste sentido, ainda segundo Irion (1997, p.25), a economia social designa o
conjunto de instituicbes resultantes da organizacdo de trabalhadores, que nelas
investem suas economias para através da auto-ajuda promoverem o progresso social, a
sua participacado na producdo e nos frutos da atividade econémica. A economia social
reune empreendimentos de natureza eminentemente produtiva, destacando-se
cooperativas e mutualidades, organizagdes que priorizam a garantia da economia das
pessoas no futuro.

A caracteristica basica da Economia social é integrar instituicbes de natureza
econbmica, ou seja, fungdes de producao que mantém relagdes com o mercado. Sendo
que a propriedade € privada, nao estatal: parte é privativa individualizada em cada
associado e parte coletiva pertencente a entidade. A importancia crescente das
solugdes empresariais da Economia social se deve a constatagdo de que os problemas
sociais ndo devem ser resolvidos unicamente pelas empresas capitalistas ou do setor
publico. A prépria sociedade precisa se organizar para ajudar na solucao de problemas
como desemprego, moradia, educacao, qualidade de vida, entre outros (IRION, 1997).

A cooperacao no mundo moderno, segundo Vieira (2005, p.30), consiste em
associar pessoas com a finalidade de realizar negdcios com o capital préprio visando o
beneficio matuo, o que do ponto de vista juridico, representa que a cooperacao é
considerada uma forma coletiva de organizagdao ou sociedade, na qual os direitos e 0s
deveres dos cooperados sao previamente estabelecidos.

De acordo com Mesquita (1998, p.28), a concretizacao do ideal cooperativista
ocorreu em Rochdale, pequena cidade da Inglaterra, em 1844, pelas maos de 28
teceldes, com a criacdo de uma pequena cooperativa de consumo. A Sociedade dos
Probos Pioneiros de Rochdale foi a primeira cooperativa formalmente constituida (OCB,
2004).

Segundo a OCEB (2007), o cooperativismo baseia-se em valores de ajuda mutua
e responsabilidade, democracia, igualdade, equidade e solidariedade, que séao levados
a pratica através de seus principios.
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Os principios do cooperativismo tiveram sua origem no Estatuto de Rochdale em
1844 sendo eles: 1) adesao livre; 2) controle democratico; 3)devolucao ou retorno sobre
as compras; 4) juros limitados para o capital; 5) neutralidade politica e religiosa;
6)vendas a dinheiro e a vista; 7) fomento ao ensino. Segundo Mesquita (1998), as
ultimas revisdes dos principios foram realizadas em 1966 e 1995 nos congressos da
ACI.

Himelfarb (2005, p.58) apresenta o quadro sintético com a evolucao dos
principios cooperativistas desde a fundagédo da cooperativa de Rochdale até a ultima
revisdo ocorrida em 1995. Os congressos da ACI, onde os principios também

relacionados foram atualizados encontram-se no Quadro 1.

Quadro 1- Evolucao dos principios do cooperativismo

PRINCIPIOS/ CONGRESSOS DA ACI

ROCHDALE, 1844

PARIS, 1937

VIENA, 1966

MANCHESTER. 1995

1) adesao livre;

1) adesao livre;

1) adesao livre;

1) adesao livre;

2)gestao democratica;

2)gestao democratica;

2)gestao democratica;

2)Controle democratico
entre socios;

3)devolugéo ou retorno
sobre as compras;

3)devolugéo ou retorno
sobre as compras;

3)devolugéo ou retorno
sobre as compras;

3)Participacao econémica
dos socios.

4)Limite de juros sobre o
capital;

4)Limite de juros sobre
0 capital;

4)Limite de juros sobre o
capital,

4) Independéncia e
autonomia das cooperativas.

5) Governo da sociedade
estabelecido mediante
eleicdo.

5) neutralidade politica
e religiosa;

5) neutralidade politica e
religiosa;

5) Educacéo, Treinamento e
formagéo.

6)vendas a dinheiro e a
vista;

6) compras e vendas a
vista

6)Educacao Cooperativista
permanente

6) Cooperacgao entre
cooperativas

7) fomento ao ensino.

7)Desenvolvimento da
educacao

7)Cooperagao entre
cooperativas.

7)Preocupacéao com a
comunidade

Fonte: Adaptado de Himelfarb (2005, p.58 apud UNISOL, 2007).

As Cooperativas sao empresas constituidas por trabalhadores, em prol dos

diversos interesses econdmicos e sociais de suas categorias. Nisto sdo diferentes das
empresas capitalistas, que sado constituidas com a finalidade de gerar lucro, ou seja, de
concentrar capital. As cooperativas sao, portanto, empreendimentos econémicos sem
que visam a satisfacdo das necessidades econbmicas dos

fins lucrativos,

trabalhadores, produtores ou consumidores, que sao seus cooperados (UNISOL, 2007).
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No Brasil, as cooperativas sao regidas por leis especificas e sdo representadas
por organizacoes de cooperativas em cada estado; e nacionalmente pela OCB, que por
sua vez é filiada a Organizacao das Cooperativas Americanas (OCA) e pela Alianca da
Cooperativa Internacional (ACI), que vem a ser 0 organismo internacional de integracao
universal do Cooperativismo.

Segundo dados extraidos do Portal Brasileiro de Conhecimento sobre
Cooperativismo (2005), o conceito de cooperativa para a ACI é: “uma sociedade
autdbnoma de pessoas que se unem voluntariamente, para satisfazer aspiracdes e
necessidades econdémicas, sociais e culturais comuns, por meio de uma empresa de
propriedade coletiva e democraticamente gerida”.

Para a lei das cooperativas n® 5.764, (BRASIL,1971), de autoria do Poder
Executivo - PL. 292 DE 1971, a cooperativa é: “uma sociedade de pessoas, de natureza
civil, com caracteristicas préprias e fins econémicos, nao sujeita a faléncia que se
dedica a: producado de bens e servicos para o mercado; a prestacdo de servicos, ao
fornecimento de bens e ao repasse de recursos financeiros aos cooperados”.

Depura-se que este tipo de organizacao é diferente das empresas de capital, no
que pese a rotina empresarial, 0 que representa vantagens e desvantagens na
conducdo das atividades de gestdo. Estas caracteristicas peculiares revelam
desdobramentos especificos.

Entre as diferencas relacionadas as empresas de capital e as cooperativas, esta
a gestdo administrativa: em cooperativas, o foco é dirigido para os associados,
trabalhadores e para as sobras do exercicio; jA em empresas de capital para os
proprietarios, investimentos e lucros da atividade empresarial (ZILBERSZTAJN;
NEVES, 2000).

Sob o ponto de vista de Zilbersztajn e Neves (2000) o cooperativismo é uma
forma importante de organizagdao dos produtores, possibilitando a agregacao de valor a
sua forca de trabalho e a participacao em assembléias gerais com direito a voto.

As caracteristicas basicas do Cooperativismo sdo: a) a propriedade cooperativa
representa a posse dos seus usuarios e ndao necessariamente daqueles que detém o

capital; b) a gestdo cooperativa implica na concentracdo do poder decisério em maos
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de associados; c) a reparticdo cooperativa feita proporcionalmente a participacdo dos
associados nas operagdes da mesma (ZILBERSZTAJN; NEVES, 2000).

Ainda segundo Zilbersztajn e Neves (2000) e reforcada por Mc Intyre e Silva
(2002), a natureza da organizacdo cooperativa provoca o desenvolvimento do forte
direcionamento para a producdo, implicando muitas vezes em uma grande
desarticulagdo com a dindmica do mercado. Além disso, é verificada a auséncia de
divisdo entre a propriedade e o controle da empresa cooperativa, fazendo com que os
associados concentrem funcées ao mesmo tempo de usuarios, proprietarios da
organizacao e de gestores.

Estas fungbes diversificadas dos associados também apresentam dificil
apreensdao pelo direito do trabalho. Para Gediel (2006), o trabalho em cooperacao, que
nasceu como reagao as injusticas sociais, rompe com os paradigmas tradicionais do
liberalismo juridico originalmente demarcado pela divisdo -capital-trabalho, pelo
individualismo e pelo controle da empresa sobre o trabalhador. Ainda segundo o autor,
o direito cooperativo, nesta perspectiva, destina-se: a estimular a fungdo social da
producédo e a democratiza-la transferindo, sob a forma de apropriacao coletiva dos bens
de producao, a capacidade empresarial aos trabalhadores, antes restrita aos detentores
do capital.

Na pratica do cooperativismo, o foco acaba sendo maior na politica do que no
mercado. A Cooperativa valoriza a producédo e os produtores e, esse fato em muitos
casos representa a unido de produtores ndo necessariamente com a melhor
produtividade com o pagamento de matéria-prima muitas vezes em valores maiores que
o praticado mercado, o que representa perda de competitividade (CARVALHO, 2007).

Este fator em muitos momentos representa que os cooperados podem nao
acompanhar a extensdo da cadeia produtiva e as suas consegliéncias
socioeconémicas.

Algumas distorgdes também podem ser geradas a partir de fatores importantes
como a questdao doutrinaria do cooperativismo. O propoésito da inexisténcia do lucro
pode promover a maximizacao do ganho isolado do produtor e ndo da cooperativa. Esta
situacao, tipica de cooperativas, ocorre quando alguns associados tém a condicédo de

tomar decisdées a favor de um grupo e ndo do empreendimento como um todo, ou
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quando o associado prefere transacionar o melhor resultado de sua produgcdo com
intermediarios em detrimento de sua cooperativa (ZILBERSZTAJN; NEVES, 2000).
Ainda segundo esses autores, o0s cooperados da realidade brasileira nao
necessariamente apresentam o devido preparo e a experiéncia para administrar um
empreendimento, representada inclusive pela fragilidade contratual entre os associados
e as cooperativas e por problemas de capitalizacao.

Corroborando com essas reflexdes, Waack e Machado Filho (1999), afirmam que
em cooperativas existe a dificuldade no processo de decisdo por conta de questdes
politicas; a deficiéncia no processo de lideranga: podendo ser do tipo polarizada e
impermeavel a tendéncias recentes de gestao, ou sem representatividade para conciliar
a heterogeneidade de demandas dos cooperados. Os autores também afirmam que a
falta de profissionalizagdao pode ocorrer como conseqiiéncia; e que todos esses fatores
reunidos normalmente geram uma estrutura organizacional ineficiente com sistemas
inadequados de controle, com pouco envolvimento no processo de decisdo e com
limitacao de recursos.

Enfim, as cooperativas tém uma relacao diferente com os fatores de producao,
capital e trabalho, uma vez que a distribuicao do resultado é proporcional a atividade de
cada sécio. Por conta disso, as cooperativas vivem em constante tensao entre os
principios de cooperacdo e as necessidades de competicao (GIMENES; GIMENES,
2006).

Por outro lado, também existem vantagens em relagdo as organizacoes
particulares. Os maiores beneficios sdo a regulacdo do mercado, a inclusédo social e a
geracao de renda.

Entre as vantagens apresentadas pelas cooperativas esta também o potencial de
integracdao do setor produtivo, em termos inclusive de assisténcia técnica e de
acompanhamento dos produtores. Sendo muito comum a associacdo de empresas
particulares a cooperativas em operagdes (SIEBERT; SCHWART; PRITCHARD,
SEIDENBERG, 2000).

E importante observar o contexto sécio econdmico em que as cooperativas estio

inseridas.
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Apontando o texto Zanelli, Borges Andrade, Bastos (2004), destaca-se que o
estudo de ambientes ganhou importancia quando a organizacdo passou a ser vista
como um sistema aberto e em constante troca com o ambiente. Isto também se aplica
as cooperativas, organizagdes que nao existem em um vacuo social e que se ligam aos
processos sociais, econdmicos, cientificos, tecnoldgicos, politicos em dimensdes locais,
nacionais e globais.

Segundo ICA (2005) ha consenso de que as atividades de cooperativas precisam
ser revisadas. Porém ha duas correntes: a que defende a melhoria nos modos
padronizados de operacédo e a outra favoravel a reestruturacdo. A melhoria das praticas
envolveria o melhor treinamento de lideres eleitos, o desenvolvimento de politicas e
contabilidades apropriadas, a reducao da confianca no governo, o aprimoramento da
aplicabilidade das financas e a criacao de mais oportunidades para jovens e mulheres.
Ja a reengenharia envolveria novas formas de redes: para a formacao de capital, para
reavaliacdo da estrutura e para a adaptacao gerencial.

Entre as tendéncias do cooperativismo esta a defesa pela associacdo com
organizacdes que tenham as mesmas metas e objetivos; e o fortalecimento do vinculo
com as suas comunidades, como resposta das cooperativas as pressdées da
globalizacao.

Nesse sentido, a OCB (2004) reforca, afirmando que o cooperativismo € parceiro
de governos democraticos e estd caminhando para intensificacdo da educacao
cooperativista, incentivo a intercooperacdo, profissionalizacdo da gestdao e
responsabilidade social junto a comunidade.

Ainda como tendéncia do cooperativismo, tem-se a busca por referéncias
internacionais que apresentam sucesso na solucédo de problemas ou na perspectiva de
obtencdo de margem de lucros maiores que garantam a sobrevivéncia das
cooperativas. Neste movimento tém sido referenciados, por exemplo, 0s
posicionamentos americano e canadense em literaturas correntes sobre o tema.

Em resposta a problemas como a relagdo dos associados e o direito de
propriedade, entidades ligadas ao cooperativismo norte americano propuseram a Nova
Geracao de Cooperativas (NGC), definidas como uma forma organizacional que

mantém os principios doutrinarios do cooperativismo, mas que apresentam uma nova
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arquitetura organizacional com adaptacdes nos direitos de propriedade dos associados.
(HARRIS; STEFANSON; FULTON, 1996).

No caso americano trata-se de cooperativas formadas com o objetivo de
adicionar valor a produgao dos associados, por meio de processamento e integracao
vertical. Ou seja, sdo criados incentivos para que os membros invistam na cooperativa
na proporcao de seu uso (CHADDAD, 2004).

Segundo Bialoskorki Neto (1999), as NGCs sao orientadas para o mercado,
obrigam a capitalizagdo do negécio pelos cooperados, estipulam o exercicio do direito
de propriedade, apresentam planta de processamento e sao concebidas com o
tamanho definido para o ganho em escala; sendo que as mesmas podem ser
transferidas ou alienadas e o pagamento a produtores deve respeitar os precos de
mercado.

As tendéncias apontam também a necessidade e a crescente profissionalizacdo
das cooperativas, sendo um processo que envolve a adaptagdo de sua estrutura, da
cultura organizacional, das financas e das pessoas que fazem parte.

Segundo a OCB (2004), o proprio conceito de cooperativa vem sendo renovado,
destacando a sua vocacao empresarial e a importancia de uma gestao profissional e
participativa.

As particularidades das cooperativas sugerem que direcionamentos especificos
tornam-se necessarios na sua gestao global e de marketing. Para a viabilidade e
implementacéo de gestao, entre as suas implicacées estao as particularidades que séo
estudadas na sequéncia.

2.1.2 A Estrutura e a Governanca em Cooperativas

De acordo com a Unisol (2007), a estrutura organizacional € o molde legal que
define como se dardo as relacbes entre o0s cooperados, bem como as relagdes
institucionais da cooperativa com os diversos atores da sociedade: outras cooperativas,
empresas privadas, poder publico, instituicdes publicas, entre outras.

Segundo Schein (1982), a organizacdo é um sistema complexo e aberto, em
dindmica interacdo com numerosos ambientes, que tenta atingir objetivos e executar

tarefas em muitos niveis e variaveis graus de complexidade, evoluindo e
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desenvolvendo-se a medida que a interacdo com um ambiente em modificagdo, obriga
a novas adaptacodes internas.

As cooperativas sao organizacdes que tém que sobreviver a ambientes em
constante mudanca. Porém, a arquitetura empresarial de cooperativas é baseada em
uma fundamentacdo ideoldgica e doutrindria que gera beneficios para todos os
associados independente da participacao ou da fidelidade contratual de cada um deles
isoladamente (BIALOSKORSKI NETO, 1999).

De acordo com lIrion (1997, p.227), todas as cooperativas tém a mesma estrutura
organizacional basica que pode ser dividida por setores hierarquizados. Cada setor se
diferencia do outro em fungédo do grau de participacao dos associados e pelo poder de
decisdo de cada um. Ou seja, o poder de decisdo de cada associado da cooperativa
esta relacionado com o setor hierarquizado da estrutura da organizagédo. A figura 2
ilustra a estrutura organizacional descrita por Irion (1997).

Figura 2 - Estrutura Organizacional de Cooperativas
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Fonte: Irion (1997, p.229).



31

De acordo com a Figura 2, o primeiro dos setores é a Superestrutura,
considerado o apice estrutural e se destaca por ser composta exclusivamente pelos
sécios que dela participam ativamente. A Superestrutura detém todo o poder da
cooperativa, considerada a capacidade autbnoma, inclusive pela atribuicao
responsabilidade de delegar, estabelecer atribuicdes e alcadas para os segmentos
estruturais subjacentes. Os componentes da superestrutura utilizam como principais
instrumentos para o exercicio do poder: a Assembléia Geral e o Estatuto (IRION, 1997,
p.231).

Com relacdo as Assembléias Gerais, trata-se do érgao supremo da sociedade
cooperativa, dentro dos limites das leis e do estatuto da cooperativa, podendo deliberar
sobre a cooperativa e 0os negécios desta, sendo que tais deliberacées vinculam todos,
em termos de responsabilidades e direitos, ainda que ausentes ou discordantes. E
importante salientar a Assembléia Geral é a reunidao dos cooperados para deliberarem
juntos, através de procedimentos democraticos onde cada pessoa tem direito a debater,
colocar propostas e a um voto, sobre quaisquer questdes que 0s cooperadores
julgarem relevantes (UNISOL, 2007).

As Assembléias Gerais, Ordinarias ou Extraordinarias garantem legalmente a
democracia interna de uma cooperativa. As assembléias gerais ordinarias ocorrem
obrigatoriamente nos primeiros trés meses apds o término do exercicio social, onde o
Conselho de Administracdo deve, entre outras coisas, relatar sobre a gestao,
apresentar o balanco e o demonstrativo das sobras ou perdas apuradas, além do
parecer do Conselho Fiscal. E as assembléias extraordinarias ocorrem sempre que
necessario, podendo deliberar sobre quaisquer interesses da sociedade, mas, que tem
por exclusiva competéncia deliberar sobre reformas no estatuto, fuséo, incorporagéao ou
desmembramento, mudanga no objeto da sociedade, dissolugdo voluntaria da
sociedade e sobre a nomeagéo e as contas do liquidante (UNISOL, 2007).

O segundo setor da estrutura cooperativa € a Macroestrutura, que também é
composta exclusivamente por associados, porém membros selecionados por processo
seletivo ou designacgao. Por esse motivo, a participacdo dos associados é considerada
indireta. O poder de decisdo neste segundo setor origina-se na superestrutura, sendo a
capacidade delegada que se reporta diretamente e responde de forma limitada aos
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niveis por estabelecidos pelo primeiro setor. A superestrutura Ihe atribui as funcoes
administrativas e fiscalizadoras, exercidas respectivamente pelos Conselhos
Administrativo e fiscal (IRION, 1997, p.249).

De acordo com a Unisol (2007) para compor o Conselho de Administracao ou
Diretoria, a lei 5764-71, que regulamenta as cooperativas, determina que os membros
sejam eleitos dentre os cooperados através da Assembléia Geral, com mandato nunca
superior a quatro anos e com a renovagao obrigatéria de no minimo 1/3 (um tergo) por
eleicdo. O Conselho de Administracao é responsavel pela execugao de atividades como
as administragdes financeiras e do fundo de reserva, negociacdo de contratos,
divulgacado e venda de produtos e/ou servigos, negociacdes de compra: de matérias
primas, materiais de apoio, entre outros. Por sua vez, o Conselho Fiscal, é responsavel
por fiscalizar a administracdo em suas acdes e contratos. Sendo que a lei também
determina que seja composto pela eleicdo, dentre os cooperados, com 0 mesmo
periodo de mandato (IRION, 1997).

O terceiro setor tem natureza operacional e é denominado Estrutura funcional.
As funcdes sao distribuidas de acordo com demandas técnicas. A sua composi¢cao nao
€ obrigatoriamente constituida por cooperados. Ainda de acordo com o autor, na
maioria das cooperativas, a estrutura funcional é formada por profissionais nao
cooperados que mantém vinculo de natureza trabalhista com a sociedade. No terceiro
setor da cooperativa, a estrutura funcional ndo tem poder autbnomo de decisdo e sua
capacidade de decidir € compartilhada com a administragdo, seja no conjunto ou com
os componentes responsaveis (IRION, 1997, p.265).

O quarto setor é a Infra-estrutura composta por associados de maneira isolada.
Deste setor provem os negdécios da cooperativa oriundos dos s6cios na qualidade de
produtores, fornecedores ou consumidores dos bens e servicos cooperativados. Com
relacdo ao quarto setor - o da infra-estrutura, o associado isolado s6 exerce poder de
decisdo, ou seja, a sua capacidade patrticipativa, quando integra alguma das estruturas
superiores (IRION, 1997, p.271).

Na estrutura organizacional cooperativa ha uma distor¢cao com relagao ao poder,
conforme se afere da teoria de Barzel (1989) a cerca do direito de propriedade e o
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pensamento de Bialoskorski Neto (1999) sobre a situacado das cooperativas sobre este
exercicio.

Barzel (1989) apresenta direito de propriedade de uma empresa como a
faculdade de consumir, obter rendimentos ou alienar algum determinado ativo sobre a
mesma.

No caso de cooperativas significa a possibilidade de utilizar os beneficios da
organizacao para a apropriacdo dos resultados das operacbes e da liberdade de
converter esses ativos em unidades monetarias (BIALOSKORSKI NETO, 1999).

Desta forma, o direito de propriedade sobre uma organizacdo empresarial é
aquele que outorga ao proprietario a possibilidade de usar os beneficios oriundos desta
organizacao de pleno direito, de obter ao final do processo produtivo a apropriagdo dos
resultados (ZYLBERSZTAJN, 1996; FARINA, 1996 apud MARTINS et al, 2004).

Bialoskorski Neto (1999), por sua vez, destaca que os empreendimentos
cooperativados surgem quando ha a unido de agentes econdébmicos com mesmo
objetivos, gerando o direito de uso dos servicos prestados pela cooperativa. Ainda
segundo o autor, como a cooperativa € um bem comum do grupo social e ndo ha
divisdo clara entre propriedade e o controle, esta empresa € induzida para uma
situacao em que o direito fica distante de quem nao participa diretamente do controle e
da gestao.

Segundo Martins et al (2004, p.25), quanto menos sélido for o direito de
propriedade, menor é a possibilidade de implantacao ou desenvolvimento de avancos
tecnoldégicos em uma empresa. Isso afeta os custos de producdo e os custos de
monitoramento e negociacdo. Entendem-se como custos de produgcdo, aqueles
necessarios a transformacao de insumos em produtos e estdo diretamente ligados a
tecnologia disponivel.

Os custos de negociagcao sao aqueles associados ao estabelecimento de normas
e culturas favoraveis ao comprometimento de cooperados (MARTINS et al, 2004). Ou
numa definicdo mais ampla, os custos de transacao, teorizados por Coase, que lhe
renderam o prémio Nobel da Economia em 1991, dizem respeito aos custos de

negociacao para alocacao de recursos na economia e para a garantia do cumprimento
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de acordos e contratos; e que precisam ser considerados (INSTITUT RONALD COASE,
2007).

Esta situacao de conflito do exercicio do direito de propriedade pode gerar duas
distorcbes: 1) o favorecimento de determinado grupo dentro da coalizacdo de
interesses e 2) a procura por outras vias de transacdo em detrimento da cooperativa
exercida por aqueles que tiveram seus direitos expropriados. Na realidade brasileira, a
distribuicio de sobras acaba por n&o ocorrer ou ter controle dificultado
(BIALORKORSKI NETO, 1999).

Martins et al (2004, p.31) ainda detalham mais essa situacao:

De um modo geral, o direito de propriedade nas cooperativas néo é algo
claro na mente de seus associados; as cotas-partes nao tém valor de
mercado porque n&o podem ser negociados, 0s poderes de decisdo sdo
absolutamente igualitdrios e a distribuicdo dos resultados do
empreendimento ndo é totalmente claro. A tendéncia geral dos
associados, portanto, é pressionar as cooperativas por precos de leite o
mais elevado possivel, 0 que reduz a disponibilidade de capital de giro
da organizagédo e forga a gestdo a centrar seus esforcos somente no
curto prazo. Além do mais, grande parte dos associados nao se sentem
estimulados a participar do dia-a-dia das cooperativas, ou seja, ndo se
sentem donos dos seus negécios.

Reforcando esse argumento, Barroso (2001) afirma que depois de um tempo, as
cooperativas passam a sentir a reducédo da identidade de cooperativa, com 0 aumento
da heterogeneidade dos seus membros, reducdo do senso de propriedade, refletindo
negativamente nos resultados financeiros.

Na opiniao de Bialoskorski Neto (1999) ndo ha incentivos para que as
cooperativas possam se capitalizar, crescer e tender a uma situagdo de eficiéncia
econbmica e ainda conservem nos seus quadros os associados mais eficientes em
producéo e qualidade.

Bialoskorski Neto (1999) afirma que as cooperativas nao sao tributadas quanto a
renda porque esta ndo existe na sua concepgdo, ja que a reparticio se da
proporcionalmente a atividade de cada associado e ndo ao capital. Bialoskorski Neto
(1997) diz que esta forma particular de organizacdo pode fazer com que estas
empresas maximizem 0s servigos aos associados e nao os resultados da operacdo. Um

sistema desse tipo oferece condigdes de governanca hibrida.
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Por esta razdo, dentre os elementos da gestdo, a governanca assume papel
destacado. A eleicdo de dirigentes é realizada tendo bases propostas. Cada eleicao
pode gerar mudanca no rumo estratégico da organizacao, pode acontecer também o
inverso com a perpetuacdo de lideres e de propostas por causa do vinculo aos
interesses da diretoria (DONIAK, 2002).

A mudanca de ambiente, determinada pela atuacdo do Governo e por mudancas
derivadas das instituicoes formais e informais, precisa ser incorporada pela estrutura de
governanca das cooperativas, para que haja uma reducéao nos custos de producao e de
transacao, e assim interferir favoravelmente no seu desempenho (MARTINS et al,
2004).

Pela tendéncia do cooperativismo no mercado global, o monitoramento da
estrutura da cooperativa sugere-se seguir o principio da Governanga corporativa ética,
uma vez que poucos investidores estdo dispostos a participarem de negdcios sem
processo decisério agil e transparente (WAACK; MACHADO FILHO, 1999).

A Governanca corporativa diz respeito aos sistemas de controle e monitoramento
estabelecidos pelos acionistas controladores de uma determinada empresa ou
corporacdo, de tal modo que os administradores tomem suas decisdes sobre a
alocacao dos recursos de acordo com o interesse dos proprietarios. As questdes de
governanca corporativa ganharam maior relevancia a partir do surgimento das
modernas corporagdes, nas quais ha separacao entre controle e gestdao (SIFFERT
FILHO, 1998).

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2006), a
Governanca corporativa é o sistema pelo qual as sociedades sao dirigidas e
monitoradas, envolvendo os relacionamentos entre Acionistas/ Cotistas, Conselho de
Administracao, Diretoria, Auditoria Independente e Conselho Fiscal. As boas praticas da
Governanga tém a finalidade de aumentar o valor da sociedade, facilitar seu acesso ao
capital e contribuir para a sua perenidade.

De acordo com Grun (2003) o modelo de governanca corporativa predica a
transparéncia contabil das empresas e o respeito dos direitos dos acionistas

minoritarios.



36

O IBGC (2006) afirma que na teoria econbémica tradicional, a governanca
corporativa surge para procurar superar o chamado conflito de agéncia, ocasionado a
partir da separacao entre a propriedade e a gestdo empresarial, quando o titular delega
a um agente o poder de decisdo sobre sua propriedade e esse apresenta interesses
desalinhados com o do titular. Sob a perspectiva da teoria da agéncia, a preocupacao
maior da governanga corporativa € criar mecanismos eficientes como sistemas de
monitoramento e incentivos, para garantir que o comportamento dos executivos esteja
alinhado com o interesse dos acionistas (IBGC, 2006).

Transpondo essa teoria para as cooperativas, depura-se que as organizacoes
cooperativas mundiais bem posicionadas no mercado optaram pela separa¢ao entre
propriedade e controle através das boas praticas de governanca tendo como principios
norteadores: a transparéncia, a prestacdao de contas e a equidade. Para que isso seja
possivel, como em qualquer empresa, € necessario que 0s representantes dos
proprietarios do capital exercam seu papel na organizacdo de estabelecer estratégias
para a empresa, eleger a Diretoria, fiscalizar e avaliar o desempenho da gestao; e
escolher a auditoria independente com profissionais qualificados para o cargo e que
exercam, de fato, sua funcdo legal (CHADDAD, 2004). Sem essa competéncia, as
empresas podem sofrer de abusos de poder, erros estratégicos ou fraudes, como
qualquer outra (IBGC, 2006).

Por meio de voto e mecanismos de reproducdo, os associados elegem
representantes que formam o Conselho de Administracdo, a Diretoria que exerce a
funcdo de delinear a missdo da cooperativa, o seu plano estratégico e avaliam o
desempenho do gerente geral. Ou seja, o conselho de administracédo participa de todas
as decisdes estratégicas, mas nao administra o dia-a-dia da cooperativa. A vantagem
deste sistema €& a profissionalizagcdo da geréncia; a desvantagem é a inclusdo da
preocupacao com o controle para evitar o conflito de agéncia (MARTINS et al, 2004).

Assim, segundo Bialoskorski Neto (1998), a governanca pode ser entendida
como uma forma de coordenagdo em que a organizagdo minimiza os custos de
fransagdo em determinado ambiente institucional propiciando maior eficiéncia
econbmica. Uma medida importante na estrutura de governanca das cooperativas é o

monitoramento da fidelidade nas transagcdes entre o associado e a cooperativa, com o
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objetivo de incentivar o associado a participar dos negécios da empresa e reduzir 0s
oportunismos contratuais. Assim, estabelece-se a situacdo de cooperacao entre 0s
agentes econdmicos, fundamentando-se o empreendimento cooperativo nesta base.

A governanca em uma organizacao cooperativa também pressupde a instituicao
de um sistema de eliminacdo agil dos associados que nao cooperem com O
empreendimento coletivo ou daqueles que intentem lesar a empresa. A governanga
também propicia o estabelecimento de um sistema participativo de tomada de decisao
que obrigue o cooperado, sistematicamente por meio de comités, a se responsabilizar
pelos principais atos de gestao da cooperativa, fazendo com que, deste modo, ele seja
co-responsavel pelas estratégias de sua organizacdo (BIALOSKORSKI NETO, 1998).

Entre as ja mencionadas vantagens das boas praticas que vao além da inibicao
de fraudes, de violacdo a lei e do cometimento de crimes, esta a atratividade a
investidores, conquistada com a transmissdo de uma imagem mais positiva,
aumentando por consequéncia o seu valor no mercado, além de tornar as organizacdes
mais eficientes, competitivas e suscetiveis a tomar as melhores decisées (COIMBRA,
2007). Pressupbe-se, portanto, que a pratica transparente da governanca em
cooperativas possibilita o direcionamento para a construcdo de uma identidade e de
capital reputacional, como parte de execug¢ao de uma gestao estratégica de marketing.

Assim como em outros setores da economia, a melhoria dos padrbes de
governanca das cooperativas esta se tornando uma prioridade e o assunto esta sendo
crescentemente debatido entre os participantes do setor. A Organizagdo das
Cooperativas Brasileiras (OCB) tem se posicionado como fundamental na lideranca
deste processo, procurando conduzir suas atividades de forma que o setor tenha uma
contribuicdo cada vez maior na economia brasileira.

Também fazendo parte da construcao identidade da cooperativa tem-se a sua

cultura, que sera estudada no préximo item.

2.1.3 Cultura Organizacional de Cooperativas e Responsabilidade Social

A concepcao de cultura - normas, valores e pressupostos compartilhados — é
considerada importante para compreender como as organizagdes funcionam, conforme

explica Schein (1996), ao afirmar que o cenario mundial atual obriga as organizacées a



38

transacionarem com diferentes culturas e a se adaptarem a rapidas mudancas. Assim,
segundo este autor, tornou-se necessario um entendimento do individuo que leve em
conta seu meio cultural de origem e que considere as forcas de coesdao ou conflito
presentes nos seus grupos. Decifrar os padrdées culturais ajuda a prever ou explicar
comportamentos.

A cultura organizacional € um conceito essencial a construgdo das estruturas
organizacionais. Percebe-se entdo que a cultura de uma organizag¢ao sera um conjunto
de caracteristicas que a diferencia em relagdo a qualquer outra. A cultura assume o
papel de legitimadora do sistema de valores, expressos através de rituais, mitos,
habitos e crencas comuns aos membros de uma organizacdo, que assim produzem
normas de comportamento genericamente aceitas por todos (PIRES; MACEDO, 2006).

A cultura organizacional é um padrao de pressupostos basicos compartilhados
que um grupo aprendeu ao resolver seus problemas de adaptacao externa e integracéao
interna e que funcionaram bem o suficiente para serem considerados validos e
ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir com
relacdo a esses problemas (SCHEIN, 1992 apud CASTELLANI; REINHARD;
ZWICKER, 1998).

A cultura organizacional é tanto o produto da adoc¢édo de determinados modos de
organizacao e de gestado do trabalho, como também a manifestacdo de um conjunto de
comportamentos socialmente adquiridos e partilhados que orientam o modo de levar a
vida, sustentam a unidade do grupo, revelam o significado do universo simbdlico e os
valores existentes e ndo estdo desvinculados de estruturas e padrdes socio-culturais
mais amplos (FLEURY, 1989 apud SCOPINHO; MARTINS, 2003).

Continuando nesta linha, na pratica, apreender a cultura organizacional significa
observar, continuamente, a dindmica do relacionamento entre os aspectos objetivos
(técnicos) e subjetivos (sécio-culturais), na busca da compreensao dos elementos
simbdlicos que possam subsidiar um programa de desenvolvimento organizacional
adequado as necessidades dos cooperados (FLEURY, 1989 apud SCOPINHO;
MARTINS, 2003).

E ainda, a Cultura Organizacional é representada por habitos e costumes
mantidos e praticados pela organizacao independente de sua concepc¢ao organica, seja
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ela formal ou informal. A cultura organizacional reflete o espelho gerencial da
cooperativa. Nao se trata de ter-se uma tipologia padrdo melhor ou pior. Trata-se de um
processo emanado pela cupula da cooperativa, o qual, invariavelmente, vai refletir nos
atos e praticas dos demais cooperados (SILVEIRA, 1999).

Segundo a Administrative Science Quartely (1983) apud Motta (2001), depura-se
que toda organizacao tem uma cultura, que é uma variavel do sistema organizacional, e
representa valores, ritos, mitos, modelos de comportamentos que visam a orientacéo e
o controle dos individuos.

Nas organizagbes cooperativas, a cultura organizacional esta associada a
doutrina cooperativista.

Segundo Ferreira (2004) a doutrina € um conjunto de principios que servem de
base a um sistema filoséfico, cientifico entre outros. Segundo Irion (1997, p.46, 54 e
55), os principios cooperativistas sao constituidos por idéias gerais que servem de base
para a formulagdo da doutrina e de valores que sao permanentes: democracia,
liberdade, equidade, solidariedade e justica social. Os principios interpretam os valores
e formam o elo entre a teoria e a pratica cooperativista.

Ainda de acordo com lIrion (1997), os principios do cooperativismo sao mutaveis
e perenes. A doutrina cooperativista necessita de criatividade e adaptagéo ao tempo € o
espaco, uma vez que em cada época e em cada regido as necessidades sao
peculiares. A extensdo do cooperativismo no mundo deu lugar a diferentes
interpretacdes dos principios ajustados a cada realidade. Por essa razdo a ACI (1992)
desenvolveu o0s principios cooperativos universais e 0s principios especificos e
secundarios.

A natureza dos principios cooperativistas sinaliza que o conceito de cultura
organizacional de uma cooperativa pode ser aproximado ao de uma empresa
responsavel socialmente conforme a definigdo de Machado Filho e Zilbersztajn (2002):
sdo organizagcdes que exercem atividades de negbcios que incorporam beneficios
juntamente com os ganhos econémicos que a empresa busca.

O conceito de responsabilidade social ainda é mais detalhado por Almeida apud
Melo Neto e Froes (1999):
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Responsabilidade social corporativa é o comprometimento permanente
dos empresarios de adotar um comportamento ético e contribuir para o
desenvolvimento econémico, melhorando, simultaneamente, a qualidade
de vida de seus empregados e de suas familias, da comunidade local e
da sociedade como um todo.

O contexto institucional é que balizara em cada situagcao, a natureza, o grau, o
tipo de conduta responsavel que a empresa manifestara mantendo sua funcéo basica
de gerar valor para seus cooperados (DIENHART, 2000).

Fombrun (2000) apud Machado Filho e Zilbersztajn (2002) afirma que a atividade
socialmente responsavel ajuda a empresa a reforgar sua ligacdo com a comunidade
local e com os empregados.

A atuacao da cooperativa desde a sua origem e nos dias de hoje com a
associacdo enfatizada ao crescente papel de organizacdo socialmente responsavel
alicerca o capital reputacional das cooperativas e pode oferecer maior visibilidade no
mercado.

A construgéo de capital reputacional melhora a habilidade de negociar contratos,
além de, em certas circunstancias, propiciar precos premium para produtos e menores
custos de capital (FOMBRUN (2000) apud MACHADO FILHO; ZILBERSZTAJN (2002).
A Figura 3 ilustra o processo de criagdo de valor a partir de acbes socialmente

responsaveis.

Figura 3 - Modelo de criagao de valor a partir de agées de responsabilidade social
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Fonte: Fombrun (2000) apud Machado Filho e Zilbersztajn (2002)
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Segundo Martos em apresentacao para o Instituto Ethos (2004), pesquisas
sugerem ainda que a boa reputagao resulta da ampliacdo da expectativa do cliente e
influencia na lealdade do consumidor. Ou seja, os estudos tém sugerido que a
reputacao corporativa € um valioso ativo, ainda que intangivel, que impacta diretamente
inclusive nos valores tangiveis da organizagao. A Figura 4 ilustra que ha um significativo
namero de empresas interessadas em serem percebidas pelo mercado e pela
sociedade como socialmente responsavel por conta dos resultados positivos gerados
pela reputagao.

Figura 4 - Quais sao os trés objetivos de negd6cios mais importantes que a reputacao
da empresa permite alcangar?
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Fonte: Hill e Knowlton apud Martos (2005).

As cooperativas tém como principio gerar beneficios sociais que alicergcam a sua
identidade, valores e cultura. Existem casos de cooperativas que conduzem a sua
cultura organizacional integrando a produg¢do — e 0 seu compromisso com produtores,
com o0 mercado.

A Cooperativa Arla-Foods, localizada na Escandinavia, se auto define como uma
cooperativa que nao pode ficar presa aos modelos que deram certo no passado, mas
gue nao se sustentam no presente. Esta organizacdo conduz o cooperativismo em
novas bases e esta focalizada no mercado para cumprir 0 seu papel de contribuir com o
bem estar dos cooperados (MARTINS et al, 2004).
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A Cooperativa Dairy Farmers of América (DFA) trabalha na manutencao da
reputacdo de retornar aos cooperados os ganhos liquidos obtidos para viabilizar a
confianga na cooperativa e a obtencdo de recursos financeiros para novos
investimentos a um menor custo (MARTINS et al, 2004).

Estes exemplos ilustram cooperativas estrategicamente geridas como
organizacbes socialmente responsaveis que conquistaram mais um valor intangivel
favoravel para a sua sobrevivéncia no mercado (MARTINS et al, 2004).

As cooperativas em geral apresentam de certa maneira dupla finalidade —
econdmica e social (ARAGAOQ, 2005).

Combinando as afericoes sobre experiéncias de cooperativas internacionais com
a pesquisa sobre cultura organizacional em ONGs realizada por Santos (2004) depura-
se que a cultura organizacional de cooperativas reflete um conflito de identidade. Esse
conflito é representado pelo dilema vivido pelas organizagcdes cooperativas na tentativa
de construir e manter uma identidade forte, alicercada em crencas e valores que tornam
a singular em termos de organizagao; voltado para o social, em contraposicdo com a
desconstrucao desta identidade, imposta pelo mercado e pelas praticas de gestao
competitivas. Ou seja, para se sustentarem, as cooperativas vao se transformando em
centros de resultados que devem combinar a reducao de custos, profissionalizacao e
utilizacdo de ferramentas de gestao, ao mesmo tempo, que geram beneficios para os
seus membros.

Esta é uma orientacao estratégica que deve ser seguida e incorporada na rotina
da gestao de marketing de cooperativas.

Na sequéncia deste estudo apresentam-se alguns dos principais efeitos destas

particularidades nas finangas das cooperativas.

2.1.4 Financas em Cooperativas

Segundo Silveira (2007), na administragdo financeira de uma instituicao,
qualquer que seja o grau de complexidade de suas opera¢des ou a abrangéncia de sua
atuacao, trés conceitos basicos determinam o sucesso ou fracasso de uma gestao

financeira: O planejamento financeiro das operacdes; o acompanhamento dos eventos
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qgue resultem em entrada ou desembolso de recursos; e a transparéncia nas operagdes

visando a legitimidade dos atos.

Transpondo o conceito para cooperativas tem-se que a capitalizagcao se da via
admissao de associados, pela subscricdo de quotas-partes de capital, geralmente
proporcional a renda de cada cooperado integralizando no mesmo ano ou por
determinado periodo. Uma outra forma é a captagdo de recursos proprios pela
apropriacao de sobras liguidas (LAUCHNER, 1984 apud GIMENES; GIMENES, 2004).

As sobras e as perdas constituem o resultado das atividades do ano de uma
cooperativa, sendo que nada tém a ver com o dinheiro em caixa no fim do ano. Para
calcula-las é necessario realizar um Balanco Patrimonial. Assim, se a cooperativa
fechou o ano com receitas maiores do que as despesas do ano anterior - teve sobras.
Fechou-se 0 ano com receitas menores do que as despesas, teve perdas. As sobras ou
as perdas devem ser distribuidas ou rateadas segundo a lei, conforme o trabalho de
cada cooperado com a cooperativa. Para isso, deve haver um registro de horas
trabalhadas no caso de cooperativa de produgdo, ou de mercadorias comercializadas
por cada trabalhador, no caso de cooperativas de comercializacdo. Entretanto, isto nao
significa que alguém vai ter rendimentos, pois antes disso deve ser realizada a
atualizacao patrimonial, ajustando o valor das quotas partes. Somente depois disto é
que os cooperados podem decidir, coletiva e/ou individualmente, se ficardo com seu
saldo ou reinvestir na cooperativa, adquirindo mais quotas (UNISOL, 2007).

O modelo atual da estrutura das cooperativas ndo contempla suas demandas de
capitalizacdo. Segundo Bialoskorski Neto (1999), as cooperativas precisam de fontes
alternativas e ndo apenas dos recursos provenientes de cooperados, do sistema
bancario ou dos resultados do empreendimento. E necessario buscar nova forma de
captacédo de recursos no mercado de capitais, por meio de colocagao de titulos ou na
abertura de capital das empresas cooperativas. O autor defende essa experiéncia,
citando o caso da Saskatchewan da Wheat Pool, cooperativa agroindustrial canadense
gue manteve o principio igualitario de "cada homem, um Unico voto", transformando as
quotas - partes em agdes ordinarias com direito a voto, orientadas de maneira igualitaria

somente para os associados, e orientando acdes preferenciais sem direito a voto, mas
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com direito a resultados, para o mercado de capitais e investidores comuns. Esta forma
permite, quando a cooperativa apresenta resultados, a valorizagdo de suas agoes.

Porém, a abertura para o capital externo nao deve descumprir o principio da
Autonomia e Independéncia e assim, os acordos externos devem assegurar o controle
democratico pelos seus membros e manter a autonomia da cooperativa (OCB, 2004).

Os cooperados também podem ser premiados por sua fidelidade com acdes
preferenciais, recebendo os resultados de direito toda vez que sua empresa tenha bom
desempenho (BIALOSKORSKI NETO, 1999).

Isto faz com que cooperados e investidores tenham interesses diretos na gestao
da cooperativa. Porém, sdo necessarios a mudancga na legislacdo e o incremento do
controle para que o mercado participe intensamente desse processo.

Outra acdo seria a implementacdo de auditorias peridédicas na organizacao,
contemplando ndo sé os indices financeiros, mas também o desempenho social e a
desenvoltura nos mercados da empresa cooperativa. O conselho fiscal seria
capacitado para acompanhar os trabalhos de monitoramento, sendo seu co-
responsavel, inclusive como instancia de desenvolvimento de um programa permanente
de monitoramento e controle da empresa cooperativada, contando com a eventual
contratacdo de profissionais que exerceriam as funcées de assessores do conselho
fiscal e de ouvidores para os associados. Todo trabalho de monitoramento deve ser
balizado por um planejamento estratégico. Estas acdes devem ser complementadas
com uma forma diferente de distribuicAo de direitos de propriedade dentro da
cooperativa. Isto é, a apresentacdo de possibilidade com transacées com titulos
financeiros que representem parcela das quotas partes da cooperativa. Desta forma, a
participacao do associado nos negécios da empresa teria uma valoracao importante e a
quota-parte representaria uma reserva de valor.

As financas de cooperativas apresentam desafios: o endividamento, associado a
baixa capacidade de encargos financeiros fixos pelas sobras operacionais produz
desequilibrio financeiro, comprometendo o retorno do capital investido pelos associados
e reforca-se a necessidade a novas alternativas e financiamento para o setor
(GIMENES; GIMENES, 2004).
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Do raciocinio desses autores, depura-se que a conquista de um capital
reputacional, um valor intangivel, amenizaria problemas de governanca financeira e de
captacao de recursos de terceiros devido ao insucesso de varias cooperativas. E ainda
abriria perspectiva para o quadro de insolvéncia que sinaliza ao mercado que a
cooperativa € um cliente de alto risco de crédito que provoca a cobrancga de juros mais
altos e garantias (MARTINS et al, 2004).

Durante a ultima década, as cooperativas de lacteos, ao ficarem mais expostas a
competicdo, buscaram novos mecanismos de capitalizacdo a fim de investir e voltar a
crescer. Um estudo recente de Chaddad e Cook (2003) apud Martins et al (2004)
descreve novos modelos de capitalizacao que alteram a estrutura de propriedade das
cooperativas tradicionais:

a) Cooperativas de investimento proporcional: todo capital préprio da empresa
€ aportado por associados, ndo apenas por taxa de adesédo, mas também por retencdes
de capital em proporcéo ao volume de leite do cooperado.

b) Cooperativa com associados - investidores: a cooperativa emite unidades
de participacao aos produtores, que dao direito a distribuicdo dos lucros gerados pela
cooperativa.

c) Cooperativa de nova geragéo: criacao de incentivos para que 0s membros
invistam na propor¢cdo de seu uso e direitos de votos proporcionais aos titulos de
entrega.

d) Aporte de capital em entidade externa: acesso a capital de investidores
externos aportados em uma entidade separada da cooperativa.

e) Cooperativa com titulos de investimento: introducdo do capital de
investidores externos diretamente na cooperativa por meio de acdes ordinarias sem

direito a voto ou acdes preferenciais.

Para conduzir as finangcas de cooperativas para a aplicabilidade da gestdo de
marketing, além da previsdo de investimentos para o seu posicionamento estratégico
no mercado no planejamento global como forma de construir o capital reputacional, é
fundamental também quantificar o valor dos principais ativos intangiveis da empresa

como, por exemplo, o valor do cliente e da percepcao da marca (REIBSTEIN, 2004).
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A percepcao destas particularidades exige de cooperados e gestores uma
sensibilidade profissional distinta que € detalhada na seqiéncia.

2.1.5 Gestao de pessoas: Competéncias e Habilidades de cooperados-gestores e
de profissionais contratados de Cooperativas

Segundo Willamson (1989 apud MARTINS et al, 2004) sédo inerentes ao homem,
algumas caracteristicas que afetam as organizacbes, como: as incapacidades de
administrar todas as informacdes para a tomada de decisdes e de prever todos 0s
acontecimentos que estdo por vir; diferentes agentes tém niveis diferentes de
informacdes entre si e o auto-interesse que leva ao homem a comportamentos
oportunistas. Além disso, existe a necessidade de se investir em ativos para que seja
possivel o processo de producéo.

O mundo esta caminhando para um declinio inevitavel dos niveis de emprego e
para uma reducao da forca de trabalho, é o que afirma Rifkin (1996), que completa
teorizando que o desenvolvimento tecnolégico ocasionou a terceira revolucao industrial
e permitiu mudangas no processo produtivo e organizacional da produgéo, provocando
a eliminagdo dos empregos. O declinio da forgca de trabalho global é registrado na
industria, na agricultura e no setor de servigos.

De acordo com Catani, Oliveira e Dourado (2006), a problematica do
conhecimento e da formacao profissional face ao processo de reestruturacdo produtiva
do capitalismo global possui destaque nas discussées contemporaneas. Fazendo parte
dessas analises, ocorrem esforcos no sentido de compreender as transformacées no
mundo do trabalho e, conseqlentemente, a sua atuacdo nos processos de producao,
de organizacao e de formacao profissional.

Pode-se estender o pensamento desses autores na medida que a atividade em
cooperativas esta associado a formagao de profissionais dinamicos e adaptaveis as
rapidas mudancas no mundo do trabalho e as demandas do mercado.

As organizacbes estdo em patamares diferentes e a atualidade é regida pela
tecnologia e a imprevisibilidade. As habilidades para essas mudancas sao a inovacao,

administracao do risco e a interdependéncia. As novas geracdes procuram ambientes
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onde a as pessoas sao incentivadas a ter idéias inovadoras e pensamento provocador
(GOBE, 2002).

Transpondo esse pensamento para a realidade de cooperativas, este tipo de
organizacao pode ser convergido para esse ambiente organizacional descrito.

O sucesso da organizacao depende do desempenho humano, por essa razao,
ela desenvolve e organiza formas de atuagcdo sobre o comportamento, convencionando
esta atividade em gestao de pessoas. Dessa forma, o modelo de gestdo de pessoas € a
maneira pela qual uma empresa se organiza para gerenciar e orientar o comportamento
humano no trabalho. Por sua vez, os Principios, estratégias e praticas ou processos de
gestdo sdo mecanismos utilizados para implementar diretrizes e orientar os estilos de
atuacao dos gestores (FISCHER, 2002).

Assim, a estratégia determina a estrutura organizacional e condiciona a
qualificacdo das pessoas a definicdo de sistemas de informacédo gerencial e o estilo
administrativo (ARAGAO, 2005).

Corroborando com esta concepcao, Wether, Davis, Lee-Grosselin (1985)
afirmam que as pessoas sdo 0s elementos comuns a todas as organizacdes, e sdo elas
que criam objetivos, inovacdes e as razdes pelas quais as organizagdes existem. O
objetivo da gestao de pessoas é fornecer para a organizacdo mao de obra qualificada
através do trabalho de selecionar, desenvolver e conservar as pessoas necessarias.
Para isso sdo determinados e difundidos os objetivos da organizacdo a serem
atingidos.

Os fatores condicionantes do modelo de gestao, segundo Fischer (2002) podem
ser divididos em fatores internos e externos.

Os fatores internos sao: a) Tecnologia: padrao de maquinas confere nivel de
expectativa ao funcionario; b) Estratégia de organizacao dos trabalhos: gestdo de
pessoas e de trabalho para determinar o padrdo de desempenho; c) Cultura
Organizacional que interfere e influencia no modelo de gestdao que sao refletidos,
reproduzidos e legitimados pelo gestor de pessoas como caracteristicas culturais das

organizagoes.
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Os fatores externos sdo: a cultura de trabalho da sociedade, a legislacédo
trabalhista e o papel conferido ao Estado e demais agentes que atuam nas relagdes de
trabalho.

A gestao de pessoas sempre esteve se moldando aos fenémenos histéricos
sociais. A Globalizacdo, as mudancas da cadeia de valor para a competitividade, a
obtencdo da lucratividade entre custo e crescimento, o foco na capacidade e a
tecnologia nas organizacées ampliaram a necessidade de atrair, reter e mensurar a
competéncia e o capital intelectual. Dessa forma, foram ampliados os papéis dos
gestores de pessoas que envolvem: a compreensdo da capacidade organizacional
como esséncia da competitividade, a participacdo no processo de conceber
organizacoes competitivas; a percepcao das implicacdes organizacionais dos desafios
competitivos e a dedicacao de tempo a capacidade organizacional (ULRICH, 2001).

O principio do enquadramento estratégico da gestdo de pessoas é apresentado
pela relacdo entre a satisfacdo dos clientes e das pessoas que trabalham na
organizacao. A satisfacdo dos funcionarios é medida pelos salarios, capacidade da
empresa empregar e reter talentos para a exigéncia das funcdes. O equilibrio dessas
relacdes caracteriza a criacdo de condicdes favoraveis para a fidelizagdo de clientes,
juntamente com outros fatores como eficiéncias comerciais e tecnolégicas (MEIGNANT,
2000).

Nas organizagdes cooperativas acontece um fenémeno semelhante aos das
empresas familiares onde, segundo Brenes, Madrigal e Molina-Navarro (2006), existe a
preocupacao em dar suporte aos cooperados como um sustento incondicional; a gestao
de pessoas se torna mais complexa, uma vez que ha interferéncia dos cooperados na
ocupagao de cargos e nos salarios. Este fator aumenta a importancia da participacao
de pessoas externas ao nucleo de cooperados para que haja uma gestao isenta.

Além dos colaboradores tradicionais, a cooperativa precisa gerir a participacéo
dos cooperados.

A formagdao do contingente de associados segue o 1% principio do
cooperativismo, de adesdo livre e voluntaria, ou seja, as cooperativas sdo organizacdes
voluntarias abertas a pessoas aptas a utilizar os seus servicos e a assumir as

responsabilidades como membros (OCB, 2004).
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Porém, a questdo da fidelidade do cooperado se tornou um problema entre as
organizacdes cooperativas € a busca pela adocao de politicas de fidelizacdo € uma
constante. Os objetivos sdo o aumento da utilizagcdo dos servigos dos cooperados, a
participacdo na governanga da cooperativa e na sua capitalizacdo. No passado, os
produtores participavam da cooperativa por ndo ter outra opcao ou por razdes
ideoldgicas, pelo fato da cooperativa ser uma organizacdo democratica e sem fins
lucrativos (MARTINS et al, 2004).

A discussdao de empreendimentos cooperativos envolve questdes como: a) a
gestdo sob a otica da eficiéncia empresarial em ambiente internacional; b) a auto-
gestdo do sistema cooperativista tendo como meta o acompanhamento e o
monitoramento; e ¢) o financiamento e a capitalizacdo da empresa, sejam por bancos
cooperativos, abertura de capitais a terceiros ou por aliancas estratégicas
(BIALOSKORSKI NETO, 2000).

De acordo com Mc Intyre e Silva (2002), € a partir da competéncia dos dirigentes
que ocorre a criagao das condigdes que permitem aos membros da cooperativa integrar
seus objetivos pessoais aos do empreendimento. Ainda segundo os autores, o principal
desafio é pautar o estilo de gestao e de liderancga aos principios do cooperativismo, sem
descuidar dos resultados econémicos e sociais. Com relagdo ao profissional gestor de
pessoas, € necessario dominar os trabalhos operacionais e estratégicos. As metas
deste profissional sdo: ser parceiro empresarial; definir parceiros em termo de valor
para a empresa; distinguir a participacdo dos clientes entre a corrente e a desejada
(VASCONCELQS, 2002).

Acatando a analise de Nascimento (2000), pressupde-se que as particularidades
das organizacdes cooperativas demandam profissionais com conhecimento de filosofia,
técnicas gerenciais, de economia e de marketing, mas que sejam aplicados ao quadro
social e ndo apenas para competir no mercado. Nas cooperativas a motivagdo nao é o
lucro da empresa e sim o lucro dos proprietarios. A profissionalizacdo nas cooperativas
€ necessaria, mas nao € sinébnimo unicamente de conhecimento técnico. A identidade,
a responsabilidade e o compromisso com a causa do cooperativismo sao qualidades

gue devem ser encontradas tanto em profissionais contratados quanto em cooperados.
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Campos (2007) ao comentar o modelo proposto por Larsson (1998) para a
aprendizagem interorganizacional, afirma que quanto maiores os esforcos integrativos
existentes na organizacdo, maior sera a colaboracdo entre os membros. E quanto
maiores os esforcos distributivos, maior sera a competicdo. Ainda complementa: as
estratégias de colaboracdo e de competicdo sdo altamente agressivas, sendo que a
estratégia de competicdo possui baixa receptividade em adquirir novos conhecimentos.
A conclusao que se chega é que a estratégia de cooperacao negligencia a estratégia de
apropriagdo do conhecimento, enquanto que a estratégia de competicao negligencia a
dimensdo integrativa de desenvolvimento do conhecimento. Por essa razdo, é
defendida a estratégia de compromisso que € um meio termo entre as estratégias
apresentadas.

O desafio do gestor de cooperativas seja qual for o segmento hierarquico da
organizacao em que esteja inserido, € corroborar com a integracéo da cadeia produtiva
da organizagdo cooperativista. O esforco de gerir uma cooperativa passa pelos
esforcos de se comunicar e de se relacionar permanentemente com os principais
publicos para garantir o funcionamento da organizacdo e a sua sobrevivéncia no
mercado (MC INTYRE; SILVA, 2002).

O gestor de pessoas deve orientar treinamento para os conselhos: fiscal e o de
administracdo. Neste sentido, destaca-se o0 apoio suplementar que cabe ao Servigco
Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo (SESCOOP), vinculado a Organizagao
das Cooperativas Brasileiras (OCB). O Sescoop Nacional esta organizado
administrativamente da seguinte forma: Administracdo Central: composta por um
Conselho Nacional, Conselho Fiscal, Diretoria Executiva e Superintendéncias. As
Administragcoes Estaduais estao estruturadas em Conselho de Administragéo, Conselho
Fiscal e Superintendéncia (OCB/MS, 2007).

Levanta-se também a questdo dos cooperados/trabalhadores. Em um primeiro
momento, quando o desemprego torna-se uma constante cruel na vida do
desempregado, ele, ao associar-se a cooperativa deseja prioritariamente atender as
necessidades basicas da familia. Porém, com o passar dos meses, ao dar-se conta que
por ser empreendedor, ndo tem direito a fundo de garantia, férias, décimo terceiro e
demais direitos trabalhistas assegurados na Constituicao brasileira, torna-se comum a
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apatia. Para tanto, se tornou imperiosa a ado¢ao de acdes que considerem a utilizacao
de critério rigoroso para a criacdo de Cooperativas agroindustriais, principalmente no
que concerne aos seus dirigentes/fundadores e, simultaneamente, no esclarecimento a
futuros cooperados acerca da tipologia organizacional de que irdo fazer parte
(SANTOS; XAVIER; MACHADO E COSTA, 2006).

Outro ponto discutido especificamente nesta pesquisa, voltado para a gestdo de
marketing em cooperativas diz respeito sobre quem deve realizar esta atribuicdo. A
resposta dada por Kotler apud Drucker (2002) é que o responsavel deve ser 0 executivo
principal da organizac¢do porque o marketing esta atrelado a alguém que o compreenda
e o dissemine na empresa, sempre que se tratar de instituicbes sem fins lucrativos.

Kotler apud Drucker (2002) também defende a posicao de um vice-presidente,
para que essa pessoa possa se reunir com outros dirigentes quando for discutido o
futuro da organizacdo. E mais que isso, segundo os autores, o0 marketing ndo seria
uma fungdo, mas um compromisso basico. Em cooperativas funcionaria caso
represente acdes claras que motivem todos os membros para que concordem a
respeito da meta e da validade e tomem providencias para implementarem essa visao
de forma que produza os resultados desejados.

Kotler apud Drucker (2002) também aponta que, pelo marketing ser mais que um
departamento corresponde a um esforgco coletivo em torno de uma mesma meta e leva
tempo para que seja assimilado por todos. Trata-se, portanto de um processo
complexo.

Drucker corrobora com Kotler ao mencionar que o treinamento do pessoal faz
parte da estratégia da instituicdo. O treinamento deve ser comportamental e deve
esclarecer o que deve ser feito para satisfazer o cliente, determinando como devem ser
estruturados e oferecidos os servicos; e executado por quem do quadro de funcionarios
e colaboradores deva executar.

Segundo Chaddad (2007), j4 existem treinamentos especificos para lideres de
cooperativas. Como o Treinamento de executivos e diretores de cooperativas -
desenvolvido pelo Graduate Institute of Cooperative Leadership (GICL), fundado em
1971 pelo Department of Agricultural Economics da University of Missouri, Columbia,
EUA.
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Os principais desafios sdo: discutir os direitos de propriedade e conquistar a
participacdo de produtores, para que eles se sintam donos do negdcio e respeitem a
formalidade dos contratos. Esse treinamento promove também a rede de contatos e o
desenvolvimento de talentos que entendam a complexidade deste tipo de organizagao.

Dentro do universo de particularidades das cooperativas, esta pesquisa promove
um direcionamento para as cooperativas agroindustriais de leite que serédo

apresentadas a seguir.

2.1.6 Conceito de Cooperativas Agroindustriais de leite

A reuniao de todos os atributos de cooperativas, no que concerne a forma de se
organizar, a sua estrutura, o estilo de governanca, a cultura, as finangas e a gestao de
pessoas, sao preocupacdes comuns a todos os tipos de cooperativas. Na sequiéncia é
estudada a cooperativa agroindustrial de leite, detalhando o seu conceito e implicagdes,
para o posterior entendimento de como promover a gestdo de marketing neste tipo
especifico de organizagdo cooperativa.

A compreensdo do conceito de cooperativa agroindustrial envolve o
entendimento da agricultura em transformacao.

A agricultura continua em busca de novos horizontes, de compreender as
flutuacdes que se processam nos seus varios ambitos ano a ano, o que exige dos que
lidam com a agroindustria, uma sensibilidade estratégica. Nesse aspecto, sublinha-se a
interdependéncia entre os chamados niveis estrutural, setorial e empresarial de
competitividade e o papel de lideranca dos empreendedores que demonstram que as
previsdes economicistas estdo sujeitas a uma vontade humana para se realizarem ou
serem contrariadas (MARCOVITCH, 1999).

O agronegédcio significa um conjunto de atividades que vao desde as
desenvolvidas em apoio ao produtor rural, denominada antes da porteira, passa pelas
envolvidas pelo produtor rural, denominada dentro da porteira, e alcanca as que se
referem ao consumidor depois da porteira, € assim, compreende o0s seguintes
componentes: producdo e distribuicdo de insumos agropecuarios, producao
agropecuaria, agroindustria, distribuicado (atacado, varejo e servicos) entre outros
(ARAGAO, 2005).
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A partir de unidades produtivas de onde o agricultor produzia todos os insumos
necessarios para a producao rural, bem como pequenos processamentos e distribuicéo
de seus produtos, a agricultura evoluiu nos ultimos tempos para um sistema integrado
composto de diferentes agentes, distribuidos em atividades cada vez mais especificas e
complexas. A complexidade deste sistema deve-se a diversos fatores: diferengas
tecnoldgicas entre os agentes e qualidade nos produtos produzidos; temporabilidade e
perecibilidade dos produtos; instabilidade dos precos no mercado interno e externo;
divergéncias nas relagdes contratuais entre os agentes; alteragbes climaticas, entre
outras. Estes fatores podem alterar ndo apenas o desempenho de um elemento
isolado, como o de todo o sistema produtivo, tornando complexo o seu desenvolvimento
e elaboracao de acbes estratégicas. Esta evolucao fez com que a agricultura deixasse
de ser vista apenas como uma atividade e sim como um negécio (CAMPQOS, 2007).

Um dos primeiros conceitos de sistema agroindustrial foi de Davis e Goldberg
(1957) apud Aragao (1988): producdo e distribuicio de insumos a producgao
agropecuaria, armazenamento, transformacdo dos produtos agropecuarios e
distribuicdo desses produtos beneficiados ou transformados.

A equivaléncia de conceitos de agronegécio e de Cadeia produtiva pode ser
refletida no conceito de Morvan (1985), ao seu correspondente em francés filiere: € uma
sequéncia de operagbes que conduzem a operacdo de bens. Sua articulacdo é
influenciada pela tecnologia, e definida pelas estratégias dos seus componentes que
buscam o lucro maximo. As relacoes estabelecidas entre os componentes sdo de
dependéncia mutua ou de complementaridade e sdo determinadas por forgcas
hierarquicas.

Depura-se que a cadeia é um sistema que provoca a sua propria transformacao
(MORVAN, 1985).

As transformagbdes acontecidas no Estado da Bahia também ajudam na
compreensao do conceito de agronegécio. Segundo a publicacdo Bahia (2001), na
década de 60 na Bahia inicia-se a industrializacao pela agricultura, caracterizada pelo
uso de insumos industriais e pela modificacao do processo de producao agricola que
passa a funcionar como industria. Essa subordinagdo da agricultura em relagdo a

industria foi uma das consequéncias visiveis do processo de constituicdo de complexos
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agroindustriais. O conceito de complexo agroindustrial vem ganhando a importancia
com a mudanca de perfil da agricultura tradicional.

Com a crescente urbanizacdo e com os avangos tecnolédgicos, a agricultura
passa a depender de inUmeros servicos, maquinas, insumos e de infra-estrutura diversa
pds-producdo: armazéns, estradas, portos, mercado atacadista, entre outros. Cada
segmento adquire importancia compondo um elo importante do processo produtivo e
comercial de cada produto agropecuario. As propriedades rurais ja nao sao mais auto-
suficientes, mas fazem parte de um complexo de bens servicos e de infra-estrutura que
envolve agentes diversos e interdependentes (ARAUJO, 2003).

Assim, a definicdo para cooperativas do ramo agroindustrial oferecida pela OCB
(2007) é: ramo composto de produtores rurais ou agropastoris e de pesca que cuidam
de toda a cadeia produtiva, desde o preparo da terra até a industrializacdo e

comercializacdo dos produtos.

Com relacao as cooperativas agroindustriais, Bialoskorski Neto (1999) afirma que
0 cooperativismo é uma forma de organizacao de producao, bem como de coordenacao
de sistemas agroindustriais.

Dentre os diversos segmentos de negécios agroindustriais, o do leite se destaca,
conforme afirma Aragéo (2005, p.21):

O agronegécio do leite € um dos mais importantes segmentos
econdmicos do mundo, seja porque tem como foco um  alimento
considerado 0 mais completo, como pelo significado em termos de
geragao de emprego e renda.

Ao se considerar como critério de classificacdo o principal foco de atuacgéao
(produgdo, distribuicdo, consumo) dos componentes da cadeia agroalimentar do leite,
pode-se, em principio, delimitar algumas categorias de mercados que interagem entre
si: a) o mercado de fatores, representado pelos agentes econémicos (produtores e
industriais) que adquirem tecnologias, servicos, insumos, maquinas e equipamentos
necessarios a conducao do processo produtivo; b) o mercado fornecedor de matéria-
prima, formado pelos produtores de leite; ¢) o mercado comprador e processador de
matéria-prima, composto, em geral, pelas industrias e cooperativas de laticinios; d) o
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mercado distribuidor e varejista, constituido pelos canais de comercializacdo e
distribuicAo do leite e seus derivados; e) o mercado de produtos in natura e de
processados, ou seja, o mercado consumidor, constituido, basicamente, pelos
consumidores finais que adquirem esses produtos. (BRESSAN; MARTINS, 2004). A
figura 5 ilustra a articulacao simplificada dos segmentos da cadeia produtiva do leite no

qual as cooperativas deste ramo também fazem parte.

Figura 5 - Representacao simplificada de segmentos da cadeia produtiva do leite
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Fonte: Bressan e Martins (2004).

O sistema agroindustrial do leite engloba a captacdo de matéria-prima leite, o
processamento industrial e a comercializagdo de produtos acabados.
Campos (2007) afirma que o leite serve para producdo e consumo de produtos

como: leite fluido, leite em pd, manteiga, queijo, iogurte, chocolate, creme de leite, leite
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condensado, bolinhos, entre outros. Além disso, o sistema agroindustrial do leite é uma
consumidora importante de insumos usados para producdo e industria, fazendo com
que seus elos adquiram produtos veterinarios, material genético, alimentacao animal,
gado, equipamentos para ordenha, sementes, fertilizantes e produtos quimicos bem
como para a industria de embalagens (plastico, papel e vidro), lamina de aluminio,
acucar, equipamentos industriais e a energia elétrica.

A demanda por leite e derivados pode ser ampliada, por diversos fatores como
aumento de populacdo, crescimento de renda, reducdo de precos de produtos
concorrentes ou substitutivos, mudancas de habitos alimentares ou fatores que podem
ocorrer simultaneamente. A recomendagdo do consumo minimo de leite pelo Ministério
da Saude do Brasil é 146 litros/ano o que representaria uma producdo minima anual de
25,5 bilhdes de litros somente para atender o mercado interno potencial (VILELA;
LEITE; RESENDE, 2002).

A comprovacado da relacdo entre a producdo e o consumo de leite, pode ser
representada por medidas governamentais. Podem ser apontados como exemplos o
Programa de incentivo a producdo e ao consumo de leite, de iniciativa do Ministério
Extraordinario de Seguranga Alimentar e Combate a Fome (MESA, 2007), que tem por
objetivo combater a desnutricdo de criancas de 6 meses a 6 anos de idade e de
gestantes a partir da constatacdo da gestacédo e o Projeto-Lei n®. 41/2003, de autoria
do senador Hélio Costa, que determinava a inclusdo de leite fluido e pasteurizado na
merenda escolar. A abrangéncia dessas propostas ultrapassa a esfera social e a
seguranca alimentar, podendo influenciar diretamente no desenvolvimento econémico
de regides produtoras de leite porque fortalecem a pecuéria de leite pelo estimulo ao
aumento da producdo. Este fenbmeno se verifica desde que os programas privilegiem a
producao leiteira regional, em vez do leite importado. Fortalecer a pecuaria leiteira
significa manter o homem no campo e gerar emprego e renda local - inclusive para os
pequenos produtores de leite - e incentivar as demais atividades produtivas locais pelo
beneficiamento e comercializacdo de produtos lacteos nos municipios (BRESSAN;
MARTINS, 2004).

As sociedades cooperativas apresentam uma vantagem potencial por conta do
seu papel de coordenacdo de um sistema de processos. No ambito da coordenacéo,
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especialmente através de assembléias gerais, existe a possibilidade da cooperativa
gerar um processo de adocdo de tecnologias e/ou conhecimentos, bem como
desenvolver o estimulo a implantagdao de processos de precisado tanto na area produtiva
como administrativa (ZILBERSZTAJN; NEVES, 2000).

Dando continuidade ao direcionamento dos estudos para a sua aplicacdo em
cooperativas agroindustriais de leite, tem-se no proximo item, a apresentagcdo do

contexto mercadoldgico, em que as mesmas estao inseridas.

2.2 CONTEXTO DO MERCADO LACTEO BRASILEIRO

Este item da pesquisa concentra-se na realidade do Brasil para avaliar o nivel de
influéncia do contexto do pais, em relagao aos objetivos fundamentais das cooperativas
agroindustriais de leite brasileiras. Desta forma, apresenta-se a caracterizacdo do
mercado lacteo também por cada regiao do pais.

Segundo a OCB (2004), o sentido da cooperacao esteve presente em diversos
momentos da colonizacao brasileira, embora ndo houvesse registro de cooperativismo,

enguanto movimento socioeconémico e doutrinério, antes do século XIX.

O Brasil é um pais de grande vocacao agricola e pecuaria (ZONTA, 2007) e esse
potencial em area, rebanho e gente, posiciona o pais como um importante ator no

cenario global.

Segundo Martins et al (2004), a atividade lactea brasileira sobreviveu a toda
ordem de complexidade e incerteza como a convivéncia com momentos de crédito
abundante e barato, em contraponto com momentos de escassez e de elevado custo.
Conviveu também com o crescimento econdmico e a estagnacao; e com as economias
fechada e aberta. Outros sinais de vitalidade sédo o investimento de multinacionais no

pais e a perspectiva de crescimento do consumo.

De acordo com Campos (2007), o Brasil € um dos maiores produtores de leite do
mundo, ocupando o sexto lugar no ranking dos paises produtores. A producéo brasileira
€ em torno de 60% superior a producao da Nova Zelandia (maior exportador de leite) e
2,8 vezes maior que a producao da Argentina. Nas ultimas duas décadas no Brasil, a
producao de leite vem crescendo a indices superiores ao do crescimento da populacao.
Isto significa que a taxa de producao per capita vem aumentando nos ultimos anos. No
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periodo de 2000 a 2004, o Brasil aumentou a sua participacao de 4% para 5% do total
produzido no mundo. Porém, apesar do crescimento significativo da producao leiteira
nos ultimos anos, os indices de produtividade ainda sdo consideravelmente baixos.

A analise do cenario nacional para o mercado de leite deve também envolver o
levantamento de variagdes de condi¢cdes regionais como: tipo de clima, solo,
caracteristicas de rebanho, periodo de safra, entre outras.

No cenario nacional, verifica-se um deslocamento geografico dos pélos de
producdo, com novos Estados e bacias leiteiras emergindo, e uma maior concentracao
de industrias e cooperativas, através de aquisicoes, fusdes e intercooperacdo. Além
destas transformacdes, a integracdo ao Mercosul e a consolidacdo da abertura da
economia também tiveram repercussoes diretas sobre o setor. Porém, a mudancga
estrutural da coleta e do transporte de leite, iniciada em 1995, e 0os novos sistemas de
remuneracao ao produtor estdo sendo determinantes, incentivando progressivamente a
modernizacao de praticas de manejo do rebanho (SBRISSIA; PONCHIO, 2004).

No caso do leite, como o Brasil depende de importacdes para o abastecimento
domeéstico, o produto importado € um instrumento a mais nas maos da industria. Apesar
da possibilidade do leite importado ser subsidiado na origem, é rentavel para a industria
pagar um valor mais alto para provocar o rebaixamento do preco praticado no mercado
doméstico, onde mais de 90% da matéria-prima leite € adquirida. Sem exportacdes, os
produtores brasileiros tém menos uma opgdo no mercado e o seu poder frente a
industria é enfraquecido. E o que revela o Relatério Final da Proposta de Fiscalizagéo e
Controle (PFC) n® 63 da Comissédo de Agricultura e politica rural da Camara dos
Deputados (2001).

O comando do mercado mudou de dire¢do com o crescimento do leite longa
vida. Ainda segundo o PFC n® 63, (2001), foi neste mesmo momento que o setor
supermercadista, se fortaleceu em relagdo a industria. Um exemplo disso € que, desde
a estabilizacdo da moeda, com dificuldade de repassar aumentos de custos aos
consumidores, os supermercados impdem as industrias os precos de aquisicao do leite
e derivados e estas, para manter suas margens, fixam depois 0s pre¢os que pagam aos
produtores. Os supermercados transformaram os precos dos produtos lacteos em
instrumento de sua estratégia global de vendas. A conseqiéncia € que quando os
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varejistas reduzem os precos que pagam as industrias, estas compensam com precos
menores aos produtores, de forma que a luta pela produtividade e pela reducao de
custos de producgao do leite foi transferida aos demais segmentos da cadeia produtiva.
Assim, se a industria propde servicos de extensao rural, para a disseminacao entre os
produtores de técnicas inovadoras de producado, € porque ela propria sera a principal
beneficiaria. J& o produtor, cada vez mais precisa se modernizar para continuar na
mesma posi¢cao no mercado (PFC n? 63, 2001).

Apesar das dificuldades de ordem socioeconémica, a vivéncia democrética que a
sociedade brasileira vem experimentando desde o final do regime da ditadura militar
permite um ambiente politico favoravel ao funcionamento de organizagdes cooperativas
e outras organizacdes de cunho politico-social e partidario no pais (SANTOS; XAVIER,;
MACHADOQO; COSTA, 2006).

O movimento cooperativista brasileiro gerou a Frente Parlamentar do
Cooperativismo (FRENCOOP), entidade suprapartidaria, sem fins lucrativos que
defende o Cooperativismo e apresenta representantes em todos os partidos politicos.
Para o acompanhamento dos trabalhos sdo produzidos documentos como a Agenda
Legislativa do Cooperativismo, lancada em fevereiro de 2007, com as proposi¢coes de
interesse do cooperativismo brasileiro em tramitacdo no Congresso Nacional (OCB,
2007).

Entende-se Politica setorial como a orientagdo na formacao de politicas publicas
e no aperfeicoamento dos indicadores de desempenho (MARTINS et al, 2004).

Neste momento politico do pais, ha dois ministérios diferentes que desenvolvem
politicas paralelas de favorecimento ao cooperativismo organizadas em programas de
Leite, de desenvolvimento de politica setorial, de agricultura familiar e de
cooperativismo. O leite € um ramo de negdcio estratégico porque é fortemente ligado a
agricultura familiar. As politicas propostas neste momento politico para a agricultura
familiar afetam o leite, como o0 apoio ao consumo, o programa bolsa familia, o aumento
do salario minimo e a ampliagdo do emprego formal (CASSEL, 2007).

Segundo a OCB (2007) existem muitas entidades de classe que defendem o
cooperativismo brasileiro tais como, CBCL, CNA e a prépria OCB.
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2.2.1 Caracterizacao do contexto do mercado lacteo por regiao

A divisao regional brasileira, segundo o IBGE (2007), é representada por cinco
regides: Norte, Nordeste, Centro-Oeste, Sudeste e Sul.

Segundo o IBGE, a producao brasileira de leite cresceu 41% no periodo de 1990
a 2001, sendo que a regido Norte acumulou o maior crescimento (122%), seguido do
Centro-oeste com 91%, regidao Sul, 59%, Sudeste e Norte, com 23% e 10%
respectivamente. Considerando que a maior regido consumidora é constituida pelas
regides metropolitanas de Sdo Paulo, Rio de Janeiro e Belo Horizonte, a expansao da
producéo esta ocorrendo longe desses mercados (SBRISSIA; PONCHIO, 2004).

Apesar deste crescimento nas outras regides, historicamente a producao de leite
€ mais concentrada no Sudeste e no Sul.

A distribuicdo da captacado do leite por regido € demonstrada no Grafico 1. O
maior percentual de producdo no ano de 2002, segundo dados de Martins et al (2004),
localiza-se na regidao Sudeste com 52,77%, seguido da regidao Sul com 36,38%. Trata-
se de uma grande concentracdao do eixo Sul e Sudeste, porque as regides Centro-
Oeste, Norte e Nordeste representam apenas um pouco mais de 10% da captacao de
leite do pais, com os indices de 8,02% da regiao Centro-Oeste e 2,84% das Regides
Norte e Nordeste.

Grafico 1 - Captacao de leite por regido do Brasil, 2002 (em mil litros)
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Fonte: Martins et al (2004)

Estes numeros estdao relacionados com a distribuicio em numeros de

cooperativas por regidao, segundo os dados da OCB (2006): 352 cooperativas
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agroindustriais de leite, sendo 46,59% concentradas na regido Sudeste; 28,69% no Sul,
13,35% no Nordeste, 9,66% no Centro-oeste e 1,70% no Norte.

O Nordeste representa um mercado consumidor extenso e apresenta diversidade
ambiental. No caso da pecuaria leiteira, o consumo de agua é de fundamental
importancia e no Nordeste segundo Nogueira et al (2001, p.3), 33% das propriedades
pesquisadas ndo dispunham de fonte permanente de agua. A fonte de energia mais
utilizada era a elétrica, presente em 80,1% das propriedades, seguido do 6leo diesel,
cobrindo 10,6% do total, sendo que 13,7% de propriedades ndao possuem qualquer tipo
de fonte energética. Ainda segundo essa pesquisa, as propriedades apresentaram, em
geral, sistema de comunicacado deficiente, uma vez que apenas 29,2% tém telefonia
rural; 10,6% dispdéem de servicos de correios e 11,1% de radio. Fatores como a
deficiéncia de comunicacao prejudicam a tomada de decisdo em tempo oportuno e
elevam os custos de producdo da empresa, reduzindo, em conseqiéncia, sua
competitividade.

Descrevendo a regido Sudeste, tem-se em Sao Paulo, o maior mercado
consumidor do Brasil, com 27,2% do consumo domiciliar, no qual ocorreram
expressivas reducdes da producao. Porém esse desaquecimento nas regides leiteiras
tradicionais do Estado n&o foi compensado pelo crescimento nas novas bacias leiteiras.
(RESOLEN, 2006).

Desde a implantagédo do Plano Real, o crescimento da producéo leiteira deveu-se
ao incremento da produtividade e a realocacdo da producdo para regides onde as
condicbes naturais sao mais propicias, como em Goias e no Triangulo Mineiro.
Acrescenta-se que o crescimento se fez acompanhar de redugédo de custos, melhoria
da qualidade e reducdo da sazonalidade. Em suma, a produgdo torna-se cada vez
menos extrativista e cada vez mais assume um carater empresarial. Este é o quadro
geral, mas ha excecoes.

Na regido Norte, registra-se o crescimento de bacias em crescimento no sul do
Para, Mato Grosso e Rondbnia onde, se de um lado a producdo cresce com
intensidade, de outro, a melhoria da qualidade do leite ainda é um desafio a ser
resolvido (PFC N® 63/2001).
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A respeito da producéo de leite por regido do Brasil tem-se que a oferta de leite é
geograficamente dispersa, tecnologicamente diferenciada, ndo ha barreiras a entrada
no ramo e o produto final ndo tem homogeneidade na percepcédo do consumidor final.
(PFC N® 63/2001).

Dentro deste contexto € que as cooperativas agroindustriais de leite serdo

observadas quanto a gestdo de marketing, conforme detalham os capitulos seguintes.

2.3 GESTAO DE MARKETING EM COOPERATIVAS AGROINDUSTRIAIS DE LEITE

Neste item busca-se promover a convergéncia de conceitos associados ao
marketing. Na sequéncia desta pesquisa tém-se as maneiras possiveis de promover a
gestdao de marketing, transformando essa atividade empresarial em uma vantagem
competitiva. Em seguida tem-se a sua aplicagdo em cooperativas agroindustriais de
leite a partir do ajustamento de um modelo proposto para sistemas agroindustriais.

Para tanto, parte-se do pressuposto que o aumento da competitividade em
sistemas agroindustriais é resultado da implementacdo de politicas publicas e de
estratégias privadas. Porém, a competitividade também pode vir de acdes coletivas
desenvolvidas por organizacdes do agronegécio que envolve trocas de informacdes
entre os agentes participantes, além de capacitagdo técnica, investimentos em
inovagao e agdes conjuntas em marketing (NEVES, 2005).

Este movimento também é agregado a cooperativas agroindustriais de leite.

2.3.1 Processo estratégico, plano e gestao de marketing como vantagem
competitiva

Conceituando-se a estratégia, depura-se que este conceito esta relacionado a
vantagem competitiva.

Segundo Ansoff e Mcdonnell (1993), a estratégia é um conjunto de regras de
tomada de decisdo para a orientacdo do comportamento de uma organizacédo. Essas
regras sao: 1) Padrdes pelos quais o desempenho da empresa é medido: sejam
qualitativamente como objetivos, ou quantitativamente como metas; 2) Regras quanto
ao desenvolvimento da empresa e 0 ajustamento ao seu ambiente externo - também
conhecidas por estratégia de produto e de mercado ou estratégia empresarial e

determinam que produtos e tecnologias sejam desenvolvidos; onde e para quem serao
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vendidos, como a empresa conquistara vantagens sobre os concorrentes; 3) Regras
para o estabelecimento das relagdes e dos processos internos ou conceito
organizacional e 4) As regras pelas quais a empresa conduzira sua rotina ou suas
politicas operacionais.

O conceito de estratégia estd relacionado a ligacdo da empresa com seu
ambiente. Nessa situacdo, a empresa procura definir e operacionalizar estratégias que
maximizem os resultados da interacdo estabelecida (NEVES; CONSOLI; CONSOLI;
LOPES; TREVIZOLI, 2004).

Ansoff e Mcdonnell (1993) afirmam que a tendéncia de manter a estratégia em
sigilo é contraria a literatura empresarial americana elaborada a partir da década de 50,
que defende estratégias explicitamente formuladas. O marketing € braco empresarial
desta estratégia: ndo apenas faz contribuicdes a sua formulacdo, como é também um
dos principais agentes de sua implantagao.

O Marketing é usado para entender quais sdo as necessidades dos
consumidores finais e dos intermediarios (industrias e distribuidores), através do
processo de pesquisa: com a analise do comportamento de consumidores e do
mercado; com a selecdao de segmentos de consumidores que podem ser satisfeitos, do
alvo de atuacdo da empresa, da definicdo de que tipo de diferenciacdo pode ser
oferecido, de como gerar e adaptar produtos, marcas e embalagens; de como utilizar
estratégias corretas de precificagao para produtos; de como coloca-los a disposicao dos
consumidores através de canais de distribuicao e de como comunicar melhor através da
propaganda, da publicidade e de outras ferramentas (NEVES, 2003).

Neste estudo, outro conceito de marketing considerado foi depreendido de
Kotler, Jain, Maesincee (2002, p.27), o chamado marketing holistico que apresenta uma
ampliacdo e a dinamizagcdo do conceito tradicional; e envolve a integracdo das
atividades de exploracéo, criacao e fornecimento de valor, com o propésito de construir
relacionamentos e co-prosperidade sustentavel mutuamente satisfatéria com seus
varios mercados e publicos.

Ainda segundo Kotler (1978), uma organizacdo para ser bem sucedida deve

atrair recursos e converté-los em produtos, servigcos e idéias a serem distribuidos a
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varios publicos consumidores. Essas transacées dependem de mecanismos de trocas.
A troca é a questao central do marketing: a oferta de valor a alguém em troca de valor.

No plano organizacional, a orientacdo do marketing estratégico na empresa é
manifestada no nivel das decisdes que estdo sob a responsabilidade da funcido de
marketing, com uma estreita ligagdo com pesquisa, desenvolvimento e com a fungéao
producdo. As funcdes do marketing estratégico sdo acompanhar a evolucdo do
mercado e identificar os diferentes produtos-mercado e segmentos atuais ou potenciais,
baseando-se na analise das necessidades dos clientes que se pretende atender. O
marketing estratégico apodia-se na andlise das necessidades dos individuos e das
organizacdes (NEVES; CONSOLI; CONSOLI; LOPES; TREVIZOLI, 2004).

Kotler (1996) defende que o ponto central do marketing estratégico moderno
consiste nas seguintes etapas: na segmentacado de mercado, na escolha do mercado-
alvo e no posicionamento de mercado.

Somando-se ao que envolve o0 processo estratégico como um todo, Gilligan e
Wilson (2003) definem os seguintes requerimentos para o marketing:

a) A identificacdo das necessidades dos consumidores,

b)

c) A criacao de um diferencial competitivo dentro dos segmentos-alvo.
d)

A identificacao de segmentos de mercados-alvo,

Assim, o processo mais importante do planejamento de marketing é
determinar a sua estratégia essencial.

Dentro do processo da selecdo de publico alvo estd a segmentacdo de
mercados. A segmentacéao favorece o entendimento do mercado, das possibilidades de
posicionamento, dos consumidores, do processo de precificacdo, da distribuicdo e da
comunicacao. Porém para que isso seja possivel, os segmentos devem ser passiveis
de mensuracao (NEVES, 2003).

Segundo Kotler, Hayes, Bloom (2002) as quatro variaveis principais de
segmentacdo sdo geograficas, demograficas, psicograficas e comportamentais. A
segmentacao geografica divide o mercado a partir de critérios relativos a superficie
terrestre como paises, estados, regides, cidades, entre outros. A segmentacao
demografica envolve a divisdo em grupos que levam em conta faixa-etaria, sexo,

tamanho da familia, estagio do ciclo de vida da familia, renda, grau de instrucao, etnia e
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nacionalidade. A segmentacgéo psicografica reconhece diferencas em termos de classe
social, estilo de vida ou caracteristicas de personalidade. Ja a segmentacéo
comportamental, refere-se a maneira como clientes respondem a um servico ou
produto. Ou seja, esse processo envolve varidveis comportamentais que influenciam
diretamente na compra de produtos e servigos.

Determinados os segmentos a serem trabalhados como alvo, o objetivo passa a
ser o desenvolvimento de estratégias para que a sua oferta seja percebida de forma
individualizada. A diferenciagdo € uma estratégia mercadolégica de pode ser atingida
através de atributos de produto, servico, atendimento e marca. Os atributos do produto
referem-se: a aparéncia visual, origem, sanidade, qualidade, sabor, ingredientes entre
outros. Os servigos referem-se: a freqtiéncia e ao formato de entrega, ao treinamento, a
instalacdo, a manutencao, entre outros. O atendimento refere-se a competéncia, a
credibilidade, a reputacdo entre outros. A marca simboliza a imagem da empresa no
mercado (NEVES, 2003).

Para Porter (1989), além de reagir e influenciar o mercado do seu segmento, as
empresas devem escolher uma posicdao dentro dele. O posicionamento abrange a
abordagem geral da firma para competir. Vinculado ao posicionamento esta a vantagem
competitiva, isto é, quando as empresas obtém sucesso em relacdo a concorréncia,
segundo trés tipos basicos: a) Menor custo, representando a capacidade de projetar,
produzir e comercializar um produto ou servico a um custo menor que a concorréncia;
b) A diferenciacdo, que representa o valor superior em qualidade, do produto,
caracteristicas especiais ou em servigos de assisténcia; ¢c) O enfoque.

Complementando esse raciocinio, Kotler, Hayes, Bloom (2002) afirmam que a
organizacao devera analisar o posicionamento ocupado pelos concorrentes e decidir
qual sera o seu proprio. O posicionamento consiste no complexo de percepgodes,
impressdes e sensagdes que os clientes mantém com a organizacdo em comparagao
com os concorrentes. A empresa deve planejar um posicionamento que Ihe coloque em
vantagem nos mercados selecionados, desenvolvendo compostos de marketing que
criem o posicionamento desejado. Dessa forma, a tarefa de elaborar um
posicionamento se da em trés etapas: a) identificar um conjunto de possiveis vantagens

competitivas sobre as quais o posicionamento serda construido, b) selecionar as
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vantagens competitivas mais adequadas e c) criar e comunicar ao mercado, de modo
eficaz, o posicionamento escolhido.

Porter (1989) defende que a ameaca a entrada de concorrentes depende de
barreiras como: a fidelidade a marca, as economias de escala ou a penetracdo nos
canais de distribui¢éo.

Combinando os conceitos apresentados com as afirmacdées de Sampaio, D
(2004, p.25), a marca pode facilitar a negociacao entre comprador e vendedor por meio
de seu forte apelo e influéncia no ato de compra pelo consumidor final; pode-se deduzir
gue uma marca pode vir a tornar-se uma vantagem competitiva.

O pensamento de Porter (1989) revela que a obtengédo da vantagem competitiva
exige que a cadeia de valor de uma empresa seja administrada como um sistema, e
ndao como uma colecao de partes separadas.

A forma de administrar a cadeia de valor contempla a realizagdo de uma
auditoria de marca nos ambientes internos e externos da empresa e 0s principais
aspectos envolvem os seguintes objetivos: a identificar as mudancas do mercado para
a manutencao da interacdo entre o consumidor e a marca; avaliar as estratégias dos
concorrentes e analisar internamente a organizacao perante as perspectivas externas
(TAVARES, 1998).

Desta forma, tem-se a operacionalizagdo do marketing que segue um plano.

O plano de marketing tem como objetivo manifestar com clareza, as opc¢des
escolhidas pela empresa na elaboracdo de sua estratégia de marketing de forma a
assegurar o seu desenvolvimento no médio e longo prazo, traduzindo as decisbes
originadas da analise em acgdes (LAMBIN, 2000).

O plano oferece uma visdo comum do futuro, serve como um instrumento de
coordenacdo entre as diversas funcdes da empresa e permite a manutencdo de uma
coeréncia entre os objetivos. O planejamento focaliza as ag¢bes prioritarias como
também permite analisar se os objetivos estabelecidos estdo sendo realizados e qual
esta sendo a performance dos individuos envolvidos na busca de tais objetivos. Por fim,
permite uma organizacdo e uma gestdo mais rigorosa fundadas em procedimentos,
orgamentos e projetos previstos (NEVES; CONSOLI; CONSOLI; LOPES; TREVIZOLI,
2004).
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O processo de implantacdo do marketing com enfoque estratégico em
agronegocios de alimentos é proposta por Neves, Cénsoli, Consoli, Lopes,Trevizoli
(2004) na Figura 6.

Figura 6 - Modelo simplificado de implementagéo de Plano de Marketing
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Produtos
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Fonte: Adaptado Neves, Consoli, Consoli, Lopes,Trevizoli (2004, p.8).

9. Plano de
forca de
vendas

O primeiro passo representa a insercdo do plano de marketing no plano
corporativo do negécio e consiste na verificagdo da compatibilidade das acdes de
marketing com as outras areas da organizacao tais como a producado, o administrativo-
financeiro e a gestdo de pessoas.

No estudo do ambiente, procura-se informacdes a cerca das ameacgas e das
oportunidades de carater politico, legal, econ6mico, ecolégico, sbécio-cultural e
tecnologico dentro do pais e internacionalmente. Para o levantamento dessas
informacgdes € necessaria a construcdo de um sistema de informacédo de marketing.

No negocio também é necessario fazer uma avaliacdo de seus pontos positivos e
negativos para depois, definir os objetivos e as estratégias de marketing que envolvem
a segmentacdo de mercados, a selecdo de mercados-alvo e as estratégias de
diferenciacao e de posicionamento.
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As acbes de marketing sdo subdivididas em planos. No plano de produtos séo
analisadas a composi¢cdo e suas linhas para as futuras decisdes de expansao; os
pacotes de servigos e combinacdes; as embalagens, marcas, entre outros.

Para saber o preco a ser vendido, € necessario levantar os objetivos, identificar
as demandas nacionais e internacionais, conhecer os custos da empresa e de seus
concorrentes, escolher o método para determinacdo de precos e as suas variagcdes
regionais, conjunturais, entre outras (NEVES, 2003). Porém, o principal elemento a ser
considerado na formacao do preco, é o mercado.

Ao definir a comunicacao para o lancamento de produtos, escolhendo o publico
alvo, a mensagem e a forma como proceder, deve-se cuidar da comunicacao interna
também.

A andlise dos canais de distribuicado dos produtos - com a escolha dos mercados
a serem inseridos, o tipo e o numero de pontos de vendas - devem seguir as
oportunidades e a opcao selecionada para o0 modo de entrada nos mercados, inclusive
se através de aliancas estratégicas.

Apbs todo esse levantamento, somam-se todos os custos de cada etapa e
realiza-se entdo, o acompanhamento do plano de marketing.

Os resultados positivos da operacionalizacao do marketing representam o ganho
de vantagem competitiva (NEVES, 20083).

No ambiente produtivo e tecnologico a competitividade esta também relacionada
a fatores de producao e logistica. Na inovacao, a competitividade esta relacionada aos
investimentos publicos e privados em pesquisas para aumento tecnolégico e de capital
humano na agricultura, e por ultimo esta a capacidade de coordenacado que influencia
na competitividade de um sistema quando relacionado a forma de utilizar as
informacdes e de desenvolver acbes estratégias para o sistema produtivo (CAMPOS,
2007).

Campos (2007) ainda detalha a competitividade no agronegécio definindo-a de
acordo com o0 ambiente no qual esta inserido:em mercados fechados, a competitividade
de um sistema pode variar pela acao do governo através de subsidios e politicas de
protecdo, como barreiras tarifarias e ndo tarifarias. Em mercados globalizados, a
competitividade esta relacionada a capacidade do sistema crescer frente a outros
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concorrentes internacionais. O aumento dessa competitividade pode ser obtido através
de um mix de politicas governamentais (monetarias, fiscais, cambiais, infra-estrutura e
outras), além de ganhos de eficiéncia com reducdo de custos, diferenciacdo de
produtos, inovacao tecnoldgica, entre outras.

2.3.2 Aplicabilidade da gestao estratégica de marketing em cooperativas
agroindustriais de leite

Investigar como se da a gestdo de marketing em cooperativas agroindustriais de
leite no Brasil, implica em procurar saber como ocorre a apropriagdo das informacdes
cotidianas da cooperativa, bem como dos instrumentos para efetivar a pratica dos
principios cooperativistas, visando ampliar a geracdo de dados e dos indicadores
necessarios e fundamentais a gestdo de marketing (UNISOL, 2007).

O modelo proposto para sistemas agroindustriais nesta pesquisa € ajustado a
realidade das cooperativas agroindustriais de leite brasileiras.

A gestao estratégica de marketing envolve o conhecimento das questdes locais e
dos acontecimentos globais, contribuindo para que haja uma melhor compreensao das
relacdes entre a cooperativa, os cooperados, a sociedade, o poder publico e os agentes
privados.

A gestao de marketing quando incorporada na rotina empresarial de cooperativas
consiste numa preocupacao desde a constituicdo da cooperativa nas primeiras reuniées
para a formacéao de comissao e discussao, ao momento da construcao da proposta do
Estatuto. E quando ja existe uma cooperativa é pensada a forma de efetuar a sua
transicao.

No caso de cooperativas ja existentes, a passagem para a orientacdo de
marketing significa uma transicdo de uma perspectiva focada para dentro da
organizacao, para uma visdo aberta e extrovertida. Também representa uma
transferéncia de poder, e por esta razao, disputas passam a ser comuns. Além das
disputas, as transicbes costumam ser caras, demoradas e psicologicamente
ameacadoras, exemplificando os custos de transagédo propostos por Coase em 1937.
Este fator exige novas habilidades pessoais e recursos. O novo enfoque da cooperativa
passa a ser aproximado no que sugere Gobé (2002): voltado para a solugdo de
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problemas, para mudancas de estrutura e de sistemas, e para a aceitacdo de novos
niveis de incerteza quanto ao futuro.

A transposicado do sistema conceitual das empresas privadas para cooperativas
gera desafios que exigem uma aplicacao criativa. O conceito de maximizacao do lucro
deve ser redirecionado como maximizacdo da relagdo custo - beneficio (KOTLER,
1978). A maioria das cooperativas se encaixa neste perfil e ndo consegue entender,
identificar, ou mesmo comunicar-se com seus varios mercados de forma organizada e
previamente planejada.

E papel do marketing ajudar no fluxo de informagées, bem como auxiliar a
empresa a monitorar 0 macro ambiente onde opera. No atual cenario mundial, as
empresas expandem suas fronteiras, necessitando de rapidas informacdes, além de
lidarem com um grande volume delas, necessitando organiza-las (MC INTYRE; SILVA,
2002).

O marketing pode também ser um instrumento para identificar as necessidades
dos consumidores finais, intermedidrios como industrias e distribuidores, mediante um
processo de pesquisa, que analise o comportamento destes consumidores e do
mercado. Entre as tarefas do marketing estdo: a observagdo dos segmentos de
consumidores que podem ser satisfeitos, a selecdo dos alvos de atuacao da empresa e
a articulacao do tipo de diferenciagdo que pode ser oferecida. A diferenciacdo pode ser
produzida pela geracéo e adaptacédo de produtos, marcas e embalagens para satisfazer
em necessidades, aplicacao das corretas estratégias de precificacao para tais produtos,
assim como a sua disponibilidade para os consumidores através de canais de
distribuicdo e a sua comunicagéo, via propaganda, publicidade e outras ferramentas
(ZILBERSZTAJN; NEVES, 2000).

Segundo Neves, Consoli, Cénsoli, Lopes e Trevizoli (2004), a segmentacao é a
chave para igualar oferta e demanda e as primeiras decisdes relacionadas a estratégia
de marketing estdo ligadas as estratégias genéricas propostas por Porter (1997).

Adaptando-se estes conceitos a realidade das cooperativas, tem-se:

a) Estratégia de lideranca em custo: Uma posicao de baixo custo produz

para a empresa retornos acima da média em sua industria apesar da
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presenca de intensas forcas competitivas. Sendo esta uma estratégia
normalmente dificil de ser adotada por cooperativas, uma vez que
segundo Carvalho (2007): as cooperativas ao agregar cooperados, muitas
vezes incorporam apenas 0s produtores de baixa qualidade que néao
tiveram outras oportunidades. Dessa forma, as cooperativas em muitos
casos perdem a competitividade.

b) Estratégia de diferenciacao: neste tipo de estratégia a cooperativa procura
ser a Unica em sua industria, por meio de algumas dimensdes
amplamente valorizadas pelos compradores. Existe potencial das
cooperativas se beneficiarem desta estratégia se o movimento do
comércio justo e/ou consumo responsavel for estimulado a converter os
adeptos desta cultura ao consumo de produtos com resultados sociais
como os de cooperativas (NINAUT, 2007).

c) Estratégia de enfoque: ao otimizar uma estratégia de enfoque, a
cooperativa procura obter uma vantagem competitiva em seus segmentos-
alvo, muito embora nao possua vantagem competitiva geral. Em
pronunciamento de representante do governo federal, em um evento com
representantes do setor cooperativista, foi mencionada a intencdo de
promover o fomento ao cooperativismo e uma das agdes mencionadas € o
governo se tornar um importante comprador do leite produzido por
cooperativas (CASSEL, 2007).

Com relacdo a diferenciagdo Neves, Consoli, Cénsoli e Lopes (2004) afirmam
que é uma das escolhas referente a decisdo de segmentacdo e posicionamento.
Seguem formas de diferenciacdo segundo os autores e estudiosos Porter (1997);
Mintzberg e Quinn (1996) e Kotler (1996):

a) Estratégia de diferenciacdo de precos: pode ser aplicada a um produto
indiferenciado e que seja intrinsecamente barato. Em cooperativas, em
funcé@o do seu principio de gerar beneficios aos associados, normalmente
a matéria prima fornecida pelos cooperados € cara.
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b) Estratégia de diferenciacdo de imagem: é utilizada para simular uma
diferenciacao onde ela ndo existe - uma imagem ¢é criada para o produto
(MINTZBERG; QUINN, 1996). Demanda um investimento em
comunicacao a ser previsto nos planos globais das cooperativas.

c) Estratégia de diferenciacdo de apoio em servicos: € a base de
diferenciacao por algo complementar ao produto, uma base de apoio em
servicos. Podem ser agregados servicos atrelados ao comércio justo as
cooperativas.

d) Estratégia de diferenciacdo por qualidade: tem haver com caracteristicas
do produto de melhor qualidade. Cooperativas com politica de qualidade
na captacao podem se posicionar pela qualidade.

e) Estratégia de diferenciacdo de design: oferecer algo que seja realmente
diferente do padrdo do mercado. O design pode ser aliado como
instrumento complementar e/ou facilitador da identificacao dos diferenciais
das cooperativas.

f) Estratégia de diferenciacdo pela equipe de pessoas: obter grande
vantagem competitiva através da contratacdo e do treinamento de
pessoas mais bem qualificadas do que seus concorrentes. A contratacao
de especialistas que tenham profundo conhecimento em cooperativimo e
que consigam negociacoes favoraveis a partir dessa condicéo,
corresponde a diferenciagdo de recursos humanos. Sendo uma tendéncia
para as cooperativas apontadas por Chaddad (2007).

Com relagdo ao posicionamento de produto (NEVES; CONSOLI; CONSOLI;
LOPES; TREVIZOLI, 2004) afirmam que depois de segmentar mercados em que a
empresa pode alvejar grupos especificos de consumidores, 0 préximo passo é
descobrir o que os clientes desejam e esperam.

Neste sentido, conforme Mc Intyre e Silva (2002), o marketing é a ferramenta
capaz de promover a vinculacdo dos cooperados aos demais elos da cadeia produtiva.
O marketing em cooperativas permite uma apresentacao do setor de producao com o

mercado consumidor, além de proporcionar maior e melhor relacionamento entre o
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cooperado e a cooperativa, facilitando o atendimento dos objetivos econdmicos e
sociais da organizagao.

A gestao de marketing também propicia aproximagao dos cooperados a rotina do
processamento industrial, defendida por Alvim (2007), como forma de estimulo a
integracdo dos cooperados a realidade e necessidades do seu proprio negdcio,
enquanto cooperativa agroindustrial.

A imparcialidade das decisdes, possivel com a governanca exercida de forma
eficiente e ética em cooperativas, € um importante aliado neste processo, uma vez que
representa a separacao entre gestdo e propriedade e propicia o direcionamento do
negocio para o mercado.

Mc Intyre e Silva (2002, p.15), afirmam que a gestdo de marketing enquanto
instrumento de crescimento de uma cooperativa, busca na administracdo, na economia,
na sociologia e em outros campos de estudo cientifico, fundamentos para formular uma
quantidade de ferramentas para que a cooperativa satisfaca desejos e necessidades
dos cooperados e do mercado-alvo.

Estas observagbes se tornam relevantes a medida que na literatura corrente do
cooperativismo verifica-se uma preocupacao em entrar em sintonia com o mercado,
pois este € quem dita o comportamento da producdo e a conduta dos produtores, ao
contrario do que ainda se pratica em muitas cooperativas.

Todo o esforgco na gestdo de marketing € voltado para o objetivo de oferecer
servicos e produtos desejados e valorizados pelo mercado (TAVARES, 1998).

Neste sentido, esse documento prossegue com as especificidades e 0 processo
de gerir o marketing de produtos alimenticios em cooperativas agroindustriais. Existe
uma cadeia produtiva propria que envolve implicacbes na gestao de marketing para o
desenvolvimento do produto final até a colocacao do produto no mercado.

Assim, é necessario o levantamento dos dados possiveis sobre o mercado em
gue a cooperativa opera, a exemplo de tamanho, taxas de crescimento, participacao de
mercado, ciclo de vida, entre outras (NEVES; CONSOLI; CONSOLI; LOPES;
TREVIZOLI, 2004).

Essas informagdes privilegiadas sdo possiveis com uma lideranga em posicao

estratégica na estrutura organizacional da cooperativa, monitorado pelos Conselhos
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fiscais e administrativos. Depurando a explanacdo de Chaddad (2007) tém-se que a
gestdo de pessoas em cooperativas brasileiras jA comecou a se profissionalizar para
identificar e captar, ou até mesmo formar o lider com perfil para assumir cargos com
desafios como este.

Dentro da cooperativa, também ¢é necessario fazer uma avaliagdo de seus
pontos positivos e negativos para depois, definir objetivos e as estratégias de marketing
que envolve segmentacdo de mercados, selecao de mercados-alvo e estratégias de
diferenciacao e posicionamento (MC INTYRE; SILVA, 2002).

O destaque para a valorizagdo do produtor local deve ser priorizado tanto quanto
a informacao de que a organizacao é uma cooperativa. Um estudo do mercado e da
opinido do consumidor deve apontar em que medida realizar essas valoriza¢des; assim
como direcionar o posicionamento da cooperativa e de seus produtos.

As acbes de marketing sdo subdivididas em planos. No plano de produtos séo
analisadas a composi¢cdo e suas linhas para as futuras decisdes de expansao; os
pacotes de servicos e combinacdes; embalagens, marcas, entre outros. Também é
analisada a capacidade de producao dos cooperados.

Produto é algo que pode ser oferecido a um mercado para sua apreciagao,
aquisicdo, uso ou consumo, para satisfazer a um desejo ou necessidade. As
necessidades s&o inerentes e deve haver um esforco mercadoldgico para transforma-
las em desejos (NEVES, 2003).

Segundo Vaz (2003, p.79), o produto € o conjunto de atributos fisicos e
psicoldgicos que constituem e caracterizam um bem. Entre os atributos fisicos estédo
forma, tamanho, peso, consisténcia, textura, cor e aroma e entre os psicoldgicos: a
marca, a tradicao, e o status.

Para saber o preco a ser vendido, € necessario levantar os objetivos, identificar
as demandas nacionais e internacionais, conhecer os custos das cooperativas e de
seus concorrentes, escolher o método para determinacdo de precos e as suas
variagdes regionais, conjunturais, entre outras. Sobretudo, devem ser respeitados 0s
objetivos sociais da organizacéo e o retorno para os cooperados conforme o principio
cooperativista. A formacao do preco é crucial nesse processo e o desenvolvimento de
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uma politica de recebimento de matéria prima por qualidade € importante para a
garantia de produtividade e competitividade no mercado (NEVES et al, 2003).

Neste sentido, a assisténcia técnica para a garantia da profissionalizacao
também influencia.

Ao definir a comunicacao para o lancamento de produtos, escolhendo o publico
alvo, o que se deseja comunicar e de que forma (NEVES et al, 2003).

No caso de cooperativas, deve-se cuidar da comunicacdo interna entre o0s
cooperados. As informacdes antes de serem repassadas para o mercado devem ser
amplamente difundidas entre os cooperados, sendo uma acdo estratégica. Em
cooperativas, a integracao é exigida, e em se tratando de um negdcio agroindustrial,
essa responsabilidade é ampliada por conter uma cadeia produtiva ainda mais extensa.

A analise dos canais de distribuicdo dos produtos, com a escolha dos mercados
a serem inseridos, o tipo e o numero de pontos de vendas, devem seguir as
oportunidades e a opcao selecionada para o0 modo de entrada nos mercados, inclusive
se através de aliancas estratégicas (NEVES et al, 2003).

A rede de cooperados representa uma ampliagdo de canais de distribuicao, por
conta da potencialidade de se firmar novas parcerias com mais participantes
interligados.

Apés todo esse levantamento, somam-se todos os custos de cada etapa com o
trabalho de equipes supervisionadas pelos Conselhos fiscais voltadas para acdes
corretivas, realiza-se dessa forma, o acompanhamento do plano de marketing.

Neves (2003) destaca que para a implementacdo do plano devera ocorrer
reunides periddicas de revisdo ao longo do ano. As estratégias vao sendo
constantemente rediscutidas e ajustadas as incontrolaveis mudancas do ambiente. Os
resultados obtidos mostram que a cada ano em que o Plano é feito, a empresa tem vai
obtendo mais facilidade para sua realizacédo, estando cada vez mais rapida e orientada,
para o mercado, partindo de um patamar superior nas suas atividades.

O detalhamento das etapas e acbes que compde 0 plano estratégico de
marketing para cooperativas agroindustriais de leite sdo apresentados no Quadro 2,
com dados adaptados da tabela originalmente elaborada por Neves, Consoli, Cénsoli,
Lopes, Trevizoli (2004) para sistemas agroindustriais.
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Quadro 2 - Detalhamento das Etapas e acdes a serem feitas em um plano estratégico de

marketing para cooperativas agroindustriais de leite

Etapa

O que deve ser feito

Fase 1 — Introdutoria

1 —Inserindo o
Plano de
Marketing no
Plano Corporativo
da Cooperativa.

[1Elaborar o histérico da cooperativa.

[1Verificar se a organizag¢do possui outros planos feitos e estudéa-los;

[Verificar a compatibilidade deste plano de marketing com as outras areas da
organizagao, sobretudo a captacao da matéria prima leite e o processamento industrial.

2 — Anélise do
Mercado.

[ILevantamento de todos os dados possiveis do mercado onde opera a empresa
(tamanho, taxas de crescimento, participacdo de mercado, ciclo de vida, entre outras.);
acompanhamento da produgéo formal e informal de leite;

ILevantar as ameagas e oportunidades advindas das chamadas variaveis incontrolaveis
(possiveis mudancas no ambiente politico/legal, econébmico e natural, socio-cultural e
tecnolégico); Como exemplo o acompanhamento das agées da FRENCOOP.

[IEntender as barreiras (tarifarias e nao tarifarias) existentes e verificar acdes coletivas
para sua redugéo;

JAnalisar o comportamento do consumidor final e do intermediério (distribuidores) e seus
processos de decisdo de compra. Sobretudo os habitos de consumo de leite. O Brasil
possui média de consumo menor que o recomendavel pela FAO. (OCB, 2007).
IMontagem de um Sistema de Informagbes de Marketing para que a empresa possa
estar sempre informada e tomando decis6es com suporte e embasamento;

1Descrigdo dos principais concorrentes regionais, nacionais e internacionais. Verificar as
caracteristicas inerentes do mercado brasileiro, como as marcas regionais.

3 - Andlise da
Situagao Interna
em Marketing

[Levantar todos os pontos fortes e fracos da cooperativa;

TAtengéo para a qualidade e para o volume do leite captado com os cooperado e com
outros fornecedores.

[JAnalisar os mesmos aspectos nos principais concorrentes;

[1Selecionar, dentre as empresas (que podem ou nao ser concorrentes) que tiveram as
melhores avaliagdes, quais e em que areas serdo benchmark ,ou seja, fontes de boas
idéias.

4 - Objetivos de
Marketing

[IPrincipais objetivos devem ser definidos e quantificados;
10 nivel de detalhamento deve ser grande, para que estes possam ser observados no
transcorrer do periodo e no final do plano.

5 — Estratégias
para atingir os
objetivos
propostos

[IListar as principais estratégias que serdo usadas para atingir os objetivos de marketing
propostos ;

1 Segmentar mercados, e selecionar alvos; apresentar estratégias de diferenciagcdo de
posicionamento, entre outras;

CDesenvolver o capital reputacional para fidelizar cooperados e viabilizar financiamentos
externos.

Fase 02 - Planos das Variaveis Controlaveis de Marketing

6 — Plano de
Produtos

JAnalisar a qualidade da matéria prima que vai originar o produto acabado. Controlar a
producéo para conquistar a denominagéo de origem.

DAnalisar produtos e linhas de produtos, bem como linhas de produtos complementares
para decisdes de expansédo; realizar plano de mix de produtos.
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Etapa

O que deve ser feito

[Realizar estudo de mercado.

[ILevantar oportunidades de langcamento de novos produtos;

[1Detalhar todos os servigos que estdo sendo e que serdo oferecidos;

[1Tomar decisGes com relagdo as marcas;

[1Tomar decisdes com relacdo as embalagens;

1Orcar despesas com produtos, novos produtos e outras acdes que estdo nesta etapa.

7 - Plano de
Comunicacéao

[ldentificar o publico alvo que recebera a comunicacdo (mensagens da cooperativa)
interna e externamente;

[1Desenvolver os objetivos desejados para esta comunicagdo. Ter como meta, atingir um
posicionamento e a mensagem unificada oriunda de diversos agentes.

1Definir o composto de comunicacao que sera utilizado;

[ldentificar quais as agdes que podem ser feitas em conjunto;

[1Orc¢ar as ag¢des de comunicacdo e possivelmente determinar verba promocional anual
envolvendo todos os agentes;

1 Favorecer a integragao de cooperativas;

Olndicar como os resultados das comunicacdes serdo medidos.

8 — Plano de
Distribuicéo e
Logistica

DAnalisar os canais de distribuicdo dos produtos da empresa e buscar novos,definindo
objetivos de distribuigéo;

[Definir as oportunidades e ameagas com o sistema atual de distribuigcéo;

[ldentificar possiveis desejos dos distribuidores e do consumidor para

adequar os servigos prestados;

[Definir o modo de entrada nos mercados, se estas serdo regionais ou via franquias,
joint-ventures ou outras formas contratuais;

[Verificar como ag¢des na distribuicdo podem ser feitas de forma integrada, inclusive
envolvendo outras cooperativas.

9 — Plano de
Forga de Vendas
e de
Administracdo de
Vendas

[IFazer um diagnéstico da situagéo atual da for¢ca de vendas e definir os objetivos para o
proximo periodo, ambos com base em indicadores de desempenho;

[1Definir a forma de abordagem dos vendedores aos clientes (estratégia);

Delimitar os limites de atuacdo dos vendedores, direcionando seus esforgos,
estabelecendo ou ndo equipe de apoio na empresa,;

[1Definir o nimero ideal de vendedores para a empresa (tamanho) e por fim estabelecer
como eles deverdo ser recompensados (remuneragao);

[JRecrutar, selecionar, supervisionar, motivar e treinar a equipe de vendas;

[l Fazer a avaliagdo, a monitoragdo para o alcance dos objetivos, que compreende o
acompanhamento de todas aos pontos levantados nas etapas anteriores;

[Também agbes em redes, portanto, em cooperagdo com cooperativas varejistas,
concorrentes e como outras empresas que atuam no mesmo mercado alvo, podem ser
feitas;

1Deve ser feito um orgamento para a for¢a de vendas.

[1Apresentar as caracteristicas do negocio para valorizagao do produto.

10 — Plano de
Precificacédo

[1Definir os objetivos da empresa com relagcéo a pregos;

[JAnalisar a demanda nacional e internacional;

JAnalisar e controlar os custos de producgéao;

DAnalisar os custos, precos e ofertas dos concorrentes;

[1Estabelecer politica de precgo de leite captado.

[1Escolher um método a ser usado na determinagao de precos e decisdo de que tipos de
precos e variagoes (regionais, conjunturais, assisténcia técnica ao produtor, entre
outros.)que seriam praticados;

[1Elaborar como serd@o as reac¢des da empresa a mudangas de pre¢os dos concorrentes.
O preco, praticado na captacdo da matéria prima e no produto final, deve levar em
consideragédo a qualidade, a competitividade e a rentabilidade da cooperativa para que
seja viavel a geracdo de beneficio e renda para os cooperados, ou seja, respeitando o
principio da participagdo econémica dos associados. Por este principio, os membros
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Etapa O que deve ser feito
contribuem equitativamente para o capital das suas cooperativas e controlam-no
democraticamente (OCB,2004).
11 —Orgamen- [1Todos os orgamentos das variaveis de marketing que trazem custos, tais como as ac¢oes

tacao

ligadas a andlise de mercados e do consumidor ; a produtos ; a comunicacdes, a
distribuicdo e forca de vendas devem ser colocados para que se tenha um orgcamento
completo para o Plano de Marketing, visando atingir os objetivos colocados.

FASE 03 — Acompanhamento

12 — Execucao,
Controle,
Acompanha-
mento e
Corregoes.

[IEsta fase, que tem inicio ap6s o término da elaboragdo do Plano, refere-se ao
acompanhamento das equipes envolvidas e as agbes corretivas. O Plano deve ser um
documento em constante discussdo e atualizagdo na empresa, sendo submetido aos
conselhos fiscal e administrativos e apresentado em assembléia geral.

Fonte: Adaptado de Neves et al (2004, p.9).

Depois da apresentacdo das principais definicbes e etapas que envolvem o

processo estratégico de marketing de segmentacdo, escolha do mercado alvo,

diferenciacdo e posicionamento, bem como dos conceitos relativos a aplicabilidade do

composto mercadolégico em cooperativas, os itens seguintes tratam da gestdo de

marcas institucional e de produtos, de embalagens e da captacao da matéria-prima.

2.3.2.1 Gestao de marca institucional de cooperativas

Segundo Tavares (1998, p.65) as relacoes das empresas com seus publicos e a

forma de tratar questdes ambientais, ocorrem em varios niveis que correspondem as

suas perspectivas de imagem:

12 nivel: a imagem formada a partir de estratégias delineadas para o
produto, preco, promocao e distribuicao;

2° nivel: a imagem formada pela impresséao deixada pelos empregados,
vendedores, aparéncia do escritdrio, entre outras.

3¢ nivel: as consequéncias das relacées com os varios publicos com os
quais lida direta ou indiretamente, como imprensa, comunidade,
fornecedores, entre outros.

42 nivel: a imagem formada a partir de negécios ou de atividades em que
esta inserida.

A imagem que se constréi de uma empresa decorre das impressdes positivas,

neutras ou negativas dos publicos, a partir de seus contatos com ela e de seu contexto

de atuacdo. A reputacao se desenvolve pela qualidade dos relacionamentos mantidos
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com seus publicos internos e externos e como essa qualidade € percebida (TAVARES,
1998).

Ainda segundo Tavares (1998), as acdes das empresas nao possuem
visibilidade e apreciacao igualitaria entre seus diversos publicos. E o processo de
construgdo de imagem requer a identificacdo de como a empresa é vista e dos
elementos responsaveis pela formacdo da imagem. Alguns destes fatores séao
representados na Figura 7.

Figura 7 - Fatores de imagem e seus atributos
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Ambiente Caridade ST
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Comunidade 2iatlo
Desenvolvimento
Produto
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Negécios da Desempenho
empresa Conformidade
B Durabilidada
Reputa(;_ao Qualidade
Inovagéo ] Confiabilidade
Forga financeira Reparabilidade
Qualidade da gerencia Estilo
Imagem
/ da Empresa
Comunicagiao
Forga de Vendas
Tamanho e cobertura Propfaganda
Competéncia P“bl'c'dﬁde
Corecia A A | 4 Promogoes
Credibildade Mala-dirsia
Confiabilidade BeEIting
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B o " Apoio Preco
Servigo .
CanalﬁochI?zlzglgg vieso Instalalggées Educagao Prego de lista
: ) Manuais Desconto por volume
Servico Qualidade e tempo de reparo Trainamanto do cliéntas Devolugdes
Competéncia Disponibilidade de pegas Gonsultoria Termos de financiamento

Fonte: Barich e Kotler (1991) apud Tavares (1998, p. 69).

A marca institucional é conceituada por Vaz (2003) como a imagem resultante do
polimento das organizacbes na busca pela sélida reputacdo e do reconhecimento

publico para a empresa.
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Para Vaz (2003, p.15), na origem destas iniciativas esta o questionamento critico
gue a sociedade vem estabelecendo com relacdo aos objetivos das empresas, cuja
participacdo social apresenta-se bastante complexa e extrapola os limites da esfera
econdmica para se projetar no ambiente politico, cultural e social.

Transpondo para a realidade das cooperativas, para atender as necessidades de
todos os publicos, as cooperativas devem expandir sua acdo mercadoldgica para o
mercado simbolico, passando a desenvolver acdes institucionais voltadas para a
fixacdo de uma boa imagem junto aos seus diversos publicos (VAZ, 2003).

Ainda no caso das cooperativas, esta marca institucional esta relacionada a
imagem, a razao social das cooperativas, ao nome e a sua representacao grafica. Nas
cooperativas brasileiras, na maioria dos casos, ndao ha uma separacao nitida entre as
fungbes da marca institucional e da marca de produtos.

Rios (1998) apud Alves, Silva (2000) orienta que a sensibilizagdo para o nome e
a marca da cooperativa pode ser feita da seguinte forma:

a) Para os cooperados: fixando canais de comunicagdo com mensagens que
despertem o orgulho de fazer da cooperativa;

b) Para colaboradores: criar programas de endomarketing (marketing
interno) que  melhoram o  relacionamento  interpessoal e
interdepartamental, além de passar a filosofia do cooperativismo, bem
como as perspectivas de progresso profissional na organizagao;

c) Para os clientes: criar e esclarecer as vantagens que somente as
empresas de natureza cooperativa oferecem; criar servicos de exceléncia
no atendimento a clientes;

d) Para os fornecedores: projetar imagem de entidade forte, coesa quanto
aos seus ideais, parceria ideal nos negécios éticos, onde as regras sao
transparentes e se joga o estilo “ganha-ganha”;

e) Para a comunidade: acbes sociais para movimentos legitimos
empreendidos pela comunidade e cujas causas vale a pena ligar o nome
da cooperativa.



81

Ampliando a operacionalizacdo da gestdo da marca institucional pode-se
estabelecer aproximagado entre as cooperativas e o comércio justo. Transformando a
cooperativas em marcas capazes de serem associados ao comércio justo.

O conceito de comercio justo é apresentado por Franca (2003): consumir de
maneira ética e solidaria significa valorizar a qualidade do produto e, sobretudo, suas
dimensdes sociais. Dito de outra maneira, trata-se de uma relacdo em que o bem
comercializado ndo é o Unico elemento a ser valorizado. Além da valorizagcdo do
territério que serviu de base para aquela producgao, existe também a preocupag¢ao com
quem produziu aquele objeto, com a forma como foi produzido e com os impactos
ambientais provocados por aquela atividade. O comércio solidario, também conhecido
como comeércio justo possui as seguintes caracteristicas: é baseado em relagdes éticas,
transparentes e co-responsaveis entre diversos atores da cadeia produtiva; pressupde
uma remuneracao justa e contribui para a construcao de relagcbes solidarias no interior
da economia; respeita as diversidades culturais e historicas, além de reconhecer o valor
do conhecimento e da imagem das comunidades tradicionais.

O consumidor e a comunidade precisam ser sensibilizados porque, ainda
segundo Franca (2003), para que essa relacdo se estabeleca, pelo menos duas
condi¢coes devem ser atendidas e coordenadas entre si: a disposicao dos consumidores
em valorizar as diferentes dimensdes sociais e a oferta de produtos de acordo com
essas dimensdes. A partir da valorizacdo das dimensdes sociais da producgdo, a
aproximacéao entre quem produz e quem consome deve ser estimulada.

No item seguinte serdo tratados a gestdo de marca e o desenvolvimento de
embalagens de produtos alimenticios de cooperativas.

2.3.2.2 Gestdo da marca e das embalagens de produtos alimenticios de cooperativas
agroindustriais de leite

Para Mestriner (2002, p.8), por meio do produto, o consumidor consegue
perceber os principais atributos da empresa responsavel pela fabricacdo. O produto
forma uma imagem da marca que ajuda a conquistar a recompra, a admiracédo e a

fidelidade do consumidor.
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O processo de desenvolvimento de produtos alimenticios interliga o sistema de
producédo e o mercado, sendo uma cadeia de processos, conforme ilustra o fluxograma
proposto pela empresa de ingredientes para industria alimenticia Gemacom (2005),

ilustrado na Figura 8.

Figura 8 - Fluxograma para o desenvolvimento de produtos
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4
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Fonte: Gemacom (2005).

De acordo com a figura 8, o desenvolvimento de produtos se inicia com a
pesquisa das principais necessidades e expectativas dos consumidores. Com a
informagdo séo iniciadas as discussées sobre como atender os consumidores, com
uma equipe multi-departamental, que analisa desde as projecdes de vendas, as
condigbes do parque industrial. Com as primeiras respostas das discussdes, séo
realizados os testes laboratoriais, envolvendo principalmente ingredientes e a
composicado que vao delinear o produto. A partir deste ponto, sdo feitas adaptacdes na
planta industrial para inclusdo desta nova linha de producédo. Antes do protétipo, sao
realizados novos testes, incluindo a degustacdo. Em paralelo, é realizado o
planejamento de embalagem, onde sdo avaliados os custos que serdo agregados ao
produto, ao maquinario disponivel no parque industrial e ao design. Apés a finalizacao
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deste processo € iniciado o acompanhamento da campanha de comunicagdo de
lancamento e promog¢éo do produto acabado (CCLB, 2005).

A capacidade de inovacao é um fator de diferenciacéo junto aos consumidores,

para que os produtos ja nasgcam com perspectiva de sucesso.

As cooperativas agroindustrias de leite também precisam entender o
comportamento do seu consumidor para trabalhar com sucesso. Czinkota et al. (2001)
afirmam que o comportamento do consumidor € a atividade mental e fisica que resulta
em decisOes e acoes de pagar, comprar e usar os produtos. E segundo Neves e Castro
(2003), os fatores mais importantes para a escolha do consumidor de alimentos sé@o

frescor, nutricdo, sabor, seguranca, preco e conveniéncia.

Ainda neste sentido, foi realizada uma pesquisa sobre os habitos de consumo
em supermercados de 15 paises, conduzida pela empresa Research Alliance. O
levantamento, denominado Global Food Service, envolveu 200 consumidores em cada
um dos 15 paises participantes, totalizando trés mil entrevistas, pessoais e por telefone,
conforme ilustra Tabela 1 (CARGILL, 2001).

Tabela 1 - Principais preocupacoes do consumidor

Nao Ter certeza do frescor 12%
Marca bem conhecida 15%
Produtos bem arrumados 15%
Higiene dos alimentos 17%
Preco muito alto 19%
Qualidade 32%
Aparéncia do alimento 33%
Aparéncia da embalagem 53%
Prazo de validade vencido 86%

Fonte: Cargill (2001).

O comportamento de compra é afetado pelos estimulos de marketing através das
caracteristicas de produto, preco, comunicacao e distribuicdo, somados aos estimulos
do ambiente que sao os fatores econdmicos, tecnoldgicos, politicos e culturais e ainda
as caracteristicas culturais, sociais, pessoais e psicolégicas desse comprador (NEVES;
CASTRO, 2003). Esse modelo pode ser observado na figura 9.
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Figura 9 - Modelo do comportamento de compra do consumidor
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Fonte: Neves e Castro, (2003, p.79).

As cooperativas agroindustriais de leite passam entdo a desenvolver esforcos de
adaptacao do sistema produtivo as exigéncias do consumidor e a firmar elementos
diferenciais do produto: as marcas, estilos e outros fatores (VAZ, 2003).

De acordo com Sampaio (2002), as marcas apresentam funcdes de acordo com
cada modelo de negécios. No caso do modelo industrial - caracterizado por transformar
matérias-primas em larga escala e acrescentar valor desenvolvendo produtos que
atendem necessidades e mercados - as funcées da marca sao: a) identificar e garantir a
origem e qualidade e b) criar e definirimagem e posicionamentos exclusivos.

Para Mestriner (2002, p.17), cada produto tem a capacidade de indicar ao
consumidor quem ele € como consumidor e indicar em que posi¢ao ele se encontra no
mundo do consumo. Produtos com marcas conhecidas tendem a ser mais escolhidos
por transmitirem seguranca e também favorecerem a auto-afirmacao.

A empresa dispde, em alguns casos, da possibilidade de ndo colocar uma marca
em seus produtos. Essa alternativa se verifica mediante as seguintes condigdes: grande
volume de vendas e baixo custo de producdo; auséncia de percepcao de diferencas
significativas entre as marcas pelo consumidor; dispensabilidade da propaganda; preco
inferior ao de produtos com marca; um determinado nivel de qualidade, uma vez que
sera primariamente com o distribuidor ou varejista que assumem eventuais riscos;
énfase em termos de comunicagdo nos beneficios funcionais. A segunda opcao é
atribuir marcas a seus produtos (TAVARES, 1998).
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De acordo com Aaker (1998), a marca € um fator de diferenciacao, ou seja,
possui a capacidade de mostrar ao consumidor ou comprador que existem diferencas
entre produtos que possuem, ou ndo, marcas.

Aaker (1998) ainda completa: marca consiste numa sinalizagdo ao consumidor
sobre a origem do produto e que protege tanto o consumidor quanto o fabricante, dos
concorrentes que oferecem produtos que parecam idénticos.

Vaz (2003) define marca como um signo usado para identificar o produto e a
empresa, diferenciando-os dos concorrentes. Sendo que a marca, segundo o autor, é
formada por um signo verbal (home), um signo visual (representacao pictorica).

Segundo Tavares (1998) existem as opc¢des para aplicacao de marca, podendo
ser adotadas de forma especifica, desde a maneira individualizada, identificando cada
produto, extensdo de linhas, a marcas de distribuidores, entre outras.

A categoria de marca selecionada para o produto alimenticio deve considerar a
imagem desejada pela cooperativa. Pode-se associar diversas imagens ao produto.

A imagem pode ser definida como a colegao de idéias e atributos compartilhados
por uma classe particular de produto. Como exemplo, pode-se citar o caso do leite,
ponderando os beneficios que fazem a saude. Sendo este, um conceito que abrange
todos os produtos que compartiham da mesma fungéo, independentemente de sua
marca ou da empresa que fabrica (TAVARES, 1998).

Aplicando a teoria de Gobé (2002), no caso do leite, pode abranger aspectos
funcionais (prevencao de osteoporose), simbdlicas (aceitacdo pelo grupo como opcao
saudavel) e o sensorial (sabor, cheiro).

Segundo Gobé (2002) a alimentagdo ndo € mais apenas assunto de cozinha ou
de uma atividade caseira, corresponde a programacao do lar, do estilo de vida e de
experiéncias sensoriais.

Nenhuma acgédo isolada é suficiente para a construgdo de uma marca de produto,
depende de associagdes mantidas pelos consumidores e das acbes desenvolvidas pela
empresa no sentido de capitalizar o potencial oferecido por essa estrutura de
conhecimento. Os administradores se orientam no sentido de desenvolver a

consciéncia de marca, percepg¢dao de qualidade, atitudes favoraveis e a lealdade do
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consumidor e associacées que abranjam a favorabilidade, a forgca, unicidade e a
congruéncia (TAVARES, 1998).

Ainda segundo Tavares (1998), a favorabilidade refere-se a crenca do
consumidor de que a marca possui atributos que satisfacam suas necessidades e
desejos; a forca depende de como a informacao entra na memaria e como é mantida; a
unicidade refere-se as caracteristicas de relacionamento das associa¢des da marca; e a
congruéncia é definida como a extensao na qual a associacdo de marca compartilha
conteudo e significado com outra associacao vinculada a marca.

A construgdo de marca de produto alimenticio deve, portanto, atentar para: 1)
adicionar associa¢des que melhorem e reforcem a imagem da marca pretendida e 2)
diminuir associacoes negativas (TAVARES, 1998).

Segundo Gobé (2002), a oferta de alimentos sugere uma espécie de parentesco
e faz as pessoas se sentirem a vontade, podendo sentir até prazer.

Desenvolver um produto implica na definigdo dos beneficios a serem oferecidos.
Esses beneficios sdo comunicados e fornecidos através de atributos do produto como
qualidade, caracteristicas e design. Essas decisbes afetam as reagdes dos
consumidores do produto. (KOTLER; ARMSTRONG,1999).

Gobé (2002) afirma que apesar da constatacdo do poder das experiéncias
sensoriais - que sao imediatas, poderosas e tem capacidade de alterar vidas
profundamente - pouca atencdo vem sendo dada a isso no langcamento de marcas, para
serem aproveitadas no nivel varejista, no desenvolvimento do produto, no projeto da
embalagem e em sua publicidade.

No mercado competitivo, onde os produtos por si s6 ndo possuem o suficiente
para atrair e manter mercados ou clientes, Gobé (2002) defende que é o aspecto
emocional dos produtos e os seus sistemas de distribuicdo constituirdo a diferenca
chave entre a escolha final do consumidor e o prego que devera pagar.

Hoje, a industria precisa trazer para as pessoas os produtos que elas desejam,
no momento em que precisem ou queiram, em locais inspiradores e que atendam as
suas necessidades (GOBE, 2002). Isto representa um novo direcionamento na gestéo

de produtos industriais, conforme ilustra a Figura 10.
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Figura 10 - Tendéncias no gerenciamento de produtos industrializados

VELHA ECONOMIA NOVA ECONOMIA

orientagao fabricagdo orientagao consumidor

orientaggo de cap;cidade: ) orientagao terceirizada
contar com o equipamento existente

reagdo lenta ao mercado reagdo rapida ao mercado
fabricar produtos criar marcas

foco na produgéo foco no consumidor

Fonte: Gobé (2002)

Porém, para alcancgar o seu consumidor, a cooperativa agroindustrial de leite tem
que se preocupar também com o relacionamento com o varejo, porque este estd mais
préximo e pode interpretar os desejos dos consumidores.

Silveira (2006) defende que o cliente € do varejo e da industria, por isso, deve
haver formas de negociacdo que leve a um ambiente colaborativo que permita o
controle eficiente da cadeia de producao, distribuicdo e comercializacao.

A receptividade a novos produtos é afetada pela importancia do conceito de
qualidade de vida: sobre como as pessoas pretendem enfrentar compras sem
aborrecimentos, reduzir o estresse, conectar-se e buscar sua propria satisfacdo. Essa
experiéncia pessoal envolvendo o produto € o futuro da criagdo de marcas e afetara a
distribuicdo dos produtos e os ambientes varejistas devem transformar-se em lugares
para a construgdo da imagem de marcas e ndao apenas em lugares para vendas de
produtos, dando lugar a ambientes de experimentacdo de sensagdes, ou seja, lugares
em que as pessoas podem relaxar e divertir-se enquanto faz compras (GOBE, 2002).

Uma marca nasce para os consumidores na personalidade da empresa que o

representa e no comprometimento desta em atingir as pessoas emocionalmente. O
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territério das emocdes, inclusive 0 que as pessoas pensam das organiza¢des € uma
parte cada vez mais importante na rotina de compra (GOBE, 2002).

Para executar a conexdao emocional, as empresas devem desenvolver uma
cultura humanista e imaginativa em termos de como elas conduzem suas operacoes e
como administram seus funcionarios. Transpondo esse pensamento de Gobé (2002)
para a realidade das cooperativas, pode-se associar imagens positivas neste tipo de
organizacado, uma vez que, segundo Bialoskorski Neto (1999), sdo empreendimentos
que provem os agricultores de poder de barganha em mercados imperfeitos, bem como
possibilitam a agregacao de valor a commodities agricolas, e ainda podem distribuir de
maneira menos desigual os resultados de suas operacdes devido a forma coletiva de
organizacao.

Segundo Bialoskorski Neto (1999), ha uma substituicado do conceito de auto-
suficiéncia e de protecdo nas politicas agricolas para o conceito de confianca e
interdependéncia quanto ao abastecimento agroalimentar. Ainda segundo o autor,
essas transformagdes impactam na organizacdo da producdo agroindustrial, pelo fato
de propiciar a internalizacao de eficiéncias empresariais de sistemas de outros paises.

O desenvolvimento de produtos alimenticios, além da fase anterior que envolve a
producdo da matéria-prima, precisa de atencao na fase posterior. A preparacao para o
transporte e comercializacao pela embalagem.

Como grande parte dos produtos vendidos sdo embalados, seja na sua forma
final, seja nas fases intermediarias de fabricacdo e transporte, a importancia da
embalagem dentro desse sistema esta se tornando cada vez mais significativa (ABRE,
2006). Desta forma, esta pesquisa reservou espaco para uma analise da importancia da
embalagem na gestdo de marca de produtos alimenticios.

O produto e a embalagem estao inter-relacionados. O produto ndao pode ser
planejado separadamente da embalagem, que por sua vez, deve ser definida com base
na engenharia, marketing, comunicacao, legislacdo, economia e inovacdo (ABRE,
2006).

A embalagem pode ser definida como um conjunto de operagdes, materiais e
acessorios utilizados na industria com a finalidade de conter, proteger e conservar os

diversos produtos e transporta-los aos pontos de venda ou utilizacdo, atendendo as
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necessidades dos consumidores ou clientes. Trata-se de sistema aberto, alimentado
pelas necessidades do mercado por inovacdes tecnoldgicas e incertezas econdmicas
(EEM, 2005).

Ainda segundo a EEM (2005), o sistema de embalagem na industria envolve o
comportamento do consumidor, 0 projeto de embalagem em engenharia e design, a
avaliacao de fornecedores, os custos, as boas praticas de gerenciamento, a legislacao,
as novas tecnologias e as tendéncias. O design de embalagem parte da interligacao
entre o mercado e a produgdo, uma vez que obedece a relagdo com o produto, o preco,
promocgédo € o ponto de venda. No caso de produtos alimenticios, a conservacado do
produto durante o transporte, manuseio e na prateleira, ainda ganha mais destaque.

Mestriner (2002, p.67) complementa: o objetivo do design de embalagem é
definir visualmente o produto que sera produzido e a interface com a inddstria € um
componente essencial de sua atividade.

A figura 11 demonstra como a embalagem faz parte do processo industrial de

desenvolvimento de produtos alimenticios.

Figura 11 - Sistemas de produgéo e de embalagem
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Fabricacao

Concepcao
e Projeto

Produto
Acabado
Embalagem

N\

Processos de
Fabricacao

Concepcao e
Projeto

Pontos de
Venda

Embalado
Fonte: EEM (2005).

A participagdo da embalagem continua mesmo depois do produto acabado.
Segundo Mestriner (2002, p.95), quando uma empresa tem um produto que utiliza
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embalagem, detem um canal direto de comunicagdo com seus consumidores. Esse
contato pode ser potencializado transformando a embalagem em um poderoso
instrumento de acado institucional e mercadolégica. A utilizacdo da embalagem,
integrando-a de alguma forma a campanha de comunicagdo, por exemplo, pode
estender os seus efeitos uma vez que aumenta o numero de contatos que o
consumidor tem com a mensagem veiculada. Ou seja, é recomendavel que a
embalagem seja utilizada como reforgo de midia, para fixar a mensagem no produto.

O conhecimento e o envolvimento dos procedimentos industriais, juntamente
com outras agdes, inclusive de comunicagcdo com o mercado, representam a integracao
dos cooperados no mundo empresarial, realidade nem sempre possivel, por conta da
forte vinculagéo de cooperados com a producao. Porém, a assimilacao da necessidade
de administrar a marca de produtos das cooperativas traz para a rotina dos cooperados,
discussdes e a integracao de iniciativas empresariais.

A gestdo de marca de produtos alimenticios envolve o acompanhamento e
gerenciamento de diversas etapas da cadeia produtiva do alimento. Se for considerada
também a selecdo de matéria-prima, o produto final tera respondido a um
desenvolvimento minucioso de projeto de produto.

Neste sentido, esta pesquisa analisa também as implicacdes sobre a capacidade
de producado e as respostas de acordo com o tipo de utilizacdo dos recursos naturais
disponiveis.

2.3.2.3 Capacidade de producao e utilizacdo adequada de recursos naturais como
implicacdes no desenvolvimento de produtos alimenticios

A definicdo de denominacao de origem representa uma preocupagcao prévia a
fabricacao do produto e pode representar um diferencial sinalizado na marca. Segundo
a empresa Ementa de Portugal (2006), especializada em bebidas e gastronomia, a
denominacdo de origem, é um conceito aplicavel a designacdo de determinados
produtos cuja originalidade e individualidade, estdo ligados de forma indissociavel a
uma determinada regido, e todo o processo de produgdo é sujeito a um controle
rigoroso em todas as suas fases, desde a selecao da matéria-prima até ao consumidor.
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Como exemplo, pode ser citada a aplicagdo da Denominacao de Origem no caso
de queijos. Segundo o Servico Portugués de Gastronomia e Hotelaria (SPG, 2006) a
denominacdo de origem obriga que o queijo seja produzido de acordo com regras
estipuladas, o qual inclui, condicbes de producdo de leite, higiene da ordenha e
conservacao do leite e fabrico do produto. A rotulagem deve cumprir os requisitos da
legislacdo em vigor, mencionando também a Denominacgéo de Origem.

A preocupagao com a origem das matérias primas também sao refletidas com os
certificados propostos pela Organizacdao Mundial de Comércio (OMC) nas relacdes
comerciais dos paises participantes do Mercado Comum do Sul (MERCOSUL), e séo
assim definidos pela Secretaria de Comércio Exterior (CESEX, 2006): os Certificados
de Origem tém como finalidade principal permitir que mercadorias provenientes de
paises com 0s quais o0 pais importador tenha acordos comerciais se beneficiem de
reducdes tarifarias na importacao.

Um outro conceito: “terroir’ é associado a produtos ligados a agricultura. Para
Lagrange e Trognon (2000), o terroir é definido como uma extensdao de terra
considerada do ponto de vista de suas aptiddes agricolas. Trata-se de um determinado
agroecossistema cujas particularidades podem dar aos seus produtos caracteristicas
préprias que constituem sua tipicidade. Depreende-se que o terroir € todo conjunto de
fatores que favorecerdo, ou nao, a obtencao de matéria-prima de qualidade para a
producéo.

O produto alimentar do terroir resulta de um aprendizado das técnicas de
produgédo agricola para a valorizacao das potencialidades do meio natural, de forma a
gerar um produto acabado percebido como original, auténtico e identificavel pela sua
tipicidade (LAGRANGE; TROGNON, 2000).

Dessa forma, entre as caracteristicas que diferenciam um produto lacteo local de
um similar importado é o 'terroir’, que combina detalhes especificos de solo e condicoes
climaticas e faz com que o leite produzido de uma regiao gere produtos diferentes se
comparados a outra regido. A legislacdo brasileira também exige que o leite seja
pasteurizado, enquanto na Europa, os queijos sao feitos com leite cru.

Estas diferenciagdes podem ser trabalhadas na marca de produtos como

especialidade.
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Para Bressan e Martins (2004), um dos requerimentos atuais da sociedade é a
disponibilidade de alimentos seguros, saudaveis e nutritivos, sendo essa exigéncia, o
principio da seguranca alimentar. Ainda segundo esses autores, as pré-condi¢des para
a seguranca alimentar sdo a sustentabilidade e a competitividade, conceitos associados
ao uso racional de recursos disponiveis.

A sustentabilidade refere-se a estratégias de desenvolvimento tecnolégico que
reforcam a capacidade de producao, envolvendo a utilizacdo adequada de recursos
naturais e o emprego racional de insumos, maquinas e equipamentos, e a
competitividade, a capacidade de manter, conquistar e ampliar a participagdo no
mercado de forma sustentavel (BRESSAN; MARTINS, 2004).

No gerenciamento de marca de produtos alimenticios de cooperativas
agroindustriais, o monitoramento da producao é beneficiado pela forte articulacdo do
setor produtivo.

Para a verificagdo do nivel de aplicabilidade dos conceitos na realidade das
cooperativas agroindustriais de leite brasileiras, foi desenvolvido um procedimento
metodoldgico, que é descrito no capitulo a seguir.
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3 METODOLOGIA

A estrutura para a realizacdo da pesquisa, com o0s procedimentos necessarios
para a obtencao de informacdes para responder ao problema da pesquisa, é detalhada
neste capitulo com a caracterizagao do estudo, dos caminhos percorridos para a coleta
de dados e dos instrumentos utilizados. Esta pesquisa pretende responder ao seguinte
problema: como se da a gestdo de marketing em cooperativas agroindustriais de leite

no Brasil?

3.1 COLETA DE DADOS E PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Marconi e Lakatos (2002) defendem que os objetivos determinam o tipo de
pesquisa, 0 método e a estratégia a serem aplicados.

Segundo Gil (2002), as pesquisas descritivas salientam-se aquelas que tem por
objetivo estudar as caracteristicas de um grupo, como também aquelas que visam a
identificacdo da existéncia de associacdes entre variaveis e determinar a natureza
dessa relacao.

Desta forma, ao classificar esta dissertacdo tomando por base seus objetivos,
tem-se que esta é uma pesquisa dedutiva descritiva, pois busca a descricdo das
caracteristicas da pratica da gestdo de marketing de cooperativas de leite, assim como
a identificacdo dos fatores que influenciam esse fendmeno na realidade brasileira, ou
seja, a descricao da pratica da gestdo de marketing e de sua aplicagcao por regiao no
pais.

Fundamentando-se no raciocinio de Gil (2002), a classificacdo desta pesquisa
como descritiva foi Gtil para o estabelecimento do marco teérico.

Assim, para o referencial teérico foram colhidos os dados secundérios sobre 0s
conceitos associados ao cooperativismo de leite, a gestdo de marketing e ao contexto,
questionados no problema da pesquisa.

Ao classificar esta mesma pesquisa tomando por base o0s procedimentos
técnicos utilizados para confrontar a visao teérica com a realidade, tem-se que o
modelo conceitual e operativo desta pesquisa é o delineamento, ou seja, a dimensao
que envolve a diagramacgao quanto a previsao de andlise e interpretacao de coleta de
dados. Os grandes grupos de delineamento referem-se aos colhidos de fontes
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secundarias e aos colhidos de pessoas. Para a coleta de dados primarios sao utilizadas
as técnicas de interrogacao, que possibilitam a obtencao de dados a partir do ponto de
vista dos pesquisados. Fazem parte destas técnicas: os questionarios, as entrevistas e
os formularios (GIL, 2002).

O objetivo geral desta pesquisa foi o ponto de partida, sendo assim definido:
investigar a gestdo de marketing em cooperativas agroindustriais de leite e as suas
possiveis contribuicdes para o crescimento deste tipo de organizacao, tomando por
base a investigacao dessa pratica em cada regido do Brasil.

A coleta de dados, seguindo a apuragdo das opinides de especialistas e
pesquisadores do mercado lacteo e a sua posterior analise qualitativa, ocorreu a partir
do primeiro objetivo especifico: identificar particularidades das cooperativas com
relacdo a gestao de marketing; apurando as principais diferencas sobre as empresas de
capital; e do segundo objetivo especifico: identificar os possiveis caminhos para
promover a gestdo de marketing em Cooperativas agroindustriais de leite, a partir da
investigacao dessa atividade em negécios agroindustriais e cooperativas brasileiras;

O terceiro objetivo especifico conduziu a aplicacdo de questionarios, a técnica
em que os dados primarios coletados sdo quantificaveis e foram buscados junto a
cooperados e/ou gestores de cooperativas do Brasil. O mencionado terceiro objetivo é:
realizar um panorama comparativo entre as praticas de gestdo de marketing em

cooperativas agroindustriais de leite por regido do Brasil. Como ilustra a figura 12.



Figura 12 - Relacao entre objetivos e procedimentos metodolbgicos

O objetivo geral: investigar a gestdo de marketing em cooperativas

agroindustriais de leite e as suas possiveis contribuicbes para o crescimento deste

tipo de organizacéo, tomando por base a pratica em cada regiéo do Brasil.

Revisdo de literatura envolvendo os conceitos de cooperativismo e suas
particularidades , gestdode marketing aplicada a cooperativas agroindustriais de
leite e o contexto.

Obijetivo especifico 1:Identificar particularidades das cooperativas com relagéo a gestao de
marketing; apurando as principais diferengas sobre as empresas de capital;

Objetivo especifico 2: Identificar os possiveis caminhos para promover a gestao de
marketing em Cooperativas agroindustriais de leite, a partir da investigagéo dessa
atividade em negdcios agroindustriais e cooperativas brasileiras.

Coleta de dados seguindo a apuragao das opinides de especialistas e pesquisadores
do mercado lacteo e posterior andlise qualitativa.
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Objetivo especifico 3: Realizar um panorama comparativo entre as praticas de gestao de

marketing em cooperativas agroindustriais de leite por regido do Brasil.

-

| Coleta de dados a partir de técnica em que os dados primarios coletados sao quantificaveis e
foram buscados junto a cooperados efou gestores de cooperativas do Brasil

=

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Campos (2007).
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Os dados primarios coletados nesta pesquisa serviram para a observacao do

fendbmeno da gestdo de marketing de cooperativas de leite em contextos diferentes, ou
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seja, em diferentes regides do Brasil. Conforme ilustra a figura 13, onde se tem a
organizacao da coleta de dados secundarios e primarios.

Figura 13 - Classificacdo dos dados da pesquisa

Dados da pesqwsa

/\

Dados secundérios | Dados primérios
Referencial tedrico e contexto || “métodos de interrogagao”

Dados qualitativos Dados quantitativos
(entrevistas) (questionarios)

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Raffel (2003).

O detalhamento da utilizacdo dos dados secundarios e primarios é apresentado

na seqiéncia.

3.2 PESQUISA DE FONTE SECUNDARIA

Os dados secundarios incluem informacdes postas a disposicdo por fontes
empresariais, governamentais, entre outras e tem finalidade diversa do problema em
pauta (BAUTISTA, 2001, p.127) O objetivo da pesquisa de dados secundarios é
fundamentar com informacdes a pesquisa de dados primarios, e foi o passo inicial da
pesquisa.

As fontes secundarias se constituiram de obras literarias, sobretudo artigos
cientificos, teses e dissertacdes, como também de publicacdes periddicas e impressos
diversos.

Essas fontes foram localizadas em bibliotecas e em formato eletrénico, sendo
algumas referéncias colhidas em noticias ligadas a cooperativas, publicadas em
veiculos de comunicagao e diagnésticos produzidos por entidades representativas no
cenario brasileiro. A busca por essas referéncias fundamenta a identificacdo das
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particularidades das cooperativas, especialmente no tocante da gestdo de marketing e
0 seu contexto de aplicacdo. Formatando-se dessa forma, a operacionalizacdo de

conceitos e variaveis.

3.3 INSTRUMENTOS, COLETA E DESQRIQAO DO PROCESSO DE ANALISE DE
DADOS DA PESQUISA DE FONTE PRIMARIA

De acordo com Bautista (2001, p.127), os dados primarios sao aqueles coletados
ou produzidos pelo pesquisador especificamente para resolver o problema de pesquisa.

Para este fim, foram selecionadas duas categorias de respondentes e com
instrumentos e natureza de analises diferentes.

A pesquisa qualitativa, segundo Raffel (2001, p.155), € uma metodologia de
pesquisa nao estruturada exploratéria baseada em uma pequena amostra que
proporciona insights e compreensdo do contexto do problema. Ainda segundo Raffel
(2001), a pesquisa qualitativa proporciona melhor visdo e compreensao do problema,
enquanto a quantitativa procura quantificar os dados e aplica alguma forma de analise
estatistica.

Nesta pesquisa a abordagem qualitativa é usada também para explicar os
resultados obtidos na analise quantitativa, de forma complementar.

A primeira categoria de respondentes é formada por componentes do mercado
lacteo brasileiro, especialistas e pesquisadores que atuam ou estudam neste segmento
do agronegdcio brasileiro. Suas opinides foram coletadas através de entrevistas.

O segundo segmento é composto por representantes - cooperados ou gestores
de cooperativas — ou técnicos de entidades representativas de cooperativas e suas
opiniées foram colhidas através de questionarios.

Antes da realizacdo das entrevistas e da aplicacdo de questionarios que fizeram
parte do trabalho de campo desta pesquisa, foram realizados pré-testes para a
eliminagéo de problemas potenciais.

Na seqliéncia tem-se o detalhamento das técnicas aplicadas para a coleta de

dados primarios que foram analisados qualitativa e quantitativamente.
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informacdes de ordem pratica dos contextos

mercadoldgicos onde as cooperativas estao inseridas, foram entrevistados especialistas

e pesquisadores

ligados a organizacbes associadas ao mercado

lacteo e a

cooperativas no Brasil. As entrevistas foram realizadas por telefone e pessoalmente em

Salvador, BA e em Brasilia — DF durante um evento tematico sobre a cadeia leiteira

destinado a cooperativas de leite de todo pais, sediado na OCB.

Segundo Roberts (2001, p.68), as entrevistas em profundidade sdo aquelas que

sondam em detalhe os pensamentos dos entrevistados.

As perguntas formuladas para essa entrevista foram abertas e estruturadas, para

que o entrevistado respondesse com suas proprias palavras sem ser conduzido nas

respostas.

O numero de entrevistados foi limitado e considerado representativo do mercado

lacteo nacional. As pessoas foram escolhidas levando em conta a sua qualificagao,

participacao e lideranca no setor e conhecimento teérico do tema.

A composicao formada por 6 (seis) entrevistados é detalhada no Quadro 3.

Quadro 3 - Especialistas e pesquisadores atuantes em organizagdes ligadas ao mercado
lacteo e ao Cooperativismo no Brasil

Especialistas e pesquisadores

Ocupacao

Meio da entrevista

1- Evandro Ninaut — Gerente de
apoio ao desenvolvimento de
mercados

Organizagao das Cooperativas do
Brasil (OCB)

Entrevista face-a-face em Brasilia - DF

2- Vicente Nogueira - Diretor do
Departamento Econdmico

Confederacao Brasileira de
Cooperativas de Laticinios (CBCL).

Entrevista face-a-face em Brasilia - DF

3- Rodrigo Alvim — Presidente da
Comissdo Nacional de Pecuaria
de leite.

Confederagéo da Agricultura e
Pecuéria do Brasil (CNA)

Entrevista por telefone gravado em
programa MP3

4- Marcelo Pereira Carvalho —
Diretor de Marketing

Associacao para o Progresso do
Agronegécio Lacteo Lactea Brasil/
Site Milk Point

Entrevista por telefone utlilizando o
programa skype

5- Fabio Chaddad - Pesquisador

IBMEC -SP

Entrevista por telefone
utlilizando o programa skype

6- Everton Campos - Pesquisador

Programa de Agronegécios da USP
(Instituto Pensa -Ribeirdo Preto SP).

Entrevista por telefone
utlilizando o programa skype

Fonte: Pesquisa de campo (2007)

O roteiro de entrevista apresentou 9 (nove) itens e teve uma breve introducéo

para que o entrevistado soubesse a razao do estudo.
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Com tépicos organizados por perfil dos entrevistados, o roteiro apresentou
questbes gerais sobre gestdo de agronegécios e questbes especificas sobre
cooperativas de leite. Com perguntas abertas, foi possivel ao entrevistado, a decisdo
quanto a forma e a extensdo da sua resposta. A forma de realizar a entrevista foi
através de entrevistas face a face no ambiente de trabalho e por telefone.

O principal objetivo das entrevistas, como instrumento de pesquisa, foi colher
dados neutros e complementares sobre a pratica da gestdo de marketing de
cooperativas agroindustriais de leite nas perspectivas de especialistas do mercado
lacteo e de representantes de entidades de fomento ao cooperativismo.

Cada entrevistado teve o mesmo modelo de roteiro que foi aplicado em
diferentes regidoes e organizacdes do pais para efeito posterior de comparacao.

A primeira parte de todos os modelos de roteiro de entrevista busca o
delineamento do perfil dos entrevistados. Na seqiéncia, aborda questdes referentes a
percepcao do respondente quanto a importancia do marketing, da diferenciacao sobre
as marcas da organizagao e de seus produtos, do conhecimento sobre a atividade de
administrar marketing e sobre a responsabilidade pela execucdo da mesma.

Em Brasilia na sede da OCB foram realizadas as entrevistas face-a-face. Os
entrevistados localizados em outros Estados foram entrevistados por telefone em
conexao digital do programa de computador skype com gravacdao simultdnea. As
entrevistas gravadas favoreceram o processo de analise. A dificuldade ocorreu apenas
com a disponibilidade para o agendamento das entrevistas, mas houve boa vontade
dos entrevistados no sentido de favorecer a producdo de dados. O periodo de
realizacdo das entrevistas concentrou-se entre abril e junho de 2007.

3.3.2 Questionarios

Para a pesquisa quantitativa foi realizado o processo de planejamento amostrado
nos 5 (cinco) estagios sugeridos por Klump (2001, p.302), conforme ilustra a figura 14.
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Figura 14 - Processo de planejamento e amostra

Definir a Populagdo

\

Definir o arcabougo amostral

Escolher a(s) técnica(s) amostra(is)

\

Determinar o tamanho da amostra

\

Executar o processo de Amostragem

Fonte: Klump (2001, p.302).

A populagao-alvo definida foi constituida pelas 352 cooperativas agroindustriais
de leite registradas, segundo dados da OCB (2006). Esse universo divide-se em
numeros por regido da seguinte forma: 46,59% concentradas na regido Sudeste;
28,69% no Sul, 13,35% no Nordeste, 9,66% no Centro-Oeste e 1,70% no Norte.

Conceitua-se populacdo-alvo como a colecdo de elementos ou objetos que
possuem a informacéo procurada pelo pesquisador e sobre os quais devem ser feitas
inferéncias. Sendo elemento o objeto que possui a informacdo desejada, nesta
pesquisa é representada por cooperativa agroindustrial de leite. (KLUMP, 2001, p.302).

Seguindo as orientagdes de Klump (2001, p.302), o segundo passo foi a
determinacao da unidade amostral, ou seja, a unidade basica que contém os elementos
da populacdo a ser submetida a amostragem através do conjunto de instrucdes para a
obtencéao da representagao de elementos da populagcéo-alvo.

Nesta pesquisa, a técnica de amostragem é classificada como néo-probabilistica
por conveniéncia, porque a unidade amostral composta por 35 cooperativas e entidades
representativas foi selecionada aleatoriamente e contem a representacao estratificada e
proporcional por regiao do Brasil.

Como respondentes do questionario estdo cooperados, gestores de cooperativas

e técnicos de entidades representativas de cooperativas que foram questionados sobre
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a forma em que a gestdo de marketing é praticada na cooperativa, as implicacdes, a
construgdo de marcas e a participacdo de entidades fomentadoras do cooperativismo
nas atividades empresariais de cooperativas entre outras informacoes.

O questionario é considerado uma técnica estruturada porque pré especifica o
conjunto de respostas alternativas e o formato das respostas. Os questionarios foram
aplicados pessoalmente durante evento nacional em Brasilia; por telefone e por e-mail.

A opcéao de encontrar pessoalmente os entrevistados deu-se pela oportunidade
do evento que reuniu 0s principais representantes da cadeia produtiva do leite do Brasil.
A opcao por telefone deveu-se pela agilidade de processar o valor necessario para
completar o niumero de questionarios estipulados. E também para completar o nimero
de questionarios estipulados, teve-se a opgao pela transmissao por internet, e a opcao
deveu-se ao facil acesso e alcance em todo o pais, aliados a baixa inibicdo ao
entrevistado e a viabilidade econémica.

Essa formatacao metodoldgica para a coleta de dados respeitou o propédsito da
pesquisa que € propiciar o conhecimento da gestdo de marketing aplicada a
cooperativas agroindustriais de leite em cada regido do Brasil e definir a probabilidade
da sua intervengdo no desenvolvimento econémico e social neste tipo de organizagao.

Os dados de mais de uma cooperativa em contextos diferentes proporciona a
producédo de evidencias em contextos diferentes, permitindo o diagndstico do modelo
de gestao e da percepcao dos cooperados e dos gestores em cada realidade.

Nas Cooperativas foram abordados presidentes, membros dos Conselhos fiscal
ou administrativo, ou executivos. O critério foi a posigdo de liderancga, a experiéncia ou
a compreensao sobre o tema. Essa pesquisa foi realizada no periodo de margo a junho
de 2007.

O questionario foi composto por 14 perguntas envolvendo o perfil dos
cooperados e as dimensdes caracteristicas relacionadas com o processo de gestao de
marketing em cooperativa. Além do cuidado na elaboragdo das questdes, houve a
preocupacdo em estimular a colaboragdo do inquirido no sentido de minimizar
respostas incompletas e imprecisas.

Na primeira parte dessa pesquisa buscou-se a caracterizacdo do perfil da
amostra selecionada, através de questdes sobre sexo, funcéo e escolaridade.
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Na segunda parte, foram formuladas questdes em escala Likert sobre o0s
principais aspectos da operacionalizacao da gestao de marketing. Foram apresentadas
5 (cinco) dimensdes para a visualizacao do grau de envolvimento dos inquiridos com o
tema em discussdo. Para tanto, utilizou-se a escala intervalar para as respostas em
cinco pontos, variando de 1 (concordo totalmente) até 5 (discordo totalmente).

A interpretacao dos resultados das fontes de pesquisa primaria sera abordada no

proximo capitulo.
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4 ANALISE DE RESULTADOS

Os resultados das pesquisas, assim como as suas respectivas analises
qualitativas e quantitativas sdao detalhadas nos topicos seguintes. Apés, a apuracao das
analises em separado, todos os dados levantados foram reunidos para compor o
balanco geral das praticas de gestao de marketing observadas em cada regido do pais.

4.1 ANALISE QUALITATIVA: CONSIDERACOES SOBRE AS RESPOSTAS DAS
ENTREVISTAS COM ESPECIALISTAS DO MERCADO LACTEO E COM
REPRESENTANTES DE ORGANIZACOES DE FOMENTO AO COOPERATIVISMO

Neste tépico sdo apresentadas as perguntas orientadoras do roteiro das
entrevistas, as respostas concedidas e as suas respectivas analises, que caracterizam
o mercado lacteo e os agronegdcios agroindustriais de leite — privados e cooperativas
pela percepcao de especialistas e de pesquisadores.

Como um negdcio agroindustrial usa e/ou deveria utilizar ferramentas de

marketing?

Apesar da agressividade da competicdo e das exigéncias do mercado, na
investigacdo do cenario de aplicagdo pratica da teoria de marketing, trabalhada no
referencial teorico, tem-se a constatacdo da impossibilidade da generalizacdo do uso
das ferramentas de marketing no Brasil. Existem variagbes apontadas pelos
entrevistados com relacdo ao porte do agronegécio - se de grande ou pequeno; em
relacdo ao tipo de empresa: se particular ou cooperativa; em relacao a sua origem: se
nacional ou multinacional; ou ainda, em relacdo ao avanco na forma de gestao: se
estratégica ou nao.

De uma maneira geral, os entrevistados apontaram que a utilizacdo das
ferramentas de marketing ainda se da de forma incipiente no Brasil, seja por falta de
recursos ou por falta de cultura gerencial. Como ilustram as declaracbes que se

seguem.
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E dificil generalizar, como em qualquer negécio tem que competir no mercado,
tem que usar as ferramentas de marketing [...], mas nem todo mundo utiliza
(CARVALHO, 2007).

No Brasil 0 marketing e a midia de carreira agroindustrial € muito incipiente. [...]
No caso de laticinios multinacionais, como Nestlé, Danone, Parmalat, etc, estes
usam muito marketing para maximizar o faturamento, o market-share. [...]
Porém, no caso das empresas menores [...], as préprias cooperativas - vai
depender de caso a caso, pois usam muito pouco ou quase nhao usam.
(CHADDAD, 2007).

O negdcio agroindustrial de leite no nosso pais precisa de ferramentas de
marketing, agora, o ato de utilizar atualmente é muito incipiente, [...] Usar as
ferramentas de marketing, requer recurso financeiro e a cadeia é desunida, [...]
(NINAUT, 2007).

Depende da o6tica que vai trabalhar. Se uma visdo de cooperativa especifica ou
de industria de leite tipo Danone, Parmalat [...] (CAMPOS, 2007)

A prépria formalizagdo da pratica do marketing ndo € uma constante no pais,
porque a pratica administrativa no Brasil na sua maior extensao, ainda se da de forma
instintiva e sem planejamento em todas as areas de negécios. No ambiente de
agronegocios ainda é mais evidente, por ter menos tempo de profissionalizagéo.

Por ser um pais extenso, com histéria recente e deficiente na oferta da
educacao, isto se reflete no ambiente de negdcios. Ou seja, o pais ainda carece de
administradores e da cultura empresarial de forma generalizada.

As empresas multinacionais instaladas no Brasil trazem a cultura empresarial de
seus paises de origem e colaboram para a formagdo do cenario empresarial sem

uniformidade para a pratica do marketing. Fator que foi reiterado pelos entrevistados.

Existem diferengas de utilizagdo em se tratando de pequenas empresas
e grandes empresas. A diferenca é se a empresa vende commodites ou
se vende um produto com maior valor agregado. Entdo ndo tem, um
padrdo unico de ferramentas de marketing para o agronegécio do leite: a
Nestlé, que é a maior industria de alimentos do mundo, tem uma
estratégia voltada para o fortalecimento de marca agregando valor. Uma
cooperativa que vende leite em pé em uma embalagem de 25 kg, nao
vai ter uma agado como a da Nestlé, porque o cliente dela passa a ser a
industria alimenticia. As cooperativas de maneira geral sdo menos
agressivas do que as empresas multinacionais que trabalham
fortemente o marketing: trabalham com commodites e fazem mais
marketing regional. (NOGUEIRA, 2007).
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Para as respostas, alguns entrevistados também apontam opc¢des para a
viabilizacdo da utilizacdo de ferramentas de marketing no mercado lacteo. Entre as
opcoes, estdo algumas propostas ja em execucdo no pais, como a formacdo de
camaras setoriais de leite e derivados e as redes de intercooperacdo — unido de
cooperativas. A Cooperativa Central de Laticinios da Bahia (CCLB) foi destacada no
Prémio Nacional Cooperativa do Ano em 2005, organizado pela OCB e pela Revista
Globo Rural, na categoria intercooperacdao pela iniciativa de liderar um neg6cio
formatado por uma rede de intercooperacdo, tendo criado inclusive um selo que
identificava os produtos do Sistema Integrado das Cooperativas Leiteiras (SIC) -Ba.

Entre outras acbes em andamento, destaca-se a campanha conjunta do setor
privado e do cooperativo referente ao marketing integrado institucional para o consumo
de leite em todo pais, a exemplo de casos de sucesso praticados no exterior, como nos
Estados Unidos com a execugao da campanha Got Milk?.

A Dairy Management Inc (DMI), entidade que coordena o marketing institucional
nos EUA, financiada pelos produtores de leite do pais, vai redirecionar as acbes de
comunicacao de estimulo ao consumo de leite para uma nova fase de pesquisa junto a
consumidores para o desenvolvimento de produtos. O objetivo é a adocédo de um perfil
mais agressivo dos produtos lacteos frente a concorréncia de produtos nao lacteos, e
também o ajustamento ante a complexidade do mercado. Este tipo de posicionamento
deve ser adotado também pelos agronegécios de leite no Brasil.

Ainda tem-se a opc¢ao da constituicdo de organizagdes verticais, que segundo
Campos (2007), sao tipos de organizagdo compostas por agentes de niveis diferentes
dentro de um mesmo sistema agroindustrial, que buscam a cooperacado através de
acoes coletivas para o beneficio de todos ou parte de seus membros.

A utilizacdo das ferramentas de marketing de forma cooperada busca

acompanhar a tendéncia na economia, como defende Alvim (2007):

O marketing no setor lacteo é feito industria a industria, ou seja, fazem a
propaganda da sua marca e ndo o marketing institucional.
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De acordo com a maior abertura de mercado e a integracao de paises através de
blocos econbmicos, soma-se a alteracao no perfil de consumidores, levando a uma
maior necessidade de eficiéncia e de vantagem competitiva, ndo sé de empresas, mas
de toda a cadeia produtiva. Para operacionalizar agcées que resultem numa maior
capacidade sistémica — tecnoldgica, demogréafica, econébmica e cultural - de reagir as
mudancas do cenario econdmico, é necessario que se concretize melhor a
coordenacao da cadeia produtiva (PIGATTO; SILVA; SOUZA FILHO,1999).

Esta solucdo é importante, considerando-se também o histérico de boa parte de
cooperativas composto por crises econbmicas e pela falta de condigbes de
capitalizacao, mesmo sendo negdcios inseridos em um mercado altamente diversificado
que cobra velocidade na producéo e na comercializagdao de produtos.

Seguem outros trechos de respostas dos entrevistados:

A Léactea Brasil, com um orgcamento muito pequeno, estd se
movimentando para fazer uma campanha institucional para aumentar o
consumo de leite, nos moldes da campanha americana Got Milk
(CHADDAD, 2007).

[...] Um grande trabalho tem sido feito, entre as OCBs, CBCL, CNA, Sim
leite. [...] Demonstra que é possivel, que existe saida para a criacao de
ferramentas de marketing (NINAUT, 2007).

Neste cenario de aplicacdo das ferramentas de marketing no Brasil de forma
incipiente e sem uniformidade, a forma de viabilizar eficientemente a operacionalizagéo
proposta vem se dando através da formacdo de aliancas estratégicas entre empresas
ou entre membros da cadeia produtiva do leite, salvo poucas excecdes, como
cooperativas localizadas no sul do pais, que possuem histérico de iniciativas isoladas
também.

Na sequéncia tem-se a analise dos resultados referentes a orientacao

estratégica do marketing, tema que compde o roteiro de entrevistas.

O marketing faz parte de uma orientagdo estratégica de um negocio
agroindustrial de leite?
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Ao analisar os pontos de vista dos entrevistados sobre essa questédo, tem-se a
confirmagdo da importancia da utilizacdo do marketing para a sobrevivéncia no
mercado, inclusive como forma de se proteger de praticas desleais de mercado.
Também se tem a confirmacao de que as empresas mais bem posicionadas no
mercado tém estas estratégias bem definidas, porque sao focadas no mercado. Esse
posicionamento estratégico € apontado como necessidade vital e também como uma
grande tendéncia entre todos os negdécios que pretendem se firmar, apesar de um
grande numero de empresas agroindustriais de leite ainda ndo o adotarem. Tem-se,
portanto, que embora todas as organizagcées precisem do marketing para saber
exatamente o que e por que oferecer determinado produto ou servico ao mercado, esta
orientacdo estratégica é mais associada a grandes empresas ou multinacionais.

Conforme ilustram as declaracdes de Carvalho (2007) e Chaddad (2007).

Deveria fazer, as grandes empresas tém um embasamento de marketing
[..] ligado diretamente a orientagdo estratégica. [...] Mas, no geral eu
nao vejo esse tipo de posicionamento [...] E uma area em crescimento,
onde tem a tecnologia para produzir, tem a mensagem da saude
associada, tem a embalagem com qualidade, todo o esquema industrial.
[...] Porém, [...] é falho, I6gico que tem excegbes, grandes empresas
afins no mundo que trabalham muito bem (CARVALHO, 2007).

O marketing € sempre uma estratégia das grandes empresas. Depende
muito de empresa para empresa, de forma geral, quanto melhor for a
empresa, quanto mais desenvolvida for a empresa, se tem marca
forte[...] o marketing é cada vez mais importante para estas empresas
(CHADDAD, 2007)

Nas respostas percebe-se também a aplicabilidade e a importancia do fendmeno
apresentado no referencial teérico, apontado por Mc Intyre e Silva (2002): o marketing é
a ferramenta capaz de promover a vinculagcdo dos cooperados aos demais elos da
cadeia produtiva, ou seja, permite uma apresentag¢éo do setor de producao ao mercado
consumidor, além de proporcionar maior e melhor relacionamento entre o cooperado e
a cooperativa, facilitando o atendimento dos objetivos econdmicos e sociais da

organizacao.
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Na medida em que uma cooperativa entende o seu mercado, cria mecanismos de

atendé-lo e procedimentos especificos para seu ajuste.

As cooperativas deixam de focalizar apenas as discussdes internas e passam a
perceber o cenario em que estdo inseridas, sobretudo o0s consumidores e a

comunidade.

[...] O marketing é a saida.[...] Se continuar do jeito que vai, as
cooperativas irdo sucumbir. [...]No momento as cooperativas andam sem
félego. A saida estratégica é realmente unir esses trés elos: produtores,
cooperativas e industrias, porque se isso nao acontecer, se por ventura
nao houver uma divulgacdo até mesmo para o aumento do consumo,
mostrando que isso € interessante para a sociedade, isto € saude. [...]JE
tudo isto porque existe até mesmo a questao de fraude, o incentivo do
consumo de soro (NINAUT, 2007).

Sim, por menor que seja a agroindustria do leite cooperativa ou néo, se
ela estiver no mercado, se ela industrializar e chegar até o consumidor
ela precisa ter uma estrutura de marketing, por mais rudimentar que
seja. E na medida que a empresa vai aumentando de tamanho e vai
trabalhando com produtos de valor agregado, o marketing vai ficando
mais complexo, até chegar nas grandes empresas com produtos com
somas virtuosas de recursos. (NOGUEIRA, 2007).

[...] cooperativa perde oportunidade de vender produto com maior valor
de mercado. Ao se utilizar a ferramenta de marketing, se conhece
exatamente o mercado. (CAMPOQOS, 2007).

Ainda como parte das respostas sobre o marketing fazer parte de uma
orientacao estratégia de um negdcio agroindustrial, considerando o caso especifico das
cooperativas, foram também mais uma vez apontadas como alternativas para a
sobrevivéncia no mercado: a integragdo de produtores com industrias, a participacao
ativa na campanha institucional para o aumento do consumo do leite no pais ou o
caminho para a exportacdo. Pode-se entao dizer, que sdo caminhos apontados para a
orientacdo estratégica de marketing e para a sobrevivéncia no mercado global,
oferecendo produtos que tenham demanda.

Deve-se pensar no marketing na cadeia, [...] feito de forma institucional e
numa visdo mais ampla. Nao s6 a propaganda em si -beba leite que o
leite faz bem a saude —mas, todas as questdes que envolvem marketing
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como a defesa de interesses do setor, [...] um relacionamento mais
profissional com a midia, [...] no intuito de faze-la entender melhor a
questdo da producao de leite e de derivados no pais. Enfim, uma coisa
mais ampla (ALVIM, 2007).

Pela estatistica € demonstrada uma oferta maior que o consumo, e pela
lei de mercado se a oferta aumenta, o prego reduz, e com isso o valor |la
na ponta para o produtor, tem a tendéncia de também diminuir. Entao
qual é a saida? Aumentar o0 consumo ou jogar esse produto para fora do
pais. Toda esta estratégica de marketing € importante para que isto
aconteca (NINAUT, 2007).

No Brasil, 0 marketing faz parte de uma orientacdo estratégica de negdcios
agroindustriais de leite de grande porte, inclusive por conta de um maior
amadurecimento profissional na sua condugdo administrativa. Este amadurecimento
envolve um processo amplo de planejamento. No caso de cooperativas, este ainda é
um desafio, uma vez que, sdo organizagdes tradicionalmente voltadas para as suas
aptidées produtivas. Espera-se que pela contratacdo de profissionais com experiéncia
de mercado, pela participacdo em aliancas estratégicas; e através da profissionalizacao
de suas praticas de gerenciamento - notadamente promovendo a separagdo entre
gestao e propriedade, seja viabilizada a orientacdo para o mercado. Dessa forma, ter-
se-ia cooperativas mais saudaveis financeiramente e em condicbes de participar e
competir no mercado global e de cumprir suas finalidades sociais.

A selecdo destes profissionais requer sensibilidade dos contratantes, pois a
identificacdo destas competéncias pode ndo ser evidente. E provavel também a
necessidade na formacao destes profissionais ou a compatibilizagdo da remuneragao
dos contratados ao que é praticado no mercado, exigindo inclusive a preparacao
financeira da cooperativa para essas contratacoes.

A caracterizagdo geral do cenario mercadolégico onde o0s negécios
agroindustriais de leite estdo inseridos € apresentada na andlise do préximo item.

Em sua opinido como se caracteriza o setor lacteo brasileiro em termos

mercadologicos?
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Colhendo as opiniées dos entrevistados sobre como se caracteriza o setor lacteo
brasileiro em termos mercadoldgicos, tem-se a reafirmagdo do que foi apontado pelas
publicacdes setoriais na contextualizacdo do cenario.

As respostas reiteram o que foi relatado por Martins et al (2004) sobre a ampla
competitividade do Brasil na producao de leite e de derivados lacteos.

Segundo os entrevistados, o mercado lacteo esta em processo de modernizacao
e avangou muito nos ultimos vinte anos em todos os aspectos. Desde a entrada de
novos competidores, tecnologias, desenvolvimento de diversidade de produtos, a
construcao e consolidacao de marcas. Conforme Carvalho (2007) aponta:

O setor passou por uma modernizagdo muito grande, nos ultimos vinte
anos. Em um supermercado se tem muitos produtos lacteos, com
embalagem bonita e coisas diferentes. [...] O setor esta se organizando,
ele esta ganhando corpo. [..] ndo é um setor estagnado, esta
desenvolvendo, criando novos produtos, oportunidades.Mas em termos
mercadolégicos, olhando um pouco para frente, eles tém muitos
desafios. (CARVALHO, 2007).

E um mercado que continua em crescimento, mas que apresenta grandes
ameacas e uma delas € a concentragdo exercida por poucas grandes industrias na
captacdo de praticamente 60% do leite produzido no pais. As grandes empresas
concentram grande numero de produtores e possuem marcas fortes, inclusive globais,
em seus produtos. Os outros participantes do mercado sdo laticinios médios que
possuem marcas regionais (sendo este um fendbmeno notadamente brasileiro por sua
dimensao territorial) - o mercado informal e os captadores de leite. Esta é uma
informacado encontrada na declaragdo de Chaddad (2007):

[...] Primeiro os formais e os informais. Dentro do formal, vocé tem trés
grupos: o0s grandes laticinios com marcas fortes, captagéao,
processamento € marcas que competem em nivel global, sdo as
multinacionais do setor. No segundo grupo estratégico estdo os laticinios
intermedidrios, que atuam regionalmente, ndo tem marca nacional, mas
que tem marcas que dentro de uma regidao de atuacao exerce algum
poder. Como Calu em Uberlandia [...] e a marca Veneza no Espirito
Santo. [...] No terceiro grupo estratégico estdo os captadores de leite.
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Eles se encaixam nas cooperativas de pequeno porte que captam leite,
mas nao tem capacidade para processamento do leite e séao
intermediarios entre os produtores e as industrias. Tém trés grupos
estratégicos dentro do mercado formal.O mercado brasileiro anda muito
regionalizado. Se vocé for a Austrdlia, Nova Zelandia, Europa, ou
mesmo nos Estados Unidos, vocé tem mercados que sdo nacionalmente
integrados (CHADDAD, 2007).

As cooperativas estdo enfraquecidas e representam hoje 40% do leite captado
no Brasil, segundo dados da OCB (2007). Esta proporgao é inversa a que ja se verificou
no passado.

Segundo Campos (2007) a desuniao do setor, agrava a crise:

Muito a desenvolver. [...] O Brasil tem grande potencial, se compara com
o Chile e a Argentina onde o consumo € muito maior. A FAO indica e
recomenda para a populagdo consumir leite, mas o mercado fica muito
preso a discussoes, rixas, interesses pessoais, tirando atengdo do que
acontece no mercado (CAMPOS, 2007).

O ajustamento das cooperativas ao novo cenario acontece de maneira lenta
porque a adocao de ferramentas de gestdo é preterida em relacdo as discussdes
presentes em cooperativas. Aliado a este problema tem-se o histérico negativo de
cooperativas e a falta de credibilidade.

Deduz-se que as cooperativas ndo acompanharam as mudancas do mercado e
os produtores ainda nao detém o volume de informacdes suficientes para uma
participacao eficiente. Porém, existem movimentos trabalhando pela maior participa¢ao
de produtores, conforme afirmam Ninaut (2007) e Alvim (2007).

O setor lacteo hoje [...] esta incipiente. No passado tivemos muitas
cooperativas, centrais de leite que fecharam em decorréncia das
multinacionais. [...] Isso fez com que os produtores ficassem muito
concentrados em algumas cooperativas e muitos outros produtores
juntos com as multinacionais. Mas a histéria comegou a mudar com a
quebra da Parmalat, através de um trabalho institucional (com a OCB,
CBCL), unir mais o setor cooperativista, fazendo com que ele tenha
conhecimento do SIMLEITE, do preco do leite, do melhor momento de
vender o leite [...] (NINAUT, 2007).
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Regionalmente o mercado, percebe-se um mercado extremamente
oligops6nico, ou seja, mesmo numa reunido, tem muitos produtores
vendendo para poucas industrias. Isso cria diversas assimetrias no setor
e, sobretudo, assimetrias ligadas a informagéo. Entdo, € mais dificil para
o produtor ter a informacdo do mercado, do que para a industria, que
sao muito mais profissionais e em muito menor numero. O produtor é
carente da informagédo, de uma visdo de cenarios futuros de mercado.
Isso com certeza é ruim para o produtor, porque ele ndo sabe que nivel
de investimento pode ter na atividade dele, ja que ele ndo tem uma visao
de futuro do mercado. (ALVIM, 2007).

As entidades representativas das cooperativas se sentem pressionadas pelos
cooperados para a necessidade de acompanha-los também no suporte em orientacoes
de natureza econémica e na profissionalizacao para a adaptacao as transformagdes do
mercado.

Tratando especificamente do fendmeno de concentracdo do mercado, o ponto
que gerou mais preocupacado entre os entrevistados foi a exercida pelo varejo. A
concentracao varejista domina a industria e € representada por um ainda menor
namero de grandes conglomerados empresariais. Abastecer esse mercado
concentrado exige uma producdo em larga escala, apenas possivel com aliancas

estratégicas. Conforme revelam Nogueira (2007) e Carvalho (2007).

As 15 maiores empresas de laticinio respondem por entre 40 e 50% do
mercado de laticinios. Sdo 17 milhées no mercado informal e as 15
maiores tem 7 milhées desse mercado. Nao € uma situagdo muito grave
como existe em outros segmentos. Mas, existe uma concentragéo [...] O
maior desequilibrio estd no setor de varejo, aonde os 5 Tops vao
ganhando mais espaco e assim, vai ficando mais dificil das pequenas
competirem neste mercado. Como uma cooperativa que capta 20, 30, 50
mil litros de leite e industrializa, vai conseguir vender para uma loja do
tamanho do Carrefour, do Macro, ou do Extra? Ha uma solucado: a
intercooperacao, a formacao de redes, de fusdes, cooperacdes. Para
esse problema, s6 ha uma solugdo, vocé tem que ser grande também
(NOGUEIRA, 2007).

[...] O setor vem se modernizando, mas vejo ameacgas, desafios que
precisam ter um posicionamento mais ativo. Como a questdo de
marketing institucional.E um setor que tem crescido, dindmico. E um
setor com empresas boas empresas lideres, com muitos segmentos. [...]
Em termos de mercado, tem o dinamismo. Por outro lado, vocé tem a
extrema dependéncia do grande varejo e uma falta de marcas fortes.
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Falta de agregacao de valores, em fungdo da auséncia de marcas fortes
e a dependéncia do grande varejo. (CARVALHO, 2007).

A producao em larga escala é possivel com a produtividade, o que demanda
investimentos e profissionalizagcdo. A concorréncia e os consumidores ditam o ritmo
desta producao, a equiparagcao com o mercado € necessaria.

O suporte financeiro para a negociagao com o varejo também é essencial.

Aliado a este cenario de forte concentracdo econbmica, foi observada pelos
entrevistados, a regulamentacdo ainda incipiente do governo e a presenca de
concorréncia irregular com produtos que contem soro no lugar do leite. Produtos com
soro sao mais baratos, mas ndo possuem as mesmas propriedades do leite, embora
sejam comercializados como se fossem da mesma categoria, sem que haja uma
fiscalizacao rigida dos 6rgaos regulamentadores dos produtos no mercado.

Neste momento politico, em outras situacdes, a atuacao equivocada da vigilancia
sanitaria do governo federal também vem confundindo os consumidores a cerca dos
beneficios do leite na alimentacado, como no episédio da obrigatoriedade de inclusdo de
adverténcias na embalagem com a recomendacdao do Ministério da Saude para o
consumo. O setor lacteo manifestou-se contra o texto empregado que acabou por
questionar os beneficios do leite. Mal informada, a populacdo tem consumido menos
produtos lacteos. Esta auséncia de proteinas do leite pode inclusive trazer prejuizos
para a saude publica. Conforme declara Ninaut (2007).

[...] Existe uma necessidade fazer um trabalho junto com o Ministério da
Agricultura e do Ministério da Saude, para facilitar o acesso do produtor
ao exterior e até mesmo no mercado doméstico. [...]. E 0 que vemos em
contra ponto a isto, é ser vendido no supermercado, um leite feito de
soro. Isso reduz a qualidade. Enquanto estamos querendo puxar mais
pela qualidade, existe um outro lado puxando mais para a baixa da
qualidade. Porque existe preco. Se coloca qualidade, tem mais prego, se
coloca menos qualidade, tem menos preco. O consumidor final precisa
ser esclarecido para isso. Ele quer do leite todas as proteinas
necessarias para a sobrevivéncia do ser humano. Isso é possivel tirar do
leite com qualidade, agora,do leite com soro, muitas vezes ele nao
consegue isso. Entdo incorre em aspectos sanitarios, até mesmo
legislativos. A parte mercadoldgica, passa por isso [...] 0 governo precisa
olhar mais para o leite, por que o leite é importante para a sociedade. E
complicado enxergar a questdao mercadolégica sem rever algumas
normativas ou ter politicas governamentais [...] para o setor lacteo
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brasileiro. Existe uma legislacdo para a cadeia de leite, [...] ultrapassada.
Ela precisa ser aperfeicoada.

A industrializacdo de produtos lacteos é complexa e exige investimentos. O
respeito a procedimentos e a regulamentacdo demandam investimentos e
profissionalizacdo. A producdo em larga escala também necessita de fiscalizacao
rigorosa. Ap6s 0 escandalo nacional da utilizagcdo de ingredientes ilegais para a
conservacao do leite longa vida em algumas cooperativas, houve uma reacdo do
Governo no sentido de propor mudancas no modelo desta outra instdncia de
fiscalizagcdo — a do processo industrial.

Todos os entrevistados reforcaram a importancia do leite para a saude publica.
No ambiente de ameacas do cenario mercadolégico brasileiro também figurou o
mercado informal.

Os agronegécios de leite de origem bovina também precisam se preocupar com
a concorréncia de matéria-prima proveniente de outras espécies como a cabra e a
bufala e também para outros produtos de outras linhas, mas que atingem e fidelizam
consumidores.

Apesar destes obstaculos, o aumento da participacdo das cooperativas foi
destacado como importante para minimizar os efeitos negativos dos fenémenos da
concentracdo das industrias sobre os produtores, e do varejo sobre as industrias. Os
cooperados tém mais oportunidades para participarem do mercado como atores ativos
e nao apenas serem submetidos as regras empresariais dos grupos mais fortes

economicamente. Como se nota em uma das declaracdes dos entrevistados.

[...] O remédio é o crescimento do cooperativismo para dar equilibrio
(NOGUEIRA, 2007).

Por estas razbes, uma das formas propostas para aumentar esta participagao
das cooperativas também é a intercooperacao, que é a unido de cooperativas para o
aumento do seu porte empresarial na atuacéao do mercado.

A maior participacdo das cooperativas agregaria mais produtores ao mercado, o

que regularia de forma mais positiva o preco da matéria-prima, nivelando o setor pela
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qualidade. Os efeitos da concentracdo das industrias seriam reduzidos e o produtor
teria mais chances de obter mais informagdes para se engajar no mercado.

Por outro lado, € necessario que as cooperativas adquiram maior nivel de
profissionalizacdo para acompanhar as mudancas do mercado e para reagir melhor
frente a concentracao varejista.

Desta forma, o setor lacteo é caracterizado pelo mercado formal que segue a
regulamentacao para captacao, processamento e a comercializacdo, e o informal, que
nao segue estas determinacdes e pde em risco a saude da populacado por nao adotar
os procedimentos necessarios para a producdo de alimentos seguros. O governo
precisa ajustar a normatizacdo da producao para evitar irregularidades e a concorréncia
desleal; além de abrir novos mercados para produtores locais por meio de barreiras a
importacao de produtos estrangeiros e incentivos a exportacao do produto nacional.

Seguindo as caracteristicas do mercado, tem-se o caminho apresentado pelos

entrevistados para a constru¢do de marcas de produtos de agroindustrias de leite.

Como sé&o construidas marcas de produtos de agroindustrias de leite?

Nesta questdo todos os entrevistados salientaram a necessidade de
investimentos para a construcdo de marcas, sobretudo na comunicacdo. A exemplo
das declaragdes de Chaddad (2007) e Nogueira (2007):

Com dinheiro, com propaganda. Um produto bom de qualidade tem que
gastar dinheiro para custear a marca [...] Primeiro, tem que ter o produto
no supermercado. Segundo, o consumidor tem que chegar no
supermercado pegar seu produto e levar no lugar do concorrente.
(CHADDAD, 2007).

Nao seria diferente de nenhum produto de outro setor. As marcas sao
construidas com padrao de qualidade que realmente seja percebida pelo
consumidor, mas sao construidas com muito dinheiro, com muita
propaganda com muita promogdo, por isso que muitas empresas
multinacionais estao na frente. (NOGUEIRA, 2007).
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A execucdo de acbes sugeridas por Sampaio (2002) para que se tenha a
oportunidade de desenvolver a preferéncia e a lealdade do cliente - a ponto de
conquistar o poder de barganha com fornecedores e o respeito dos colaboradores -
precisa ser programada no planejamento da empresa, por causa dos investimentos
envolvidos.

As acgdes envolvem também a distribuicdo, a tecnologia constantemente

empregada e a qualidade dos produtos. Conforme reforca Alvim (2007):

Como todo setor, fortalecendo o nome do produto em primeiro lugar, e
em segundo lugar, para se manter no mercado, a industria tem que
buscar investimentos em novos produtos, em tecnologia e buscando
qualidade de seus produtos para se manter no mercado. Nao basta
fazer algum trabalho de marketing, algum trabalho de propaganda para
fortalecer a marca, se ndo buscar situagées que permitam que essa
marca se mantenha no mercado. E a qualidade do produto esta muito
ligada a qualidade da matéria prima. A questao da qualidade comega no
produtor primério. (ALVIM, 2007).

A distribuicao é decisiva, a medida que a disponibilizacdo do produto para o
consumidor é uma forma de divulgar o produto e de se comunicar com 0s consumidores
potenciais. O varejo com o seu poder de concentracdo se posiciona como o lado forte
da negociacao por promover este contato.

Os produtos lacteos para adquirirem visibilidade precisam de producao em larga
escala. A conquista de produtores com produtividade é um requisito para a
sobrevivéncia no mercado.

Além de apresentar produtos com o perfil, escala e freqiéncia de producéo
adequada; é necessario escolher bem onde distribuir € como comunicar para que o
consumidor escolha e leve o seu produto e ndo o do concorrente. A qualidade é
apontada como elemento crucial para a conquista de maiores margens de lucros.

As respostas também s&o direcionadas sobre como a diferenciacdo diante de um
mercado tdo concorrido e com muitas opg¢des de produtos. A diferenciacdo por
atributos( caracteristicas positivas e inerentes as cooperativas), por exemplo, precisa
ser trabalhada de forma planejada e viavel financeiramente. A evidéncia destes valores
identificaveis e apreciados pelos consumidores esta favorecida com o crescimento da

exigéncia pela responsabilidade social e da participacao ativa da sociedade. Os 6érgaos
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de fomento ao cooperativismo precisam trabalhar em prol da evidencia deste valor das
cooperativas para a economia e para a sociedade como um todo, inaugurando uma
nova fase para o cooperativismo nacional. Este valor evidenciado pode ser agregado
as marcas.

Segundo os entrevistados, a construcdo e a conquista de mais mercados por
marcas de cooperativas seriam viabilizadas pela intercooperacdo — a unido entre
cooperativas para a construcdo de marca Unica e alcance dos mercados somados. O
motivo alegado para a defesa da intercooperagao € que o custo para ser assumido por
uma unica cooperativa € muito alto, de forma que seria inviabilizado o alcance de novos
mercados além da regiao de atuacgéo. Isso, porque segundo os entrevistados, no caso
de cooperativas e industrias de laticinios de médio porte € comum a atuacdo de marcas
de forma regionalizada. Conforme descrito por Ninaut (2007):

Existe um selo regional, a ser trabalhado ao invés do nome da
cooperativa, porque a cooperativa € muito restrita. Com raras excegoes,
uma cooperativa consegue transpor as fronteiras do préprio Estado,
mas, o normal é a cooperativa vender para seu publico local. Entdo ha a
necessidade da intercooperagdo para resolver questdo de escala,
armazenamento, captag¢do. A intercooperacao tem que existir, porque
muitas vezes um produtor para uma cooperativa também € associado de
outra cooperativa, precisa-se diminuir o custo nisso. [...] E importante
uma marca que seja Unica para todas as cooperativas, que venha com
um marketing em cima para divulgar isso. Como um somatério, a hora é
a hora do marketing, mas nao se faz marketing sem dinheiro. [...] Uma
cooperativa sozinha, ndo consegue divulgar seu produto (NINAUT,
2007).

Campos (2007) destacou a ocorréncia de marcas regionais, utilizando como
exemplo a realidade de Sao Paulo.

[...] Em Sao Paulo, a questao regional € muito forte, entdo para construir
uma marca, tem-se que fazer em uma regido em que se estd
envolvido.[...] E 0 que vem acontecendo: primeiro se procura crescer na
regiao para depois procurar se expandir (CAMPOS,2007).

As marcas regionalizadas de cooperativas podem ter como valor agregado a

participacao de produtores locais.
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A evidéncia desta atuagcdo pode transformar a economia da regido. Esse € um
valor fortemente reconhecido em paises como os Estados Unidos e a Franca e também
pode ser trabalhado no Brasil. Em municipios com maior sentimento de bairrismo, a
valorizacdo da riqueza local deve ter resposta mais rapida do que nos motivos com
vocacao para valorizagao o que vem do exterior.

Em outra vertente de construcdo de marcas, Carvalho (2007) relatou como o
suporte de fornecedores pode reduzir os custos do processo, sendo exemplificado o
caso da empresa de embalagens Tetra Pak. Porém, foi também destacada a
importancia de adequar este suporte ao que a organizagdo se propde, para que 0
produto com este tipo de embalagem seja incorporado ao mix de produtos, ndo apenas
por conveniéncia desta transacao comercial, mas por fazer parte de uma programacao

para atender a demanda do mercado.

O produto longa vida que tem mais facilidade em funcéo da Tetra Pak,
que trabalha muito bem esta questdo. Ela fornece informagbes e
maquina em consignacao; se compra a embalagem, ela ajuda com
designer, entéo fica tudo muito facil. Vocé ndo tem uma construcdo de
uma marca propriamente dita, € um processo mais falho se considerar
como um todo. (CARVALHO, 2007).

Assim, a construgdo de marcas de produtos agroindustriais de leite se faz com
investimentos em qualidade, na distribuicdo, na proposi¢ao de custo adequado e com a
comunicacéao incorporando identidade para o produto.

Os investimentos em qualidade envolvem também a matéria-prima e esta
responsabilidade esta diretamente relacionada aos produtores e a assisténcia técnica.
Desta forma, é cada vez mais fundamental, a integracao dos produtores a toda cadeia
produtiva do leite.

O acompanhamento do processo industrial no seu parque também faz parte da
construcdo de marcas, na medida em que devem ser fabricados produtos demandados
pelo mercado, com custos compativeis, enquadrados nas exigéncias legais e com toda
segurancga para consumidores.

As cooperativas devem criar mecanismos que viabilizem este acompanhamento.
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Com relacao aos investimentos em tecnologia, € necessario, portanto, considerar
a realizacao de pesquisas de mercado para que sejam reconhecidas as expectativas
dos consumidores para os produtos a serem oferecidos.

A construcdo de marcas esta inserida no quadro de tendéncias do
cooperativismo ligado ao mercado lacteo. Em seguida, tem-se a exposicdo dos
entrevistados sobre estas tendéncias.

Quais as tendéncias do cooperativismo relacionado ao mercado lacteo?

Sobre as tendéncias do cooperativismo relacionado ao setor lacteo, as respostas
dos entrevistados apontam fortemente para: a retomada do crescimento das
cooperativas, para o processo de integragdo, para a intercooperagdo, para sua
profissionalizacdo, para um maior envolvimento com a pesquisa e para o
direcionamento para o mercado externo. Tudo isso como forma inclusive do Brasil
assumir a tendéncia de ser um importante competidor internacional pelo potencial do
agronegécio brasileiro por conta de suas condigbes favoraveis de seu ecossistema.

Todos os entrevistados também apontam que se o cooperativismo brasileiro ndo
caminhar nessa direcao, ele perdera a importancia e falird. Nao se trata de opcao e sim
do ajustamento para a permanéncia das cooperativas no mercado.

A tendéncia também é o fortalecimento da cultura cooperativista, porque nao
sera mais possivel a sobrevivéncia de cooperativas que continuam com a mesma
mentalidade de vinte anos atras, porque o mercado ja passou por inumeras
transformacdes, sobretudo pela globalizagao.

Seguem as respostas dos entrevistados.

A tendéncia é da relevancia, da captacdo adequada, sistema
profissional, uma governanga adequada, pois € muito fragmentado,
captacao, producdo. 40% do leite captado pelas cooperativas sao
repassados para as industrias, as cooperativas ndao tém condi¢des de
processar o leite e se continuar assim, tendem a ficar menos relevantes
no Brasil. [...] E no mundo? [..] sdo cooperativas com gestdo
profissional, com excelentes niveis de governanca corporativa, bem
captada com escala de acordo com a produgdo, com aliangas
estratégicas entre elas. E o reverso da medalha, uma maior participacao
das cooperativas na captacdao de leite, o crescimento da producao.
(CHADDAD, 2007).
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A grande tendéncia é a profissionalizacdo, porque se nao houver
profissionalizacdo vocé ndo consegue atender o que o mercado esta
exigindo. Eu percebo que ai passa a profissionalizagdo, que esta muito
envolvida com a capacitacao. [...] precisam trabalhar a inter cooperagéo,
se nao, ndo vai haver sobrevivéncia, vai ter uma cooperativa competindo
com a outra no mesmo mercado. Tem que haver a intercooperagao até
mesmo envolvendo a rede de negocios, envolvendo industrias que
trabalham com leite. [...]Vejo como tendéncia a necessidade de vocé
nao perder o carater cooperativista, se ndo a cooperativa viraria uma
industria qualquer. Mas, a cooperativa tem a sua identidade, a
identidade cooperativista, € uma tendéncia de preservacao. (NINAUT,
2007).

A OCB e a CBCL tém trabalhado intensamente junto com universidades,
instituicoes de pesquisas para construir um novo rumo para as
cooperativas de laticinio. O setor amadureceu e o0 programa de
marketing institucional ao evoluir, sera educativo. A partir dai empresas -
cooperativas ou nao - poderdo direcionar melhor as suas agdes de
marketing, e crescerem juntas. O cooperativismo de leite precisa
aumentar a sua cooperativagéo, crescer na base, aumentar a captacao,
aumentar tanto vertical como horizontalmente, pelo crescimento dos
produtores pela sua producao, agregar novos produtores. Uma outra
vertente é que os agricultores precisam se industrializar e isto significa
agregar valor, que por sua vez, significa levar mais renda ao seu dono
que é o produtor. Terceiro é que uma cooperativa bem sucedida vai ter
mais foco no mercado internacional, ndo ha espacgo para quem nao tiver
com um link com o mercado internacional ou para definir a estratégia e a
competitividade ou para ser um player global exportando. (NOGUEIRA,
2007).

Crescer, o mundo agricola é cooperativado. O Brasil ja teve mais de
60% do leite produzido captado em cooperativas, atualmente estamos
com 40%. Esta havendo uma consciéncia maior dos produtores que o
associativismo e o cooperativismo, sdo formas de defender interesses
econdmicos e sociais do setor. O cooperativismo de leite no Brasil vai
voltar a crescer e vai voltar a ter uma participagdo grande no setor como
um todo. (ALVIM, 2007).

Em Sao Paulo, a atual situacdo das cooperativas de leite: dividas
enormes, estruturas e plantas com tecnologias obsoletas e deficitarias.
[...] Mas, as discussbes estdao caminhando para dois sentidos: 1) O
primeiro passo seria a fusdo das cooperativas, o caminho para uma
integracdo, com marca unica, gradativamente buscar campanhas para
incentivar o consumo de leite, e os contratos, 2) A cooperativa pode
deixar de ser beneficiadora, ela simplesmente ser processadora, e para
quitar dividas, tem que negociar o parque industrial com bancos e voltar
para as origens. (CAMPQOS, 2007).
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Entre as diversas tendéncias € apontada também a dire¢cdo de novas funcgdes para a
cooperativa. A maioria dos entrevistados defende o seu firmamento como captadora de
matéria-prima. E com a ampliacdo do seu potencial de coordenacdo da producédo e de
promogao da assisténcia técnica, conforme aponta Carvalho (2007):

A tendéncia é as cooperativas estarem atuando mais como um
entreposto, uma colheitadeira, ou alguns que estao atuando como uma
capacitacao de leite para vender as industrias como agregadores de
valores. Seria uma cooperativa de negociagdo basicamente cooperativa
de capacitagdo, vocé acaba tendo, em linhas gerais, 0 crescimento
desse mercado, outro segmento. O leite forte que é o leite vendido as
empresas tem crescido fundamentalmente pelas cooperativas. Vocé nao
tem processamento, vocé n&o tem criagédo de marca, se vocé néo tem
criacdo de marca vocé ndo tem nada. E um produto negociando com
alguém que vai comprar. Essa modalidade tem crescido. (CARVALHO,
2007).

Da explanacao de Carvalho (2007) pode-se aferir que a dimensao geografica do

pais pode representar a configuracao de varias tendéncias simultaneamente.

O centro vai crescer, por outro lado eu vejo principalmente no sul, um
fortalecimento de cooperativas que exige uma maior integragéo entre as
cooperativas, se olhar pela base cultural, pelo histérico e pelos erros que
ja cometeram. Eu vejo que existe uma tendéncia de fortalecimento, de
uniao, aliangas, talvez até chegar a um ponto de fusdo de cooperativas
la.[...] (CARVALHO, 2007).

As respostas apontaram diferencas nos tipos de respostas de cooperativas e de
empresas privadas aos acontecimentos do mercado lacteo, sobretudo no que tange ao
ritmo de acompanhamento a mudancas. As particularidades das cooperativas e as
diferengas em relacdo a empresas privadas do mesmo ramo foram evidenciadas.

Nas respostas também foram evidenciados os caminhos para a promog¢ao da
gestdo de marketing, confirmando também o que a OCB (2004) ja havia apontado, e
que foi registrado no referencial teérico: o cooperativismo € parceiro de governos
democraticos e estd caminhando para intensificacdo da educagdo cooperativista,
incentivo a intercooperacao, profissionalizacdo da gestdo e responsabilidade social
junto a comunidade. O préprio conceito de cooperativa vem sendo renovado,
destacando a sua vocacao empresarial e a importancia de uma gestao profissional e

participativa.
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Concluindo a andlise qualitativa tem-se o alcance de parte dos objetivos
propostos.

Esta pesquisa prossegue com a analise quantitativa.

4.2 ANALISE QUANTITATIVA: CONSIDERACOES SOBRE AS RESPOSTAS DE
QUESTIONARIOS APLICADOS JUNTO A REPRESENTANTES DE COOPERATIVAS

Conforme ja detalhado na metodologia, as respostas dos questionarios sao os
dados quantificaveis que representam a execucao de objetivo especifico.

Neste item, em um primeiro momento tem-se o detalhamento da composicéo da
amostra e de todo o processo de execucdo do procedimento metodolégico. Em um
segundo momento, tem-se a disponibilizacdo das informacdes fornecidas pelos
respondentes, acompanhados da analise das respostas ao conteudo do questionario.
Neste momento também se estabelece um parametro comparativo como anunciado no
terceiro objetivo especifico desta pesquisa.

Para a representacao do universo foi definida uma amostra por conveniéncia. O
universo considerado é composto por 352 cooperativas agroindustriais de leite
registradas na OCB e assim distribuidas regionalmente: 46,59% concentradas na
regiao Sudeste; 28,69% no Sul, 13,35% no Nordeste, 9,66% no Centro-oeste e 1,70%
no Norte, segundo dados da OCB (2006), ilustrados no Gréfico 2.
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Gréfico 2 - Distribuicao de Cooperativas agroindustriais de leite por regido do Brasil
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Fonte: OCB (2007)
A amostra composta por 35 representantes de cooperativas ou de seus

respectivos 6rgaos representativos, teve a sua distribuicdo como demonstra o quadro 4.

Quadro 4 - Numero de respondentes que compde a amostra da pesquisa por regiao

Regiédo N¢ de respondentes
Norte 1
Centro-Oeste 3
Nordeste 5
Sul 10
Sudeste 16
Total 35

Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.

Antes do procedimento de analise foi verificada se havia alguma discrepéncia
nos dados colhidos. Com a apresentacao de pequena distorcdo numérica, mas nao
qualitativa, o trabalho teve continuidade, seguindo com a codificacdo das respostas,
tabulacdo de dados e calculos estatisticos (GIL, 2002). Os procedimentos foram

executados no programa de computador spss 10.
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Os dados quantitativos sdo apresentados neste item com a apresentacao de
dados em graficos e tabelas, e com consideragdes a cerca da natureza das
informacgdes obtidas (GIL, 2002).

As funcdes dos respondentes representantes de cooperativas consideradas séo:
gestor (42,9%), cooperado (37,1%), técnico de entidade representativa de cooperativa
(17,1%) e pesquisador (2,9%), como ilustra o grafico 3.

Grafico 3 - Fungbes exercidas pelos respondentes da pesquisa

45-
40-
35-
30+ M cooperado
25- Egestor
20+ Oentidade
151 despecialista
104
54
04

Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007

O detalhamento incluindo do numero de respondentes por fungao, distribuidos
por regiao € apresentado na Tabela 2.

Tabela 2 - Respondentes relacionados por regido e por funcédo exercida
Regiao/cargo cooperado gestor entidade especialista/ Total
pesquisador

Norte 1 1
Nordeste 3 2 5
Sudeste 4 9 2 1 16

Sul 3 5 2 10
Centro-oeste 2 1 3
Total 13 15 6 1 35

% 37,1% 42,9% 17,1% 2,9% 100%

Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.

A funcéao exercida pelo respondente representou em alguns casos diferengas na
perspectiva das respostas. Os gestores apresentaram respostas mais neutras e tiravam

como parametro experiéncias profissionais e pessoais anteriores a rotina da
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cooperativa, em empresas particulares ou em 6rgaos publicos. Em geral, os gestores
apresentaram nivel maior de escolaridade e aparentemente maior traquejo empresarial.

Nas regides Sudeste e Sul - onde se verifica maior nUmero de cooperativas em
quantidade, alcancando os porcentuais de 46,59% e 28,69%, respectivamente,
segundo dados da OCB em 2006, e também um nivel de desenvolvimento mais
elevado - os questionarios foram mais respondidos por gestores. Isso porque havia nas
cooperativas do Sudeste e do Sul, com maior freqiiéncia do que em outras regides, a
funcdo e os responsaveis pela gestao de marketing.

Estes dados também refletem a resposta a uma preocupacao desta pesquisa
que diz respeito aos caminhos para a promocado da gestdo de marketing. Estes
caminhos incluem a qualificacdo e a determinagao de um responsavel pela fungao.

Como ja havia sido abordado no referencial teérico sobre gestdo de pessoas em
cooperativas, tem-se concretamente por razdes diferentes, a pratica parcial do que foi
apontado por Kotler apud Drucker (2002) o responsavel pela gestdo de marketing deve
ser o executivo principal da organizagao porque o marketing esta atrelado a alguém que
0 compreenda e o dissemine na empresa, sempre que se tratar de instituicoes sem fins
lucrativos.

Nas cooperativas em que as respostas vieram de presidentes, este fato deu-se
pela falta de recursos para a contratacdo do profissional de marketing. E nas
cooperativas onde havia o profissional gestor de marketing, o nivel hierarquico era
variavel e em alguns casos, assumidos por profissionais de comunicacgao.

Para continuidade da caracterizacdo do perfil dos respondentes, seguem as
representacdes do nivel de escolaridade por regido na Tabela 3.

Tabela 3 - Nivel de escolaridade dos respondentes relacionados por regiao

Regido/ 2 grau 2 grau Superior  Superior Pés- Mestrado Total
Escolaridade incompleto completo incompleto completo graduacéo

Norte 1 1
Nordeste 2 >
Sudeste 3 5 3 1 16
Sul 1 1 3 3 2 10
Centro-oeste 1 1 1 3
Total 1 5 8 9 7 5 35

Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.
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O unico representante da regiao Norte possui nivel superior completo. Dos 3
representantes da regido Centro-oeste tem-se respectivamente, um representante nos
graus de escolaridade 2° grau completo, superior incompleto e pés-graduagao. Para a
regiao Nordeste, dos 5 representantes, 3 possuem nivel superior incompleto e 2,
mestrado. J& na regido Sul, dos 10 representantes: 1 possui 2° grau incompleto; 1, 2°
grau completo; 3 , superior completo; 3, pds-graduacéo e 2 , mestrado. Finalizando, dos
16 representantes do Sudeste, 3 possuem 2° grau completo; 4 , superior incompleto; 5 ,
superior completo; 3, pés-graduacgao e 1 , mestrado.

O numero de registros de profissionais com nivel médio sugere que a
escolaridade de sd6cios e gestores de empresas privadas do mesmo ramo é maior que o
de cooperativas.

Esta diferenca pode explicar parte da competitividade apresentada por empresas
privadas em relacdo a cooperativas, como também de algumas cooperativas em
relacdo a outras.

Ja foi visto que de acordo com Mc Intyre e Silva (2002), é a partir da
competéncia dos dirigentes que ocorre a criacdo das condicbes que permitem aos
membros da cooperativa integrar seus objetivos pessoais aos do empreendimento.
Ainda segundo os autores, o principal desafio é pautar o estilo de gestao e de lideranca
aos principios do cooperativismo, sem descuidar dos resultados econémicos e sociais.

Na sequiéncia segue-se a apuracao especifica das questdes apresentadas no
questionario para validacao de grau de concordancia pela escala likert.

O planejamento estratégico é uma ferramenta importante para a gestao de

cooperativas.

A pesquisa demonstra que as cooperativas estdo caminhando para a crescente
profissionalizacdo. E a defesa do planejamento estratégico - um instrumento
consagrado de administracdo - como ferramenta de gestdo, sinaliza esse caminho,
mesmo que boa parte das cooperativas representadas nao pratique esta ferramenta na

sua rotina empresarial.
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Ao avaliar o nivel de concordancia dos respondentes para a afirmacéo
destacada, depurou-se que a maioria (97,1%), ou seja, 34 respondentes posicionaram-
se como totalmente concordantes a afirmacao e apenas 1 respondente (2,9%) como
parcialmente concordante. As demais dimensdes de respostas da escala likert (ndao
concordo, nem discordo; discordo totalmente; discordo parcialmente) ndo foram
mencionadas pelos respondentes. Conforme ilustra o Grafico 4.

Grafico 4 - Planejamento estratégico defendido como ferramenta para
gestao de cooperativas agroindustriais de leite
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Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.

Apesar do histérico de muitas cooperativas brasileiras estar ligado a faléncias,
processos de ma gestdo administrativa e auséncia de cultura empresarial, deste
resultado depura-se que a pratica de gestao administrativa estratégica € aplicada ou ao
menos defendida, em cooperativas agroindustriais de leite.

A abertura de mercado e o fluxo de informagdes provocam mudancas de
posturas nos empresarios e também dos cooperados.

Este dado favorece a operacionalizacdo da gestdo de marketing, uma vez que a
sua sustentacdo se da pela orientagédo estratégica da empresa.

Na base da execucdo do marketing esta o planejamento estratégico, conforme
detalhado no referencial tedrico: o planejamento focaliza as ag¢des prioritarias, como
também permite analisar se os objetivos estabelecidos estdo sendo realizados e qual
esta sendo a performance dos individuos envolvidos na busca de tais objetivos. Por fim

permite uma organizacdo e uma gestdo mais rigorosa fundadas em procedimentos,
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orgamentos e projetos previstos (NEVES; CONSOLI; CONSOLI; LOPES; TREVIZOLI,
2004).
As respostas por regido sao apresentadas na Tabela 4.

Tabela 4 - Planejamento estratégico defendido como ferramenta para gestao de cooperativas
agroindustriais de leite — por regido
Planejamento

estratégico/ Norte Nordeste Sudeste Sul Centro-oeste Total P?c:tc:a ‘ir(':;‘)al
regiao o
Concordo ;
totalmente 1 5 15 10 3 34 97,1%
Copcordo 0 0 ’ 0 0 1 2.9%
parcialmente
Nem cqncordo, 0 0 0 0 0 0 o
nem discordo
Discordo 0 0 0 0 0 0 o
totalmente
D|§cordo 0 0 0 0 0 0 0%
parcialmente
Total 1 5 16 10 3 35 100%

Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.
A orientacao estratégica faz parte da cultura organizacional, que no caso das
cooperativas, é pautada pelos principios do cooperativismo. Esta pesquisa segue com a
analise quantitativa das respostas referentes a assimilagéo da cultura cooperativista.

A cultura cooperativista é bastante difundida e praticada em sua cooperativa.
Com relacdo a esta afirmacgao, os indices obtidos nas respostas sugerem uma

variagao no posicionamento de cooperativa para outra. Conforme ilustra o grafico 5.

Grafico 5 - Cultura cooperativista difundida em Cooperativas agroindustriais de leite
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Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.
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Ou seja, a cultura cooperativista é bastante difundida e praticada em algumas
cooperativas com convicgdao, e em outras, ndo. O que inclusive comprova o nivel de
variabilidade ja apontado na pesquisa bibliografica e no relato de alguns entrevistados.

No momento em que este mesmo indice é cruzado por regido, percebe-se que
nas regides Sul e Sudeste, os respondentes concordaram totalmente que a cultura
cooperativista é bastante difundida e praticada, em propor¢cdo maior que em outras
regides. Conforme demonstra a Tabela 5.

Tabela 5 - Cultura cooperativista difundida em Cooperativas Agroindustriais de Leite - opinides

por regido
Cultura
cooperativista/ Norte  Nordeste Sudeste Sul Centro-oeste Total Ptc:)r; Trz:/tl)z:ll
regiao o
Concordo :
totalmente 0 0 8 6 1 15 42,9%
o 1 3 6 4 2 16 45,7%
parcialmente
Nem concordo, .
nem discordo 0 1 0 0 0 1 2,9%
Discordo 0 1 5 0 0 3 6.6%
totalmente
D|§cordo 0 0 0 0 0 0 0%
parcialmente
Total 1 5 16 10 3 35 100%

Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.

Os dados relativos ao Sul e ao Sudeste sugerem que a pratica da cultura
cooperativista esta relacionada com o nivel de desenvolvimento das cooperativistas
nestas regides e também com as suas raizes historicas.

A histéria do cooperativismo brasileiro é fortemente ligada a religiosidade dos
colonizadores e ao pensamento politico dos imigrantes, o que promoveu uma forte
assimilacao desde as suas origens no sul do pais. Esse trago histdrico permanece
decisivo na cultura, na economia e no desenvolvimento das cooperativas.

Os resultados também refletem o que foi levantado sobre a cultura
organizacional em cooperativas: que a pratica gerencial da cooperativa esta associada
a doutrina cooperativista. Segundo Irion (1997), os principios cooperativistas sao
constituidos por idéias gerais que servem de base para a formulagao da doutrina e de
valores que sao permanentes. Ou seja, 0s principios interpretam os valores e formam o

elo entre a teoria e a pratica cooperativista.
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Retomando a distribuicdo de cooperativas por regido, verifica-se a associagao
entre os dados. Ou seja, existe maior numero de cooperativas onde a cultura
cooperativista é considerada mais difundida e seguida. Outra consideragdo importante:
onde a cultura cooperativista é mais forte, os resultados econémicos sdo mais positivos.
Um exemplo disso pode ser dado com as referéncias da OCB (2007): dos numeros
gerais do Brasil relativos a: Cooperativas (7.603), Associados (7.393.075) e
Empregados (218.415), as cooperativas do Nordeste correspondem a 23,1%; seus
associados a 6,1% ;e seus empregados a 8%, enquanto no Sudeste, 0s mesmos itens
respectivamente correspondem a 38,2%, 55% e 34%. Os dados referentes as demais
regides sdo apresentados no anexo.

O desenvolvimento de cooperativas esta associado a atividades econd6micas
também. Como em Minas Gerais, existe grande niumero de cooperativas de leite porque
a atividade leiteira é forte no estado.

Com a percepgéo da cultura organizacional das cooperativas agroindustriais de
leite por regidao, busca-se compreender como acontece a pratica da gestdo de
marketing neste tipo de organizacéo.

Este processo se inicia com a analise da assimilacdo do conceito de marketing
pelos representantes das cooperativas agroindustriais de leite.

Marketing para sua cooperativa é: a)Vendas; b) Propaganda; c) Integracdo de
cooperados; d)processo de desenvolvimento, criacdo, lancamento, reciclagem e
expansdo de produtos e estratégias de pregos, distribuicdo, comunicacdo para
contemplar o consumidor final e 0 mercado como um todo.

Nesta afirmacao em que os respondentes registraram o que as suas respectivas
cooperativas consideram o que € marketing, os resultados apontados sdo descritos a
seqguir. Para a coleta deste dado, cada opcao de resposta foi tratada separadamente,
em escala likert.

Neste processo foi investigada a ocorréncia de similaridade entre os conceitos
assimilados e praticados nas cooperativas agroindustriais de leite e os estudados no
referencial tedrico desta pesquisa.

Neste estudo, um dos conceitos de marketing considerado foi depreendido de
Kotler, Jain e Maesincee (2002, p.27), o chamado marketing holistico que apresenta
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uma ampliacdo e a dinamizacao do conceito, e envolve a integracao das atividades de
exploracdo de valor, criagdo de valor e fornecimento de valor, com o proposito de
construir relacionamentos e co-prosperidade sustentavel mutuamente satisfatérias com
seus varios mercados e publicos.

Nos questionarios, os conceitos associados ao de marketing foram o de vendas;
o de propaganda; o de integracéo de cooperados; e o de processo de desenvolvimento,
criagdo, lancamento, reciclagem e expansdao de produtos e estratégias de precos,
distribuicdo, comunicacdo para contemplar o consumidor final e 0 mercado como um

todo. Cada item é comentado na seqiéncia.

Marketing para sua cooperativa é Vendas

A associacdo do conceito de marketing com o de vendas, percebida pelos
respondentes é bastante destacada. Porém, considerando como parte de um conceito
mais amplo de marketing. Uma vez que a maioria dos respondentes assinalou que
concorda parcialmente. Outra sinalizacdo no sentido desta conclusdo, é que os
respondentes que assinalaram que concordavam totalmente com o conceito de vendas,
assinalaram também outras opg¢des, quando apresentados outros conceitos,
estabelecendo uma complementaridade de conceitos. Ja o0s que discordaram
totalmente, ndo admitem nenhum tipo de associacdo de conceitos, nem relacdo de
complementaridade. Segue a tabulagao de respostas no Grafico 6.

Graéfico 6 - Marketing é vendas -Opinides
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Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.
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A atividade de vendas é tradicional e de facil assimilacdo. Embora a cooperativa
nao tenha como finalidade o lucro, é do senso comum a nocao de que qualquer produto
no mercado tem que ser vendido. O conceito de marketing € mais recente na teoria da
administracdo e na pratica no Brasil.

As marcas de produtos mais antigas de cooperativas agroindustriais de leite
foram construidas por grande volume de vendas, viabilizados pela producao em larga
escala. Desta forma, os produtos alcancaram as principais de redes de varejo e a
visibilidade dos consumidores. Para a producao em larga escala é necessario grande
volume de matéria prima - obtido por niumero crescente de produtores ou pela alta
produtividade, além de parque industrial compativel. Historicamente, as cooperativas
aglutinavam maior niumero de produtores que empresas privadas, e conseqlente
potencial de diferenciacdo na captacdo de matéria prima. A produtividade é uma
conquista mais recente nas cooperativas decorrentes das exigéncias de
profissionalizacéo.

Nas regides Sudeste, Centro-Oeste e Norte houve maior indice de concordancia
ou aproximacao entre os conceitos de vendas e marketing. Apenas as regiées Sul e
Nordeste apresentaram opinides divididas. Conforme ilustra a Tabela 4.

Tabela 6 - Marketing é vendas. Opinides por regiao

— Centro- Porcentual
Respostas/Regiao Norte  Nordeste Sul Sudeste Oeste Total Total (%)
Concordo 1 1 1 6 1 10 28,6%
totalmente
Concordo 0 1 4 6 1 12 34,3%
parcialmente
Nao cqncordo, 0 1 0 0 1 2 5,7%
nem discordo.
Discordo 0 1 4 3 0 8 22,8%
Totalmente
D|§cordo 0 1 1 1 0 3 8,6%
parcialmente
Total 1 5 10 16 3 35 100%

Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.

O préximo conceito associado a marketing a ser conferido é o de Propaganda.



133

Marketing para sua cooperativa é Propaganda

A associacdo do conceito de marketing com o de propaganda tem o mesmo
principio verificado no conceito de vendas. Ou seja, as respostas sugerem que 0S
respondentes consideram a propaganda como parte de um conceito mais amplo de
marketing.

A propaganda é um dos instrumentos de marketing mais reconhecidos. Em
muitas situacdes, a propaganda € reconhecida pelo senso comum como sinénimo de
marketing, porém esse pressuposto ndo foi plenamente confirmado nas respostas deste

questionario, conforme aponta o Grafico 7.

Gréfico 7 - Marketing é propaganda - Opiniées
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Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.

As regides Sul e Sudeste apresentaram alto indice de concordancia parcial,
porém nas regides Nordeste e Centro-Oeste houve grande dispersdo na natureza das
respostas. Na regidao Norte, como a concordancia total também foi verificada no
conceito relativo a vendas, a idéia de que o representante desta regiao defende que o
conceito de marketing engloba os conceitos de vendas e propaganda acaba sendo
reforcada. Conforme apresenta a Tabela 7.
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Tabela 7 - Marketing é propaganda. Opinides por regiao

Respostas/Regiao Norte  Nordeste Sul Sudeste Centro- Total Porcentual
Oeste Total (%)
Comesr 1 1 1 3 0 6 17,1%
totalmente
Concordo 0 1 8 7 1 17 48,7%
parcialmente
D GENETIEE, 0 1 0 1 2 4 11,45%
nem discordo.
LIS 0 1 1 4 0 6 17,1%
Totalmente
Discordo o
parcialmente 0 1 0 1 0 2 5.7%
Total 1 5 10 16 3 35 100%

Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007

O préximo conceito associado a marketing a ser conferido € o de integracao de
cooperado.

Marketing para sua cooperativa é integracdo de cooperados

Com relacao ao conceito de marketing estar associado ao de integragdo de
cooperados, as respostas sugerem fortemente que as agdes de marketing em
cooperativas devem ter esta preocupacao na sua pauta. O porcentual foi 71,4% entre
0s que concordam total e parcialmente sobre a associacdo de conceitos, conforme

demonstra o grafico 8.

Graéfico 8 - Marketing é integragao de cooperados -Opinides
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Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.



135

Uma das razdes para esta percepcgao, é que os respondentes estao ligados ao 5°
principio cooperativista que segundo a OCB (2004) é educacdo, formacédo e
informacéo, e diz respeito ao fato das cooperativas promoverem a educacédo e a
formacgdo de seus membros, dos representantes eleitos e dos trabalhadores para que
eles possam contribuir eficazmente para o desenvolvimento de suas cooperativas.

Todo o funcionamento da cooperativa gira em torno dos principios
cooperativistas e isto gera conseqiiéncias na forma de desenvolver produtos, na
escolha das pracas, na formulacédo de preg¢os e na comunicagao.

Detalhando as respostas por regido, tem-se a aproximacao da reafirmacéo do
indice geral. Desta forma, a maior parte das respostas esteve entre a concordancia total
e parcial com a relacao dos conceitos. Com excec¢ao da regidao Centro-Oeste, que teve
opinides divididas, de acordo com o que mostra a Tabela 8.

Tabela 8 - Marketing € integracao de cooperados. Opinides por regidao

— Centro- Porcentual
Respostas/Regiao  Norte Nordeste Sul Sudeste Oeste Total Total (%)
Concordo 1 1 7 6 1 16 45,7%
totalmente
Copcordo 0 2 2 5 0 9 25,7%
parcialmente
Nao cqncordo, 0 1 0 ) 1 4 11,45%
nem discordo.
Discordo 0 1 1 0 0 4 11,45%
Totalmente
D|§cordo 0 0 1 1 2 5,7%
parcialmente
Total 1 5 10 16 3 35 100%

Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.

O ultimo conceito associado a marketing a ser conferido segue no préximo item.

Marketing para sua cooperativa € o processo de desenvolvimento, criagéo,
lancamento, reciclagem e expansao de produtos e estratégias de precgos, distribuic&o,

comunicag¢do para contemplar o consumidor final e 0 mercado como um todo.
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Para este conceito tem-se um alto nivel de concordancia total 71,35%. Somando-
se ao nivel de concordancia parcial tem-se o indice de 82,8%, chegando-se a
conclusdo de que existem poucos respondentes que confundem o conceito de
marketing com o de vendas e o de propaganda. Esta conclusdo também é embasada
no que ja foi relatado e apresentado nos graficos anteriores, sendo estas ocasides em
que vendas e propaganda foram apontadas com parte do conceito de marketing e nao

como sindénimos. Os dados referentes a esta afirmacao é representado no grafico 9.

Grafico 9 - Marketing € processo de desenvolvimento, criagao,
lancamento, reciclagem e expansdao de produtos e
estratégias de precos, distribuicdo, comunicagdo para
contemplar o consumidor final e 0 mercado como um todo —
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Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.

Apontando as respostas por regido tem-se que em todas as regides, a maioria
dos respondentes posicionou-se como concordante totalmente ao conceito de
marketing como processo de desenvolvimento, criacdo, langamento, reciclagem e
expansao de produtos e estratégias de precgos, distribuicdo, comunicacdo para
contemplar o consumidor final e 0 mercado como um todo.

A abertura de mercado e as novas praticas dos concorrentes geraram este
reconhecimento e a necessidade de buscar as formas de conviver com este novo
cenario. O marketing ja faz parte das preocupacdes empresariais de uma forma cada
vez mais consciente e nao apenas intuitivamente como no passado. Algumas

cooperativas vém renovando seu quadro funcional atentando para este fator.
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os dados sugerem que 0S

responsaveis
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pelas cooperativas

agroindustriais de leite possuem nocao sobre as fungées do marketing e confirmam a

vocacao desta ferramenta estratégica em ligar os cooperados ao mercado. Na Tabela 9

tem-se os dados.

Tabela 9 - Marketing é processo de desenvolvimento, criagdo, lancamento, reciclagem e
expansao de produtos e estratégias de precos, distribuicdo, comunicacdo para contemplar o

consumidor final e 0 mercado como um todo. Opinides por regiao

- Centro- Porcentual
Respostas/Regiao  Norte Nordeste Sul Sudeste Oeste Total Total (%)
Concordo 1 2 9 11 2 25 71,35%
totalmente
Concordo 0 1 1 2 0 4 11,45%
parcialmente
Nao concordo, 0 2 0 2 1 5 14,3%
nem discordo.
e 0 0 0 1 0 1 2.9%
Totalmente
Discordo 0 0 0 0 0 0 0%
parcialmente
Total 1 5 10 16 3 35 100%

Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.

Apé6s tratar das opinides sobre o como 0s responsaveis por cooperativas

agroindustriais de leite conceituam marketing, esta pesquisa confere a opinido dos

respondentes sobre a quem as a¢des de marketing devem contemplar.

As acbes de marketing devem contemplar: a) O Consumidor final; b) Os

cooperados e o Consumidor final; ¢) Os colaboradores, funcionarios, cooperados e o

Consumidor final; d)Os colaboradores, funcionarios, cooperados, o Consumidor final e a

comunidade.

Para estas respostas, as opcbes (a) a (d) ndo sdo excludentes, ou seja, 0

entrevistado pode responder cada alternativa, como no item anterior da entrevista,

porque foi explicado que a coleta dos dados se daria separadamente por alternativa.
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Assim, com relacdo a quem as acdes de marketing devem contemplar, o
consumidor final € alvo mais valorizado, ndo apenas porque € sugerido e repetido em
todas as opcbOes de respostas oferecidas, mas porque apresenta alto nivel de
concordancia em qualquer uma das opgoes.

As linhas seguintes apresentam as tabelas 10 a 13, com os porcentuais de
concordancia e representacao das opiniées por regiao.

Na tabela 10, constata-se o indice de 88,5% de concordancia (somados as
concordancias total e parcial) de que as agcdes devem contemplar o consumidor final.

Tabela 10 - Marketing deve contemplar Consumidor final

- Centro- Porcentual
Respostas/Regiao  Norte Nordeste Sul Sudeste Oeste Total Total (%)
concordo 1 1 1 7 1 11 31%
totalmente
Concordo 0 2 9 9 0 20 57,2%
parcialmente
Nao cqncordo, 0 0 0 0 1 1 2.9%
nem discordo.
Discordo 0 1 0 0 1 2 5,7%
Totalmente
Discordo 0 1 0 0 0 1 2,9%
parcialmente
Total 1 5 10 16 3 35 100%

Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.

A tabela 11 apresenta o indice relativamente préximo a tabela anterior - 85,7%
(somados a concordancia total e parcial) - alcancado pela afirmagdo de que as acoes

de marketing devem contemplar além do consumidor final, os cooperados.
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Tabela 11 - Marketing deve contemplar o consumidor final e os cooperados

Centro- Porcentual
Respostas/Regiéio Norte  Nordeste Sul Sudeste Oeste Total Total (%)
Concordo 1 2 1 5 0 9 25,7%
totalmente
Concordo 0 1 9 10 1 21 62,8%
parcialmente
Néao cqncordo, 0 0 0 0 1 1 2,9%
nem discordo.
Discordo 9
Totalmente 0 1 0 1 1 ° 7%
D|§cordo 1 0 0 0 1 2,9%
parcialmente
Total 1 5 10 16 3 35 100%

Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.

A representacdo da tabela 12 inclui no alvo das agdes de marketing além — do
consumidor final e os cooperados — os colaboradores e os funcionarios. O indice de
concordancia da afirmagao também se conserva proximo a primeira afirmacao indicada

na tabela 8, sendo de 85,8% (somados a concordancia total e parcial).

Tabela 12 - Marketing deve contemplar os colaboradores, funcionarios, cooperados € o
consumidor final

< Centro- Porcentual
Respostas/Regiao Norte  Nordeste Sul Sudeste Oeste Total Total (%)
Concordo 1 2 0 5 0 8 22,8%
totalmente
Concordo 0 1 10 10 1 22 65,7%
parcialmente
Nao cqncordo, 0 0 0 0 1 1 2,9%
nem discordo.
Discordo 0 1 0 1 1 3 5,7%
Totalmente
D|§cordo 0 1 0 0 0 1 2,9%
parcialmente
Total 1 5 10 16 3 35 100%

Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.

Dando continuidade a coleta de dados, esta pesquisa define que os
respondentes defendem que o alvo das agdes de marketing é composto por além dos
elementos apontados anteriormente, mas também pela comunidade. Isto porque 94,3%

dos respondentes demonstraram concordancia total com esta afirmacdo. Este ultimo
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indice, somado com a concordancia parcial, sobe para 97,2%, como se pode conferir
na tabela 13.

Tabela 13 - Marketing deve contemplar os colaboradores, funcionarios, cooperados,
consumidor final e a comunidade

- Centro- Porcentual
Respostas/Regiao Norte  Nordeste Sul Sudeste Oeste Total Total (%)
Censom 1 5 10 14 3 33 94,2%
totalmente
Celigorie 0 0 0 1 0 1 2,9%
parcialmente
Nao cqncordo, 0 0 0 0 0 0 0%
nem discordo.
PIEE0 el 0 0 0 1 0 1 2,9%
Totalmente
Discordo 0 0 0 0 0 0%
parcialmente
Total 1 5 10 16 3 35 100%

Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007

Esta pesquisa demonstra que existe a consciéncia da importancia do consumidor
final para o neg6cio cooperativo, embora na pratica, as atividades permanecam muitas
vezes centradas na producao ou nas discussdes de ordem politica.

Isto indica que acdes de integracdo do cooperado com o mercado podem
apresentar baixo grau de dificuldade.

A consciéncia da importancia do consumidor final para o negd6cio cooperativo
pressupde-se que veio do fato de que na ultima década as cooperativas de lacteos
ficaram mais expostas a competicio do mercado (CHADDAD; COOK, 2003 apud
MARTINS et al, 2004). Conforme também foi apresentada na contextualizacdo e nas
declaragdes dos entrevistados.

Com relacao ao fato de que, ao incluir a comunidade, junto aos demais alvos das
acOes de marketing sugeridos, obteve-se um maior indice de concordéancia total junto
aos respondentes, tem-se como justificativa, o 7° principio do Cooperativismo. Este
principio € caracterizado pela preocupacdo com a comunidade (Responsabilidade
Social), que segundo a OCB (2004), representa que a cooperativa trabalha para o
desenvolvimento sustentado da sua comunidade através de politicas aprovadas por

seus membros.
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Ou seja, como os demais principios, o 7°, é destacado, estimulado e incorporado
as atividades da cooperativa, inclusive nas agbes de marketing.

Aliado a isto, tem-se um momento em que todas as empresas, inclusive as
particulares, estdo re-avaliando o seu papel perante a sociedade, e tém sido mais
cobradas pela comunidade também. As cooperativas podem valorizar a sua atuag¢ao no
mercado, demonstrando que ja praticam a responsabilidade social desde a sua
formacgao, porque faz parte da sua natureza. As cooperativas promovem inclusao social
e ainda faz isso através da gestao democratica buscando atender a comunidade.

Com a definicdo dos alvos das acdes de marketing, de acordo com as opinides
dos responsaveis por cooperativas agroindustriais de leite, esta pesquisa aponta quem
deve liderar este processo.

O lider que deve conduzir as acdées de marketing é: a) O presidente da
Cooperativa; b) Um consultor externo contratado; c¢) Um funcionario do Setor de
marketing; d) Uma agéncia de propaganda.

Para a conducdo das acbGes de marketing, o lider mais apontado pelos
respondentes foi o gestor responséavel pelo departamento de marketing na cooperativa.
As opcgdes de respostas nao foram excludentes e foram tratadas separadamente,

conforme orientagdo dada aos entrevistados no momento da coleta da informagéo.

O lider que deve conduzir as agcbes de marketing é o presidente da Cooperativa

A maioria dos respondentes (62,9 % - indice somado de discordancia total e
parcial) discorda que o presidente da Cooperativa deve liderar as acées de marketing,
por entender que a sua funcao é politica e ndo executiva.

A figura do presidente acaba se perpetuando na direcdo, inclusive por esta
funcédo politica. A cooperativa acaba por incorporar o estilo do seu presidente e em
algumas situacdes, sofrendo duras modificacbes em processos sucessérios, quando

nao ha re-eleicéo ou eleicao de aliados.
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As respostas concordantes a conducdo pelo presidente se deram por razdes
diversas. As cooperativas menores sdao administradas pelos préprios cooperados, nao
havendo recursos para a manutencdo de executivos contratados, e a figura do
presidente, normalmente corresponde ao da pessoa mais preparada, ndo apenas em
termos politicos como administrativos. Sendo esta uma das razdes pela opc¢ao pelo
presidente como lider das acdes de marketing.

Alguns respondentes de cooperativas mais desenvolvidas compreendem que a
execucdo de plano de marketing demanda livre acesso por todos os setores da
cooperativa e por isso consideram que o presidente € o agente que legitima a agédo de
marketing desenvolvida por ele ou por outro profissional que pode ser o vice-presidente,
um profissional contratado externamente, como um assessor ou um gestor de
marketing.

Estes dados estao na tabela 14

Tabela 14 - O lider que deve conduzir as agées de marketing é o presidente —
opinides por regiao

= Centro- Porcentual
Respostas/Regido Norte  Nordeste Sul Sudeste Oeste Total Total (%)
concordo 0 0 1 2 0 3 8,6%
totalmente
Concordo 0 1 1 2 0 4 11,4%
parcialmente
N&o concordo, 1 1 0 4 0 6 17,1%
nem discordo.
Discordo 0 2 8 7 3 20 57,2%
totalmente
DI§COI’dO 0 1 0 1 0 2 5,7%
parcialmente
Total 1 5 10 16 3 35 100%

Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.

O préoximo lider sugerido é o consultor externo contratado, segue as

consideracdes sobre as respostas apresentadas.

O lider que deve conduzir as acbes de marketing € um consultor externo

contratado
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Os indices apresentados foram bastante varidveis em todas as regides, porém,
principalmente os respondentes que associaram a acdes de marketing a atividades
temporarias, ou principalmente a auséncia de recursos para a manutencdo de
executivos contratados, defenderam a contratacdo de um consultor externo, levando
em consideracao a O indice de concordancia (total e parcial) foi de 51,4%.

O perfil do consultor contratado € de um profissional de mercado gabaritado e
por isso a sua contratacao é associada a um investimento alto que muitas cooperativas
nao comportariam, especialmente as pequenas e as mais endividadas. Conforme ilustra
a tabela 15.

Tabela 15 - O lider que deve conduzir as agées de marketing é um consultor — opiniées por
regiao

- Centro- Porcentual
Respostas/Regiao Norte Nordeste Sul Sudeste Oeste Total Total (%)
Concordo 0 2 1 4 1 8 22.8%
totalmente
Copcordo 1 1 3 5 0 10 28,6%
parcialmente
N&o concordo, 0 0 1 2 1 4 11,4%
nem discordo.
Discordo 0 1 5 4 1 11 31%
totalmente
Discordo 0 1 0 1 0 2 2.9%
parcialmente
Total 1 5 10 16 3 35 100%

Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.

O proximo lider sugerido € um profissional contratado para o Setor de marketing,

seguem as consideragdes para as respostas apresentadas.

O lider que deve conduzir as acdes de marketing é um profissional contratado para o
Setor de marketing.

Esta foi @ opgdo mais selecionada por 60% com concordancia total e 77,1% se
somada a concordancia parcial. Este dado foi comum em quase todas as regides,
menos a Centro-Oeste e a Norte.
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Deduz-se que os respondentes consideram a importancia da gestdo e da funcao
de marketing dentro do funcionamento da cooperativa ao concordarem que esta
organizacao deve ter um setor especifico neste propésito. Junto com o setor especifico
espera-se um profissional com um perfil coerente para esta funcdo, conforme ilustra a
tabela 16

Tabela 16 - O lider que deve conduzir as agoes de marketing € um profissional contratado para
o setor de marketing — opinides por regiao

Respostas/Regiao Norte  Nordeste Sul Sudeste Centro- Total Porcentual
Oeste Total (%)
Concordo 0 3 8 10 0 21 60%
totalmente
Concordo 0 1 1 3 1 6 17,1%
parcialmente
Nao concordo, 1 0 0 1 0 2 5,7%
nem discordo.
Discordo 0 0 1 2 2 5 14,3%
totalmente
Discordo 0 1 0 0 0 1 2,9%
parcialmente
Total 1 5 10 16 3 35 100%

Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.

A demanda das cooperativas € que esse cargo seja ocupado por um profissional
que conheca a natureza da cooperativa além do mercado. E por essa razdo seja
qualificado com alta escolaridade.

Esta conclusao se da também pela as particularidades deste tipo de organizacao
apontadas no referencial tedrico e confirmadas na coleta de dados qualitativos e
quantitativos.

O ultimo lider sugerido para a lideranca das acoes de marketing é representado
por um profissional de uma agéncia de propaganda contratada. Seguem as
consideracoes para as respostas apresentadas.

O lider que deve conduzir as acbes de marketing € representado por um
profissional de uma agéncia de propaganda.
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Esta afirmacéo pretendia testar e confirmar se os representantes de cooperativas
agroindustriais de leite confundiam os conceitos e as fungcdes associadas ao marketing.

Obteve-se a comprovacao de que nao existe ainda por parte de grande parte dos
representantes desta categoria, o esclarecimento absoluto dos conceitos e nem a
certeza de onde encontrar o profissional que conduza as acbées de marketing.

Em todas as regides, foram verificadas opinides divididas. Isto se deve a
diversos fatores. Um deles &€ o porte de cada cooperativa e o seu nivel de
profissionalizacdo, sao exemplos disto: a existéncia na amostra de algumas
cooperativas que nunca contrataram uma agéncia de propaganda e de outras que
possuem uma equipe prépria para executar atividades que seriam destinadas a uma
agéncia — este conceito de operacao € conhecido por house.

Muitas cooperativas ndo possuem departamento de marketing e ao contratar
uma agéncia de propaganda acabam por demandar um posicionamento que seria deste
departamento.

Os respondentes discordantes entendem que a funcdo da agéncia de
propaganda é executar as campanhas de comunicagao e nao liderar a execucao das
acoes de marketing.

Os respondentes concordantes enxergam nos representantes da agéncia, um
consultor de marketing, ou simplesmente ao confundirem os conceitos de marketing e
de propaganda, delegam a missao da gestao de marketing para a empresa contratada.

Assim, 45,7% (somados os porcentuais total e parcial) dos respondentes
concordaram com a afirmacdo, enquanto 48,6% (somados o0s porcentuais total e
parcial) discordaram e 5,7% adotaram posicao neutra. Conforme aponta a Tabela 17.
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Tabela 17 - O lider que deve conduzir as acdes de marketing é um profissional da agencia de
propaganda contratada — opinides por regido

— Centro- Porcentual
Respostas/Regiao  Norte Nordeste Sul Sudeste Oeste Total Total (%)
Concordo 1 1 2 4 1 9 25,7%
totalmente
Copcordo 0 1 3 2 1 7 20,0%
parcialmente
Nao cqncordo, 0 0 0 ) 0 2 5,7%
nem discordo.
Discordo 0 2 5 7 1 15 42,9%
totalmente
D|§cordo 0 1 0 1 0 2 5,7%
parcialmente
Total 1 5 10 16 3 35 100%

Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.

Com a exposicao de opinides sobre o tipo de lideranca que deve conduzir o
marketing, pelos responsaveis por cooperativas agroindustriais de leite, esta pesquisa
aponta se esta particularidade, junto com outras deste tipo de organizagdo, podem
representar alguma dificuldade na pratica de gestao de marketing.

Existem particularidades na organizagdo cooperativista que dificulta a sua gestao

de marketing - se comparada a empresas particulares.

Esta afirmacdo apresenta diferentes niveis de concordancia afirmativa e
negativa. Esta variacao de opinides pode ser relacionada com o também variavel nivel
de dificuldade de gestao por cooperativa.

Pode-se aferir desses resultados, que uma cooperativa pode apresentar menos
dificuldade de gestdo do que uma outra. As razdes estdo relacionadas com as
diferencas na composicao de cooperados, de gestores, do porte da organizacado, da
localizacao por regido, pelo nivel de profissionalizagéo ou ainda outros fatores.

Com mais um parametro de comparacao entre regiées, observa-se que na regiao
Sul encontra-se cooperativas altamente desenvolvidas. Porém, mesmo verificando-se
nesta regidao o melhor entendimento da dinamica de gestao, ainda assim, foi apontada a
concordancia com as dificuldades geradas pelas particularidades das cooperativas.
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Este item aplicado na realidade de outras regides, também confirma na pratica, o
que o referencial tedrico abordou sobre as particularidades e dificuldades de gestdo de
cooperativas, conforme por exemplo, a descricdo de Waack e Machado Filho (1999),
que apontou nas cooperativas, a dificuldade no processo de decisdo de cooperativas
por conta de questdes politicas; a deficiéncia no processo de lideranca. Os autores
também afirmam que a falta de profissionalizacao pode ocorrer como conseqiéncia; e
que todos esses fatores reunidos normalmente geram uma estrutura organizacional
ineficiente com sistemas inadequados de controle, com pouco envolvimento no
processo de decisdo e com limitacdo de recursos.

Um numero representativo de respondentes vive os problemas descritos por
Waack e Machado Filho (1999), uma vez que somando de todas as respostas, as
opcoes de concordancia total e parcial com a afirmacado, tem-se o indice 71%.
Conforme aponta o grafico 10.

Grafico 10 - Existéncia de dificuldades na gestao de marketing de
cooperativas agroindustriais de leite no Brasil

40-
B Concordo
391 Totalmente
301 B Concordo
25 parcialmente
20- ODiscordo
Totalmente
151 @ Discordo
101 parcialmente
5. H N&o concordo,
0 nem discordo

Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.

Os dados quantitativos referentes a avaliagdo dos respondentes com referéncia
as particularidades, por regiao, encontram-se na Tabela 18.
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Tabela 18 - Existéncia de dificuldades na gestdo de marketing de cooperativas agroindustriais
de leite — opinides por regiao

- Centro- Porcentual
Respostas/Regiao Norte  Nordeste Sul Sudeste Oeste Total Total (%)
Concordo 0 0 2 7 2 11 31%
totalmente
Censom 1 2 4 6 1 14 40%
parcialmente
N&o concordo, 0 0 0 0 0 0 0%
nem discordo.
DIEE0 6l 0 2 1 2 0 5 14,3%
parcialmente
Discordo 0 1 3 1 0 5 14,3%
totalmente
Total 1 5 10 16 3 35 100%

Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.

Apés tratar das opinides sobre o nivel de dificuldade de efetivar a gestdo de
marketing em cooperativas agroindustriais de leite, esta pesquisa confere a opinido dos
respondentes especificamente sobre os eventuais choques que podem ocorrer neste
tipo de organizacao a partir das exigéncias do mercado.

A cooperativa tem gestdo democratica, isso representa interferéncia dos
cooperados em todo o processo, podendo chegar a embaracar a gestdo de marketing
por conta de choques entre as exigéncias do mercado e 0s interesses dos cooperados.

Com relacado a resposta a esta afirmacao, os respondentes de alguma forma
sentem esta informacado verdadeira, porque os indices de concordancia total e parcial

somam um percentual de 71,4%. Conforme ilustra o gréafico 11.
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Grafico 11 - Opiniao sobre a ocorréncia de choques entre as exigéncias do
mercado e 0s interesses dos cooperados
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B Concordo Totalmente
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B Concordo
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20+ @ Discordo parcialmente
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0 discordo

Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.

Estes dados ilustram na pratica, o que foi verificado em termos de finangas em
cooperativas sobre qual o modelo atual da estrutura de cooperativa ndo contempla suas
demandas de capitalizacdo. Como afirmou Bialoskorki Neto (1999), citado no referencial
tedrico: as cooperativas precisam de fontes alternativas e ndo apenas dos recursos
provenientes de cooperados, do sistema bancario ou de resultados do
empreendimento. E necessario buscar nova forma de captacdo de recursos no
mercado de capitais, por meio de colocacdo de titulos ou abertura de capital das
empresas cooperativas.

Os dados também ilustram a ocorréncia de casos em que as cooperativas para
contemplarem seus associados, pagam pela matéria-prima valores acima aos
praticados no mercado e de forma desarticulada, a ponto de gerar prejuizos e
comprometerem a sobrevivéncia do empreendimento.

A opinido dos respondentes sobre o assunto por regido é demonstrada na
Tabela 19.
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Tabela 19 - Choques entre as exigéncias do mercado e os interesses dos cooperados —
por regido

- Centro- Porcentual
Respostas/Regiao  Norte Nordeste Sul Sudeste Oeste Total Total (%)
Celgar 1 1 1 3 1 7 20%
totalmente
Cligorie 0 1 7 9 1 18 51,4%
parcialmente
D GENETIEE, 0 0 0 1 1 2 5,7%
nem discordo.
DISEorm0 0 1 2 2 0 5 14,3%
totalmente
Discordo 0 1 0 3 8,6%
parcialmente
Total 1 5 10 16 3 35 100%

Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.

Complementando os dados sobre a natureza da gestdo de cooperativas
agroindustriais de leite, seguem consideracdes sobre a adogcdo ou nao da pratica da

governanga corporativa.

Na sua cooperativa existe a pratica da governanca corporativa.

Para esta afirmagao, tem-se um alto nivel de concordancia parcial e total, em

relacdo a sua pratica, somando o porcentual de 82,9 %, demonstrado no grafico 12.

Gréfico 12 - Existéncia da pratica de governanga corporativa na minha cooperativa
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0 discordo

Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.
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Como visto no referencial te6rico, a Governanca corporativa diz respeito aos
sistemas de controle e monitoramento estabelecidos pelos acionistas controladores de
uma determinada empresa ou corporacao, de tal modo que os administradores tomem
suas decisbes sobre a alocacdo dos recursos de acordo com o interesse dos
proprietarios. As questbes de governanga corporativa ganharam maior relevancia a
partir do surgimento das modernas corporacdes, nas quais ha separagao entre controle
e gestao (BNDES, 2007).

Os dados referentes a Governanga em cooperativas agroindustriais de leite por
regiao sao apresentados na Tabela 20. As participacdes das regides Sul e Sudeste nas
respostas com concordancia total se dao em maior freqtiéncia. O Centro-Oeste também
figurou neste indice, porém sem a sua totalidade. Nao ha participacéao do Nordeste e do
Norte. Destas observacbes leva-se a crer que esta € uma pratica mais difundida nas

regides Sudeste e Sul.

Tabela 20 - Existéncia da pratica de governanga corporativa na minha cooperativa —
Opinides por regiao

- Centro- Porcentual
Respostas/Regiao Norte Nordeste Sul Sudeste Oeste Total Total (%)
Concordo 0 0 7 6 1 14 40%
totalmente
Concordo 1 2 3 8 1 15 42,9%
parcialmente
Nao concordo, 0 0 0 1 0 1 2.9%
nem discordo.
- 0 2 0 1 0 3 8,6%
totalmente
Discordo 0 1 0 0 1 2 5,7%
parcialmente
Total 1 5 10 16 3 35 100%

Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.

Na transposicdo dessa teoria para as cooperativas, depurou-se que as
organizagdes cooperativas mundiais bem posicionadas no mercado optaram pela
separagao entre propriedade e controle através das praticas eficientes similares as da
governanca corporativa aplicada a empresas privadas. . Os dados coletados apontam
uma tendéncia neste sentido na pratica de gestao das cooperativas agroindustriais de
leite no pais.
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A governanga é um instrumento de gestdo das cooperativas, sendo uma
ferramenta estratégica em muitos casos subestimada em seu potencial.

Relacionando o percentual 82,9%, referente ao indice de concordéancia total e
parcial sobre a existéncia da pratica da governanga corporativa com o numero de
representantes das cooperativas que sao gestores (42,9% - apresentados no grafico 3).
Chega-se a conclusdo de que a maioria das cooperativas reconhece a importancia da
contratacao de profissionais especializados para a tomada de decisdes impessoais que
priorizem mais a rentabilidade do negécio do que interesses individuais isolados.
Priorizando desta forma, a clara distingao entre proprietarios e gestores. Porém, sem
perder o foco de gerar beneficios e renda para o cooperado. Desta forma, é importante
tornar o negocio rentavel para que seu objetivo maior seja viabilizado.

Para a gestdo de cooperativas, quanto mais especializados sejam 0s executivos
na rotina da cooperativa, melhor o desempenho. E fundamental o conhecimento
profundo da natureza de cooperativas, assim como o conhecimento profundo do
mercado. Estes dados apontaram a demanda por profissionais qualificados e
preparados para suprir as necessidades especiais de cooperativas, conforme também
foi destacado como tendéncia da gestdo de pessoas em cooperativas.

Complementando os dados sobre a natureza da gestdo de cooperativas
agroindustriais de leite, seguem consideracbes sobre esta pratica, no que diz respeito
ao contato com o mercado, sendo detalhadas nos itens seguintes as respostas

referentes as marcas das cooperativas agroindustriais de leite.

Existe diferenca entre marcas de produtos de cooperativas e de produtos de outros
tipos de empresas.

Com relacao a esta afirmagao, ndo houve consenso nas respostas. Embora os
indices de concordéancia total e parcial, somados tenham gerado um percentual de 62,8
%, 0 indice de discordancia foi relativamente alto e equiparou-se ao de concordancia
total. Como é representado no Grafico 13.
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Grafico 13 - Existéncia de Diferenga entre marcas de produtos de cooperativas
e marcas de outros tipos de empresa
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Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.

A argumentacdo dos concordantes é defendida pela crenga no potencial de se
criar uma imagem especifica para produtos de cooperativas. Esta posicdo se aproxima
a de Aaker (1998) a marca é uma sinalizacdo ao consumidor sobre a origem do produto
€ que protege tanto o consumidor quanto o fabricante, dos concorrentes que oferecem
produtos que parecam idénticos.

Alguns respondentes defendem que a distingdo de marcas viria com a
sinalizagdo da representacdo grafica da marca através da inclusdo e evidéncia do
simbolo do cooperativismo — os pinheiros, entre outras acdes de comunicacao.
Seguindo o que diz Vaz (2003) a marca € formada por um signo verbal (nome), um
signo visual (representacao pictérica).

Esta distincdo poderia inclusive ser apresentada nas embalagens dos produtos,
aproveitando todo o potencial de veiculo de comunicacao deste componente, conforme
atestou Mestriner (2002, p.95): ao afirmar que quando uma empresa tem um produto
que utiliza embalagem, detem um canal direto de comunicacdo com seus
consumidores.

Os respondentes discordantes defenderam que nas prateleiras do varejo, os
produtos de cooperativa e os da iniciativa privada, ndo tém distincdo para o consumidor
final, que compra qualidade e prec¢o baixo, independentemente da origem do produto.
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Em qualquer situagcdo, em uma mesma categoria de produtos existem produtos
qgue independentemente da natureza da empresa, se cooperativa ou particular, buscam
a equiparacao ou a superacao dos concorrentes no ranking do mercado, através do uso
de tecnologia e de inovacdes generalizadas. Dentro desta concorréncia ainda se
encontra a marca propria do varejo, que utiliza a prestagao de servico de fabricacao das
industrias como barganha para a compra de produtos a serem vendidos para o cliente
final. A ameaca exercida pelo varejo foi inclusive apontada pelos entrevistados.

Neste contexto, vale salientar que os consumidores ndo foram consultados a
cerca da percepcao da diferenga da origem e de valor entre o produto de cooperativa e
de uma industria particular. A auséncia de consenso leva a crer que caso, haja uma
decisdo em evidenciar uma diferenciacdo nestes produtos, este processo tera que ser
inaugurado, porque neste momento socioecondémico no Brasil, ndo ha a percepgao
sistematizada deste fator.

Os dados colhidos por regiao sao representados na tabela 21.

Tabela 21 - Existéncia de diferencga entre marcas de produtos de cooperativas e
marcas de outros tipos de empresa — por regiao

— Centro- Porcentual
Respostas/Regiao Norte  Nordeste Sul Sudeste Oeste Total Total (%)
Concordo 9
totalmente 0 1 4 > 1 B o1:4%
Copcordo 1 2 2 3 2 10 28,6%
parcialmente
Nao cqncordo, 0 0 0 1 0 1 2,9%
nem discordo.
Discordo 0 1 4 6 0 11 31,4%
totalmente
D|§cordo 0 1 0 1 0 2 5,7%
parcialmente
Total 1 5 10 16 3 35 100%

Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007

De acordo com a tabela 22, na maioria das regides a diferenciacdo da marca de
produtos e de cooperativas dividiu opinides. A excecdo ficou com a regiao Centro-
Oeste. E esta conclusdao ndo pode ser aplicada a regidao Norte que apresenta um unico
representante.

Pela forte atuacdo na area de gestao democratica, envolvendo a integracdo dos
cooperados na decisdao do negdcio, além da marca de deus produtos que concorrem
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diretamente com os de outros tipos de empresa, € necessario abordar também a marca

institucional de cooperativas. Assim, o proximo sub-item trata desta questao.

Existem diferencas entre a marca institucional de cooperativas e a marca de

seus produtos.

Os respondentes quando apresentados a esta afirmacao se posicionaram como
concordantes em 57,1 % se somadas a concordancia total e a parcial. Essas respostas
vieram de cooperativas que usam a sua marca institucional em seus produtos. Alguns
respondentes justificaram a resposta, argumentando que se ha baixo recurso, os
produtos devem aproveitar a associacdo da imagem institucional positiva da
cooperativa como uma empresa que gera beneficios sociais e assim ter um valor
agregado. E, no sentido inverso, a imagem institucional da cooperativa aumentar a sua
visibilidade a partir da distribuicdo dos produtos no mercado.

Os discordantes justificaram a sua resposta, afirmando que se a cooperativa nao
estiver com boa imagem - realidade muito comum no pais diante da crise de grande
namero de cooperativas - os produtos nao serdo prejudicados. Os discordantes
também argumentaram que os produtos podem gerar linhas de produtos mais amplas
gue a imagem institucional. Estas respostas evidenciam as diferencas dos conceitos de
marca institucional e o de marca de produtos. Seguem no Gréafico 14 as respostas
coletadas.

Grafico 14 - Diferencga entre a marca institucional da cooperativa e a marca de seus produtos

35+ [l Concordo Totalmente

W Concordo
parcialmente

O Discordo Totalmente

10- E Discordo parcialmente
54 -
H Nao concordo,nem
0- 7 7 7 7 discordo

Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.
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A adocdo de marcas esta intimamente associada as aplicagdes praticas
do marketing institucional e do marketing aplicado ao desenvolvimento de produtos
apresentados no referencial teérico. A marca institucional esta intimamente ligada ao
conceito de Vaz (2003), que € a imagem resultante do polimento das organizagdes na
busca pela solida reputacédo e do reconhecimento publico para a empresa.

No caso das cooperativas, esta marca institucional esta relacionada a
imagem, a razao social das cooperativas, ao nome e a sua representacao grafica. Nas
cooperativas brasileiras na maioria dos casos ndao ha uma separacao nitida entre as
fungdes da marca institucional e da marca de produtos. E como apontada pelos
entrevistados na analise qualitativa desta pesquisa, ha uma forte presenca
regionalizada das marcas, considerando a grande extensao geografica do pais.

As opinides por regido sdo apresentadas na Tabela 22.

Tabela 22 - Existéncia de diferenca entre a marca institucional da cooperativa e a marca de
seus produtos — opinido por regiao

x Centro- Porcentual
Respostas/Regiao  Norte Nordeste Sul Sudeste Oeste Total Total (%)
Concordo 0 1 5 2 1 9 25,7%
totalmente
Copcordo 1 1 2 7 0 11 31,4%
parcialmente
Nao cqncordo, 0 0 0 0 2 2 5,7%
nem discordo.
Discordo 0 2 3 6 0 1 31,4%
totalmente
D|§cordo 0 1 0 1 0 2 5,7%
parcialmente
Total 1 5 10 16 3 35 100%

Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.

Ainda associada a gestdo de imagem, na sequiiéncia este pesquisa aponta a
andlise das respostas referentes a existéncia de atributos especiais que podem
associados a cooperativas e aos seus produtos.

Existem atributos especiais que podem ser associados a marcas de cooperativas e aos
seus produtos.
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Sobre esta afirmacéao, 77,1% dos respondentes concordaram totalmente com a
afirmacao e o indice de concordancia se eleva a quase 91,4% quando somados aos

respondentes que concordaram parcialmente. Como demonstra o grafico 15.

Grafico 15 - Existéncia de atributos a serem associados a marca de
cooperativas e a marca de seus produtos

80-
B Concordo Totalmente
701
60+ l Concordo
50- parcialmente
O Discordo Totalmente
40
301 @ Discordo parcialmente
20
10- B Nao concordo,nem
0 discordo

Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.

Os atributos especiais referem-se as caracteristicas da prépria natureza deste
tipo de organizacdo. Sendo assim, a maioria dos respondentes concorda que a
cooperativa € uma organizacdo especial porque esta intrinsecamente associada a
valores importantes como cooperacao e solidariedade, além de beneficios sociais. Os
respondentes imaginam que esta imagem deve ser fortalecida, sobretudo com o
crescimento da tendéncia do comercio justo, do consumo responsavel e da pratica
responsavel de gestao.

As respostas remetem ao que foi pesquisado sobre imagem e capital
reputacional de cooperativas.

A imagem que se constréi de uma empresa decorre das impressdes positivas,
neutras ou negativas dos publicos a partir de seus contatos com ela e de seu contexto
de atuacdo. A reputacdo se desenvolve pela qualidade dos relacionamentos mantidos
com seus publicos internos e externos e como essa qualidade é percebida.
(TAVARES,1998).

Para Vaz (2003, p.15), a origem destas iniciativas esta no questionamento critico

que a sociedade vem estabelecendo com relagdo aos objetivos das empresas, cuja
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participacdo social apresenta-se bastante complexa e extrapola os limites da esfera
econbmica para se projetar no ambiente politico, cultural e social.

Transpondo para a realidade das cooperativas, para atender as necessidades de
todos os publicos, as cooperativas devem expandir sua agcdo mercadoldgica para o
mercado simbolico, passando a desenvolver acdes institucionais voltadas para a
fixacdo de uma boa imagem junto aos seus diversos publicos (VAZ, 2003).

No caso das cooperativas agroindustriais de leite, os respondentes defendem
que as suas acgdes e as suas caracteristicas peculiares sejam executadas e divulgadas
de forma que sejam percebidas de forma positiva pela comunidade.

As opinides por regido sao apresentadas na Tabela 23.

Tabela 23 - Existéncia de atributos a serem associados a marca de cooperativas e a marca

de seus produtos — opinides por regiao
< Centro- Porcentual
Respostas/Regiao| Norte | Nordeste Sul Sudeste Oeste Total Total (%)
Censoml 1 4 7 12 3 27 77,1%
totalmente
Concordo o
parcialmente 0 0 3 2 0 5 14,3%
NED Eoneii, 0 0 0 1 0 1 2,9%
nem discordo.
DEC0 el 0 1 0 1 0 2 5,7%
totalmente
LiEees 0 0 0 0 0 0 0%
parcialmente
Total 1 5 10 16 3 35 100%

Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.

Em todas as regides houve maioria na concordancia total de que existem
atributos a serem associados a marca de cooperativas e a marca de seus produtos. Isto
significa que campanhas nacionais podem ser conduzidas com grande potencial de
adesado. Os beneficios gerados pela imagem positiva da cooperativa e pelo incentivo a
aquisicao de produtos de cooperativas atrelados ao consumo responsavel podem ser
buscados através do esforco conjunto.

No caso das cooperativas agroindustriais de leite, os atributos para campanhas
institucionais podem ser trabalhados internamente para a agregacdo e para a
fidelizacdo de cooperados - sendo estes caminhos uma necessidade para qualquer
cooperativa.
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Ainda com referéncia a campanhas institucionais, pode-se promover a
valorizacdo do potencial da cooperativa para a coordenacdo do processo produtivo.
Para a captacdo da matéria prima do leite, € possivel reforcar a adogao coletiva de
praticas ecoldgicas que garantam a sua qualidade, favorecendo assim, a conquista de
selos de denominagao de origem. Estes selos geram um valor agregado aos produtos e
ao proéprio fabricante, como ja foi visto no referencial tedrico.

Tratando dos produtos de cooperativas agroindustriais de leite, pode-se agregar
como atributo do produto, a sua matéria-prima — o leite, a exemplo do que vem sendo
proposto pela campanha nacional de incentivo ao consumo de leite, comandada pela
CNA, CBCL e a OCB. O leite € mundialmente reconhecido pelos beneficios que traz
para a saude humana.

Para a promocado de campanhas nacionais € necessaria a representatividade
efetiva dos 6rgaos de fomento ao cooperativismo. A percepcao dessa lideranca pelos

cooperados € analisada no item a seguir.

Os drgaos de fomento ao cooperativismo oferecem apoio suficiente aos

cooperados.

E finalizando, quando foi apresentada a afirmacédo referente a atuacédo dos
orgaos de fomento ao cooperativismo, as respostas variaram bastante.

Nesta variacdo é indicada a percepcéao de algum tipo de apoio, pelo nivel de
concordancia, mas o nivel de discordancia indica que também existe algum tipo de
caréncia, seja de apoio politico, de orientacdo econdébmica ou de qualquer outra

natureza. Conforme representa o grafico 16.
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Grafico 16 - Apoio suficiente oferecido pelos érgaos de fomento ao
cooperativismo aos cooperados

451
40 B Concordo Totalmente
35-
W Concordo
307 parcialmente
251 O Discordo Totalmente
20
15- @ Discordo
104 parcialmente
B Nao concordo,nem
5 discordo
O' T T T T

Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.

A mencionada caréncia de apoio foi apontada também por alguns dos préprios
representantes de entidades de fomento ao cooperativismo.

Um ponto interessante a se destacar é que o apoio dado as organizacdes
cooperativas pelas entidades de fomento ao cooperativismo foi considerado grande por
alguns respondentes quando comparado a entidades similares que apdiam a iniciativa
privada.

Estas respostas representam uma outra perspectiva do mesmo tema que
também foi discutido pelos entrevistados. Porém juntando as duas reflexdes, tem —se
que orgaos de fomento ao cooperativismo sao atuantes, mas que precisariam
intensificar os esforcos na participagcao econémica e politica dos empreendimentos dos
representados.

O nivel de apoio destas entidades precisa ser previsto em planos de marketing.

Seguem na Tabela 24, as opinides por regido.
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Tabela 24 - Apoio suficiente oferecido pelos érgdos de fomento ao cooperativismo aos

cooperados
< Centro- Porcentual
Respostas/Regiao Norte  Nordeste Sul Sudeste Oeste Total Total (%)
Conearie 0 0 4 6 1 11 31,4%
totalmente
Concordo 1 1 3 8 2 15 42,9%
parcialmente
D GENETIEE, 0 0 0 1 0 1 2,9%
nem discordo.
Discordo o
totalmente 0 0 0 1 0 1 5.7%
Discordo 0 4 3 0 0 7 20%
parcialmente
Total 1 5 10 16 3 35 100%

Fonte: Pesquisa realizada entre maio e junho de 2007.

Fechamento da analise quantitativa

Concluindo a analise quantitativa tem-se que o objetivo de realizar um panorama

desta pratica por regidao do Brasil foi alcangado.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

O estudo de marketing e a sua aplicacdo generalizada sdo consagrados. Porém,
o estudo aplicado a um tipo especifico de negbcio como a cooperativa, e em uma
delimitacdo do ramo agropecuario como o leite, ainda se tem poucas referéncias.
Sobretudo, partindo do Nordeste onde ainda ha caréncia no desenvolvimento e na
profissionalizacdo das cooperativas e também em pesquisa.

A cada fonte e a cada pessoa procurada aumentava a certeza de que este
cenario queria e precisava ser de alguma forma retratado.

Ainda ha muito a ser explorado, mas esta pesquisa que se propds a investigar a
gestdao de marketing em cooperativas agroindustriais de leite e as suas possiveis
contribuigcbes para o crescimento deste tipo de organizagcdo, tomando por base a pratica
em cada regido do Brasil, pode ser somada as fontes disponiveis e as que serao
construidas.

A gestao de marketing em cooperativas agroindustriais de leite esta intimamente
relacionada com a pratica dos principios cooperativistas.

O ponto de partida desta pesquisa foi a conceituacdo do cooperativismo, desde
as suas origens a sua renovacdo, destacando a sua vocacdo empresarial e a
importancia de uma gestao profissional e participativa; até a sua tendéncia mundial que
€ de se consagrar como uma atividade parceira de governos democraticos, e que esta
buscando a intensificacdo da educagao cooperativista, o incentivo a intercooperacao, a
profissionalizacdo da gestdo e o cumprimento da responsabilidade social junto a
comunidade .

A confirmacdo dos conceitos e das tendéncias foi verificada no referencial
tedrico, nas palavras dos entrevistados e nas respostas dos questionarios. As
experiéncias sao sinalizadas no re-posicionamento de cooperativas no mundo.

As provas substanciais sdo também os exemplos de intercooperagdo. Também
sdo exemplos, as camaras setoriais de leite ja formadas, que discutem a educacéo e o
interesse da cadeia produtiva do leite; e a proposta em andamento de uma Campanha
nacional de consumo de leite envolvendo toda a cadeia produtiva, atrelada a saude
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publica e ao desenvolvimento regional. Pelo principio da intercooperacdo, as
cooperativas fortalecem o movimento cooperativo com o trabalho conjunto.

Os exemplos praticos foram referenciados pelos entrevistados e localizados no
referencial teérico e sdo apontados como possiveis caminhos para a aplicacao de
ferramentas de marketing.

O desempenho das cooperativas ainda pode crescer com uma melhor
coordenacdo da cadeia produtiva, com uma estratégia de marketing para o setor e
principalmente com o equacionamento tributario como sugerem especialistas.

As particularidades da gestdo de marketing em cooperativas foram comprovadas
com a pesquisa. As especificidades que geram um tratamento diferenciado em
cooperativas, se comparadas as empresas particulares, foram expostas destacando
cada item comentado a seguir.

Com relacdo a estrutura organizacional e a estrutura de governanca, ficou
demonstrado que a gestao democratica pode ser melhor explorada para a funcao de
coordenacdo da producdo, onde todos os membros da cadeia produtiva tém chance
maior de se integrar ao processo do que em uma empresa privada, pelo principio do
cooperativismo da gestdo democratica e livre.

Esse potencial de coordenacdo da produgdo pode gerar também um maior
controle da assisténcia técnica da produgdo em termos de equilibrio ambiental,
consciéncia ecoldgica, sustentabilidade, qualidade da matéria prima e fiscalizacao
sanitaria que garanta a segurancga alimentar. Ou seja, um controle que pode vir a ser
decodificado como denominagao de origem, conceito ligado a uma determinada regiao
e ao controle rigoroso de todo o processo de producdo em todas as suas fases, desde
a selecao da matéria-prima até ao consumidor.

Esta preocupacdo prévia a fabricagdo do produto pode representar um
diferencial a ser sinalizado na marca. A denominagdo de origem como um valor

agregado, pode ser acrescido no montante em que o consumidor se predispde a pagar.

A conquista da denominacédo de origem representa o atendimento a uma das
demandas atuais da sociedade que é a disponibilidade de alimentos seguros,
saudaveis e nutritivos, sendo essa exigéncia, o principio da seguranca alimentar

alicercados na sustentabilidade e na competitividade.
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No Brasil, o controle de producdo conta com a favorabilidade de uma
combinacao de fatores para a expansao da oferta agropecuaria de forma sustentavel,
como:o tipo de agua, terras, o clima, o potencial para a adocao de tecnologia e as
possibilidades de aproveitamento de economias de escala e escopo.

As cooperativas brasileiras tém, portanto, como seguir nesse caminho para
conquistar diferenciais no mercado. Podem produzir alimentos seguros, beneficiar seus
cooperados e a comunidade e as suas marcas carregarem esse fator como um dos

atributos especiais a serem associados as cooperativas.

Os ultimos acontecimentos mundiais dao conta que o homem precisa rever sua
postura em relacdo ao desequilibrio ecoldgico do planeta e das desigualdades sociais,
e de maneira rapida, uma vez que a degradacao esta sendo verificada em velocidade
cada vez maior. A valorizacdo das cooperativas neste cenario, em que a
responsabilidade social das empresas como um todo, vem sendo crescentemente

estimulada; torna-se um processo natural.

Porém, a estrutura democratica e geradora de beneficios coletivos pode ser
levada a atrapalhar as decisbes empresariais, acarretando em uma lentiddo de
processos e em custos que o mercado ndo comporta.

Um plano de marketing precisa atrelar ao seu escopo de agdes, a integracao e a
participacdo ativa e profissionalizada dos cooperados, e assim praticar o principio da

adesao livre e voluntaria, porém, adotando politicas eficientes de fidelizacao.

A separacao entre o direito de propriedade e a gestao exercida através da boa
pratica da governanca foi revelada como um dos aspectos geradores de sucesso em
cooperativas nacionais e também internacionais. A organizag¢ao do processo decisério e
econémico com o entendimento do funcionamento da estrutura cooperativista é a base
para a profissionalizacdo da organizagdo e para a execug¢ao do processo plenamente
defendido pelos cooperados, o planejamento estratégico.

Na regiao Sudeste onde ha maior numero de cooperativas e na regidao Sul, onde
existem cooperativas com nivel elevado de desenvolvimento, a boa pratica da

governanca é destacada pelos préprios cooperados.
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A boa pratica da governancga permite que a gestao de marketing seja executada
de forma imparcial. Também permite que as acbes propostas levem em conta a
rentabilidade da organizacao para que ela possa gerar os beneficios propostos para os
seus associados e esta associada ao nivel de amadurecimento da cultura

organizacional na cooperativa.

Com relacao a cultura organizacional, alicercada na doutrina cooperativista e nos
principios cooperativistas, esta pode ser a base do marketing institucional. A relacao é
diretamente proporcional: quanto mais for assimilada e praticada, mais os seus reflexos
positivos serdo sentidos dentro da estrutura da cooperativa e na comunidade,
fortalecendo a boa reputacdo que é um ativo intangivel e que agrega valor econémico a

cooperativa.

As cooperativas nordestinas se apresentaram como carentes na aplicacao
eficiente desta cultura cooperativista. Sendo esta uma equacao dificil de resolver, uma
vez que atrelada a essa caréncia, existe também a falta de recursos. De forma que o
cooperativismo para se desenvolver no Nordeste, precisara de investimentos em infra-
estrutura e em recursos para a comunidade, aliado a investimentos macicos em

educacéo.

Unindo os pontos: um reflexo econébmico do desenvolvimento da cultura
cooperativista € o funcionamento da estrutura organizacional. Com o entendimento da
dindmica das cooperativas aliado ao entendimento do mercado, as organizacdes
cooperativas se tornam mais competitivas, a exemplo do que vem ocorrendo

notadamente em cooperativas no Parana.

As financas e a gestdo de marketing estdo relacionadas, na medida em que a
cooperativa precisa ser rentavel para ter condicbes de promover os beneficios sociais

de seus cooperados.

Disto também conclui-se que a imagem institucional e a competitividade das
cooperativas estdao profundamente atreladas as finangcas em cooperativas. Com maior
valor econdmico, as cooperativas podem buscar alternativas para a sua viabilidade,
inclusive abrindo participacédo para os acionistas externos que apenas s6 se associam a
empresas saudaveis financeiramente. Porém, desde que a abertura para o capital
externo ndo descumpra o principio da Autonomia e da Independéncia das
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cooperativas. A abertura para o capital externo demanda mudancas na composicao
legislativa das cooperativas.

Ha um grande numero de cooperativas no Nordeste em crise financeira,
verificando-se também na regido Sudeste, notadamente no Estado de Séo Paulo, que
estd diminuindo a participacdo na produgdo, mesmo possuindo o maior mercado

consumidor.

As cooperativas em geral ndo acompanharam as mudancas do mercado,
mantendo a mentalidade de anos atrds, mesmo com o surgimento de novos
competidores e das novas atitudes do consumidor final. As informacdes colhidas
demonstram que para a gestdo, ndo basta seguir o grande conhecimento em
cooperativismo. Na mesma proporcao, € necessario um profundo conhecimento do
mercado por uma questao de sobrevivéncia, para que a cooperativa tenha condicoes

de atuar em um mercado altamente competitivo.

Esta constatagdo evidencia as habilidades e competéncias requeridas para os
profissionais contratados e para os cooperados. Ou seja, como forma de responder as
particularidades apontadas para as cooperativas, € necessaria a formagdo e a
prospeccdo de profissionais qualificados para o exercicio do cooperativismo e
paradoxalmente, na mesma proporcao para a competicao mercadologica.

Os profissionais e cooperados requisitados para a gestdo de cooperativas
precisam ter nivel crescente de escolaridade e de especializacdo, sobretudo para o
cargo e a funcéo de gestor de marketing.

As ferramentas de gestdo precisam ser dominadas pelos cooperados, que
muitas vezes desconhecem o processo. As relacdes com profissionais contratados
precisam ser mais esclarecidas, provendo de sensibilidade aos contratantes e
contratados.

O gestor de marketing foi apontado como o principal lider para conduzir a gestao
de marketing de cooperativas de leite e espera-se dele além do ja previsto profundo
conhecimento do mercado, o conhecimento da natureza da cooperativa.

A gestao de marketing de cooperativas agroindustrial de leite no Brasil de acordo

com o referencial te6rico e com os resultados das pesquisas foi demonstrada como
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execucao de objetivo estratégico organizacional para sua manutencdo no mercado
global.

O primeiro passo é a insercdo do plano de marketing no planejamento
estratégico iniciado com o plano corporativo do negécio, consistindo na verificacdo da
compatibilidade das a¢des de marketing com as outras areas da organizagao tais como
a producéao, o administrativo-financeiro, a gestdo de pessoas e a cultura da cooperativa.

Dentro do plano de marketing existem sub-planos. A preocupacdo com a
harmonizacao da sua estrutura organizacional e com o desenvolvimento de produtos
faz parte dos trabalhos.

O produto deve ser o resultado de pesquisas sobre o que deseja os
consumidores, em termos de expectativas, reagcdes emocionais, necessidades e
desejos e também de estimulos e conscientizagdo a respeito do movimento
cooperativista.

A distribuicdo deve privilegiar a regido, para que a visibilidade dos produtos
reforce o capital reputacional da cooperativa e vice-versa seguindo o principio da
preocupacao com a comunidade.

O preco, praticado na captacao da matéria prima e no produto final, deve levar
em consideracdo a qualidade, a competitividade e a rentabilidade da cooperativa para
que seja viavel a geracao de beneficio e renda para os cooperados, respeitando o
principio da participacédo econdmica dos associados.

Pode-se dizer que, na aplicacdo das ferramentas de marketing, os cooperados, o
consumidor e a comunidade precisam ser sensibilizados para a disposicdo dos
consumidores a valorizar as diferentes dimensdes sociais e a fabricacdo de produtos de
acordo com essas dimensdes. A valorizacdo das dimensdes sociais da producao
aproxima quem produz e quem consome, sendo esta uma relacdo que deve ser
estimulada.

As diferencas de eficiéncia e de conhecimento de como aplicar a gestdo de
marketing por regides brasileiras, que sdo ampliadas pela distancia geografica, estao
diretamente relacionadas com o nivel da cultura cooperativista dos cooperados. Nas
regibes Sul e Sudeste do pais, onde se verifica um nimero maior de cooperativas, o

nivel de profissionalizacao local favorece o exercicio dos principios cooperativistas e
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uma gestao de marketing mais eficiente. Do lado do Norte e Nordeste do pais, verificou-
se uma pratica dos principios cooperativistas com menor eficiéncia e o processo de

profissionalizacdo em formacéo.

Em termos gerais, a profissionalizacao do cooperativismo no Brasil - e a pratica
da gestdo de marketing faz parte deste processo - representa a oportunidade de

solucionar seus graves problemas socioecondémicos.

Este € o caminho que deve ser seguido pelas cooperativas agroindustriais de

leite brasileiras.

O retrato da pratica da gestdo de marketing em cooperativas agroindustriais de
leite nas regides Nordeste, Centro-Oeste e Norte foi de dificil assimilacdo, uma vez que
a representatividade dessas regides no cooperativismo agroindustrial de leite apresenta
menor proporgao no universo de cooperativas brasileiras.

Essa limitacdo acentuou-se com a constatacdo de que a pratica da gestao de
marketing como um todo ainda é incipiente no agronegécio cooperativista de leite
brasileiro e esse quadro se agrava, mais uma vez, nas regides Nordeste, Centro-Oeste
e Norte, onde a atividade cooperativista é atuante, mas ainda nao suficientemente
desenvolvida. Esta situagdo refletiu-se inclusive na amostra reduzida destas regides na
pesquisa.

Esta pesquisa baseou-se mais em publicacées cientificas como artigos de
periddicos e dissertacdes, por ainda existir poucos livros sobre o tema. E essa mesma
caréncia fez com que a abordagem do tema nesta pesquisa fosse profundamente
direcionada a pratica dos principios cooperativistas do que exatamente nas origens
conceituais e classicas do cooperativismo.

Para o questionario, a grande maioria dos respondentes apontou a justificativa
para as suas respostas. Embora nédo estivessem previstos na coleta de dados, essas
informacgdes foram aproveitadas como observacao direta e serviram de parametro para
a compreensao dos resultados quantitativos.

Esta pesquisa ndo esgota o assunto e pretende se somar as publicacées ja
disponibilizadas e colaborar para a construgdo de um meio ambiente favoravel para a
profissionalizacdo das cooperativas, sobretudo as brasileiras.



169

REFERENCIAS

AAKER, David. Construindo marcas sem a midia de massa. Administracao de marcas.
on brand management. Havard Business Review, Sdo Paulo: Campus, 2002

AAKER, David. Marcas: gerenciando o valor da marca. 3. ed. Sdo Paulo: Negdcios,
1998.

ALIANZA COOPERATIVA INTERNACIONAL (ACI). Disponivel em:
<www.aciamericas.coop>. Acesso em: 10 jul. 2006.

ALVES, Maria Odete; SILVA, Tereza Cristina Holanda Crispim. Novo cooperativismo:
marketing em cooperativas. Disponivel em: <http://www.bnb.gov.br/content/Aplicacao/
ETENE/Rede_Irrigacao/Docs/Novo%20Cooperativismo-Marketing%20em%20Cooperati
vas.PDF > Acesso em: 10 mar. 2007.

ALVIM, Rodrigo. Presidente da Comissdo Nacional de Pecuaria de leite. Confederacao
da Agricultura e Pecuaria do Brasil (CNA). Pronunciamento na Reunido com as
Céamaras Setoriais de Leite da Organizacao das Cooperativas Brasileiras (OCB) e da
Confederagcédo Brasileira das Cooperativas de Laticinios (CBCL). Brasilia-DF, maio
2007.

ALVIM, Rodrigo. Entrevista concedida sobre mercado lacteo brasileiro em [23 maio.
2007]. Entrevistadora: Fabiana Lisboa Aragao. Conexao eletrénica mp3.

ANDRIOLI, A. 1. Cooperativismo: uma resisténcia a exclusdao. Revista Espaco
Académico, Maringd, v. 19, 2002.

ANSOFF, H. Igor; McDONNELL, Edward J. Implantando a administracao estratégica.
2.ed. Sao Paulo: Atlas,1993.

BASTOS, Antonio Virgilio Bittencourt (et al) Dimensdes Béasicas de Analise das
Organizacgdes. In: BASTOS, Antonio Virgilio Bittencourt ; BORGES-ANDRADE, José
Eduardo; ZANELLI , José Carlos (Org.). Psicologia, organizacdes e trabalho no
Brasil. Sao Paulo: Artmed,2004. p.63-141.

ARAGAO, Gilton Alves. Cooperativismo e gestdo agroindustrial: o caso da CCLB.
Salvador: [s.n.], 2005.

ARAGAO, Gilton Alves. Agroindustria e cooperativismo: uma anélise do complexo
Agroindustrial Baiano e das possibilidades do Cooperativismo transforma-lo. 1998.
Dissertacdo (Mestrado em Economia)- Faculdade de Ciéncias Econbmicas da
universidade Federal da Bahia, Salvador-Ba, 1998.

ARAUJO, Massilon J. Fundamentos de agronegécios, Sdo Paulo: Atlas, 2003.



170

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE EMBALAGEM (ABRE). - Disponivel em:
<www.abre.org.br>. Acesso em: 10 jul. 2006.

BAHIA, Secretaria da Agricultura, Irrigacdo e Reforma Agraria. Cenarios de uma
agricultura. Salvador : SPA, SEAGRI, 2001.

BARROSO, Marcelo. Ciclo de vida do cooperativismo. Revista Precos Agricolas,
marco a abril de 2001. Disponivel em: <http://pa.esalq.usp.br/barr0201.pdf> Acesso
em: 10 jul. 2007.

BARZEL, Yoram. Economic analysis of property rights. Cambridge University Press,
New York, 1989.

BAUTISTA, Sandy. Concepcao da pesquisa exploratoria: dados secundarios. In:
MALHOTRA, Naresh. Pesquisa de marketing: uma orientacdo aplicada. 3.ed.
Traducao Nivaldo Montigelli Jr e Alfredo Alves de Farias. Porto Alegre: Bookman, 2001.
127p.

BERTZ, Frederick. Managing technology. New Jersey: Prentice-Hall, 1987.

BIALOSKORSKI NETO S. A nova geracdo de cooperativas e a coordenacao de
sistemas  agroindustriais. In:  WORKSHOP BRASILEIRO DE SISTEMAS
AGROALIMENTARES, 2., 1999. Anais... Ribeirdo Preto, SP: USP, 1999.

BIALOSKORSKI NETO S. Ensaios de cooperativismo. Ribeirdo Preto, SP: USP, 1998

BIALOSKORSKI NETO, S. Governanca e perspectiva do cooperativismo. Revista
Precos Agricolas, Ribeirao Preto, SP: USP, n.150, abr. 1998.

BIALOSKORSKI, Neto. In ZYLBERSZTAJN, Décio; NEVES, Marcos Fava (Org.).
Economia e gestao dos negdcios agroalimentares: industria de alimentos, industria
de insumos, produgao agropecuaria, distribuicdo. Sao Paulo: Pioneira, 2000.

BRASIL, MINISTERIO DA FAZENDA. Lei Federal n. 5.764 de 16 de dezembro de
1971. Define a Politica Nacional de Cooperativismo, institui o regime juridico das
sociedades  cooperativas e da outras  providencias.  Disponivel em:
<http://www.ocb.org.br>. Acesso em: 10 set. 2004.

BRENES, E. R; MADRIGAL, K. E; MOLINA-NAVARRO, G. E. Family business
sctructure and sucession: critical topics in Latin American experience. Journal of
Business Research, n.59, p.372-374, 2006.

BRESSAN, Matheus; MARTINS, Marcelo C. Seguranca alimentar na cadeia produtiva
do leite e alguns de seus desafios. Revista de Politica Agricola, Ano Xlll, n.3, 2004.

CALDERON, H., CERVERA, A., MOLLA, A. Brand assessment: a key element of
marketing strategy. The Journal of Product and Brand Management, Santa Barbara,
EUA, v.6, n.5, p.293-304, 1997.



171

CAMPOS, E.M. Estruturacao de uma organizacao vertical para o sistema
agroindustrial do Leite no Estado de Sao Paulo. 2007. Dissertacao [Mestrado em
Economia] - Faculdade de Economia, Administragao e Contabilidade de Ribeirdo Preto,
Universidade de Sao Paulo, Ribeirdo Preto - Sdo Paulo, 2007.

CAMPOS, E M. Entrevista concedida sobre mercado lacteo brasileiro em [23 maio.
2007]. Entrevistadora: Fabiana Lisboa Aragao. Conexao eletrbnica skype. 1 fita cassete
(45 min), estéreo.

CARVALHO, Marcelo Pereira. Entrevista concedida sobre mercado lacteo brasileiro em
[21 abril. 2007]. Entrevistadora: Fabiana Lisboa Aragao. Conexao eletrbnica skype. 1
fita cassete (45 min), estéreo.

CASSEL, Guilherme. Ministro do Desenvolvimento Agrario do Brasil. Pronunciamento
em Reunido com as Camaras Setoriais de Leite da Organizacdo das Cooperativas
Brasileiras (OCB) e da Confederacao Brasileira das Cooperativas de Laticinios (CBCL),
Brasilia-DF, maio,2007.

CASTELLANI, Marcia Reiff; REINHARD, N.; ZWICKER, Ronaldo. Cultura
organizacional e tecnologia da informacéao: um estudo do uso da internet na atividade
académica de pesquisa. In: ENCONTRO NACIONAL da ANPAD (ENANPAD), 22. 1998.
Foz do Iguagu, Anais... Foz do Iguagu: ANPAD, 1998.

CASTIGLIONE, Luis Roberto. Mercado segurador brasileiro: novas idéias antigas.
Disponivel em: <http://www.segs.com.br/artigos. Acesso em: 10 set. 2006.

CATANI, Afranio Mendes, OLIVEIRA, Joao Ferreira de e DOURADO, Luiz Fernandes.
Politica educacional, mudancas no mundo do trabalho e reforma curricular dos cursos
de graduacgao no Brasil. Revista Educacao e Sociedade [online], v.22, n.75, p.67-83,
ago. 2001. Disponivel em: <http://www.scielo.br/scielo. Acesso em: 10 jul. 2006.

CHADDAD, Fabio Ribas. Conhecimento e gestao no cooperativismo do século XXI.
Reuniado com as Céamaras Setoriais de Leite da Organizacdao das Cooperativas
Brasileiras (OCB) e da Confederacgéo Brasileira das Cooperativas de Laticinios (CBCL),
08 de maio, Brasilia-DF, 2007. [Slides de apresentacao].

CHADDAD, Fabio Ribas. Entrevista concedida sobre mercado lacteo brasileiro em [03
maio. 2007]. Entrevistadora: Fabiana Lisboa Aragdo. Conexao eletrbnica skype. 1 fita
cassete (45 min), estéreo.

CHADDAD, Fabio Ribas. Experiéncias de sucesso no cooperativismo leiteiro
internacional. In: O FUTURO do cooperativismo do leite. Juiz de Fora: Embrapa, 2004.

CIBERAMERICA. Portal ibero americano. Disponivel em: <www.ciberamerica.org.>
Acesso em 15 mar. 2007.

CIENCIA DO LEITE. Disponivel em: <www.cienciadoleite.com.br> Acesso em: 10 jul.
2007.



172

COIMBRA, Marcelo Aguiar. Principios e dimensdes da governanca corporativa. Portal
Hotelaria. 2007. Disponivel em http://www.revistahotelaria.com.br/ho telaria/tema
destaque.php?edicaoatual=154. Acesso em: 10 jul. 2007.

CONFERENCIA INTERNACIONAL EMPRESAS E RESPONSABIOLIDADE SOCIAL.
Parcerias para uma sociedade sustentavel. Sdo Paulo: Instituto Ethos de Empresas e
Responsabilidade. 2005. Disponivel em: Disponivel em: <http://www.ethos.org.br
/Cl/apresentacoes/apresetacoes_08-06/EmilioMartos-redesDeArticulacao.pdf>
[Apresentacdao em power point]. Acesso em: 10 de margo de 2007.

COOPERATIVA CENTRAL DE LATICINIOS DA BAHIA (CCLB). Disponivel em:
<www.catui.com.br>. Acesso em: 10 nov. 2006.

COTERA, Alfonso O comercio justo a partir de perspectiva de paises do Sul In:
FRANCA, Cassio Luiz de (Org.). Comércio ético e solidario no Brasil. Sao Paulo:
Fundacao Friedrich Ebert/ILDES, 2003.

DEPARTAMENTO DE MEDICINA VETERINARIA PREVENTIVA E SAUDE ANIMAL.
Faculdade de Medicina Veterinaria e Zootecnia da USP. Disponivel em:
<www.fmvz.usp.br>. Acesso em: 10 jul. 2007.

DESRIES, Maurice. L'agriculture francaise depuis cinquante ans: des petites
exploitations familiales aux droits a paiement unique. L'agriculture francaise et I'Europe.
L’agriculture, Paris, nouveaux défis- édition, 2007.

DIENHART, John W. Business, istitutions and ethics. New York: Oxford: University
Press, 2000.

DONIAK Fabio Augusto. Participacao comunitaria no processo de desenvolvimento
local: estudo do caso do municipio de Rancho Queimado. 2002. Dissertacao [Mestrado
em Engenharia de Producéo]. Florianopolis: Universidade Federal de Santa Catarina,
2002.

DRUCKER, Peter F. Administracao de organizacoes sem fins lucrativos: principios
e praticas. Traducao: Nivaldo Montigelli Jr. Sdo Paulo: Pioneira: Thomson Learning,
2002.

DUARTE, L. M. G.; WEHRMANN, M. E. F. Historico do cooperativismo agricola no
Brasil e perspectivas para a agricultura familiar. Revista do CEAM, v. 6, p. 13-28, 2006.

DUBEAUF, Jean-Paul. Structural, market and organisational conditions for developing
goat dairy production systems. Small Ruminant Research Journal, v. 60, cidade, USA:
Elsevier, 2005. Disponivel em: <http://www.sciencedirect.com/science/ journal/0921
4488>. Acesso em: 10 jul. 2007.

ESCOLA DE ENGENHARIA MAUA (EEM). Disponivel em <
http://www2.maua.br/ceun/eem/>. Acesso em: 10 jul. 2006.



173

FEDERACAO DA AGRICULTURA E PECUARIA DO ESTADO DA BAHIA (FAEB).
Disponivel em <www.faeb.org.br>. Acesso em: 10 jul. 2004.

FERRAZ, J.C., KUPFER, D.; HAGUENAUER, L. Made in Brazil: desafios competitivos
para a Industria. Rio de Janeiro: Campus, 1995.

FERREIRA, Aurélio Buarque de Holanda. Miniaurélio: o dicionario da lingua
portuguesa. 6. ed. Curitiba: Posigraf, 2004.

FERREIRA, Marco Aurélio Marques; BRAGA, Marcelo José. Diversificacdo e
Competitividade nas Cooperativas Agropecuarias. Revista da Administracao
Contemporanea, Associacdao Nacional dos Programas de Pés-Graduacdo em
Administragdo, Rio de Janeiro: ANPAD, v.8, n.41, out./dez.2004.

FISCHER, A. L. Um resgate conceitual e histérico dos modelos de gestdo de pessoas.
In: FLEURY, Maria Tereza Leme. (Org.). As pessoas ha organizacao. Sao Paulo:
Gente, 2002, v. 1, p. 11-34.

FLEURY, M T. L. et al. Cultura e poder nas organizacoes. Sao Paulo: Atlas, 1989.

FRANCA, Cassio Luiz de (Org.). Comércio ético e solidario no Brasil. Sao Paulo:
Fundacao Friedrich Ebert/ILDES, 2003.

GEDIEL, José Antbénio Peres. Trabalho, cooperativismo e direito. Ciéncia e Cultura.
[online], v.58, no.4 p.36-38. out./dez. 2006, Disponivel em<http://cienciaecultura.
bvs.br/scielo.php. Acesso em: 10 abr. 2007.

GEMACOM COMERCIO E SERVICOS LTDA (GEMACOM). Disponivel em:
<www.gemacom.com.br > Acesso em: 20 jun. 2006.

GIL, Antonio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa. Sao Paulo: Atlas, 2002.

GIMENES, Régio Marcio Toesca; GIMENES, Fatima Maria Pegorini. Cooperativismo
agropecuario: os desafios do financiamento das necessidades liquidas de capital de
giro. Revista Economia contemporanea [online]. v.10, n.2, p.389-410, 2006.
Disponivel em: <http://www.scielo.br> Acesso em: 10 abr. 2007.

GOBE, Marc. A emocao das marcas. Rio de Janeiro, Campus, 2002.

GRUN, Roberto. Atores e agdes na construgcdo da governanca corporativa brasileira.
Revista Brasileira de Ciéncias Sociais, v. 18, n.52, 2003.

HARRIS, A; STEFANSON, B; FULTON, Murray. New generation Co-operatives and Co-
operative Theory. Journal of Co-operatives, Centre for the Study of Co-operatives
University of Saskatchewan, 1997. Disponivel em: <http://www.usas kstudies.coop/pdf-
files/BrendaNGC.pdf> Acesso em: 10 abr. 2007.



174

HIMELFARB, llan Tchernin. Cooperativismo Social e a producao de liberdade nos
egressos do sistema penal. O estudo de caso de duas cooperativas sociais. 2005.
Dissertacdo (Mestrado)— Faculdade de S&ao Leopoldo, Universidade do Vale do Rio dos
Sinos, UNISINOS, 2005.

INSTITUT RONALD COASE. Disponivel em http://coaseinstitute.org/ >. Acesso em: 10
abr. 2007.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA (IBGE). Disponivel em:
<http: www.ibge.org.br/> . Acesso em: 10 abr. 2007.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA (IBGC). Disponivel em
<http: www.ibgc.org.br/>. Acesso em: 10 abr. 2007.

INSTITUTO DE COOPERATIVISMO E ASSOCIATIVISMO (ICA). Disponivel em: <http:
www.codeagro.sp.gov.br/ica>. Acesso em: 10 abr. 2007.

PESQUISA HILL & KNOWLTON. Sinais do Mercado. Jornal Valor, n.12 de 20 de julho
de 2004. Disponivel em: < http://www.uniethos.org.br/_Uniethos/Documents/Insti
tucional_Assoc2004 15 12 def%20FINAL.ppt> [apresentagdo em power point:
Planejamento Estratégico Trienal Instituto Ethos]. Acesso em: 10 abr. 2007.

INSTITUTO NACIONAL DE PROPRIEDADE INDUSTRIAL (INPI). Disponivel em:< http:
www.inpi.gov.br >. Acesso em: 10 abr. 2007.

INTERNATIONAL DAIRY FEDERATION (IDF). Disponivel em: <http: www.fil-idf.org>.
Acesso em: 10 abr. 2007.

IRION, Jodo Eduardo. Cooperativismo e economia social. S0 Paulo: Editora STS,
1997.

KAPFERER, Jean-Noel. As marcas: capital da empresa. 3. ed. Porto Alegre: Bookman,
20083.

KLUMP, Linda. Amostragem: planejamento e processos. In: MALHOTRA, Naresh.
Pesquisa de marketing: uma orientacdo aplicada. 3.ed. Traduc¢ao Nivaldo Montigelli Jr
e Alfredo Alves de Farias. Porto Alegre: Bookman, 2001. Cap. 11.

KOTLER, Philip; ARMSTRONG, Gary. Principios de marketing. 7. ed. Rio de Janeiro:
Prentice Hall, 1999.

KOTLER, Philip; HAYES, Thomas; BLOOM, Paul N. Marketing de servicos
profissionais. Estratégias inovadoras para impulsionar sua atividade, sua imagem e
seus lucros. 2. ed. Sao Paulo: Manole, 2002.

KOTLER, Philip; JAIN, Dispak C; MAESINCEE, Suvit. Marketing em acao: uma nova
abordagem para lucrar, crescer e reinventar. Rio de Janeiro, Campus, 2002.



175

KOTLER, Philip. Marketing para organizacoes que nao visam lucro. Sao Paulo:
Atlas, 1978.

LAVILLE, Jean Louis. Praticas da economia solidaria. Salvador: FLEM, 2003. 132p.
(Cadernos FLEM, 5). Cap.VIl. Disponivel em: <http://www.flem.org.br/cadernosflem/
Artigos/Cadernos5/CadernosFLEM5-VersaoCompleta.pdf > Acesso em: 10 set. 2004.

LUPION, Abelardo. PFC 63/2001, Proposta de fiscalizacao e controle de 17 de
outubro de 2001 e autoria de. Disponivel em:
http://www.camara.gov.br/proposicoesWeb/fichadetramitacao?idProposicao=34908.>
Acesso em: 10 abr. 2007.

MALHOTRA, Naresh. Pesquisa de marketing: uma orientacdo aplicada. Traducgéo
Nivaldo Montigelli Jr e Alfredo Alves de Farias. 3. ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.

MARCONI, M.A.; LAKATOS, E.M. Técnicas de pesquisa. 5. ed. Sao Paulo: Atlas,
2002.

MARCOVITCH Jacques. Agronegécios e as relagdes internacionais. Revista Precos
Agricolas-Mercados e Negodcios Agropecuarios, ano XIV, n.150, p. 3, abr. 1999.
[Opini&o].

MARTINS, Paulo do Carmo et al. O futuro do cooperativismo de leite. Juiz de Fora:
Embrapa Gado de Leite, 2004.

MARTOS, E. Redes de articulacao. Instituto Ethos, 2005. [Slides de apresentagao
powerpoint]. Disponivel em http://www.ethos.org.br/Cl/apresentacoes/apresetacoes_08-
06/EmilioMartos-RedesDeArticulacao.pdf> Acesso em: 10 jul. 2007.

MASSAUD, Clévis Perfil estrutural organico das cooperativas de trabalho da regido
metropolitana de Porto Alegre. Infoimagem 99. Sdo Paulo, 28 de outubro de 1999.
Disponivel em:< http://www.clovis.massaud.nom.br/artigos1>. Acesso em: 10 jul. 2007.

MATTAR, F. Pesquisa de marketing. Sao Paulo: Atlas, 1997.

MC INTYRE, Jimmy Peixe; SILVA, Emanuel Sampaio. Marketing aplicado a
cooperativa. Recife: Sebrae/PE, 2002a

. Planejamento estratégico e operacional de cooperativa. Recife: Sebrae/PE,
2002b.

MEIGNANT, Alain. Resources humaines: déployer la stratégie. Paris: Editions
Liaisons, 2000.

MEIRELES, Almir José; ALVES, Daniela Rodrigues. Importancia do leite longa vida
para o desenvolvimento mercado brasileiro de leite. Disponivel em:
<http://www.terraviva.com.br/est udos/estudo_8.html>. Acesso em: 10 jul. 2007.



176

MESQUITA, Augusto Savio. Cooperativismo, agricultura e crise: uma analise da
Coopercacau Central no contexto do agribusiness do cacau na Bahia. Cruz das Almas:
Escola de agronomia/UFBA,1998.

MESTRINER, Fabio. Design de embalagem. Curso Avancado. Sao Paulo, 2002.

MILKPOINT. O ponto de encontro da cadeia produtiva do leite. Disponivel em: <http:
<www.milkpoint.com.br/>. Acesso em: 10 jul. 2007.

MORVAN, Y. Fondementes d’economie industrielle. Paris: Econdmica,1985.

MOTTA , F.C.P (Coord.). et.al. Cultura organizacional e cultura brasileira. Séo
Paulo: Atlas, 1997.

MOTTA, Fernando C. Prestes ; ALCADIPANI, Rafael. Jeitinho brasileiro, controle social
e competicao. RAE, Sao Paulo, v. 39, n.1, p. 6-12, 1999.

NASCIMENTO, Fernando Rios. Cooperativismo como alternativa de mudanca: uma
abordagem normativa. Rio de Janeiro: Forense, 2000.

NEVES, M. F; SCARE, R. F.; CAVALCANTI, M. R. Comercializagio Internacional de
Produtos Animais Provenientes de Pastagens: a Carne Bovina. In: SIMPOSIO SOBRE
MANEJO DE PASTAGENS. ESALQ-USP, 20., 2003, Piracicaba. Anais... Piracicaba.
2003.

NEVES, Marcos Fava; CHADDAD, Fabio Ribas; LAZZARINI, Sérgio. Gestao de
negodcios em alimentos. Sao Paulo: Pioneira: Thomson Learning, 2002.

NEVES, M. F. et al. Processo estratégico de marketing e plano de marketing para o
agronegécio. In: SOBER - CONGRESSO BRASILEIRO DE ECONOMIA E
SOCIOLOGIA RURAL DINAMICAS SETORIAIS E DESENVOLVIMENTO REGIONAL,
2004, Cuiaba-MT. SOBER - CONGRESSO BRASILEIRO DE ECONOMIA E
SOCIOLOGIA RURAL DINAMICAS SETORIAIS E DESENVOLVIMENTO REGIONAL,
42.,2004. Anais... 2004.

NEVES, Marcos Favas. Um modelo de planejamento de canais de distribuicao no
setor de alimentos. 1999. Tese (Doutorado em Administracdo)- Faculdade de
Economia, Administracao e Contabilidade. Sao Paulo: USP, 1999.

NINAUT, E. Entrevista concedida sobre mercado lacteo brasileiro em [09 maio. 2007].
Entrevistadora: Fabiana Lisboa Aragao. OCB, Brasilia-DF. Gravacgao. 1 fita cassete (45
min), estéreo.

NOGUEIRA FILHO, Antonio et al (Org.). A producao dentro dos sistemas
agroindustriais do Nordeste. [S.l.]: [s.n.], 2001.



177

NOGUEIRA,Vicente. Entrevista concedida sobre mercado lacteo brasileiro em [08 maio.
2007]. Entrevistadora: Fabiana Lisboa Aragao. OCB, Brasilia-DF. Gravacao. 1 fita
cassete (45 min), estéreo.

NUNES, Gilson; HAIGH, David. Marca: valor do intangivel, medindo e gerenciando seu
valor econdmico. Sao Paulo, Atlas, 2003.

ORGANIZAQAO DAS COOPERATIVAS BRASILEIRAS (OCB). Cooperativismo
brasileiro: uma histéria. Brasilia-DF : OCB, 2004.

ORGANIZACAO DAS COOPERATIVAS BRASILEIRAS (OCB). Nucleo de dados -
dezembro/2006. Disponivel em <www.ocb.org.br>. Acesso em: 10 de margo de 2007.

PARENTE, J. Varejo no Brasil. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

PIETRANGELO, Mike. Tipos de pesquisa. In: MALHOTRA, Naresh. Pesquisa de
marketing: uma orientacdo aplicada. 3.ed. Traducdo Nivaldo Montigelli Jr e Alfredo
Alves de Farias. Porto Alegre: Bookman, 2001. Cap. 2.

PIGATTO, G; SILVA, Andréa L.; SOUZA FILHO, H. M. Aliancas mercadol6gicas: a
busca da coordenacgéo na cadeia de corte brasileira. In: WORKSHOP BRASILEIRO DE
GESTO DE SISTEMAS ALIMENTARES, 2., 1999. Ribeirdo Preto. Anais... Ribeirdo
Preto: PENSA; FEA; USP,1999.

PINHO, J.B. O poder das marcas. Sao Paulo: Summus,1996.

PIRES, José Calixto de Souza; MACEDO, Katia Barbosa. Cultura organizacional em
organizagdes publicas no Brasil. Revista da Administracao Publica. Rio de Janeiro,
v.40, n.1, jan./fev. 2006.

PLANO DE MARKETING DA COOPERATIVA CENTRAL DE LATICINIOS DA BAHIA —
CCLB. Feira de Santana: CCLB, 2005.

PORTAL BRASILEIRO DE CONHECIMENTO SOBRE COOPERATIVISMO. Disponivel
em <www.cooperativa.com.br>. Acesso em: 10 dez. 2004.

PORTER, Michael E. A vantagem competitiva das na¢oes. Tradugao: Waltensir
Dutra. Rio de Janeiro: Campus, 1989.

QUEIROZ, Regina. Consumo responsavel. Sao Paulo: Associacao Brasileira para o
Desenvolvimento de Liderangas (ABDL), 2002. Disponivel em: <www.abdl.org.br>.
Acesso em: 10 mar. 2007.

RAFFEL, Carol. Concepcdo da pesquisa exploratoria: pesquisa qualitativa. In:
MALHOTRA, Naresh. Pesquisa de marketing: uma orientacdo aplicada. 3.ed.
Traducao Nivaldo Montigelli Jr e Alfredo Alves de Farias. Porto Alegre: Bookman, 2001.
Cap. 5.



178

REIBSTEIN, David. Como vincular os processos de quantificacao e de marketing
as financas da empresa. 2004. Disponivel em:
<http://www.wharton.universia.net/index.cfm?fa=viewfeature&id=873&language=portugu
ese>. Acesso em: 10 mar. 2007.

RELATORIO final da proposta de fiscalizagdo e controle (PFC n? 63/2001). Comissao
de agricultura e politica rural da Camara dos Deputados. Brasilia: Camara dos
Deputados, 2001.

REVISTA CARGILL, n.113, jan-fev, 2001.
RIFKIN, Jeremy. O fim dos empregos. Sao Paulo: M .Books, 1996.

ROBERTS, Jim. Definir o problema da pesquisa de marketing e desenvolver uma
abordagem do tema. In: MALHOTRA, Naresh. Pesquisa de marketing: uma orientacédo
aplicada. 3.ed. Traducao Nivaldo Montigelli Jr e Alfredo Alves de Farias. Porto Alegre:
Bookman, 2001. Cap. 2.

ROSOLEN, José Edson. Mapa do leite de Sao Paulo. [S.1]:, 2006.

SAMPAIO, Danilo, O. Marcas como diferencial competitivo em empresas de pequeno
porte. Gestao e Planejamento. Revista do Programa de Poés-Graduacdo em
Administragdo da Universidade Salvador. Salvador:, Unifacs, 2004.

SAMPAIO, Rafael. Marcas de A a Z. Como construir e manter marcas de sucesso. Rio
de Janeiro: Campus, 2002.

SANTOS, Clairton M. et al. Unifisio - Cooperativa de Fisioterapeutas da Bahia,
Plano de Marketing. Salvador: Universidade Catélica do Salvador, 2006.

SCHEIN, E. H. Culture: the missing concept in organization studies. Administrative
Science Quarterly, Junho, 1996.

SCHEIN, E. H. Organizational culture and leadership. 2ed. San Francisco: Jossey-
Bass Publisher, 1992.

SCHEIN,E. Psicologia organizacional, Rio de Janeiro: Prentice Hall, 1982

SCOPINHO, R. A.; MARTINS, Adalberto Floriano Grecco. Desenvolvimento
organizacional e interpessoal em cooperativas de producdo agropecuaria: reflexao
sobre o método. El Trabajo en América Latina en los comienzos del siglo XXI:
perspectivas de su caracter emancipador y de su centralidad.In: CONGRESO
LATINOAMERICANO DE SOCIOLOGIA DEL TRABAJO, 4., 2003, Havana, Cuba.
Anais... Havana, Cuba, 2003.

SECRETARIA DA AGRICULTURA, IRRIGACAO E REFORMA DO ESTADO DA BAHIA
— (SEAGRI). Disponivel em <www.seagri.ba.gov.br>. Acesso em: 10 dez. 2004.



179

SECRETARIA DA INDUSTRIA, COMERCIO E MINERAGAO DO ESTADO DA BAHIA
(SICM). Disponivel em <www.sicm.ba.gov.br>. Acesso em: 10 dez. 2004.

SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS (SEBRAE)
Comércio justo: pesquisa mundial. Sao Paulo, 2004.

SIEBERT, John W et al. Suiza food corporation: best management strategy in the fluid
milk industry. International Food and Agribusiness Management Review 3. USA,
2000.

SIFFERT FILHO, Nelson. Governanca Corporativa: Padrbes Internacionais e
Evidéncias Empiricas no Brasil nos Anos 90. Revista do Bndes, n.6, 1998. Disponivel
em: <http://www.bndes.gov.br/conhecimento/revista/rev906.pdf Acesso em: 2 abr. 2007.

SILVEIRA, Mario. Financas: nogodes gerais. Disponivel em:
<http://www.rits.org.br/gestdo>. Acesso em: 2 abr. 2007.

SINDICATO E ORGANIZAGCAO DAS COOPERATIVAS DO ESTADO DA BAHIA -
OCEB - Disponivel em www.polysistem.com.br/oceb. Acesso em: 2 abr. 2007.

SINDICATO E ORGANIZAGAO DAS COOPERATIVAS BRASILEIRAS NO MATO
GROSSO DO SUL - OCB/MS - Disponivel em: www.ocbms.org.br. Acesso em: 2 abr.
2007.

SINDICATO E ORGANIZACAO DAS COOPERATIVAS DO ESTADO DO PARANA -
OCEPAR - Disponivel em: <www.ocepar.org.br>. Acesso em: 2 abr. 2007.

STEWART, T. A. Capital intellectual. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

TAVARES, Mauro Calixta. A forgca da marca. Como construir e manter marcas fortes.
Sao Paulo: Harbra, 1998.

TROGNON, Lourent; LAGRANGE, L.; JANIN, S. Consumers’ attitudes towards regional
food products. A case study for Auvergne, France. AIR-CAT 142 Project —
Measurements of consumer attitudes and their influence on food choice and
acceptability, v. 5, n.3, p. 30-29, 199

ULRICH, Dave. Os campeodes de recursos humanos: inovando para obter os
melhores resultados. Sao Paulo: [s.n.], 2001.

UNIAO E SOLIDARIEDADE DAS COOPERATIVAS EMPREENDIMENTOS DE
ECONOMIA  SOCIAL DO BRASIL- UNISOL Brasil. Disponivel em:
<www.unisolbrasil.org.br>. Acesso em: 2 mar. 2007.

USP RIBEIRAO. N° 84.12/12/2005. O leite vira o jogo. Disponivel em;
<www.pcarp.usp.br/acsi/anterior844/mat8> Acesso em: 12 set. 2009.



180

VASCONCELQS, Isabella F. Gouveia; VASCONCELQOS, Flavio C. Gestao de Recursos
Humanos e Identidade Social: um estudo critico. Revista de Administraciao de
Empresas (RAE), Sao Paulo, jan.-mar., 2002.

VAZ, Gil Nuno. Marketing institucional: o mercado de idéias e imagens. Sdo Paulo:
Pioneira: Thomson Learning, 2003.

VIEIRA, Arlete Candido Monteiro. Cooperativismo de trabalho: alternativa de geracao
de trabalho e renda. 2005. 133 f. Dissertacao (Mestrado em Gestao e Desenvolvimento
Regional) Departamento de Economia, Contabilidade e Administragdo (ECA),
Universidade de Taubaté, Taubaté, 2005.

VILELA Duarte; LEITE José L Bellini; RESENDE Joao Cesar de. Politicas para o leite
no Brasil: passado, presente e futuro. In: SIMPOSIO SOBRE SUSTENTABILIDADE DA
PECUARIA LEITEIRA NA REGIAO SUL DO BRASIL, 2002. Maringa. Anais... Maringa:
UEM/CCA/DZO — NUPEL, 2002.

WAACK, Roberto Silva; MACHADO FILHO, Claudio Pinheiro. Administragao Estratégica
em Cooperativas Agroindustriais. In: WORKSHOP BRASILEIRO DE GESTAO DE
SISTEMA AGROINDUSTRIAL PENSA/FEA/USP, 2., 1999. Ribeirdao Preto. Anais...
Ribeirdo Preto, 1999.

WETHER, William B. ; DAVIS, Keith; LEE-GOSLING, Héléne. La gestion des
ressources humaines. Québec: McGraw-Hill Editeurs. 1985.

ZANELLI, J. C.; BORGES-ANDRADE, J. E.; BASTOS, A. V. B. (Org.). Psicologia,
organizacoes e trabalho no Brasil. Porto Alegre: Artmed, 2004.

ZYLBERSZTAJN, Décio ; NEVES, Marcos Fava. (Org.). Economia e gestdao dos
negodcios agroalimentares: industria de alimentos, industria de insumos, produgéao
agropecuaria, distribuicdo. Sado Paulo: Pioneira, 2000.

ZYLMAN, Sérgio; MILLER, Scott A forca da marca: descubra a diferenca entre a
tragédia e o trunfo na era do e-commerce. Rio de Janeiro: Campus, 2001.



181

GLOSSARIO

ACI Alianga da Cooperativa Internacional. Trata-se um organismo internacional de
integracao universal do Cooperativismo (ACI, 2007).

Benchmarking: Para Lupetti (2000) é a identificacao de organizacdes que se destacam
na execucao de uma funcdo e uso de suas praticas como referéncia para melhorias
(LUPETTI, 2000).

Camara setorial do leite: forum dos representantes de todos os elos da cadeia de
lacteos para a reducao de conflitos e defesa de interesses comuns (PFC, 2001).

Commodity: De acordo com Castiglione (2007) € uma palavra inglesa que significa
mercadoria, mas no mercado financeiro € utilizada para indicar um tipo de produto,
geralmente agricola ou mineral, de grande importancia econdmica internacional, ja que
é amplamente negociado entre importadores e exportador. E uma palavra geralmente
utilizada no plural — commodities e também definem mercadorias bastante similares ou
idénticas, que nao evidenciam diferenca significativa para um comprador escolher entre
uma ou outra, uma vez que possuem a mesma composicdo. A decisdo do comprador

se da principalmente em fungéo do preco.

Competitividade: “a capacidade da empresa em formular e implementar estratégias
concorrenciais, que lhe permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma
posicao sustentavel no mercado" (FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1995, p.3).

Comércio justo: Para Cotera (2003) representa ointercambio comercial voltado para o
reconhecimento e para a valorizacdo do trabalho e das expectativas dos produtores,
permitindo uma melhoria da qualidade de vida das pessoas e tornando viavel o respeito

aos direitos humanos e ao meio ambiente de forma solidaria e sustentavel
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Construcao de Marca: Segundo Sampaio (2002), as agbes desenvolvidas para que a
empresa seja lembrada e tenha a oportunidade de desenvolver a preferéncia e a
lealdade do cliente a ponto de conquistar o poder de barganha com fornecedores e o
respeito dos colaboradores.

Consumo responsavel: Queiroz (2002) afirma que se trata de uma nova percepgao
politica, destacada e redefinida do ato de consumir e do individuo como consumidor,
posicionando-o como uma postura mais comprometida com a responsabilidade de cada

um em relagédo ao mundo.

Cooperativas: segundo ACI (2007): “uma sociedade autbnoma de pessoas que se
unem voluntariamente, para satisfazer aspiragcdes e necessidades econdmicas, sociais
e culturais comuns, por meio de uma Empresa de propriedade coletiva e

democraticamente gerida”.

Cooperativas agroindustriais: Definida pela OCB (2007) como Cooperativas da
atividade agroindustrial que integra a producao, beneficiamento e distribuicdo da

matéria-prima de origem agricola

Design: para Mestriner (2002) é a disciplina do desenho que se caracteriza
essencialmente pela interface com a reproducao industrial do que foi desenhado.

Escala Likert. Mattar (1997) registra como escala proposta por Rensis Likert em 1932,
que questiona aos respondentes se concordam ou discordam com afirmacdes, como

também solicita a informacgao do grau de concordancia ou discordancia das mesmas

Gestao de Marca: segundo Nunes; Haigh (2003), a administracdo do impacto da marca
na estratégia,estrutura, cultura da empresa como forma de consistentemente garantir a

proposta de valor aos seus publicos.
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Got milk? Registrada no Portal Milkpoint (2007) como a mais popular campanha de
promocéao do leite dos Estados Unidos

Inovacao e inovacao tecnolégica: De acordo com Bertz (1987), a inovacado é a
adocao de novos produtos, processos e servicos no mercado e a inovagao tecnoldgica
representa a introducdo desses produtos, processos e servigos, fundamentados em

novas tecnologias.

Intercooperacao: Para UNISOL (2007) representa aformacao de redes de

cooperativas

Joint-ventures: Definido por Miranda; Maluf, (2007) como a celebracdo de um contrato
entre duas ou mais empresas, que se associam, criando ou hdo uma nova empresa

para realizar uma atividade econémica produtiva ou de servigos, com fins lucrativos

Leite cru ou leite in natura: Segundo o Departamento de Medicina Veterinaria
Preventiva e Saude Animal da Faculdade de Medicina Veterinaria e Zootecnia da USP
(2007) é aquele que nao passou pelo tratamento térmico.

Leite longa Vida: Para a publicacao Ciéncia do Leite (2007).€ o leite tratado por um
processo denominado Ultrapasteurizagdo, UAT (Ultra Alta Temperatura) ou UHT (do
inglés Ultra High Temperature). O processo de ultrapasteurizagdo é o aquecimento do

leite a temperatura de aproximadamente 150°C.

Leite pasteurizado: De acordo com Meireles e Alves (2007), independentemente do
tipo, é o resultado do processo de tratamento térmico denominado pasteurizacao

Marca: Sintese da experiéncia de valor dos consumidores em relagdo aos produtos e
servicos que consomem e utilizam.” (SAMPAIO, 2002, p.45)

Organizacao vertical: Relagdes sistémicas entre os diferentes tipos de industrias que

propdem acdes para prover bens coletivos que as tornem mais eficientes e elevem o
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grau de competitividade do sistema como um todo. (NASSAR, 2001 apud CAMPOS,
2007).

PIB: Produto Interno Bruto. Importante indicador da atividade econ6mica, que exprime
o resultado final da atividade produtiva, expressando monetariamente a producao, de
todos os produtores residentes nos limites da nagao avaliada.

Recepcao de Leite: De acordo com a publicagao Ciéncia do Leite (2007), corresponde
ao momento da chegada do leite na plataforma de recepcao, onde € examinado quanto
aos seus caracteres organolépticos, isto €, a cor, 0 aspecto e cheiro, para depois ser

encaminhado para o processamento industrial.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista

PESQUISA COM PROFISSIONAIS, ESPECIALISTAS E PESQUISADORES DO
SETOR LACTEO BRASILEIRO OU EM COOPERATIVAS AGROINDUSTRIAIS DE
LEITE.

Instrucoes

A entrevista em profundidade faz parte do conjunto de instrumentos de pesquisa
utilizados para o desenvolvimento da dissertacio GESTAO DE MARKETING
APLICADA A COOPERATIVAS AGROINDUSTRIAIS DE LEITE NO BRASIL elaborada
por Fabiana Lisboa Aragdao como requisito para conclusdo do Curso Mestrado em
Administracédo Estratégica da Universidade Salvador (Unifacs), Salvador — BA.

O conceito de gestdo de marketing designa as atividades e processos de
desenvolvimento, criacao, langcamento, reciclagem e expansao de produtos. Considera
também as estratégias de precos, distribuicdo, comunicagcédo aplicadas ao contexto de
cooperativas agroindustriais e de seus produtos alimenticios.

O principal objetivo desse instrumento € colher dados sobre como se da a gestao
de marketing de cooperativas agroindustriais nas perspectivas de profissionais,
especialistas e pesquisadores do setor lacteo brasileiro.

Os entrevistados responderdo 7 questdes abertas.

A primeira parte do roteiro busca o delineamento do perfil dos entrevistados. Na
seqUéncia, apresentam-se perguntas gerais sobre agroindustrias de leite, nao
necessariamente, cooperativas. As questdes sao referentes a percepcdao do
respondente quanto a importancia do marketing, a diferenciacdo sobre as marcas de
organizacbes e de seus produtos, ao conhecimento sobre a atividade de administrar
marketing e sobre a responsabilidade pela execu¢cao da mesma.

Muito Obrigada!
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ROTEIRO DE ENTREVISTA A SER REALIZADA COM PROFISSIONAIS,
ESPECIALISTAS E PESQUISADORES DO SETOR LACTEO BRASILEIRO OU
ASSOCIADOS A COOPERATIVAS AGROINDUSTRIAIS DE LEITE.

I. PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Nome do entrevistado

1. A que organizacao voceé esta diretamente, ligado?

Nome:
Como?

Faco parte de entidade de fomento ao cooperativismo.
Sou especialista e/ou pesquisador na area.

2. Qual sua escolaridade?

1 grau incompleto

1 grau completo

2 grau incompleto

2 grau completo

Superior incompleto

Superior Completo (Designar curso de graduacgao)
Pés-graduacao (Designar area de especializacao)
Mestrado (Area de concentragao)

Doutorado (Area de concentragao)

Il. PERGUNTAS SOBRE GESTAO DE AGROINDUSTRIAS DE LEITE.

Respostas aplicadas a neg6cios agroindustriais de leite, sendo ou nao cooperativas:

3. Como um negacio agroindustrial de leite usa as ferramentas de marketing?

4. O marketing faz parte de uma orientacao estratégica deste tipo de

organizacao?

5. Na

sua opiniao, como se caracteriza o setor lacteo brasileiro em termos

mercadologicos?

6. Como sao construidas marcas de produtos de agroindustrias de leite?

7. Quais as tendéncias do cooperativismo relacionado ao setor lacteo?
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APENDICE B - Formulario de questionario aplicado

I.PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Nome do entrevistado:
1.A qual cooperativa vocé esta diretamente, ligado?
Nome da Cooperativa/E-mail:

Cooperado

Como? Gestor

2. Qual sua escolaridade? l:|1 grau incompleto|:|1 grau completo
l:|2 grau incompleto 2 grau completo. Superior incompleto.
Superior Completo (qual curso de graduagao )
Pés-graduagéo (qual especializagao )
Mestrado (Area de concentragao)
Doutorado (Area de concentracao)

IL. PERGUNTAS SOBRE GESTAO.
3.0 planejamento estratégico € uma ferramenta importante para a gestdo de cooperativas.

Concordo
totalmente

Concordo
parcialmente

N&o concordo,
nem discordo

Discordo
totalmente

Discordo
Parciaimente

[] [] [] ] ]

9. As agdes de marketing devem contemplar:
a) o Consumidor final

Concordo
totalmente

Concordo
parcialmente

Discordo
Parciaimente

N&o concordo,
nem discordo

Discordo
totalment¢

[ ] [] [] ] ]

b) os Cooperados e o consumidor final

Concordo
totalmente

Concordo
parcialmente

Discordo
Parciaimente

N&o concordo,
nem discordo

Discordo
totalment¢

[] [ ] [ ] ]

c) os Colaboradores, funcionarios, cooperados e o consumidor final.

Concordo
totalmente

Discordo
totalmentd

[ ] [ ] [ ] ]

D) Colaboradores, funcionarios, cooperados, consumidor final e a
comunidade.

Concordo
totalmente

Discordo
Parcialmente

Concordo
parcialmente

Nao concordo,
nem discordo

Concordo
parcialmente

Discordo
Parciaimente

N&o concordo,
nem discordo

Discordo
totalment¢

] ] ] ] ]

4. A cultura cooperativista é bastante difundida e praticada em sua cooperativa.

Discordo
totalmente

Discordo
Parcialmente

Concordo
parcialmente

[] [] [] ] ]

Concordo
totalmente

Nao concordo,
nem discordo

5.Existem particularidades na organizagdo cooperativista que dificulta a sua gestdo de
marketing - se comparada com empresas particulares.

Concordo
totalmente

Concordo
parcialmente

N&o concordo,
nem discordo

Discordo
totalmente

Discordo
Parciaimente

] ] ] ] ]

6. Marketing para sua cooperativa é:

a) Vendas
Concordo Concordo Nao concordo, Discordo Discordo
totalmente parcialmente nem discordo Parcialmente totalmente

[] [] ] ]

Concordo
parcialmente

b) Propaganda

Concordo
totalmente

N&o concordo,
nem discordo

Discordo
totalmente

Discordo
Parciaimente

[ ] [ ] ] ] ]

¢) Integragéo de cooperados

Concordo
totalmente

Discordo
totalmente

Discordo
Parcialmente

Concordo
parcialmente

[ ] [ ] [ ] [] []

d) processo de desenvolvimento, criagdo, lancamento,reciclagem e expansio de produtos e
estratégias de pregos, distribuicdo, comunicacdo para contemplar o consumidor final e o
mercado como um todo.

Concordo
totalmente

Nao concordo,
nem discordo

Discordo
totalmente

Discordo
Parcialmente

Concordo
parcialmente

[] [] [] ] ]

Nao concordo,
nem discordo

10. O lider que deve conduzir as agdes de marketing sao:
a) O presidente da Cooperativa

Concordo
totalmente

Discordo
totalmentd

[ ] ] ]

b)Um consultor externo contratado.

Concordo
totalmente

Discordo
Parcialmente

Concordo
parcialmente

Nao concordo,
nem discordo

Concordo
parcialmente

Discordo
Parciaimente

N&o concordo,
nem discordo

Discordo
totalment¢

[] [ ] [ ] ] ]

¢)Um funcionario do Setor de marketing.

Concordo
totalmente

Concordo
parcialmente

Discordo
Parciaimente

N&o concordo,
nem discordo

Discordo
totalment¢

[] [ ] [] ] ]

d)Uma agéncia de propaganda.

Concordo
totalmente

Discordo
totalmentd

[] [] [] ] ]

Discordo
Parcialmente

Concordo
parcialmente

Nao concordo,
nem discordo

11.Existem diferengas entre marca institucional de cooperativas e a marca
de seus produtos.

Concordo
totalmente

Discordo
totalmentd

[] [] [] ] ]

Discordo
Parcialmente

Concordo
parcialmente

Nao concordo,
nem discordo

7. Na sua cooperativa existe a pratica da governanga corporativa.

Concordo
totalmente

Concordo
parcialmente

N&o concordo,
nem discordo

Discordo
totalmente

Discordo
Parciaimente

12.Existem diferengas entre marca institucional de cooperativas e a marca
de seus produtos.

Concordo
totalmente

Discordo
totalmentd

[] [] [] ] ]

Discordo
Parcialmente

Concordo
parcialmente

Nao concordo,
nem discordo

13. Existem atributos especiais que podem ser associados a marcas de
cooperativas e aos seus produtos.
Concordo

Concordo Nao concordo. Discordo Discordo
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ANEXO A - Divisao de Cooperativas no Brasil

Numeros do Cooperativismo no Brasil

NUMEROS DO BRASIL
Cooperativas - 7.603

Associados - 7.393.075
Empegds - 21 8.41

Norte

Cooperativas — 830 (11%) / g 45
Associados — 99.849 (1,3%) - Norde s’re
Empregados — 5.168 (2,3% ' ful) -

pieg i) £73 BN Cooperaivas - 1.763 (23,1%)

Associados — 452.832 (6,1%)
Empregados - 17.352 (8%)

Centro-oeste
Cooperativas — 661 (8,6%) &
Associados — 383.849 (5,1%)
Empregados - 15.915 (7,3%)

Associados — 4.078.611 (55%)
Empregados — 74.162 (34%)

Cooperativas — 1.442 (19%)
Associados — 2.377.934 (32%)
Empregados — 105.818 (48,4%)

Fonte: OCB, 2006.
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ANEXO B - Cooperativismo em numeros - Cooperativas por Ramo em Dez/2006

Tabela 1 - Cooperativas por Ramo em Dez/2006

Ramo de Atividade Cooperativas Associados Empregados
Agropecuario 1.549 886. 076 123.890
Consumo . 156 2.384.926 8.359
Crédito 1.102 2.462.875 30.396
Transporte 896 74.976 5.431
Trabalho 1.874 413.777 5.595
Saude 888 349.474 34.738
Produgéao 200 20.631 463
Infra-estrutura 161 624.812 5.462
Habitacional 371 83.633 1.153
Educacional 327 69.786 2.808
Mineral 45 17.628 83
Especial 12 972 6
TOTAIS 7.603 7.393.075 218.415

Fonte: GEMERC/OCB (2007).



190

ANEXO C - Fotos da Campanha Got Milk?
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ANEXO D - Fotos dos produtos Catui da Cooperativa Central de Laticinios da
Bahia
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ANEXO E - Selo do Sistema Integrado das Cooperativas Leiteiras da Bahia

Selo que representou a parceria operacional, liderada pela Cooperativa Central
de Laticinios da Bahia, e que envolvia as principais cooperativas leiteiras do Estado da
Bahia, na qual, as cooperativas fornecedoras entregam o leite fluido as cooperativas
processadoras para industrializacdo e comercializacdo na Rede estadual Cesta do
Povo e demais clientes. Esta iniciativa rendeu a CCLB, o destaque de Cooperativa do
Ano em 2005, na categoria Intercooperacédo na Premiacao organizada pela OCB e pela
Revista Globo Rural (CCLB, 2005).



