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Estratégias das cooperativas de laticinios no Estado de S&o Paulo: Caso Cooperativa de
Laticinios de Sorocaba: COLASO
RALPH PANZUTTI
RESUMO:
Este estudo analisa de que forma o empreendimento cooperativo pode atuar para atender as
exigéncias do mercado externo competitivo e também do seu préprio mercado formado pelos
seus fornecedores. Privilegia-se a perspectiva do investimento e do processo de fidelizacdo dos
cooperados. Tomando como fonte béasica de dados os documentos internos da cooperativa
COLASO, foram levantados os investimentos realizados no periodo de 1970 a 2004 para a
industrializacdo do leite e seus derivados. Os resultados obtidos indicam que, no que se refere ao
denominado problema do horizonte, ndo se sustenta a afirmacéo de que as cooperativas tendem a
rejeitar estratégias que impliqguem investimentos por longos periodos para viabilizar projetos de
diferenciacdo de produtos. Também ndo se sustenta a idéia de que o desvio da produgdo pode
promover a perda do valor dos investimentos realizados.
Palavras-Chave: Cooperativa Agricola, Estratégias Cooperativas, Cooperativismo
MILKIERS COOPERATIVES STRATEGICS IN SAO PAULO STATE: THE COOPERATIVA
DE LATICINIOS DE SOROCABA (COLASO) CASE.
Ralph Panzutti
This work analyses the way cooperative undertaking may act in order to attend, at one side, the
competitor outer market requirements and, at the other, attend its right market shaped by its
suppliers. It deals also with investment perspective and cooperates fidelity process. Using as
dates basic source cooperative's (COLASO) inward documents, it was lifted the industrialization
investiments from the period 1970 to 2004 for milk and its derivations. The results indicate
that: about horizon problems, the affirmative that cooperatives tend to reject long periods
investments strategics in order to viabilize products diferenciation projects, does not maintain
itself. Thus, it is not real that the production deviation may to promote the investiments perceived
value lost.
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INTRODUGAO

A pesquisa pretende estudar as organiza¢des cooperativas agricolas do segmento leiteiro,
mais especificamente a Cooperativa de Laticinios de Sorocaba — COLASO. Neste relatorio final
retomamos a concepgdo tedrica sobre o sistema cooperativista, 0 crescimento das cooperativas
agricolas, a relacdo entre atuacdo do Estado e desenvolvimento do cooperativismo agricola, além
de consideragdes sobre o complexo agroindustrial leiteiro e a atuacdo da COLASO.

METODO

A contextualizacdo tedrica com vistas & compreensdo do tema proposto, apresentamos
um levantamento bibliografico sobre cooperativismo agropecuario e o denominado Complexo
Agroindustrial Leiteiro, além de uma consulta bibliogréafica sobre o conceito de Complexo
Agroindustrial (CAl) na pesquisa propriamente dita foram consultados relatorios anuais, atas de
assembléias, atas do Conselho de Administracdo, estatuto social, regimento interno,
demonstrativos financeiros e balanco da cooperativa investigada.

RESULTADO

Pela discussdo tedrica concluimos que o empreendimento cooperativo, pelas suas
caracteristicas, necessita de algumas condicGes internas para a viabilizacao:

a) grupo social coeso, tanto econémica como socialmente, com objetivos comuns, o que
possibilita transformar o capital excedente em capital cooperativo;



b)esse capital cooperativo difere do capital industrial, financeiro e agrario, ou seja, a sua
mobiliza¢do n&o requer, no final do processo, um capital maior do que foi inicialmente aplicado;

c)o resultado desse processo € o beneficio que o0 associado recebe, ou 0s servi¢os que a
cooperativa presta;

d) o capital cooperativo s6 é possivel com a existéncia da empresa cooperativa, cujo
objetivo ndo é o lucro, pois ndo tem sentido aplicar capital na cooperativa, ou um capital a mais,
para receber dividendos, dai a figura do empresario cooperativo.

Entende-se, portanto, que a ldgica da empresa cooperativa incorpora elementos
empresariais especificos do sistema cooperativista, distintos dos de uma empresa de capital.
Pode-se tracar, numa primeira aproximacdo, algumas diferencas entre os elementos empresariais
de cooperativas e de empresas ndo-cooperativas, destacando algumas variaveis passiveis de
comparacdo em ambos 0s tipos de empresa, variaveis que, pelas peculiaridades do
empreendimento, irdo influenciar as estratégias deste no mercado em que atua:

a) a formacdo do patriménio liquido, pois o capital ndo é remunerado e os fundos
obrigatdrios séo indivisiveis;

b) a relacdo empresa e mercado, na medida em que a cooperativa atua em dois
mercados: de um lado, o ambiente dos associados e, de outro, 0 mercado propriamente dito. A
I6gica da cooperativa esta em se expandir dentro de sua base social ou produtiva, diversificando
suas atividades naquilo que seus associados demandam; dai a trajetoria de ampliacdo do espaco
horizontal (horizontalizacdo), com diversificacdo de atividades na sua area de acdo, como
abertura de lojas, assisténcia agronémica, veterinaria, armazenagem etc. Os associados devem ser
atendidos dentro dos principios cooperativistas. Enfim, ha um “controle” do seu mercado por
causa dos interesses afins dos associados.

c) a relacdo empresa x associado (cliente), pois a cooperativa tem como alvo a
prestacdo de servigos aos associados de maneira integral (financiamento, seguro, transporte,
assisténcia, etc), devendo exercer controle sobre essa demanda.

d) a acumulagdo e o desenvolvimento tém como origem a ampliagdo do quadro
associativo e o aumento de quotas-partes, das sobras liquidas e dos fundos.

e) Empresario cooperativo tem como motivagdo psicoldgica a expectativa da prestacdo
de servico, a qual depende da coesdo social do grupo e da identidade de objetivos.

f) Propriedade cooperativa: Nenhuma parte desta sera do associado apos a saida deste
da sociedade ou mesmo na dissolucdo do empreendimento. Ha na verdade uma noc¢do de
propriedade que transcende a transitoriedade da vida humana do associado.

Podemos afirmar que as cooperativas paulistas surgiram, no século passado, num
primeiro momento de maneira espontanea e esporadica, mas posteriormente com a atuacao
deliberada do Estado.

Alguns autores partem do conceito de Complexo Agroindustrial (CAI) para explicar o
processo de desenvolvimento na agricultura. O que ha de comum nesses autores € 0
reconhecimento de que existe um processo de industrializagdo em curso, assim como de
internalizacdo de industrias para a agricultura. No entanto, cada um adota diferentes
interpretacdes da nogdo de complexo.

GUIMARAES (1979) da um sentido mais historico a esse conceito, sendo o0
complexo agroindustrial visto como uma forma superior de desenvolvimento capitalista no
campo, em que a agricultura e a industria estdo numa nova fase de unido. MULLER (1982)
entende que o processo de industrializacdo da agricultura culmina com o CAl. No entanto, da um
carater teorico para o conceito de complexo agroindustrial, caracterizando-o de maneira mais
abstrata, com vistas ao entendimento da dindmica da agricultura. Para KAGEYAMA ET ALII



(1990), o processo de desenvolvimento econdmico levou a grandes transformacbes na
agricultura. Pode-se dizer, na visdo desses Ultimos autores, que é a partir da consolidacdo do setor
industrial que se inicia o processo de modernizacdo da agricultura. Esse processo ndo altera
somente a estrutura econdémica agricola, mas também e principalmente as relacfes sociais na
agricultura. As alteracdes no nivel econémico se ddo, de um lado, pela utilizacdo da mecanizagédo
em todo o processo produtivo, do plantio & comercializacdo, e, de outro lado, pela utilizacdo de
insumos modernos para aumentar a producdo e a produtividade. As condi¢cbes para essas
alteracGes sO foram criadas com a implantacdo dos setores produtores de insumos, maquinas e
equipamentos para a agricultura. Esse processo da origem a um novo padrdo agricola — o
Complexo Agroindustrial.

GOODMAN & WILKINSON (1995) fazem uma interpretacdo historica da relacdo
agricultura e inddstria e sugerem que a agricultura segue dois movimentos, denominados
substitucionismo e apropriacionismo. De um lado, o capital industrial se apropria de fases do
processo rural de producdo e, de outro, ocorre a reducdo do produto rural a um simples insumo
industrial, o que abre caminho para a criagdo de substitutos industriais dos alimentos e fibras.

O processo de desenvolvimento da agricultura acarreta transformacdes no meio rural, as
quais afetam todos os segmentos, dentre eles as empresas cooperativas. Essas interpretagdes,
assim, ajudam a compreender as transformacdes que estdo correndo no sistema cooperativista
agricola.

O complexo agroindustrial leiteiro sofreu intervencdo de 1945 a 1990, com o
tabelamento do preco do leite. Como conseqliéncia, houve atraso tecnoldgico para a cadeia
agroindustrial do leite, devido ao desestimulo para investimentos na producdo, dependéncia de
importacOes, predominancia de rebanho n&o-especializado e manutengdo e fortalecimento do
mercado informal.

Tais conseqliéncias séo confirmadas pelos autores que abordam a questéo, 0s quais Sao
unanimes também em afirmar que, depois da liberacdo dos precos, o Complexo Agroindustrial do
Leite comegou a se modernizar. A esse novo contexto acrescenta-se a abertura de mercado e
também a captacdo, que exigiu dos produtores investimentos para comecar a entregar o leite
resfriado e ndo mais em latdo. Essa liberalizacdo significou a entrada de multinacionais e
supermercados, coleta a granel de leite e ndo mais em latdo e entrada de produtos importados, o
que deu novos contornos ao segmento.

As grandes transformacdes na agricultura aconteceram sobretudo no CAI do leite e as
cooperativas agropecuarias ndo ficaram imunes a modernizacdo. A dindmica econdmica e
politica da producdo agricola passou a ser determinada pelo capital agroindustrial, mais
especificamente pelo capital agroindustrial leiteiro. As cooperativas agricolas, ao se ajustarem a
essa nova dinamica, criaram suas proprias estratégias, segundo suas especificidades. O conjunto
dos Complexos Agroindustriais - CAls interage com essas estratégias sem, contudo, determina-
las.

Diante desse quadro, o desenvolvimento das cooperativas enfrentam trés questdes. A
primeira € a questdo do investimento, ou seja, o problema de horizonte — o0s associados tenderiam
a rejeitar investimentos a longo prazo. O segundo, o problema do carona que é um
desdobramento do anterior — 0s investimentos ja realizados acabam beneficiando os novos
associados. Finalmente, temos a questdo do gerenciamento de todo esse processo, que deve ficar
nas maos dos proprios associados. Estes sao a0 mesmo tempo proprietarios e clientes, o0 que nao
raro acarreta problemas de controle.

Tendo como hipdtese de que o empreendimento cooperativo pode atuar num patamar
mais elevado para atender as exigéncias, de um lado, do mercado competitivo e, de outro, do seu



proprio mercado, isto é, os seus fornecedores e associados. Destacamos 0s problemas do

horizonte e da fidelizacdo, que sdo cruciais numa cooperativa. Procuramos periodizar ap6s 1970 a

atuacdo da Cooperativa pesquisada (Colaso) levando em consideracdo os fatores externos e

internos ao empreendimento. Os fatores externos dizem respeito a atuacdo ou intervengdo do

Estado na politica leiteira, no item “O Complexo agroindustrial leiteiro”, e analogamente a

atuacdo do Estado no ambito da politica do cooperativismo. Os internos dizem respeito a propria

historia da empresa, que aproveita as situagdes conjunturais para se posicionar no mercado. Para
compreender as transformacg6es do segmento leiteiro e cooperativista discutimos o conceito de
complexo agroindustrial (CAl), chegando as seguintes conclusdes:

a) a cooperativa em questdo ndo rejeita estratégias que implicam investimentos por longos
periodos. Pelo menos no caso da cooperativa estudada, ndo se sustenta a nocdo de que 0s
associados resistem aos investimentos com o argumento de que estes sO irdo beneficiar as
gerac0es futuras.

b) Como corolario, ndo se sustenta a nocdo de que o associado desvia a producdo
comprometendo os investimentos realizados. Os cooperados da Cooperativa em estudo se
mantiveram fiéis ao empreendimento.

c) Destacamos as principais transformacfes apos 1970, para posteriormente discutir o segmento

leiteiro como complexo agroindustrial (CAL).

1. ESPECIFICIDADE DO EMPREENDIMENTO COOPERATIVO

A cooperativa, na Gtica econdmica, € uma organizacdo empresarial cujo objetivo é a
defesa em comum das economias individuais de seus associados. H4 duas maneiras de realizar
esse objetivo:

a) enquanto consumidores, 0s cooperados obtém através da cooperativa servigos
ao mais baixo custo;

b) enquanto produtores (agricultores, artesdos, trabalhadores, operarios, etc.), 0s
cooperados se utilizam da cooperativa para transacionar seu produto no mercado, a preco melhor.

Nos casos acima citados, em que a cooperativa estabelece uma relagdo com o
mercado, em principio esta excluido o intermediario:

a) 0 comerciante atacadista ou varejista;

b) o industrial que adquire matéria-prima;

C) 0 banqueiro ou o que empresta o dinheiro; e

d) 0 agente que emprega a mdo-de-obra.

Diante disso concordamos com FRANKE (1973):

“O ‘tertius’, afastado pela cooperativa, € um empresario que, na exploracao do seu
negocio, opera via de regra com toda sorte de interessados, visando a obtencéo de lucro.”

Numa cooperativa de consumo o sécio sé tem razdo de ser quando ele se associa para
o fim de abastecer-se nos armazens da cooperativa.

O mesmo ocorre nas cooperativas agricolas, onde o produtor entrega seu produto a
fim de que seja vendido, por intermédio da cooperativa, no mercado.

No caso do trabalhador, sé tem sentido ele ingressar na cooperativa quando e somente
quando seu servico (ou produto) for negociado no mercado, sem a necessidade da intermediacéo,
a fim de aumentar o valor do servico (ou produto) oferecido.

Essa dindmica implica que o cooperado s6 obtém resultados de seu préprio esforco
ou trabalho. Por isso, o retorno das sobras liquidas do exercicio é distribuido proporcionalmente
as operacOes realizadas pelo associado. Tais sobras nada mais sdo do que taxas antecipadas
cobradas pela cooperativa para fazer frente as suas despesas, em nada se confundindo com o
faturamento bruto ou mesmo com o servigo que a cooperativa negocia no mercado.



Do exposto, resulta que s6 é possivel existir cooperativa quando “....as pessoas
reciprocamente se obrigam a contribuir com seus servi¢os para o exercicio de uma atividade

econdmica, de proveito comum, sem objetivo de lucro”(artigo 3 © da Lei 5764/71) (1).

Enfim, a cooperativa € uma sociedade de pessoas na qual o interesse pessoal
prevalece sobre o capital; o associado, por sua vez, "...identifica, na empresa social, um
instrumento de justica distributiva, que permite a todos, sem sacrificio indevido de outrem,
melhorar seu ‘status’ econémico e social em funcéo do seu préprio esforco... na realizacdo dos
objetivos comuns” (FRANKE, 1973).

Do exposto podemos afirmar que a ldgica da empresa cooperativa incorpora elementos
empresariais especificos do sistema cooperativista, ndo tendo a mesma légica de uma empresa de
capital. Pode-se tracar, numa primeira aproximacdo, algumas diferencas entre esses elementos
empresariais de cooperativas e empresas ndo-cooperativas, destacando algumas variaveis que sao
passiveis de comparacdo entre empresas cooperativas e ndo cooperativas(PANZUTTI, 1996,
2001)

a) A formacdo do patriménio liquido, pois o capital ndo é remunerado e os fundos
obrigatdrios sdo indivisiveis;
b) A relacdo empresa e mercado, na medida em que a cooperativa atua em dois mercados:
de um lado o ambiente dos associados e de outro o mercado propriamente dito. A logica
da cooperativa esta em se expandir dentro de sua base social ou produtiva, diversificando
suas atividades naquilo que seus associados demandam; dai a trajetéria de ampliacdo do
espaco horizontal (horizontalizacdo) com diversificacdo de suas atividades, como
aberturas de lojas, assisténcia agronémica, veterinaria, armazenagem etc., na sua area de
acao; Além de atendé-los dentro dos principios cooperativista. Enfim ha um “controle” do
seu mercado advinda dos interesses afins entre os associados.

c) A relacdo empresa x cliente, pois tem como alvo a prestacdo de servicos aos associados

de maneira integral (financiamento, seguro, transporte, assisténcia, etc).; e um controle

desta demanda

d) A acumulacdo tem como origem a ampliacdo do quadro associativo, aumento de quotas

partes, das sobras liquidas e dos fundos.

e) Os investimentos cooperativos neste empreendimento terd& como expectativa a

prestacdo de servico, e esta expectativa futura estard dependendo da coesdo social do

grupo e a identidade entre eles.

f) Propriedade cooperativa : Estes ndo serdo dos associados ap0s a sua saida da sociedade

ou mesmo na sua dissolucdo. H& na verdade uma transcende a transitoriedade da vida

humana do associado.
2. As interpretacdes do processo de desenvolvimento da agricultura e as transformacdes nas
cooperativas agricolas
2.1. INTRODUCAO

No tratamento da questdo da industrializacdo da agricultura, alguns autores
encontram na nog¢do de Complexo Agroindustrial (CAI) as explicacbes para o processo de
desenvolvimento na agricultura. O que h& de comum nesses autores é o reconhecimento de que

(1) Em uma cooperativa de trabalho de limpeza, somente serio associados os que trabalham nessa atividade; na
cooperativa de médicos, somente médicos poderdo ser associados; numa cooperativa de construgdo civil serdo
associados todos os profissionais vinculados a essa atividade (engenheiro civil, arquiteto, azulejista, pedreiro,
encanador, hidraulico etc.)



existe um processo de industrializacdo em curso, e também de internalizacdo de industrias para a
agricultura. No entanto, cada autor adota diferentes interpretagdes da nogéo de complexo.

GUIMARAES (1979) d4 um carater mais histdrico a esse conceito. Segundo ele, 0
complexo agroindustrial € uma forma superior de desenvolvimento capitalista no campo, em que
a agricultura e a industria estdio numa nova fase de unido. MULLER (1982) entende que o
processo de industrializagdo da agricultura culmina com o CAl. No entanto, ele d4 um carater
tedrico para o conceito de complexo agroindustrial, caracterizando-o de maneira mais abstrata,
com vistas ao entendimento da dindmica da agricultura. Para KAGEYAMA ET ALII (1990) o
processo de desenvolvimento econdmico levou a grandes transformacdes na agricultura. Pode-se
dizer, na visdo dos autores, que é a partir da consolidacdo do setor industrial que se inicia o
processo de modernizacdo da agricultura. As condig¢des para essas alteragdes foram criadas com a
implantacdo dos setores produtores de insumos, maquinas e equipamentos para a agricultura.
Esse processo da origem a um novo padrao agricola — o Complexo Agroindustrial.

GOODMAN & WILKINSON (1995) fazem uma interpretacdo histérica da relacéo
agricultura e industria, sugerindo que a agricultura segue dois movimentos: um, denominado de
substitucionismo, é a reducdo do produto rural a um simples insumo industrial, abrindo caminho
para a criagdo de substitutos industriais dos alimentos e fibras; o outro € o apropriacionismo, ou
seja, a apropriacdo de fases do processo rural de producdo pelo capital industrial.

O objetivo deste item é apresentar as idéias principais desses autores no que diz
respeito ao processo de desenvolvimento na agricultura, além de alguns comentarios sobre as
transformaces no sistema cooperativista agricola.

2.2. 0 COMPLEXO AGROINDUSTRIAL NUMA OTICA HISTORICA

Para GUIMARAES (1979), o processo de crescimento da producio agricola se deve
em grande parte ao desenvolvimento dos conhecimentos tecnoldgicos, desde a utilizacdo de terras
antes inférteis para a agricultura até a aplicacdo de conhecimentos genéticos para obtencao de
sementes mais resistentes as pragas, para garantir um maior rendimento por area plantada. Esse
desenvolvimento alijou da agricultura as antigas caracteristicas artesanais, dando lugar a uma fase
mais moderna, cuja origem esta na industrializacdo. E no progresso da industria, na qual as
inovacOes tiveram sua origem, que se dard o caminho para a agricultura. Diferentemente do que
ocorreu no passado, quando a revolugdo agricola deu condi¢cdes para o desenvolvimento da
revolucdo industrial, na medida em que ampliava 0 mercado de consumo e garantia a médo-de-
obra necessaria ao processo de industrializacdo, atualmente o processo de desenvolvimento se
inverte, ou seja, ... 0 desenvolvimento industrial que aciona o desenvolvimento agricola, que
dita a agricultura as regras segundo as quais ela podera progredir bem como os limites até onde
ela podera expandir-se” (GUIMARAES, 1979, p.83). Enfim, a revolugdo industrial é que cria
condicdes para a revolucdo agricola. As consequéncias da revolucdo agricola ndo se ddo de
maneira uniforme, ou seja, coexistem métodos modernos e tradicionais, 0 que confere
caracteristicas peculiares a agricultura. Enquanto, na evolucdo da industria, a passagem do
artesanal para o manufatureiro e deste para o sistema de fabrica destruiram por completo as
formas tradicionais de producdo, na agricultura a passagem para métodos mais modernos nao
extingue por completo restos de formacOes pré-capitalistas, como as exploracfes camponesas
familiares, por exemplo.

A agricultura segue uma linha de evolucdo semelhante & da industria, mas com
elementos especificos. Trata-se de um processo que esta em curso, no qual a industria subordina
0 processo de producdo agricola, industrializando-o.

Essa fase, que exige inovacdes tecnologicas complexas, sé foi possivel com o
advento de industrias de grande porte (multinacionais). Trata-se de uma industrializacao dirigida,



compativel com uma economia monopolista. A agricultura depende cada vez mais da grande
indUstria. Nesse contexto, surge a integracdo das duas atividades "...através de vinculos
contratuais ou organicos”, culminando com a formacéo dos complexos agroindustriais. Sofrendo
com a queda de lucratividade, a agricultura procura se integrar a industria. A principal
consequiéncia desse processo de integracdo é uma nova divisao internacional do trabalho. Esta
tem como fio condutor a unido da agricultura com a industria, fenébmeno que ndo conduz somente
0 processo evolutivo da economia agricola, mas também a economia mundial no que diz respeito
aos paises exportadores de matérias-primas e aos paises industrializados. Estes ultimos sdo 0s que
tém condicdes mais vantajosas para concorrer com produtos agricolas, ja que podem contar com
o grande desenvolvimento da agricultura moderna, baseada na indudstria de bens de producédo. Os
paises de agricultura atrasada tornam-se 0s "hospedeiros" dos capitais internacionais justamente
"...porque o atraso agricola mantém abundantes reservas de mdao-de-obra a disposi¢cdo da
indUstria por baixos salarios”.(GUIMARAES,1979:97). Desse modo, os paises industrializados
tém interesse em perpetuar e reforcar o atraso agricola, se opondo a qualquer reforma da estrutura
agraria e defendendo "... politicas que ddo prioridade as transformacgdes dos latifundios
tradicionais em latifundios ‘modernizados’, isto é, em latifundios consumidores dos
equipamentos e insumos...” (GUIMARAES,1979:78) fabricados pelas multinacionais instaladas
nos paises dependentes, o que garante forca de trabalho abundante e um mercado interno de
consumidores.

O préprio processo histérico do desenvolvimento capitalista tornou inevitavel a
transformacéo das relagbes entre agricultura e industria, com a subordinacdo daquela a esta. Em
suma, trata-se de um processo que desembocou no capitalismo monopolista, com a concentracéo
industrial e bancaria e a formacédo de capital financeiro, emergindo os fluxos de capitais em nivel
internacional e as grandes empresas multinacionais. Enfim, com a perda de autonomia, a
lucratividade cada vez menor e a incapacidade de se sustentar como atividade econdmica sem a
ajuda do Estado, a agricultura acaba se industrializando num contexto de crise agraria cronica.

A saida dessa crise veio com a integracdo agroindustrial, que se caracteriza pela
utilizacdo de eletricidade, inseminacdo artificial, sementes selecionadas, etc., recursos que
garantiram alta produtividade para toda a agricultura. Na medida em que esta se integra a
economia, tornando-se uma atividade relacionada com os demais setores econdmicos, estabelece-
se entdo o complexo agroindustrial. Essa integracdo da agricultura no complexo agroindustrial
teve como consequiéncia, além do ja mencionado anteriormente (perda de autonomia), que 0s
precos agricolas passaram a ser ditados tanto a jusante como a montante, ja que a agricultura é
compradora e fornecedora da industria. Como compradora e fornecedora da agricultura, a
indUstria dita as normas e 0s precos, estando suficientemente desenvolvida para absorver os
produtos vindos da agricultura, como também para fornecer-lhe insumos modernos. A integracédo
se concretiza nos contratos agricolas, que sdo acordos de fornecimento do produto, em
quantidades preestabelecidas, para garantir a maximizacdo dos lucros por parte da empresa
integradora, geralmente uma grande empresa multinacional.

O desenvolvimento capitalista s6 foi possivel por causa do grande nimero de fusoes,
incorporagdes, sociedades anénimas, vale dizer, por causa da mobilizacdo de grandes quantidades
de capitais industriais e financeiros. Como resultado, a industria péde controlar a agricultura a
montante e a jusante. Esse conjunto de industrias, que se compde de 3 subsistemas, € o complexo
agroindustrial.

Para Guimaraes, o complexo agroindustrial € uma nova fase da unido da agricultura
com a industria e coincide com a transi¢cdo do capitalismo concorrencial para 0 monopolista,
"como uma etapa ulterior da evolugdo do modo de produgéo moderno”. Vale notar que o autor



faz referéncia a Kautzky, que conseguiu antever o processo evolutivo da agricultura. Afirma
Guimardes: "O complexo agroindustrial, ...[é 0]... resultado do mais rapido crescimento nas
décadas posteriores a 1950, e um fato recente e uma etapa importante da economia agricola e
n&o s6 desse setor da producéo, mas de toda a economia mundial” (GUIMARAES, 1982:149).

3. 0 COMPLEXO AGROINDUSTRIAL COMO CONCEITO TEORICO

Para MULLER (1980, 1982, 1986), o Complexo agroindustrial esta associado a
interdependéncia entre um conjunto de setores industriais e agricolas. Essa interdependéncia se
caracteriza pela producéo de bens de capital e intermediarios, a cargo da chamada industria para a
agricultura, e por uma producdo baseada em industrias processadoras de matérias-primas, as
indUstrias da agricultura ou agroindustrias. Essa relacdo de interdependéncia s6 ocorreu no inicio
dos anos 70, quando as industrias comecaram a se interessar pelos processos produtivos rurais,
que entdo demandavam maquinas, implementos e insumos industriais. O Estado, por seu turno,
se tornou uma alavanca financeira para a industrializacdo do campo.

MULLER (1980), ao investigar a agricultura na Matriz de Relagdes Intersetoriais em
1970, constata que o consumo total da agricultura naquele ano foi de Cr$7,21 bilhdes, dos quais
Cr$2,96 bi da industria para a agricultura. Isto significa que 41% dos insumos para a agricultura
tiveram origem na industria em geral. Desse universo, 31% correspondia a industrias diretamente
ligadas a agricultura. Além desses dados, Muller acrescenta que, do total dos insumos da
agricultura, Cr$3,569 bilhGes, ou seja, 49,5%, eram insumos dela prdpria. Assim é que do
consumo total da agricultura, 41% é proveniente da indUstria e 49,5% da propria agricultura.
Tem-se, entdo, que 0s insumos da agricultura ndo mais provém do "laboratério natural”, mas sim
da industria, cujo capital é oligopdlico e cujo crescimento ndo depende somente das exportacdes.
A agricultura passa a depender da industria de bens de capital e intermediarios.

Nesse novo panorama de producdo agricola prevalecem os interesses do capital
industrial e financeiro, quer dizer, "para produzir na agricultura ndo basta mais ser apenas
proprietario de terra" (MULLER,1982:49). E exigido um certo montante de bens de capital, sem
0 qual se compromete a producdo agricola. Dai que, no processo de industrializagdo no campo,
"a terra-matéria perde suas forcas determinadoras das condi¢bes de producdo em favor da
terra-capital” (MULLER,1982:49).

O processo de industrializagdo no campo se deu de maneira concentrada, com maior
intensidade em alguns estados pela utilizacdo de adubacdo quimica, tratores, arados e
financiamentos. Mas a industrializacdo também foi generalizada, afetando todos os estratos de
area, independentemente das dimensdes fundiarias. Além de manter seu carater concentrado e
generalizado, a industrializacdo no campo se expandiu, uma vez que conseguiu incorporar nesse
processo as principais culturas do pais. Enfim, as atividades agrarias, ap6s 1970, mudaram a
forma de produzir, ou seja, passou-se de um modo tradicional de produzir para um modo mais
moderno, que incorpora insumos e servigos industriais. Entdo, para entender esse processo, nao
basta ficar no ambito restrito da agricultura, é necessario levar em consideracgdo as inter-relacées
entre a agricultura propriamente dita, os setores industriais para a agricultura (bens de capital e
intermediarios) e as industrias da agricultura (inddstrias processadoras de matérias-primas de
origem agricola). Assim, os trés segmentos da economia que tém a agricultura como mercado € 0
processamento de produtos de origem agricola compdem o Complexo Agroindustrial. Nas
palavras de Muller: "Caberia acrescentar que para se compreender a dinamica dos segmentos
industriais, pelo menos boa parte da dinamica, torna-se indispensavel estudar suas conexdes
com a agricultura tanto sob a 6tica de mercado como sob a 6ética de interesses econdmicos de
grupos sociais especificos” (MULLER,1986:8). Portanto, o CAl torna-se uma unidade de anélise



que substitui a agricultura. Demonstra o autor que ha uma interdependéncia entre os setores da
economia, € em particular na agricultura, o que acarreta perda de autonomia. Nesse quadro, a
nova unidade de andlise, o CAl, tem sentido, na medida em que incorpora essa interdependéncia.

Assim, ao conceituar o CAl, o objetivo do autor é caracterizar as "novas" fungdes da
agricultura como compradora de bens industriais e fornecedora de matérias-primas, dando-lhe um
novo carater, ou seja, "aquela unidade (o CAl) visa colocar a agricultura no seu devido lugar,
lugar técnico, econdmico e social. Em outras palavras, destacar a ‘nova’ natureza deste secular
ramo de atividade, isto é, sua forma econémica e social” (MULLER,1980:18).

4. UMA NOVA CONCEPCAO TEORICA SOBRE O DESENVOLVIMENTO DA
AGRICULTURA: APROPRIACIONISMO E SUBSTITUCIONISMO

GOODMANN & WILKINSON (1995;1995) sustentam a idéia de que a agricultura
ndo pode ser diretamente transformada num ramo da producédo industrial, o que significa dizer
que a industrializagdo da agricultura segue caminho diferente. Esse caminho passa por
dificuldades inerentes ao processo de producdo agricola, dificuldades ocasionadas pela natureza,
pelo tempo bioldgico no crescimento das plantas e na gestagdo animal. Em uma palavra, o espaco
das atividades rurais é a terra. Os capitais industriais, face a tais dificuldades, devem se adaptar as
especificidades da producéo agricola.

Nesse sentido, e com 0 avancgo do progresso técnico, o processo de producdo agricola
estd cada vez mais sendo conquistado pela industria. Exemplo disso € a substituicdo do cavalo
pelo trator e do esterco pela producdo quimica de defensivos e inseticidas. Os setores da
producéo agricola vao sendo transformados em atividades industriais.

Esse processo de eliminacdo dos obstaculos da producdo agricola, com a
transformacdo de setores desta em atividades industriais e a consequente incorporacdo de
insumos pela agricultura, é designado por GOODMANN & WILKINSON (1995) de
apropriacionismo.

O apropriacionismo deve ser entendido como um processo em que 0S capitais
industriais atuam para reduzir a importancia da natureza na producdo rural. O desenvolvimento
da ciéncia e de tecnologias de controle do meio ambiente para a expansdo dos sistemas agricolas,
assim como a criagdo confinada de aves e as recentes inovacdes na biotecnologia, da o caminho
que o processo de producdo rural tende a tomar.

A completa mecanizacdo do cultivo da beterraba, apdés o processo de
desenvolvimento de sementes de germinacdo mais adaptada as exigéncias das operagdes
mecanizadas, ilustra o desenvolvimento tecnoldgico e as inovagfes bioldgicas citadas pelos
autores. O mesmo ocorreu com o cultivo do algoddo. Este florescia necessariamente durante
varias semanas, impedindo a colheita Gnica. Com os produtos quimicos foi possivel controlar as
ervas daninhas e tirar as folhas da planta antes da colheita; pesquisas bioldgicas buscaram meios
de alterar a planta para que os casulos brotassem numa altura maior e durante um periodo menor.
Assim € que a apropriacdo mecanica e as inovacgdes biologicas fizeram com que houvesse
oportunidades de investimento para os setores de equipamentos agricolas. Nesse sentido, as
inovacOes bioldgicas, acompanhadas pelo uso mais intensivo de fertilizantes e agroquimicos,
caminham para a apropriaco industrial de varios setores da producéo rural.

Com o surgimento da industria alimenticia, tem-se também um movimento
denominado substitucionismo — o produto agricola estd cada vez mais sendo substituido por
componentes ndo-agricolas. O substitucionismo reduz o produto rural a um simples insumo
industrial e, no limite, elimina o processo rural de producdo, "seja pela substituicdo de matérias-
primas ndo- agricolas seja pela criagdo de substitutos industriais dos alimentos e fibras™ (
GOODMANN & WILKINSON,1995). De acordo com os autores, 0 apropriacionismo se define



por uma industrializacdo que se pauta na atividade agricola como processo ou produto. Assim,
ndo se limita as industrias para a agricultura, mas comporta também os ramos industriais que
surgiram a partir do processamento agricola — sobretudo as grandes industrias de primeiro
processamento, cuja base técnica, estrutura comercial e infra-estrutura dependem do produto
agricola. O substitucionismo, por sua vez, implica no limite um rompimento com a agricultura.
Se o0s ramos industriais que compdem o0 processo de apropriacionismo sdo autdnomos, o que leva
a convergéncia e aos conflitos de acordo com a conjuntura, as trajetorias opostas de
apropriacionismo e substitucionismo introduzem uma tens&o estrutural na industrializacdo do
campo. Os avang¢os em apropriacdo podem retardar ou até inviabilizar o processo de substituigéo.

O processo de substitucionismo se desencadeia com o desenvolvimento da industria
quimica e dos sintéticos. Os obstaculos existentes na agricultura (terra, espago, reproducao
bioldgica) serdo transpostos pelo desenvolvimento das biotecnologias avancadas, o que
contribuira para a dissolucdo da diferenca entre agricultura e industria.

A caracteristica do substitucionismo € mudar a identidade dos produtos agricolas,
fazendo surgir os alimentos "fabricados". Esse processo s6 foi possivel gracas as modernas
técnicas de fracionamento do produto original. Cada componente da origem a produtos parcial
e/ou totalmente reconstituidos, devido aos aromatizantes, corantes, etc. que imitam o produto
natural.

Esse movimento contribui de maneira inequivoca para dar maior agregado ao produto
agricola produzido industrialmente, em detrimento do processo agricola, reduzindo a importancia
da terra e de seu produto no sistema alimentar.

Desta forma, o substitucionismo caminha para a diminuicdo da importancia da
agricultura, enquanto o apropriacionismo caminha para ampliar o controle sobre as forgas da
natureza.

Independentemente das interpretacbes acima citadas, o fato é que existem
transformacfes no meio rural que afetam todos os segmentos da agricultura, dentre eles as
empresas cooperativas, que se ajustaram a essa nova dindmica. Neste novo contexto, 0 conjunto
dos Complexos Agroindustriais (CAls) interage com as cooperativas agricolas, conferindo um
novo padrdo de desenvolvimento a essas empresas.

2.3. NOVO PADRAO AGRICOLA E O DESENVOLVIMENTO DAS COOPERATIVAS
AGRICOLAS.

O processo de desenvolvimento das cooperativas e sua transformagdo em
agroindustrias processadoras, a partir de estratégias diferenciadas, deram-se num contexto de
transformacdo do conjunto agrobrasileiro, no periodo pds-guerra, e mais recentemente com as
mudancas no mercado em geral, devido a globalizacdo, abertura econémica e integracdes
regionais.

Para KAGEYAMA et alii (1990) o processo de desenvolvimento econdmico levou a
grandes transformacgfes na agricultura. O desenvolvimento da economia brasileira rumo a
industrializacdo se consolidou no final da década de 50. Na agricultura, as transformacdes
ocorreram com a desestruturacdo do complexo rural e a estruturacdo do complexo agroindustrial.
Essas mudancas se traduziram, de um lado, na mecanizagdo de todo o processo produtivo, do
plantio a comercializagéo, e, de outro lado, na utilizacdo de insumos modernos, visando aumentar
a producdo e a produtividade. Tudo isso so6 foi possivel com a implantacdo dos setores produtores
de insumos, maquinas e equipamentos para a agricultura. Se, antes da década de 50, esse
desenvolvimento dependia da capacidade de importar insumos, com a implantacdo dos setores
industriais de base e com a consequente instalacdo de setores que produzem para agricultura, o
desenvolvimento agricola torna-se enddgeno. Esse processo d& origem a um novo padrdo agricola



— 0 dos Complexos Agroindustriais, que dao a direcdo do desenvolvimento agricola brasileiro de
forma heterogénea, comportando, inclusive, segmentos tecnicamente atrasados.

O desenvolvimento capitalista no campo viabilizou-se atraves da mobilizacdo de
grandes quantidades de capital, com origem na reforma financeira de 1966 e na criacdo do
Sistema Nacional de Crédito Rural (SNCR). Para que esse processo de desenvolvimento se
desencadeasse, 0 papel do Estado com a implantacdo do SNCR foi fundamental. O SNCR
garantiu seja o crédito de investimento para compra de maquinas e implementos, seja o crédito de
custeio para financiamento de insumos mais modernos.

A legislacéo que criou 0 SNCR (2) estabelece alguns objetivos e, dentre eles, destaca-
se:

“l - estimular o incremento ordenado dos investimentos rurais, inclusive para
armazenamento, beneficiamento e industrializacdo dos produtos agropecuarios, quando
efetuados por cooperativa ou pelo produtor na sua propriedade rural” (Lei 4829 5/11/65).

Além disso, a legislacdo contempla também as cooperativas no item Ill, artigo 11,
que trata das modalidades de operacdes, as quais seriam financiadas para:

“...antecipacao de recursos para funcionamento...integralizacio de quotas-partes de
capital social...programas de investimentos...transportes, estocagem e a comercializa¢éo...e 0s
gastos com melhoramentos de suas propriedades.”

Apesar de a lei dar destaque as cooperativas agricolas, o setor ndo foi privilegiado
nos repasses do governo federal, o que obrigou as cooperativas a tomar empréstimos através dos
mecanismos normais de crédito rural, nos bancos comerciais ou no Banco do Brasil, e, apds
1985, através da politica de garantia de pregos minimos.

Destaca-se que, nesse periodo, o0 sistema cooperativo passou por varias
transformacoes, ajustando-se a nova dindmica da agricultura. As adaptacfes se deram, por um
lado, pelas fusGes e incorporages e, por outro, pela transformacdo agricola. Todo esse processo
se deu no mesmo periodo em que a dindmica econdmica e politica da producédo agricola passou a
ser determinada pelo capital agroindustrial e as cooperativas agricolas passaram a fazer parte dos
complexos agroindustriais.

As cooperativas agricolas, ao se ajustarem a essa dinamica, criaram suas proprias
estratégias, segundo suas especificidades, com dindmicas independentes. O conjunto dos
Complexos Agroindustriais (CAIS) interage com essas estratégias sem, contudo, determina-las.

A partir dos anos 70, essas empresas cooperativas transformaram-se de empresas

comerciais (3) em empresas agroindustriais. Vieram corroborar esse processo as incorporacoes e
fus@es, cujas caracteristicas foram as de ampliar as atividades da empresa cooperativa.

As fusdes caracterizaram-se pela constituicdo de uma nova sociedade a partir da
reunido de duas ou mais cooperativas, com "performance” econdmico-financeira equivalente.
Foram processos mais demorados, ja que requeriam toda uma negociagdo, envolvendo aspectos
econémicos e financeiros, aceitacdo da nova lideranca associativa e por fim a decisdo dos

(2) Lei Federal n.4.829 de 5/11/65 regulamentada pelo Decreto n. 58.380 de 10/5/66. O DL 784/89 alterou o artigo
11, item 11l e 0 artigo 29 da Lei Federal n. 4829.

(3) Sera utilizado, as vezes, o termo “cooperativa comercial”, com referéncia as cooperativas agricolas. Diante disso,
deve-se esclarecer que esse termo ndo era permitido pelo decreto 22.239/32 (que disciplinava as sociedades
cooperativas) no seu artigo 41. A legislacdo atual (lei 5764/71-lei cooperativista) ndo disciplina essa questdo. Como
a cooperativa nao é sociedade que objetiva o lucro, a rigor, ndo se deveria utilizar o termo comercial. No entanto,
quer-se tdo-somente dizer que se trata de uma sociedade de compras e vendas em comum, termo inclusive pouco
usual, dai a opcao por “comercial”.



associados em assembléia. MAGALHAES (1971) arrola um cronograma das etapas e pontos do
Plano de Fusdo e destaca que o processo fusional esbarrava em aspectos também de natureza
subjetiva, tais como: bairrismo, decisdo de construcdo da nova sede, identificagdo com a nova
lideranca, dificil aceitagdo dos argumentos técnicos e econdémicos por parte dos associados.

Na incorporacgdo, por sua vez, tem-se um processo quase unilateral, na medida em
gue a cooperativa incorporada adapta-se as diretrizes da cooperativa incorporadora, assumindo

todos os direitos e deveres da outra ou outras cooperativas (4).

Neste contexto, o crescimento das cooperativas agricolas (5) deu-se de maneira
diferente do das empresas capitalistas. As empresas capitalistas atuam, no sistema econémico,
pautando-se pela remuneracdo do capital e pela retencdo de lucro, enguanto a empresa
cooperativa ndo tem fins lucrativos, mas tem como objetivo prestar servigos aos seus associados.
O capital para essas organiza¢fes € um meio e ndo uma finalidade — elas utilizam o capital como
“meio-funcao” (6).

No entanto, por mais paradoxal que pareca, devido aos interesses do associado, que
“ndo busca na organizacdo cooperativa a valorizacdo de seu capital, mas uma valorizacdo dos
produtos agricolas que produz” (BASTIANI, 1991:289), torna-se imperativo que um dos

objetivos da empresa cooperativa seja a geracéo de excedentes (/).

Tal comportamento impBe-se, porque as cooperativas atuam num mercado capitalista, em
que se exige eficiéncia e competitividade, sendo também necessarios ajustes as exigéncias dos
associados. Assim, as empresas cooperativas investem, e tornam-se grandes conglomerados.

(4) Os artigos 58 e 59 da Lei 5764/71 disciplinam essa questdo: Art.58 - A fusdo determina a extin¢do das
sociedades que se unem para formar a nova sociedade que lhes sucedera nos direitos e obrigacfes. Art.59 - Pela
incorporacdo, uma sociedade cooperativa absorve o patrimonio, recebe os associados, assume as obrigacGes e se
investe nos direitos de outra ou outras cooperativas. Sobre Fusfes, Incorporacfes e controle acionério em
cooperativas consultar: PINHO (1976).

(5) Também denominadas Cooperativas de Produtores, nas quais associados sdo os donos de suas propriedades.
Geralmente essas cooperativas sao chamadas de "agricolas mistas", pois conciliam duas atividades principais: vendas
e compras em comum. Finalmente, as Cooperativas de Producdo Agricola sdo aquelas em que as terras pertencem a
cooperativa, ou seja, a propriedade é coletiva. Vai-se tratar somente das primeiras.

(6) O capital na empresa cooperativa "se presta para realizar a co-participagdo das atividades empresariais entre
sOcios e a cooperativa (atos cooperativos) e facultar o uso do voto unipessoal na gestdo democratica da vida interna
da cooperativa. O essencial portanto ndo é o capital, mas as pessoas, 0s socios" (PERIUS, 1979:50).

(7) SANTANA (1989), num estudo sobre a capacidade de autofinanciamento da Cooperativa Agricola de Cotia
(Central) (1978-87), na sua revisdo bibliografica, assim se expressa sobre a questdo do capital na empresa
cooperativa: "Apesar do moderno cooperativismo doutrinario dos pensadores utopicos, existiam entre esses autores
muitos pontos em comum, suficientes para imprimir ao movimento cooperativo caracteristicas de um sistema de
acumulacdo de capital".




3. 0 COMPLEXO AGROINDUSTRIAL LEITEIRO

Hé& uma correlacdo entre o agronegécio do leite e as politicas ptblicas (8) implantadas no
Brasil. Assim € que o setor leiteiro sofreu intervencdo marcante de 1945 a 1991, cujo objetivo era
garantir precos acessiveis ao consumidor, principalmente nos setores que se urbanizavam. Para
alguns pesquisadores, um dos desdobramentos desse controle foi o atraso tecnoldgico para a
cadeia agroindustrial do leite, pois a politica de intervencdo criava uma acomodacéo tanto para 0s
produtores como para 0 segmento industrial. BERTOLO et alii (1997) acrescenta que esse
periodo foi prejudicial & modernizacdo da pecudria leiteira porque causou:

a) desestimulo para investimentos na producéo;

b) dependéncia de importagdes;

c) predominancia de rebanho ndo-especializado; e

d) manutencéo e fortalecimento do mercado informal.

Independentemente das politicas adotadas, WILKINSON (1996) faz uma periodizacéo da
evolugdo do setor leiteiro nos ultimos quarenta anos:

a) O periodo de meados dos anos 60 até o final dos 80 foi caracterizado por uma
dindmica de urbanizacdo e de crescimento na demanda por leite fluido, associada a
integracdo dos mercados nacionais através da malha rodoviaria e a ado¢do de novos
padrdes de consumo de derivados de leite, tais como: iogurtes, queijos nao-
tradicionais e sobremesas lacteas;

De um lado, as multinacionais assumem um papel de lideranca nos mercados, oferecendo
produtos de maior valor agregado como iogurte, sobremesas lacteas, petit-suisse, de outro, as
cooperativas concentram seus esforgos se aglutinando em Centrais, com o objetivo de dominar o
mercado de leite pasteurizado. Nesse periodo, de acordo com os dados da Confederacdo
Brasileira das Industrias de Laticinios, as cooperativas participavam na ordem de 60% do
mercado de leite pasteurizado.

b) A década de 80 € outro periodo caracterizado por uma forte crise, que acarretou uma
retracdo da demanda particularmente para a pecuaria. Como desdobramento, deu-se
um aquecimento das importacGes, as quais, por sua vez, bloquearam a modernizacéo
do setor. O setor cooperativista, que liderava a comercializacdo do leite C, teve que
arcar com a captacéo do leite de seus associados, apesar de haver uma forte retracao
da demanda, ficando com excesso de matéria-prima.

c) O ultimo periodo corresponde a década de 90 e tem como caracteristicas a liberacdo
dos precos e a abertura econdmica. Na verdade esse periodo teve inicio em 1991,
quando o Governo Collor liberou os precgos tanto ao produtor quanto ao consumidor,
pondo um fim ao tabelamento que ja durava mais de 40 anos.

Quando da liberacdo dos precos do leite (9), acabam surgindo outros fatores responsaveis
pelas mudancas na cadeia produtiva do leite, como alerta BORTOLETO et alii (1997):
a) importacdo de produtos lacteos, até entdo feita exclusivamente pelo governo e apenas
para regular o abastecimento, que foi aberta a iniciativa privada, sem restricbes
quantitativas e sujeita a aliquotas diferenciadas;

(8) No capitulo anterior discutimos, citando DRAIBE (1985), dentro da questdo da organiza¢do do Estado brasileiro,
o0 problema da centralizacdo. A intervencdo do Estado também ocorreu, como demonstramos, no setor cooperativista.

(9) No periodo do tabelamento os pecuaristas pressionavam constantemente 0 governo para 0 aumento do leite.
Percebendo que a liberagéo do preco iria incentivar o setor, 0 governo a autoriza, mas somente para o Leite B, em
1972.



b) integracdo do Pais ao MERCOSUL, com exposicao de setores de baixo desempenho a

concorréncia dos demais paises, cujos mercados sdo bem menores;

Tais fatores deram novos contornos aos padrdes de concorréncia ndo sO para a industria
de laticinios, mas para a cadeia como um todo.

Essa nova estrutura do agronegdécio do leite vem se aprofundando nos ultimos anos. A
abertura da economia, aliada ao processo de modernizacdo, estimulou o desenvolvimento de
novos produtos, o que exige venda em grande escala. Essas transformacfes exigem que as
empresas do setor implementem esquemas de producgéo, distribuicdo e comercializagdo mais
avancados e também se articulem em aliangas com outras empresas do setor, para suprir o
mercado agora ndo mais regional, mas sim nacional.

Tais transformaces na cadeia produtiva se tornaram um marco na historia da industria de
laticinios no Brasil, muito bem sintetizado por JANK et alii, 1999:

"Liberalizacdo e diferenciacdo de precos da matéria-prima, guerra de ofertas nas
gbndolas de supermercados, entrada de produtos importados, aquisi¢Oes e aliancas estratégicas
no meio empresarial, ampliacdo do poder dos laticinios multinacionais e dos supermercados,
ampliacdo de coleta a granel de leite refrigerado, reducdo global do nimero de produtores,
reestruturacéo geografica da producdo, problemas de padronizacéo do produto e a amplitude de
um pujante mercado informal sdo itens que compdem o atual cotidiano concorrencial do setor.
Hoje seguramente ainda estamos no meio do turbilhdo das mudancas institucionais,
organizacionais e tecnoldgicas que foram deflagradas no inicio da década.”

Dessas transformacOes, destaque se faz ao Leite Longa Vida ou ultrapasteurizado
(processo UHT — Ultra High Temperature). Apesar de esse produto ter sido introduzido no Brasil
a partir de 1972, com o objetivo de concorrer com o leite pasteurizado, somente na década de
1990 houve ampliacdo do consumo.

A embalagem utilizada no produto Longa Vida veio trazer uma revolugdo em todo o
complexo, ndo s6 pelo novo processo tecnoldgico, mas sobretudo pela embalagem propriamente
dita, que, apesar de ser em média 10 vezes mais cara do que os saquinhos plasticos, proporcionou
custos inferiores de distribuicdo e de estocagem, possibilitando precos competitivos em relacéo
ao leite pasteurizado (MEIRELLES; ALVES, 2001).

A TABELA 1 da uma dimensdo das transformacdes na demanda de mercado do Leite

Longa Vida.
TABELA 1 Vendas de Leite Fluido e Leite Longa Vida no Brasil — 1990/2002.
: : Leite Longa 0
Ano mill_k?cl)fs?: II(ijt?os Vida m_llhées de A)L(\j/O/t-(I)-?z:FI
Litros
1990 4.241 187 4,4
1991 3.951 204 5,2
1992 3.693 355 9,6
1993 3.162 456 14,4
1994 3.615 730 20,2
1995 4.200 1.050 25,0
1996 4.535 1.700 37,5
1997 4.720 2.450 51,9
1998 5.080 3.100 61,0




1999 5.125 3.425 66,8
2000 5.230 3.600 68,8
2001 5.390 3.950 73,3
2002 5.700 4.220 74,0

Fonte: Associacdo Brasileira de Leite Longa Vida ABLV

Apesar dessa situacdo adversa, as cooperativas se adaptaram as novas exigéncias,
ingressando na agroindustrializacdo para atuar num patamar superior, competitivo com relacdo as
outras empresas do setor. O segmento cooperativo leiteiro no Brasil, de acordo com o Ultimo
censo da Confederacdo Brasileira das Industrias de Laticinios (CBCL), no segundo semestre de
2002 chegou a captar 5,25 bilhdes de litros, o que representa 39,7 % da producéo total do pais.
Essa participacdo, todavia, atingia 60% nos anos 80, antes da desregulamentacdo do setor e das
transformacdes acima citadas.

Atualmente, no Brasil, tem-se 353 cooperativas que atuam no mercado de leite
concentradas na regido sudeste. Todas juntas tém um faturamento de R$ 4,91 bilhdes. Minas
Gerais é a maior bacia leiteira, com uma producdo de 5.981 milh&es de litros no ano de 2001, dos
quais as cooperativas captam 53%.

O que € mais surpreendente é que, de todas as cadeias produtivas do setor agropecuario, a
que mais se transformou foi a do leite. CASTRO e NEVES (2001) mostram que houve uma
concentracdo industrial, inclusive das cooperativas, que se intensificou nos anos 90. Pesquisa da
Revista Exame mostra 0 bom desempenho das indlstrias de laticinios ao lado do setor de
supermercados. Tais transformacdes ocorreram também do lado da captacdo. Houve uma reducéo
do nimero de pequenos produtores. A tabela abaixo retrata com muita clareza a recepgdo dos
doze maiores laticinios do Brasil. Tais dados demonstram que o numero de produtores foi
reduzido na ordem de 15%, a recepgédo foi aumentada em 7% e a producdo por produtor, em
25%. GOMES (2001), baseado nos dados da Itambé e considerando que Minas Gerais € 0 maior
produtor de leite do Pais, demonstra que produtores que produziam até 50 litros/dia em 1990 e
respondiam por 21% do leite da Itambé passaram a responder por 2% da producao em 2000. No
outro extremo, alerta o autor, produtores que produziam mais de 500 litros/dia aumentaram de
11% para 60% sua participacdo no total de leite dessa cooperativa. Gomes conclui que muitos
pequenos produtores produzem pouco e poucos grandes produtores produzem muito.

Para termos uma idéia mais completa da cadeia agroindustrial do leite no Brasil,
enumeramos abaixo 0s segmentos que compdem esse complexo:

a) Insumos para agropecuaria e para a industria de laticinios;

b) Producdo priméria de leite;

c) Captacdo da matéria-prima;

d) Industria processadora;

e) Distribuicdo de produtos processados;

f) Mercado;

g) Consumo.

O segmento de insumos se caracteriza pelo niumero pequeno de fornecedores e detém
parcelas significativas do mercado. Sdo fornecedores de sementes, adubos, ragdes, maquinas e
equipamentos para agropecudria e para agroindustria, produtos veterinarios, sémen, embalagens,
etc.

O segmento de producdo priméria é formado por produtores que tiveram que se adaptar as
novas exigéncias do mercado. Incentivados pelas grandes industrias, eles passaram a resfriar o



leite nas fazendas e fazer o transporte a granel. Atualmente, 70% do leite do mercado esta sendo
coletado e transportado ja resfriado e a granel.

No segmento das industrias processadoras estdo as empresas de pequeno, médio e grande
porte, incluindo as cooperativas.

O segmento de distribuicdo transporta para o centro de distribuicdo ou para o mercado
atacadista e varejista. O segmento de mercado é formado pelas grandes redes atacadistas,
supermercados, padarias e mercearias. E, finalmente, o segmento do consumo propriamente é
formado pelo consumidor final e pelo governo com seus programas sociais.

QUADRO 1 Cadeia Agroindustrial do Leite

Industria |Producdo |Captacdo |Industrias |Distribui | Mercado Consumo
de Priméria Processador |¢ao
Insumos as

-Unidades | -Logistica | -Cooperativa -Comércio | -Consumi
-Sementes |produtoras |da S -Logistica | Atacadista | dor
-Fertilizant |especializa |captacdo |Centrais da Varejista -IndUstria
es das -Transpor | Singulares  |distribui¢ | Informal de
-Rac0des -Unidades |te -Empresas | &o -Supermerca | alimentos
-Prod.Vet. |produtoras |Granel Multinacion |-Centros |dos -Governo
-Sémen néo- LatGes ais de -Mercearias
-Méq.equip | especializa Nacionais distribui¢ | -Padarias
: das -Peq. ao -Lanchonete
-Insumos Laticinios -Transpor |s
ind. ‘Miniusinas |tes -Exportadore
-Prest. -Importados |refrigerad |s
Serv. Lacteos 0S
-Assist. Téc -Processame | N&o-
. nto informal | refrigerad
-Outros 0s
insumos Isotérmic

0

FONTE: GOMES E LEITE (2001)
4. A PROBLEMATICA DO DESENVOLVIMENTO COOPERATIVO

Enfim, a dindmica do mercado de leite alterou-se substancialmente e nesse ambiente se
encontram as cooperativas, que, como vimos, se modernizaram. No entanto, a questdo esta no
fato de as cooperativas serem empreendimentos diferentes de uma empresa de capital. Se, de um
lado, as estratégias para a atuagdo no mercado séo semelhantes, de outro, as origens ou a relagdo
com a clientela serdo de outra natureza no caso das cooperativas.

Diante desse quadro, como indica ZYLBERSZTAJN (2000), as cooperativas tenderiam
a rejeitar estratégias para viabilizar projetos de diferenciacdo de produtos e desenvolvimento de
marcas, as quais via de regra implicam investimentos por longos periodos. No entanto, tais
investimentos sdo cruciais no momento atual. Além desse aspecto, quem entra na cooperativa se
beneficia dos investimentos realizados por geracgdes anteriores e, portanto, ndo haveria incentivos



para continuar investindo (10). Essa questdo é apresentada por Zylbersztajn como problema de
horizonte.

Num nivel mais concreto, como a COLASO, objeto de nosso estudo, enfrentou e ainda
enfrenta o problema da necessidade de diversificacdo e portanto de investimentos?

Sabemos que a cooperativa faz investimentos baseada na potencialidade ou mesmo na
promessa dos cooperados de entregar a producdo. A quebra de contrato ou desvio da producéo
"ex-post" pode levar a perda de valor dos investimentos realizados. Essa questao esta relacionada

a fidelizagdo dos cooperados (1), a qual, por sua vez, gera o denominado problema do carona.
Trata-se da situacdo em que um associado se beneficia dos insumos ou mesmo da assisténcia
técnica da cooperativa, mas ndo entrega a esta a sua producéo.

Como a cooperativa em questdo esta enfrentando o problema? Cabe acrescentar que
outras empresas do setor estdo oferecendo pre¢os mais vantajosos a sua clientela-associada.

Anteriormente, vimos que, sendo o associado ao mesmo tempo proprietario e usuério, as
decisbes estratégicas sdo definidas pelo mesmo agente. Segundo a teoria da administracéo,
quando a empresa possui uma maior complexidade, é inevitavel a separacdo entre propriedade e
controle da empresa. No caso das cooperativas isso acaba ndo ocorrendo. A administracao via de
regra é feita pelos préprios cooperados, 0 que costuma acarretar ineficiéncia na gestdo. Na
verdade, esse quadro pode gerar também um problema de controle. No proximo capitulo veremos
como a cooperativa em questdo, num ambiente altamente competitivo, estd enfrentando esse
problema.
5. SURGIMENTO DA COOPERATIVA DE LATICINIOS DE SOROCABA

O segmento leiteiro paulista cooperativado surgiu inicialmente na década de 30 no Vale
do Paraiba, com a constituicdo das primeiras cooperativas de laticinios. Assim é que, em 1931,
foi fundada a Cooperativa de Laticinios Cruzeirense e, em 1933, as cooperativas de
Pindamonhangaba, Roseira, Queluz, Guaratingueta, Silveiras, Areia e Sdo José do Barreira.
Nesse mesmo ano se constituia a Cooperativa de Laticinios de Sorocaba, que ndo fez parte das
filiadas da Central, pois se propunha a distribuir leite somente no municipio da sua sede. Apesar
de se tratar de uma iniciativa privada, o poder publico teve ingeréncia na organizacdo das
cooperativas, como vimos em capitulos anteriores. Todavia, isso ndo impediu a iniciativa privada
de ter um papel preponderante. Talvez o programa atualmente denominado Projeto Publico-
Privado (PPP) ja estivesse sendo cultivado pelas cooperativas havia muitos anos, haja vista a
preocupacdo do Estado com o abastecimento interno, por causa das mudancas que estavam
ocorrendo no pais: de um lado, expansdo da industria nacional e, de outro, crescente urbanizagéo.
Tais transformacGes obrigaram o governo da Unido e os governadores estaduais a intervir
diretamente na constituicdo de cooperativas de laticinios para equacionar os problemas de
abastecimento de leite nas grandes cidades. Essa inser¢do no mercado de derivados lacteos se
deu predominantemente com o leite pasteurizado tipo “C”, para 0 abastecimento de mercados
regionais, que tinham nas cidades o maior publico consumidor.

A cooperativa de Laticinios de Sorocaba (COLASO) foi fundada em dezembro de 1933,
por um grupo de 20 produtores que exploravam a pecuaria de leite na periferia da cidade de
Sorocaba e faziam a distribuicdo do leite "in natura” na cidade. O primeiro Presidente da

(10) Discutimos anteriormente esse ponto, sugerindo que na cooperativa a questdo da propriedade se apresenta de
modo diferente. A propriedade coletiva e cooperativada transcende a vida do cooperado.

(11) No estatuto social das cooperativas agricolas consta que, por exigéncia legal, o cooperado deve entregar toda a
produgdo, mas mesmo assim ha desvio.



Cooperativa foi o prefeito de Sorocaba, o Sr. Joaquim Eugénio de Barros. Nessa época Sorocaba
tinha aproximadamente 55.000 habitantes, Itapetininga, 27.000 e a cidade de S&o Paulo,
aproximadamente 950.000 habitantes. Em 1936 teve inicio a Usina de leite em garrafas de vidro
na Rua Nogueira Martins, esquina com a rua Ubaldino do Amaral, no Centro de Sorocaba. No
final da década de 40 e inicio da de 50, com o crescimento demografico, a Usina de leite foi
transferida para a Rua Pandia Cal6geras, com a producdo ainda em garrafas de vidro. O processo
de industrializacdo e urbanizacdo iniciado na década de 50 e intensificado nos anos 60 e 70
culminou com a emergéncia dos grandes centros urbanos, a qual desencadeou o crescimento da
demanda por produtos lacteos em geral, e por leite pasteurizado em particular. Nesse contexto se
deu o crescimento das cooperativas de laticinios e a COLASO ja na década de 60 ampliava o raio
de acdo para os municipios vizinhos, para atender a demanda resultante do desenvolvimento
urbano. Nesse momento é concluido o registro da marca COLASO e sdo instalados: a unidade de
frio com maior capacidade, 2 tanques- depdsito de ago inoxidavel com capacidade de 10.000
litros cada um, mais um pasteurizador, uma maquina de lavar latbes, uma esteira rolante e uma
maquina de empacotamento de leite. Além disso, sdo realizadas a modernizacdo do laboratorio e
a reforma no beneficiamento de leite (refrigeracdo). Na década de 70, quando Sorocaba tinha
aproximadamente 176.000 habitantes e Itapetininga 63.000, houve a introdugdo do leite
pasteurizado tipo "B" e "C" em saquinho plastico, tendo inicio um processo de diversificacdo.
Como alertamos em itens anteriores, 0 novo rumo do sistema j& estava se delineando com a
politica de incentivo a integracdo de cooperativas menores ou invidveis aquelas mais fortes
economicamente. Assim é que em 1975 a Cooperativa de Laticinios de Sorocaba (COLASO)
incorpora a Cooperativa de Laticinios da Regido de Itararé Ltda (COLARI), garantindo: "reducédo
dos custos por unidade, barateio de custo nas compras devido ao maior volume de compras em
beneficio de todos....e que nossa area de acao sera bastante aumentada, visto que a Cooperativa
de Laticinios da Regido de Itararé Ltda abrange oito municipios... (¢) devido a grande expansao
industrial da nossa cidade (regido de Itararé) o que acarreta 0 aumento de consumo...” (ATA
AGE, 1975).

Vale a pena destacar outras vantagens decorrentes dessa incorporagao:

"Os associados da COLARI passardo a desfrutar de imediato dos fatores de
beneficiamento, de armazéns, de transporte, etc, sem necessitar de aumento de capital,
..... (também) aumento do patriménio sem cogitar de aumentar o capital social....(e) passara a
contar com novas instalagbes em outra regido sem que para tanto tenha que desembolsar
numerarios.”

A despeito de que, provavelmente, num primeiro momento, a producdo ndo aumentaria,
havia a perspectiva de um aumento futuro da producédo leiteira, pois 0 aumento da area de acdo
permitiria a exploracao de outros mercados, como S&o Paulo e Curitiba.

Na verdade, na incorporacdo de qualquer empresa por outra estd em jogo um aumento
do lucro e a remuneracdo do capital, principalmente para a incorporadora. No caso de um
empreendimento cooperativo, é claro que se destaca a questdo da viabilidade, mas se privilegia a
possibilidade de ndo s6 colocar os produtos num novo mercado, como também aumentar a
prestacdo de servicos a sociedade, com recursos bem maiores. Ndo estd em questdo aumentar o
capital ou mesmo fazer investimentos, como € comum nas incorporacfes de empresas de capital.
Assim é que, nesse periodo, houve a instalacdo de refrigerador de leite, laboratdrio
bacterioldgico, lavadora de caixa e de uma nova caldeira e uma nova batedeira de manteiga de
aco inoxidavel.

Na década de 80 a COLASO adquiriu caracteristicas regionais, abrangendo em sua area
de acdo grande parte dos municipios do Sul e Sudoeste do Estado de Sdo Paulo e alguns



municipios do Norte do Estado do Parana, com a implantacdo de plantas para beneficiamento e
resfriamento de leite nos municipios de Itapetininga, ltararé, Conchas e Paranapanema. Nesse
periodo a cooperativa adquiriu dois silos de armazenamento de leite com capacidade de 77.000
litros em Sorocaba e um pasteurizador de leite para 15.000 litros diarios. Foi instalada uma
camara frigorifica em ltararé para fabricacdo e armazenamento de queijos, foram adquiridos silos
para armazenamento de milho e racdo em Itapetininga e, finalmente, a Usina de Conchas para
15.000 litros de leite. Esse sucesso no processo de diversificacdo produtiva em mercados
regionais foi uma tendéncia também nas demais cooperativas, haja vista que a Leite Paulista
detinha 29,2% do mercado de iogurtes no ano de 1989, na Grande Sao Paulo, superando a
Danone, que detinha 24,1%. O mesmo ocorria com a Batavo, lider na regido Sul com 21,9% do
mercado de iogurtes.

No entanto, na década de 90, as cooperativas perderam espaco no elo industrial da
cadeia produtiva do leite, devido a concorréncia. Das nove grandes centrais cooperativas de
laticinios que atuavam no pais nos segmentos de captacdo, industrializacdo e distribuicao,
restaram apenas trés, das quais a Leite Paulista e a Itambé sdo as principais. Sorocaba, nesse
periodo, ja tinha aproximadamente 375.000 habitantes e Itapetininga, 107.000. Com a liberacéo
do preco do leite, que era tabelado desde 1945, a implementacdo do Mercosul e o inicio da
producdo do leite Longa Vida, houve uma transformacdo do setor de lacteos no Brasil, ja
discutida em capitulos anteriores. Nessa situacdo adversa de".... concorréncia predatoria no
mercado consumidor, as multinacionais que atuam no setor, valendo-se do aporte de capital
proveniente de seus paises de origem, a custos baixissimos, considerando-se 0s encargos
financeiros vigentes no Brasil, passaram a concorrer conosco na coleta de leite, oferecendo
vantagens que nem sempre podemos acompanhar”(AGO 1998).

Essa situacdo culminou, em 1998, com um prejuizo na ordem de R$691.968,66 (7).
Apesar do prejuizo, houve o0 aspecto positivo do aumento significativo nas vendas de leite Longa
Vida, confirmando o acerto da decisao de investir nesse processo.

A despeito das caracteristicas inerentes a esse tipo de empreendimento — o capital ndo €
remunerado e portanto fica comprometida a questdo do investimento — a COLASO, em outubro
de 1997, iniciou a producdo de leite Longa Vida na Usina Itapetininga, com 40.000 litros por dia,
e:

"Antes de completar um ano a fabrica de leite longa vida de Itapetininga ja estava
com sua capacidade totalmente tomada obrigando a sua ampliacdo (100.000/I/dia de leite longa
vida, inicio do processo de granelizacéo do transporte de leite dos associados”(AGE 1997).

Com o sucesso do langamento, em agosto de 1998 a cooperativa ampliou a capacidade
de producédo para 85.000 litros por dia. O fato € que podemos afirmar que, mesmo considerando
todas as dificuldades inerentes a esse tipo de empreendimento, além da concorréncia, a
cooperativa estd hoje num estdgio muito superior aquele em que estava alguns anos atras, em
virtude da demanda do cooperado, que se modernizou, e também da fidelizacdo, ou seja, o
compromisso, por parte do cooperado, de entregar a producdo na cooperativa. Essas mudancas
foram acompanhadas de investimentos em tecnologia e produtividade, o que garantiu a
competitividade no mercado.

Em fevereiro de 2001, quando Sorocaba tinha aproximadamente 500.000 habitantes, a
bacia leiteira da cidade passou por uma reducdo acentuada do volume de leite produzido,
ocorrendo a unificacdo das unidades de fabricacdo na Usina de Itapetininga. A capacidade de

(")R$ 312.860,82 em valores de dezembro 2004, pelo indice da SUMA ECONOMICA.



processamento de leite Longa Vida aumentou em 100%, a capacidade dos equipamentos
existentes foi ampliada e foram adquiridos novos equipamentos da TetraPak (Esterilizador UHT,
Homogeneizador, Embaladora TBA 8).

No inicio de 2002 foi ampliada a capacidade de producdo do leite Longa Vida para
170.000 litros/dia, com investimentos em equipamentos de processo de pasteurizagéo,
centrifugacdo, homogeneizagédo, ultrapasteurizacdo UHT, envase de leite Longa Vida e
encaixotamento automatico, 0os mesmos equipamentos utilizados em varios paises da Europa.

Atualmente, estando Sorocaba com aproximadamente 530 mil habitantes e Itapetininga
com 1343 mil habitantes, a Cooperativa possui 1.500 cooperados em 40 cidades da regido.
Recebe para industrializacdo, na Usina Itapetininga, cerca de 180.000 litros de leite/dia, dos quais
30% aproximadamente sdo processados como leite pasteurizado e 65% como leite Longa Vida,
além dos 5% correspondentes a servicos para outras empresas. O mercado consumidor da
cooperativa é a cidade de Sorocaba e regido, onde a marca COLASO é muito conhecida por sua
tradicdo.

CONCLUSAO

Na discussdo tedrica concluimos que, devido a algumas peculiaridades, sdo necessarias
algumas condicdes internas para viabilizar os empreendimentos cooperativos:

a) grupo social coeso, tanto econdémica como socialmente, com objetivos comuns, que
pode transformar o capital excedente em capital cooperativo;

b)esse capital cooperativo difere do capital industrial, financeiro e agrario, ou seja, a sua
mobilizacdo n&o requer, no final do processo, um capital maior do que o inicialmente aplicado;

c)o resultado desse processo é o beneficio que o associado recebe, ou 0s servi¢os que a
cooperativa presta;

d) o capital cooperativo s6 é possivel com a existéncia da empresa cooperativa, cujo
objetivo ndo é o lucro, pois ndo tem sentido aplicar capital na cooperativa para receber
dividendos ou um capital a mais, dai a figura do empresario cooperativo.

Entende-se, portanto, que a ldégica da empresa cooperativa incorpora elementos
empresariais especificos do sistema cooperativista, 0s quais diferem bastante dos de uma empresa
de capital. Pode-se destacar, numa primeira aproximacao, algumas varidveis passiveis de
comparacdo entre empresas cooperativas e ndo-cooperativas, as quais irdo influenciar as
estratégias diante do mercado em que atuam:

e)a formacdo do patriménio liquido, pois o capital ndo € remunerado e os fundos
obrigatérios séo indivisiveis;

f)a relacdo empresa e mercado, na medida em que a cooperativa atua em dois mercados:
de um lado, o ambiente dos associados e, de outro, 0 mercado propriamente dito. A Idgica da
cooperativa estd em se expandir dentro de sua base social ou produtiva, diversificando suas
atividades naquilo que seus associados demandam. Dai a trajetéria de ampliacdo do espaco
horizontal (horizontalizacdo) com diversificacdo de atividades na sua area de acdo, como abertura
de lojas, assisténcia agrondmica, veterinaria, armazenagem etc. Além disso, os cooperados s&o
atendidos dentro dos principios cooperativistas. Enfim, ha um “controle” do mercado, advindo
dos interesses afins entre os associados.



g)a relacdo empresa x associado (cliente), pois a cooperativa tem como alvo a prestacao
de servigos aos associados de maneira integral (financiamento, seguro, transporte, assisténcia,
etc), devendo haver um controle dessa demanda.

h) a acumulacdo e o desenvolvimento tém como origem a ampliacdo do quadro
associativo e o aumento de quotas-partes, das sobras liquidas e dos fundos.

i)O empresario cooperativo tem como motivacdo psicoldgica a expectativa de prestacdo
de servigos, baseada na coesao social do grupo.

j)Propriedade cooperativa: Nenhuma parte desta pertence ao associado apés a saida deste
da sociedade ou mesmo na dissolucdo do empreendimento. Ha na verdade uma nogdo de
propriedade que transcende a transitoriedade da vida humana do associado.

O conceito de Complexo Agroindustrial (CAI) pode servir de instrumento para
explicar o processo de desenvolvimento na agricultura. O que hd de comum nos autores é o
reconhecimento de que existe um processo de industrializagdo em curso, assim como de
internalizacdo de indlstrias para a agricultura. No entanto, cada autor adota diferentes
interpretacdes da nogdo de complexo.

GUIMARAES (1979) da um carater mais historico a esse conceito. O complexo
agroindustrial é visto como uma forma superior de desenvolvimento capitalista no campo, no
qual a agricultura e a industria estdo numa nova fase de unido. MULLER (1982) entende que o
processo de industrializacdo da agricultura culmina com o CAl. No entanto, d& um caréater tedrico
para o0 conceito de complexo agroindustrial, caracterizando-o de maneira mais abstrata, como
meio para o entendimento da dindmica da agricultura. Para KAGEYAMA ET ALII (1990) o
processo de desenvolvimento econdmico levou a grandes transformacdes na agricultura. Pode-se
dizer, na visdo desses Ultimos autores, que € a partir da consolidacdo do setor industrial que se
inicia 0 processo de modernizacdo da agricultura. Esse processo ndo altera somente a estrutura
econdmica agricola, mas também e principalmente as relacBes sociais na agricultura. As
alteracdes no nivel econdmico se dao, de um lado, pela utilizacdo da mecanizacdo em todo o
processo produtivo, do plantio a comercializagdo, e, de outro lado, pela utilizacdo de insumos
modernos para aumentar a producdo e a produtividade. As condices para essas alteracfes s
foram criadas com a implantacdo dos setores produtores de insumos, maquinas e equipamentos
para a agricultura. [Esse processo da origem a um novo padrdo agricola — o Complexo
Agroindustrial.

GOODMAN & WILKINSON (1995) fazem uma interpretacdo histdrica da relacéo
agricultura e industria e sugerem que a agricultura segue dois movimentos, denominados de
substitucionismo e apropriacionismo. De um lado, o capital industrial se apropria de fases do
processo rural de producéo e, de outro, ocorre a reducdo do produto rural a um simples insumo
industrial, o que abre caminho para a criacao de substitutos industriais dos alimentos e fibras.

O processo de desenvolvimento da agricultura acarreta transformacgdes no meio rural
que afetam todos os segmentos, dentre eles as empresas cooperativas. As diferentes
interpretacdes ajudam a compreender essas transformacgdes no sistema cooperativista agricola.

O complexo agroindustrial leiteiro sofreu intervencdo de 1945 a 1990, com o
tabelamento do preco do leite. Uma das conseqliéncias foi o atraso tecnoldgico para a cadeia
agroindustrial do leite, devido ao desestimulo para investimentos na producdo, dependéncia de
importagOes, predominancia de rebanho n&o-especializado e manutengdo e fortalecimento do
mercado informal. Os autores que abordam a questdo convergem nesse ponto e sdo unanimes
também em afirmar que, depois da liberacdo dos precos, o Complexo Agroindustrial do Leite



comegou a se modernizar. Nesse novo ambiente acrescenta-se a abertura de mercado e as
mudangas no ambito da captacéo, que exigiram dos produtores investimentos para entregar o leite
resfriado e ndo mais em latdo. Essa liberalizacdo significou a entrada de multinacionais e
supermercados, a coleta a granel de leite e ndo mais em latéo e a entrada de produtos importados.
Tudo isso deu novos contornos ao segmento.

As grandes transformag0es na agricultura aconteceram sobretudo no CAI do leite e as
cooperativas agropecuarias nao ficaram imunes a modernizagcdo. A dindmica econdmica e
politica da producdo agricola passou a ser determinada pelo capital agroindustrial, mais
especificamente pelo capital agroindustrial leiteiro. As cooperativas agricolas, ao se ajustarem a
essa dinamica, criaram suas proprias estratégias, segundo suas especificidades, com dinamicas
independentes. O conjunto dos Complexos Agroindustriais (CAIS) interage com essas estratégias
sem, contudo, determina-las.

Diante desse quadro, coloca-se para as cooperativas a questdo do investimento,
denominada problema de horizonte. Os associados tenderiam a rejeitar investimentos a longo
prazo, os quais sdo cruciais neste momento de grandes transformacdes. O problema do carona
seria um desdobramento do anterior: os investimentos ja realizados acabam beneficiando os
novos associados. Como vimos anteriormente, cabe ai a percep¢do de que a propriedade
cooperativa difere da propriedade individual. Finalmente, existe a questdo do gerenciamento de
todo esse processo, que via de regra fica nas maos dos préprios associados. Sendo estes ao
mesmo tempo proprietarios e clientes, freqiientemente surgem problemas de controle.

Como dissemos no inicio deste trabalho, pretendiamos discutir a hipétese de que o
empreendimento cooperativo pode atuar num patamar mais elevado para atender as exigéncias,
de um lado, do mercado competitivo e, de outro, do seu proprio mercado, os fornecedores e 0s
associados a cooperativa. Tinhamos também como alvo a discussao dos problemas do horizonte e
da fidelizagdo, ambos cruciais numa cooperativa. Com tais objetivos, procuramos periodizar a
atuacdo das cooperativas levando em consideracdo os fatores externos e internos ao
empreendimento.

Os fatores externos dizem respeito a atuacdo ou intervencdo do Estado na politica
leiteira, tema abordado no item “O Complexo agroindustrial leiteiro”, e analogamente a atuacédo
do Estado no &mbito da politica do cooperativismo. Os internos dizem respeito a propria histéria
da empresa, que aproveita as situacGes conjunturais para Se posicionar no mercado. Para
compreender as transformacdes do segmento leiteiro e cooperativista, discutimos o conceito de
complexo agroindustrial (CAL).

Concluimos em primeiro lugar que a nocdo de problema de horizonte ndo se sustenta.
Como mostra a experiéncia analisada por nos, é equivocada a idéia de que as cooperativas
tendem a rejeitar estratégias que impliqguem investimentos por longos periodos para viabilizar
projetos de diferenciacdo de produtos, inclusive de desenvolvimento de marcas. Do mesmo
modo, ndo se sustenta a idéia de que possa ocorrer o desvio da producdo, o qual acarretaria a
perda do valor dos investimentos realizados com base na promessa ou na potencialidade da
producdo. Fica claro, portanto, que o empreendimento cooperativo pode atuar num patamar mais
elevado para atender as exigéncias, de um lado, do mercado competitivo e, de outro, de seu
mercado cativo, os fornecedores e os cooperados. Em outras palavras, esta confirmada a nossa
hipGtese. Na verdade, aqui cabe um alerta. Nossa pesquisa se limitou a um ambiente restrito e se
faz necessario um maior aprofundamento do fendmeno do cooperativismo, na medida em que
permanece em aberto a questdo de como um empreendimento que ndo remunera o capital pode se
desenvolver e crescer.
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