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RESUMO

A atividade leiteira no Brasil tem se desenvolvido e sofrido modificagdes em toda
sua cadeia produtiva com exigéncias de qualidade, consolidacdo de bacias leiteiras e
instalagdo de industrias de laticinios onde h& grande concentracdo de produtores de leite.
Dada a competitividade do setor e visto que o Oeste Catarinense possui mais de 50 mil
produtores de leite e diversas associacOes e redes de viabilizagdo da agricultura familiar, esta
pesquisa analisou as relacdes de cooperacdo e competicdo entre produtores de leite e outros
agentes na regido de abrangéncia da Rede Ascooper (Associacdo das Cooperativas e
AssociacOes de Produtores Rurais do Oeste de Santa Catarina). Utilizou-se metodologia de
pesquisa qualitativa e aplicou-se a técnica de entrevista com 0s produtores rurais, visando-se a
caracterizacdo das propriedades, producdo e o desenho das Redes de Valor, formadas por
clientes, competidores, fornecedores e complementadores. O produtor de leite coopera e
compete com estes agentes para a geracdo de valor ao seu produto e garantir beneficios
matuos e individuais em um jogo de producdo e negdcios. A relacdo de cooperacdo e
competicdo  simultdneas entre atores € denominada coopeticdo (NALEBUFF;
BRANDENBURGER, 1996). Com auxilio do software Sphinx, analisou-se o conteudo das
entrevistas, as relacOes e as atividades exercidas em rede e individualmente pelos produtores
de leite e os resultados concretos e percebidos pelos mesmos em termos de cooperagéo,
competicdo e coopeticdo. Observou-se que os produtores estabelecem relagbes de coopeticéo,
sem predominéncia de comportamento cooperativo ou competitivo. Eles complementam-se na
formacdo de preco e de linhas de leite, nos grupos da comunidade, mas quase nao realizam
acOes cooperativas de mutirdes e trocas de equipamentos como antigamente. A cooperacao se
da especialmente dentro das cooperativas, motivada pelo “estar em grupo” e pelas garantias e
apoio que oferecem, o que reforca o papel dessas organizagdes como principais agentes nas
Redes de Valor, atuando como clientes, complementadores, fornecedores e competidores. As
industrias de laticinios, com suas exigéncias de producdo, ndo cooperam com 0s produtores
durante a producdo de leite, estando nas suas Redes de Valor apenas como clientes e
competidores. A competicdo entre produtores ocorre principalmente devido ao preco,
quantidade e qualidade do leite. A coopeticdo tem se mostrado uma forma de manter a
atividade equilibrada, reduzindo o risco de exclusao dos produtores. Cooperacdo e competicdo
entre produtores podem ocorrer de forma concomitante e atores como cooperativas e
associagcOes fortalecem estas relagdes e ampliam o poder dos produtores, tornando-os
referéncia em producdo, produtividade e formacdo de uma das mais importantes bacias
leiteiras do pais.

Palavras-chave: Cooperagdo competitiva, agricultura familiar, cadeia produtiva do
leite, Oeste Catarinense.



ABSTRACT

The dairy activity in Brazil has developed and changed throughout its supply chain
with quality requirements, consolidation of dairy production and installation of the dairy
industry where there is high concentration of milk producers. Given the competitiveness of
the sector and since the West of Santa Catarina has over 50 000 dairy farmers and various
associations and networks to assist the family farm, this research analyzed the relationships of
cooperation and competition among producers of milk and other agents in the region coverage
by Rede Ascooper (Associacdo das Cooperativas e AssociacOes de Produtores Rurais do
Oeste de Santa Catarina). We used qualitative research methodology and applied the
technique of interviews with farmers in order to characterize the properties, production and
design of Value Nets, formed by customers, competitors, suppliers and complementors. The
dairy producer cooperates and competes with these agents to generate value to your product
and ensure mutual and individual benefits in a production and business game. The
relationship of simultaneous cooperation and competition between actors is called coopetition
(NALEBUFF; BRANDENBURGER, 1996). With the aid of the Sphinx software, we
analyzed the content of the interviews, relations and activities performed individually and in
network by dairy producers and their concrete and perceived results in terms of cooperation,
competition and coopetition. They complement each other in pricing and “dairy lines”,
community groups, but most do not realize the cooperative actions of collaborative efforts and
exchange of equipment as before. The cooperation takes place especially in the cooperative,
motivated by "being in a group”, by offering support and guarantees, which reinforces the role
of such organizations as key players in Value Nets, acting as customers, complementors,
suppliers and competitors. The dairy industries, with their production requirements, do not
cooperate with the producers during the production of milk, being in their Value Net just as
customers and competitors. Competition among producers is mainly due to price, quantity and
quality of milk. The coopetition has been a way of maintaining balanced activity, reducing the
risk of exclusion from the producers. Cooperation and competition between producers can
occur concurrently. Actors such as associations and cooperatives strengthen these
relationships and extend the power of producers, becoming them a reference in production,
productivity and formation of one of the major dairy regions of the country.

Key-words: Competitive cooperation, household agriculture, Milk production chain,
West of Santa Catarina.
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1 INTRODUCAO

Esta pesquisa investigou as relacbes de cooperacdo e competicdo desenvolvidas
pelos produtores de leite do Oeste Catarinense. A partir da busca dos produtores de leite em
adequar-se as mudancas ocorridas no sistema produtivo do leite nos Gltimos anos e
desenvolver-se nesta atividade, investigou-se aspectos de cooperacdo e competicdo presentes
nas suas atividades cotidianas e as alternativas desenvolvidas para conciliar as relacdes com
o0s diversos agentes da cadeia produtiva.

O paradigma produtivo mundial, atualmente, traz a tona os desafios de atender as
demandas dos consumidores pela producdo de alimentos variados, em larga escala, com
custos reduzidos e consciéncia socioambiental. Este é o resultado de décadas de evolugédo
tecnoldgica, crescimento populacional e competitividade entre as empresas, impulsionados
pela reducdo de fronteiras entre os paises a partir do contexto da globalizag&o.

Tradicionalmente, os setores agroalimentares possuiam um modo de producdo e
comercializacdo com menor escala produtiva e mantinham contato direto com o distribuidor e
o consumidor. Entretanto, a chamada Revolugdo Verde' nas décadas de 1960 e 1970
(GUTBERLET, 1999) disseminou a mecanizacdo rural, as novas técnicas produtivas e
diferentes qualidades de sementes em paises em desenvolvimento, como o Brasil, aumentando
a escala produtiva em areas agricolas.

Esse novo padrdo produtivo teve impactos positivos como o crescimento da
agricultura brasileira no cenario produtivo mundial, mas também gerou alguns aspectos
negativos para diversas regides brasileiras e cadeias produtivas que ainda estavam sendo
estruturadas. Um exemplo é a cadeia produtiva do leite no Oeste de Santa Catarina. Esta
regido foi colonizada no inicio do século XX, principalmente por migrantes da Serra Gaucha,
o0s quais eram filhos de imigrantes alemdes e italianos. Logo que comecaram a ocupar 0 Oeste
Catarinense, os migrantes desenvolveram atividades de extracdo de madeira e, em seguida,
passaram a produzir suinos e aves nas pequenas propriedades rurais.

A partir de 1950, a regido comegou a receber a instalacdo de frigorificos. Para

impulsionar o seu desenvolvimento econdmico, em 1970, o governo do Estado passou a

! Revolugdo Verde: a iniciativa de institutos de pesquisa em produzir sementes de trigo e milho mais produtivas
se configurou no inicio da Revolugdo Verde. No Brasil, esta Revolugédo levou ao aumento da pecuaria extensiva
e na mecanizacdo das atividades agricolas, que representam o sistema moderno de produgdo, reduzindo o
trabalho manual do homem no campo, procedimento dominante no sistema tradicional de produgdo rural
(GUTBERLET, 1999).
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oferecer incentivos legais para construir e ampliar as agroinddstrias. Tais incentivos incluiam,
por exemplo, o fornecimento gratuito de terrenos, terraplenagem, rede de energia e também
estabelecia isencdo de impostos (PAIM, 2006).

Conforme foram se desenvolvendo, as agroindustrias de suinos e aves passaram a
exigir dos produtores sistemas produtivos mais mecanizados e intensivos, com o objetivo de
alcancar volumes crescentes de produgdo e produtividade, o que demandava menor
interferéncia humana no processo produtivo®. O poder de negociacéo da indGstria sobre os
produtores provocou a verticalizacdo® da producdo, a exclusdo de milhares de pequenos
produtores da atividade e a manutencdo apenas daqueles cuja produgdo atendesse 0s
requisitos de quantidade e qualidade.

Além dos impactos no modo de producdo e no cotidiano dos produtores, o
crescimento das agroindustrias trouxe novas fabricas de equipamentos e suprimentos para a
cidade-pélo da regido (Chapecd), o que também atraiu forca de trabalho do meio rural para a
cidade, ampliando 0 movimento de éxodo rural.

Os agricultores descontentes com a forma de exploracdo das suas atividades pelas
agroindustrias organizaram-se em movimentos sociais, dentre os quais 0 Movimento das
Mulheres Agricultoras (MMA), atual Movimento das Mulheres Camponesas (MMC) (PAIM,
2006) e a Associacdo dos Pequenos Agricultores do Oeste Catarinense (APACO), em 1989
(BADALOTTI, 2003). Esses movimentos buscavam a manutengdo dos agricultores no meio
rural com novas alternativas de producdo e de renda.

Muitos produtores optaram pela producdo de leite, que ja era uma atividade de
subsisténcia em suas propriedades e que, inicialmente, ndo exigia grande aporte de capital.
Segundo Testa et al (1996; 2003), o leite tem potencial produtivo na quase totalidade das
propriedades rurais porque viabiliza a agricultura familiar com renda mensal. E uma atividade
igualmente importante até mesmo para 0S menores municipios, pois, dadas as suas
caracteristicas, dinamiza a economia local. Desta forma, conforme apontam os dados do
ultimo Censo Agropecuario (IBGE, 2006), o numero de propriedades familiares produtoras de
leite evoluiu de 25 mil, em 1990, para mais de 47 mil em 2006, distribuidas nos 118

municipios do Oeste Catarinense.

2 Processo produtivo neste trabalho se refere as etapas que constituem a producdo de um produto, desde a
producdo primaria, processamento ou transformacao até a comercializagdo do produto final.

* Verticalizagao: refere-se & integracao vertical entre indGstria e produtor rural, na qual a indstria coordena, por
exemplo, o modo, a escala e as caracteristicas de qualidade da producdo, por meio de determinacfes em
contratos estabelecidos com o produtor.
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Apesar da sua recente expansdao como atividade produtiva, hd décadas a pecuéria
leiteira no Brasil vem enfrentando obstaculos ao seu desenvolvimento. Durante 45 anos o
governo federal estabeleceu um tabelamento de precos que impedia a competicdo entre os
agentes e inibia a qualificacdo desta atividade. Esta regulacdo foi encerrada em 1991 e
ressaltou as deficiéncias de organizacédo e de tecnologia do setor leiteiro no pais. A fragilidade
do setor também ficou evidente com a abertura econdmica brasileira nesta época, que trouxe
consigo empresas multinacionais de lacteos para o pais e que passaram a incorporar
tecnologias para producdo em alta escala e padrdes internacionais de qualidade para competir
com a producdo de lacteos nacional.

As necessidades de regulacdo das técnicas de producdo, identidade e qualidade do
leite brasileiro geraram um novo desafio aos produtores. Em 2002, o governo federal criou no
pais a Instrucdo Normativa 51 (IN51)* que impde aos produtores investimentos técnicos e
instalagbes padronizadas, com o objetivo de garantir higiene e qualidade em todo o processo
produtivo (BRASIL, Instru¢cdo Normativa n° 51, 2002). Esta legislacdo ainda estd em fase de
instauracdo e, conforme Testa et al (2003) e Dorigon (2008) pode se tornar um impasse a
manutencdo da atividade pelos pequenos produtores que ndo possuirem capital demandado
para 0s investimentos. A inadequacdo das propriedades as normas pode provocar
consequéncias como a exclusdo de parte delas do mercado, seja pela inspecdo sanitaria ou
pelas industrias de laticinios que deverdo comprar matéria-prima de produtores qualificados.

A producéo de leite em Santa Catarina cresceu mais de 340% em 30 anos, de acordo
com os dados do Gltimo Censo Agropecuéario (IBGE, 2006)°. O Oeste é a principal
mesorregido produtora do Estado e, até 2015, muitas das suas propriedades rurais terdo 0s
cultivos de lavouras anuais, como graos e fumo, substituidos por pastagens para a pecuaria
leiteira (ALTMANN; MIOR; ZOLDAN, 2008). A producdo agropecuaria regional ¢
predominantemente familiar, com renda decorrente de producao de leite, milho, suinos, feijao,
fumo e aves. No entanto, as chances de expansao da producéo de milho e feijdo se limitam em
funcdo da baixa disponibilidade de terras na maioria dos estabelecimentos. Isso também
ocorre no caso de aves e suinos, que estdo em processo de selecdo/exclusédo de produtores e

exigem altos investimentos para a manutencdo da atividade (TESTA et al., 2003).

* Instrucdo Normativa 51 ou IN51: iniciativa do Governo Federal frente a uma necessidade de aperfeicoar e
modernizar a legislacdo sanitaria federal sobre a producdo de leite, de 18/09/2002. Os estabelecimentos
produtores tiveram prazo para adequacao até julho de 2005 (BRASIL, 2002).

> A producdo de leite anual do Estado teve registros superiores a 409,8 milhdes de litros em 1975, a 603,7
milhdes de litros em 1985, a 869,4 milhdes de litros em 1995 e a 1,3 bilhdes de litros em 2006 (IBGE, 2006).
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As tendéncias do setor agropecudrio e as exigéncias de qualidade do leite pelas
indUstrias tém afetado além da gestdo das propriedades rurais, o cotidiano e as rela¢des entre
os produtores. No caso do Oeste Catarinense, a cooperagdo foi um traco historico desde a sua
colonizacdo, quando os produtores rurais enfrentavam problematicas de forma conjunta e
praticavam a ajuda mutua e a solidariedade através de obras em mutires, empréstimo de
ferramentas e de animais, dentre outras atividades. Estas interacbes sdo, segundo Tesche
(2007), um embrido para redes sociais com estruturas informais, tais como parentesco,
compadrio, vizinhanca e amizade, ou formais, como a Igreja, os partidos politicos,
movimentos sindicais, associagcdes e cooperativas.

No caso da fragilidade da atividade leiteira no Oeste Catarinense nos dltimos 20
anos, a APACO teve papel fundamental e efetivo. Desde a sua criacéo, esta organizacdo busca
possibilitar a reproducdo das atividades agropecuarias em propriedades rurais familiares, por
meio de programas e projetos proprios e em parceria com outras instituicbes publicas e
privadas, e multiplicar as suas agdes em novas redes.

Em 2002, a partir de um programa de Agroindustrializacdo Familiar, a APACO
articulou-se com cooperativas de produtores de leite e outros agentes e formou uma Rede
chamada Ascooper (Associagdo das Cooperativas e AssociacOes de Produtores Rurais do
Oeste de Santa Catarina). Esta Rede vem representando mais de 3.000 produtores de leite
associados a 19 cooperativas, desenvolvendo estratégias de fortalecimento, ampliagdo e
qualificacdo da producdo. Nela, os produtores estabelecem relacdes formais com as
cooperativas através da entrega do leite e, a0 mesmo tempo, relacbes paralelas formais e
informais entre si e com outras cooperativas, associacdes e grupos de cooperagdo para
producéo de sementes para pasto e produtos agroecologicos.

Apesar de manterem caracteristicas de agricultura familiar, com o uso de mao-de-
obra familiar e alguns casos de relagdes de reciprocidade com vizinhos, amigos e parentes em
redes de cooperacdo (TESCHE, 2007), o comportamento competitivo também faz parte da
realidade dos produtores rurais. Ao se relacionarem com diferentes atores, eles podem
assumir um comportamento competitivo ou cooperativo, conforme o objetivo da sua relagdo
com cada um deles. Na producéo de leite a cooperagdo ocorre, por exemplo, na articulagdo
entre produtores pela obtencdo de um preco melhor na venda do produto, enquanto a
competicdo se da quando ha disputa de preco e os produtores assumem um comportamento de

ganhos individuais.
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Juntos, produtores, clientes, fornecedores, complementadores e competidores que
participam da cadeia produtiva do leite desenvolvem uma Rede de Valor®, em que buscam
gerar valor para seus produtos atraves de estratégias e recursos que promovam o maior ganho
possivel para todos, com o menor custo.

Todos os agentes que compde a Rede de Valor sdo competidores entre si quando
almejam ampliar seu poder, agregar mais valor aos seus produtos e obter maiores ganhos
individuais. Porém, para atingir a estes objetivos, 0s agentes e produtores podem recorrer a
cooperacdo entre si, 0 que pode Ihes permitir ganhos superiores aos individuais e exercer mais
de um papel na Rede de Valor ao mesmo tempo.

Essa logica de interacdo em que h& cooperacdo entre competidores coloca em
questdo os interesses e beneficios mutuos e individuais. Na producdo de leite, quando os
produtores negociam sozinhos pelo preco do leite, possuem menor poder de barganha sobre o
comprador. No entanto, quando usam das relagdes que mantém entre si para obterem um
melhor preco pelo litro do leite (seja pela comercializagdo em maior quantidade ou pela

"), eles estdo cooperando pelos ganhos mituos e aumentando seu

formagao de “linhas de leite
poder de negociacdo, embora em momento posterior venham a competir no acesso ao
mercado por serem competidores na atividade.

Para analisar este tipo de situacdo em que had cooperagdo e competicao
simultaneamente entre competidores, Nalebuff e Brandenburger (1996) criaram o termo
coopeticdo, que une os termos ‘“‘cooperagdo” e “competi¢do” em uma “cooperacdo
competitiva”. Este conceito emergente e pouco investigado pode ser aplicado a diversas areas
de estudo (LEAO, 2004; BENGTSSON; KOCK, 2000).

A coopeticdo é positiva para 0s atores quando, ao cooperar com um competidor, se
amplia o tamanho do mercado por alocarem-se os competidores em uma mesma regido
(NALEBUFF; BRANDENBURGER, 1996). Desta forma, a concentracdo de atores de
determinado tipo de producdo ou comercializacdo em uma regido delimitada pode torna-la
uma referéncia para 0s compradores, que saberdo onde adquirir 0 produto sem

necessariamente buscéa-lo em outros mercados. A producdo de leite no Oeste Catarinense é

® Rede de Valor: formada pelos diversos participantes do jogo de negécios, os quais trazem individualmente
valores adicionais para 0 jogo, ou seja, cada agente contribui com o que tem de valor no jogo de negdcios. Quem
possui maior valor adicional perante os outros jogadores é aquele com maior poder nas negociag6es. Um jogador
conhece seu valor ao observar a sua importdncia para a formagdo do “bolo” de valor (NALEBUFF;
BRANDENBURGER, 1996).

" Linha de leite: mapeamento de propriedades rurais produtoras de leite concentradas em uma determinada
comunidade ou regido, nas quais se realiza coleta de leite a granel.
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um exemplo em que diversos produtores competidores estdo cooperando e formando uma das
mais importantes bacias leiteiras do pais.

Apesar de benéficas para o desenvolvimento de determinadas atividades, a
cooperacdo e a competicdo simultaneas podem gerar conflitos em decorréncia dos aspectos de
jogo de negocios. A cooperagdo resulta em ganhos mutuos (“ganha-ganha” ou soma positiva),
enquanto a competi¢do gera ganho para um jogador e perda para outro (“ganha-perde” ou
soma zero). Ou seja, a coopeticdo implica em conflitos internos e entre 0s agentes, que devem
lidar com seus sentimentos ambiguos, provocados pela escolha entre comportamentos de
concorréncia e cooperagao.

Neste contexto, esta pesquisa analisa a cooperacdo, a competicdo e a coopetigdo
entre os produtores de leite do Oeste Catarinense e os agentes que formam suas Redes de
Valor. Para atender ao objetivo geral da pesquisa, apds a apresentacdo do problema e da
metodologia de pesquisa, recorre-se a referenciais tedricos sobre estratégias de competicao,
cooperacéo e a Teoria da Coopetigéo, de Nalebuff e Brandenburger (1996).

O trabalho apresenta também uma caracterizacao sobre a cadeia produtiva do leite no
Brasil, abordando-se a sua evolucdo, com foco no Oeste de Santa Catarina. Utilizando-se dos
dados primarios coletados na pesquisa e apoiando-se em dados secundarios obtidos em
documentos e bibliografias diversas sobre a regido, caracteriza-se a Rede Ascooper,
organizacdo importante para promover a articulagcdo entre agentes e o desenvolvimento da
cadeia produtiva do leite.

Para finalizar, identificam-se os produtores e a producédo de leite em seus diversos
aspectos de estrutura familiar, social e produtiva, bem como suas relagdes com os agentes da
Rede de Valor. Analisam-se, assim, 0s objetivos, 0os comportamentos, os resultados e as

percepcOes dos produtores em termos de competicdo, cooperacao e coopetigao.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

No Oeste Catarinense ha uma diversidade de organizacBes e movimentos sociais.
Originalmente focados na formacéo e organizacéo politica e social, atualmente preocupam-se
inclusive com a viabilizacdo econémica do publico ao qual atendem.

A APACO atua h& 20 anos como uma organizacdo nao governamental representativa
para os produtores rurais da regido. Para promover e apoiar o desenvolvimento da agricultura

familiar fomentou os Grupos de Cooperacdo Agricola (GCAs) e a Unidade Central das
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Agroinddstrias Familiares Rurais do Oeste Catarinense (UCAF), em que busca incentivar a
agregacdo de valor aos produtos agricolas, orientar os produtores, participar da discussdo de
politicas pablicas para o meio rural, entre outras atividades.

A Rede Ascooper, fundada ha oito anos, vem atuando como expoente da APACO.
Seu crescimento e independéncia como organizacdo despontaram da necessidade de atuar
com um foco maior na atividade leiteira. A APACO e a Rede Ascooper possuem “estratégias
regionais que orientam sua atuacdo comum, as quais sao construidas capilarmente a sua rede
organizacional que vai até as comunidades rurais”. Ou seja, elas se articulam “para além dos
espacos especificos que coordenam” (ROVER, 2007, p. 150), de forma paralela e
complementar.

A Ascooper iniciou suas atividades participando como representante catarinense em
debates com outras organizacdes do Rio Grande do Sul e do Parana acerca dos desafios e dos
fatores-chave para a competitividade da atividade leiteira na regido Sul do pais (SCHUBERT;
NIEDERLE, 2009). Fatores como frete, assisténcia técnica especializada, acesso ao crédito e
comercializacdo sdo importantes quando se trata da manutencdo da atividade leiteira, e as
cooperativas da Rede Ascooper, de maneira geral, facilitam o acesso a estes fatores aos
produtores de leite cooperados. Contudo, Testa et al. (2003) compreendem que,
regionalmente, isso ocorre de forma desigual entre os produtores. Aqueles mais capitalizados,
ou seja, com maior area, renda, producdo e capital de giro acabam tendo acesso facilitado ao
crédito e servicos devido a sua credibilidade perante as organizacdes.

Outra questdo fundamental que influencia na organizacdo e no desenvolvimento da
atividade leiteira s@o as ac¢Oes oportunistas de alguns produtores de leite associados de
cooperativas, que sO recorrem a estas quando elas oferecem o melhor preco, se comparado aos
demais compradores do mercado. Reflete-se nisto uma mudanca de comportamento dos
produtores nos Gltimos tempos (CHADDAD, 2007).

Antigamente, a participacdo do produtor em cooperativas ocorria por falta de opcéo
para quem vender, devido a fatores como o0 seu baixo volume de producdo. As cooperativas
adquirem o produto até mesmo dos menores produtores por causa dos seus principios
cooperativistas’com o0s quais muitos produtores com formacdo politica e religiosa se
identificam. De alguns anos para c4, a participacdo de muitos produtores de leite passou a ser

motivada pela sua situacdo econdmica dificil, a pressdo pelo controle de custos e pela

® Principios cooperativistas envolvem ades&o voluntéria e livre, gestdo democratica, participagdo econdmica dos
membros, autonomia e independéncia, educagdo, formacdo e informacdo, intercooperacdo e interesse pela
comunidade (OCB, 2010).
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dificuldade em ser competitivo no mercado. Conseqiientemente, os produtores “tendem a
utilizar os servigos da empresa que lhes oferecer a melhor proposicdo de valor em termos de
preco, qualidade de produtos e servigos e retornos financeiros” (CHADDAD, 2007, p. 7).

A tomada de decisdes dos agentes pela atuacdo cooperativa é influenciada também
pelos recursos individuais dos mesmos. Quanto mais desprovido de recursos e desorganizado
gerencialmente for um agente, menor o seu poder para negociar. Por isso, é habitual que
agentes mais frageis se unam em diferentes grupos sociais e construam dindmicas
organizacionais para ampliar seu poder (ROVER, 2007). Neste sentido, os agentes podem ser
complementadores, ou seja, agregar valor um ao outro, complementando-se nos fatores em
que sdo deficientes (NALEBUFF; BRANDENBURGER, 1996).

A complementacdo ocorre também entre produtores rurais que competem na mesma
atividade. Por exemplo, os produtores de leite buscam ser mais competitivos, mas, para isso,
cooperam entre si para alcangar maior poder de negociacdo com a inddstria de laticinios, que
€ uma compradora do seu produto. Assim, tém-se agentes que cooperam e competem na
mesma atividade, o que pode provocar entre eles conflitos sobre quais sdo as suas prioridades.
Deve-se considerar que quando ocorre conflito, reduz-se o poder do agente (ROVER, 2007).
Por isso, é importante um ator intermediario, como uma associacao, que coordene e defina
como ocorrerd a competicdo e a cooperacao entre eles (BENGTSSON; KOCK, 2000). Neste
caso, 0S agentes estabelecerdo um comportamento colaborativo com a associagao
intermediadora.

Observando-se que esta situacdo ocorre no Oeste de Santa Catarina diante da
dindmica da producéo de leite na regido de abrangéncia da Rede Ascooper e das relagdes de
competicdo, cooperacdo e coopeticdo entre produtores, fizeram-se 0s seguintes

guestionamentos:

a) qual o tipo de relacdo predominante estabelecida entre os produtores de leite
(competitiva, cooperativa ou coopetitiva)? A competicdo € concomitante a
cooperagéo?

b) qual a finalidade das atividades realizadas em rede entre os produtores de leite?

c) em que momentos os produtores de leite atuam em rede (cooperacdo) e em que
momentos atuam individualmente (competicéo)?

d) qual a funcdo da Rede Ascooper e das cooperativas associadas em relagéo aos
produtores de leite?
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e) quais os resultados gerados para os produtores de leite levando-se em
consideracdo a implementacdo de estratégias mais cooperativas, competitivas ou
coopetitivas?

f) ha relagdes de complementaridade a partir dos comportamentos dos atores
investigados? Como estas relagdes se manifestam?

Visto isso, desenvolveu-se a questdo norteadora deste trabalho:

Considerando-se os produtores de leite da regido da Rede Ascooper, como se déo as

relacBes e as atividades exercidas em rede pelos produtores de leite do Oeste Catarinense e
quais os resultados concretos e os percebidos pelos mesmos em termos de cooperagéo,

competicdo e coopeticdo?

1.2 OBJETIVOS DE PESQUISA

Esta pesquisa teve como objetivo analisar as relagbes sociais, as atividades
produtivas e os resultados concretos e percebidos pelos produtores de leite na regido da Rede
Ascooper, no Oeste Catarinense, quanto ao seu comportamento cooperativo, competitivo e
coopetitivo. Para isso, propuseram-se 0s seguintes objetivos especificos:

a) identificar produtores de leite associados, ex-associados e ndo associados as
cooperativas da Rede Ascooper e suas motivacoes para desenvolver atividades em
redes e individualmente;

b) caracterizar as relagcOes, as acdes e os resultados concretos e percebidos pelos
produtores de leite sobre suas atividades desenvolvidas em rede e
individualmente, em termos de cooperagéo, competicdo e coopeticao;

c) analisar a atuacdo das cooperativas e da Rede Ascooper enquanto intermediaria

das atividades desenvolvidas em rede pelos produtores de leite.
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2 METODOLOGIA

Para analisar as relacfes e 0s objetivos dos produtores de leite da regido do Oeste
Catarinense foi realizado um estudo empirico, utilizando-se procedimentos técnicos que
possibilitaram testar o referencial tedrico-conceitual. Desta forma, podem-se revelar novas
perspectivas e descobertas, através de descri¢des, interpretacdes e explicacdes sobre a
realidade investigada. Um levantamento eficaz permite ao pesquisador apresentar
encadeamentos que demonstrem seu raciocinio critico, procurando rigor cientifico e
atendimento dos propdsitos da pesquisa e do tema-problema (MARTINS, 2006).

Utilizou-se nesta pesquisa uma abordagem qualitativa, expressando o fendmeno de
estudo a partir da realidade e da perspectiva das pessoas que dele participam (BRYMAN,
2000). Logo, utilizaram-se as vivéncias individuais, comportamentos e funcionamento
organizacional, movimentos sociais e fenébmenos culturais (STRAUSS; CORBIN, 2008),
contemplando-se a visdo de mundo dos sujeitos investigados.

Realizou-se pesquisa bibliografica e documental, com a busca e compilacdo de
informacdes em livros e outros meio de publicacdo (RODRIGUES, 2007), valendo-se de
documentos diversos. Foram pesquisadas fontes no Portal da CAPES (Coordenagdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Ensino Superior), artigos cientificos, teses e dissertagdes,
banco de dados do IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) e dados oficiais dos
municipios, entre outros. Também foram consultados sites de associa¢fes e cooperativas de
laticinios que tratam da regido de estudo e da situacdo dos produtores rurais. Os dados foram
identificados, selecionados e fichados, com o objetivo de corroborar informagdes obtidas por
outras fontes, conforme sugere Yin (2001).

A pesquisa de campo teve inicio com um estudo exploratério, que € apropriado
quando a realidade é pouco conhecida pelo pesquisador (GIL, 1987). Na ocasido foram
realizadas 11 entrevistas com informantes-chaves da regiéo, tais como representantes e lideres
de movimentos de classe, de instituicdes de apoio e de pesquisa e professores universitarios,
com a finalidade de observar e conhecer o0 objeto de estudo e seu contexto.

Empregou-se roteiro de entrevista semi-estruturado, questionando-os acerca da
historia, da cultura e da economia regional, com foco na cadeia produtiva do leite, a estrutura
do setor, as dificuldades encontradas pelos produtores, os tipos de producdo agropecuaria
alternativos ao leite e sobre a atuagdo de instituicdes e cooperativas ligadas & Rede Ascooper e

a sua originaria, APACO.
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Essas informacBes foram Uteis para o desenvolvimento de critérios para a
identificacéo e a selecdo dos produtores de leite que participaram da pesquisa, bem como para
a elaboracéo e o aprimoramento dos instrumentos de coleta de dados.

Foram contatadas 19 cooperativas ligadas a Rede Ascooper e aplicado um roteiro de
entrevista semi-estruturado com questbes acerca do numero de associados, tempo de
existéncia, estrutura de coleta e comercializacdo do leite, forma de pagamento (bonificacdo
por qualidade ou quantidade) e numero de municipios de abrangéncia. Este levantamento
permitiu a selecdo de cinco municipios de duas microrregies para desenvolver a pesquisa,
em vista das cooperativas que atuam somente em nivel municipal. Todas as demais
cooperativas que atuavam em mais de um municipio foram descartadas da amostra, por
questdes de viabilizacdo da pesquisa.

Escolheram-se amostras intencionais, selecionadas por tipicidade e acessibilidade
(VERGARA, 2005). A coleta de dados teve duracdo aproximada de 15 dias e constituiu-se
por visitas a 20 propriedades, em cinco municipios, considerando-se o tempo habil para a
viabilizacao da pesquisa.

Nesta pesquisa utilizou-se também a técnica de observacdo ndo participante, que
permite a coleta de dados de situagdes. De acordo com Richardson, o pesquisador, ao aplicar
este procedimento, atua como espectador atento, sem agir como membro do grupo
pesquisado. Desta forma, deve se basear nos objetivos da pesquisa e registrar 0 maximo de
ocorréncias que interessem a sua investigacdo (RICHARDSON, 2009).

Das propriedades selecionadas, cinco nunca participaram de cooperativas de leite
(uma em cada municipio), cinco sdo ex-cooperativadas (uma em cada municipio) e 10 séo
cooperativadas (duas em cada municipio). A amostra foi intencional, ndo-probabilistica,
selecionada por julgamento, com apoio das cooperativas dos municipios visitados e
considerando-se a facilidade de aplicagéo. As entrevistas foram gravadas e o roteiro semi-
estruturado abordou os seguintes topicos:

a) caracterizacdo da propriedade (historia, tamanho, mé&o-de-obra, producdo,
produtividade, fonte de renda, tecnologias utilizadas, ferramentas de gestdo e
estratégias utilizadas);

b) participacdo em redes sociais formais (cooperativas, associa¢des, sindicatos,
outros);

c) caracteristicas das redes sociais informais (familia, amigos, vizinhos, outras);

d) desenho da Rede de Valor, conforme Nalebuff e Brandenburger (1996);

e) atividades desenvolvidas em rede;
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f) atividades desenvolvidas individualmente;
g) realidade, posicdo e percep¢do dos produtores quanto as atividades, relacdes e

resultados, considerando as relacfes de competicdo, cooperacao e coopeticéo.

Entrevistas sdo depoimentos verbais e estdo sujeitas a problemas como articulagéo
pobre ou imprecisa do entrevistado. Durante a coleta de dados, o entrevistador deve
interpretar as informacgdes como estdo sendo coletadas e saber “imediatamente se as fontes de
informacao se contradizem e levam a necessidade de evidéncias adicionais” (YIN, 2001,
p.84). As entrevistas gravadas foram transcritas para analise.

A fase analitica da pesquisa exige que o pesquisador escolha entre diversas técnicas
(YIN, 2001). Neste estudo utilizou-se a analise de contetudo das entrevistas, com auxilio do
software Sphinx. Trata-se de um sistema para pesquisa e analise de dados que permite a
entrada de dados, filtros, cruzamentos, além de recursos para analise de dados com elaboracéo
de tabelas e gréficos diversos (FREITAS et al, 2008). A partir do contetdo das entrevistas
transcrito para o software, realizou-se uma leitura flutuante, em que foram obtidas as
primeiras impressdes sobre as mesmas e, posteriormente, estabeleceram-se categorias,
conforme as perguntas e as respostas coletadas. Assim, criaram-se critérios de classificacéo
dos resultados em categorias de significacdo (ROCHA; DEUSDARA, 2005).

Na analise de contedo se estabelecem categorias e observam-se as freqiiéncias com
gue determinados elementos incidem sobre cada uma delas (SILVERMAN, 2009). Visto que
esta técnica ndo se restringe a descricdo dos contetdos (MARTINS, 2006) e que se trata de
um procedimento que permite uma série de inferéncias a partir da sistematizacdo dos dados
coletados, as categorias de respostas e as freqliéncias das citacbes e observacdes dos
entrevistados permitiram uma abordagem explicativa ou interpretativa.

Os conjuntos de categorias foram:

a) producdo de leite (animais, area destinada a producdo, beneficiamento, grupos

para producéo, producdo mensal, resfriamento e transporte);

b) propriedade (histéria, atividades, renda, area total);

c) produtores (idade, escolaridade, filhos, residentes, mao-de-obra, renda nao-

agricola, grupos na comunidade);

d) estratégia (acesso e uso de crédito; estratégia para a atividade leiteira,

investimentos, ferramentas de registro, gestao e controle);

e) percepcdes (beneficios e dificuldades da cooperacédo, beneficios e dificuldades do

trabalho individual);
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f) coopeticdo (competicdo, coopetigédo); e
g) rede de Valor (cliente, complementador, competidor, fornecedor).

As categorias foram relacionadas com o0s objetivos da pesquisa, buscando-se
respondé-los. Também foi utilizada a literatura pesquisada ao longo das anélises, fazendo-se
contrapontos com os resultados da pesquisa.
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3 ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS E INTERORGANIZACIONAIS

As mudancas ocorridas nos ultimos anos quanto a disponibilidade e o uso de recursos
por diversos atores vém gerando novas demandas as organizagdes. Pode-se citar a demanda
dos consumidores acerca de informacdes sobre processos produtivos, a estruturacdo de novas
cadeias produtivas, a orientacdo das empresas para o mercado, entre outros fatores que
provocam a necessidade de adequacdo das organizacBes aos cenarios emergentes.

Neste contexto, a compreensdo do conceito de estratégia € fundamental. Estratégia
tem origem no termo grego “strategos”, que significa general do exército (MINTZBERG,
1987, p.12). Usado ha séculos para representar a busca pela destruicdo do inimigo através do
uso eficaz de recursos em guerras, o conceito de estratégia evoluiu quanto as suas dimensfes
e objetivos, especialmente apds a Segunda Guerra Mundial. Nesta época, a necessidade dos
paises em se reconstruir gerou uma aceleracdo do mercado de produtos e servigos, da
competitividade entre as empresas e do desenvolvimento e do uso de ciéncia e tecnologia.
Surge, portanto, a estratégia como forma de controlar mercados e organizac@es, tentando-se
moldar o ambiente competitivo (BRACKER, 1980; GHEMAWAT, 2002).

Os tedricos modernos diferenciam estratégia conforme: (1) a amplitude do conceito
de estratégia gerencial; (2) os componentes - se houverem; e (3) a inclusdo do processo de
formulacdo da estratégia (BRAKER, 1980). A conduta e o resultado das organizacdes as tém
evidenciado de forma autbnoma, buscando vantagem competitiva por meio de forcas externas
ou recursos e capacidades internas (GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 2000).

Tradicionalmente, estratégia se insere num contexto de industria ou estrutura
industrial, tal como descrita por Porter (1990), na qual estdo a firma, seus compradores,
fornecedores e competidores. Com base na dinamica entre estes agentes, Michael Porter
observou a rapidez com que os competidores acrescentam ofertas de produtos ao mercado,
podendo ajusta-las com a demanda, a capacidade produtiva e a rentabilidade das empresas.

Porter (1990) afirma que ha trés tipos genéricos de estratégia: foco em custo, quando
a empresa busca vantagem competitiva a partir dos menores custos de produgéo; foco em
diferenciacdo, em que se busca agregar valor a um produto e diferencia-lo no mercado; e
enfoque em custo ou em diferenciacdo, no qual se atua em mercados de nicho com uma das
duas estratégias anteriores.

Observando que as estratégias das empresas envolvem outros fatores e o ambiente

empresarial € mais complexo do que a visdo porteriana, Simerly e Li (2000) apontam que é
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impossivel maximizar-se ou atingir todos os objetivos estratégicos. Por isso, € importante
reconhecer estas limitagfes quando se busca a sobrevivéncia ao longo prazo no seu ambiente
de atuacéo.

Outros modelos de estratégia também véem a industria de forma ndo-homogénea
(GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 2000), mas com inter-relacdes entre as organizagoes.
Diferentes empresas que atuam em um mesmo setor podem ser agrupadas por seus aspectos
similares, como escala produtiva, servicos, precos, caracteristicas, qualidade, entre outros.
Este agrupamento pode ser percebido pelos diversos stakeholders, devido a proximidade entre
as empresas. Assim, avaliagdes de reputacdo de empresas envolvidas ou de um setor como um
todo pode impactar em suas atividades individuais, bem como em suas relagOes
interorganizacionais (YU; LESTER, 2008), podendo gerar reacfes estratégicas individuais ou
interfirmas.

Dos trabalhos sobre estratégia de organizacfes, um dos principais tedricos é Henry
Mintzberg. O autor apresenta cinco conceitos para estratégia, cujos termos em inglés formam
os “5 Ps da Estratégia” (MINTZBERG, 1987):

a) estratégia como plano (plan): € uma diretriz ou uma série de diretrizes para se

tratar ou negociar uma acéo;

b) estratégia como estratagema (ploy): pode ser um truque usado na intencdo de
enganar um oponente ou concorrente;

c) estratégia como padrdo (pattern): é a constancia de um comportamento, seja ele
intencional ou néo;

d) estratégia como posicdo (position): é a posicdo da organizacdo no seu meio
ambiente, considerando-se um ou mais competidores, ou simplesmente 0 mercado
de atuacdo desta organizacéo;

e) estratégia como perspectiva (perspective): trata da personalidade da organizagé&o,

0 conceito que rege o pensamento e 0 comportamento dos seus membros.

Estes tipos de estratégias ndo sdo excludentes e podem estar inter-relacionados. Por
exemplo, uma estratégia como posicao, a qual a organizacdo almeja determinada posi¢do no
ambiente, pode ser alcancada atraves da estratégia como um plano. Além disso, as estratégias
podem ser divididas em planejadas e realizadas. Mintzberg (1987, p.13) afirma que estratégias
deliberadas sdo intencionalmente realizadas sobre um plano, enquanto nas estratégias

emergentes “os padrdes se desenvolvem na auséncia de intengdes, ou apesar das intengdes (as
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quais ndo se realizam)”. A figura 1 apresenta a diferenca entre as estratégias deliberadas e as

emergentes.

Unrealized

Strategy LY S

\ék ealize
—_—

N 7 — Strategy

Figura 1: Estratégias deliberadas e emergentes.
Fonte: MINTZBERG (1987, p.14).

Estratégias ndo precisam ser deliberadas para serem eficazes. Ha outros fatores que
envolvem a estratégia de forma sistémica e sdo determinantes para 0 Seu sSucesso, cOmMo
fatores organizacionais internos e elementos do ambiente em que ela atua (MINTZBERG,;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). As organizacdes mobilizam, categorizam e aplicam o valor
e 0s conhecimentos dos seus membros, operando com outras organiza¢Ges e individuos
(IRELAND; HITT; VAIDYANATH, 2002) para atingir aos seus objetivos. O uso exclusivo
de recursos internos ou a exploracdo das relagdes interorganizacionais modifica o escopo da
estratégia, tornando-a organizacional ou interorganizacional.

Este trabalho abordou as estratégias interorganizacionais entre produtores rurais da
cadeia produtiva do leite no Oeste Catarinense. As parcerias estratégicas entre esses atores sao
formas de arranjos cooperativos interorganizacionais, ou seja, entre agentes que cooperam
entre si e que podem ser ao mesmo tempo fornecedores e clientes, ou concorrentes em outros
dominios (MINTZBERG; AHLSTRAD; LAMPEL, 2000), formal ou informalmente.

Em aliancas estratégicas podem-se utilizar contratos formais ou informais, buscando-
se realizar um projeto comum ou estabelecer uma cooperacdo sustentavel, em uma relacéo
duradoura que implica certo grau de independéncia e geracdo de beneficios para ambos 0s
parceiros (JAOUEN; GUNDOLF, 2009).

Para a analise das relacbes entre os produtores de leite do Oeste Catarinense
consideraram-se estratégias de competicdo e cooperagdo entre 0s mesmos e a ocorréncia de
coopeticdo, identificada a partir das suas Redes de Valor (NALEBUFF;
BRANDENBURGER, 1996).
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3.1 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Estratégia competitiva é a busca pela freqiiente alteracdo da posicdo da empresa no seu
setor de atuacdo em relacdo aos concorrentes e sua formulacdo deve considerar a organizagédo
e a industria ou as industrias em que ela compete (PORTER, 1997). Cinco forcas competitivas
basicas, chamadas de “forcas competitivas de Porter” dirigem a concorréncia na industria:
entrantes potenciais, fornecedores, compradores, substitutos e concorrentes na indudstria
(Figura 2).

Ao desenvolver este conceito, Michael Porter cunhou um paradigma dominante para
estratégia empresarial nos anos de 1980, compreendendo que a estrutura industrial influencia
na determinacdo das regras competitivas do jogo de negdcios, assim como das estratégias

potencialmente disponiveis para a empresa (PORTER, 1997).
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Figura 2: As forcas que dirigem a concorréncia na Industria.
Fonte: PORTER (1997, p.23).

O vigor de cada uma das cinco forcas competitivas € uma funcdo da estrutura
industrial, a qual é relativamente estavel, mas pode modificar-se com o passar do tempo, a
medida que uma industria se desenvolve. Os entrantes potenciais representam a ameaca de
novos produtos no mercado de atuacdo da firma, os fornecedores se relacionam com o poder

de barganha dos mesmos sobre a firma, os compradores sdo representados pelo poder de
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negociacdo dos clientes sobre os produtos da firma, os substitutos representam a ameaca de
produtos substitutos aos produzidos pela firma e 0s concorrentes representam o grau de
rivalidade existente dentro do setor de atuacdo da firma (PORTER, 1990; 1997).

Defendendo-se destas forcas competitivas e usando-as a seu favor, uma empresa
pode desenvolver uma estratégia para alcancar uma posicdo favordvel na inddstria. O seu
posicionamento determina se a sua rentabilidade est4 abaixo ou acima da média da industria,
ou seja, se ela € mais ou menos competitiva do que as demais firmas que atuam no mesmo
setor. Assim, uma empresa necessita de uma estratégia para alcancar uma vantagem
competitiva sustentavel, ou seja, uma vantagem duradoura ao longo do tempo (PORTER,
1990).

O entendimento de competi¢do no “approach tradicional definia os concorrentes
como as outras companhias no seu ramo industrial — as companhias que fabricam produtos
semelhantes aos seus” (NALEBUFF; BRANDENBURGER, 1996, p. 30). Desta forma, ela
ocorre em termos de rivalidade entre estas organizagdes, visto que todas buscam monopolizar
a producdo de determinado produto (BENGTSSON; POWELL, 2004) ao longo do tempo.
Porém, quanto mais as organizacfes se esforcam para atender as necessidades dos seus
clientes, a perspectiva da industria passa a ser mais irrelevante (NALEBUFF;
BRANDENBURGER, 1996) para a vantagem competitiva sustentavel.

Existem outras abordagens que podem determinar como as empresas podem alcancar
a vantagem competitiva: a perspectiva baseada em recursos, em que a firma possui
capacidades e recursos que lhes atribuem um dado desempenho, e a abordagem de
capacidades dindmicas, em que a organizacdo explora competéncias internas e externas e as
desenvolve para modificar os ambientes em que atua. No mesmo sentido, a visao relacional é
uma forma de garantir vantagem competitiva, sendo construida sobre aliancas diédicas
interfirmas, em que as empresas combinam recursos de forma a terem um melhor
desempenho quando unidas, do que quando agindo separadamente (PILLAI, 2006).

A influéncia e a atuacdo de outras organizacbes podem se tornar um meio de
melhorar o seu desempenho individual, a partir de parcerias. Comportando-se de forma
cooperativa, podem-se desenvolver estratégias que adégiiem o0s objetivos e recursos

disponiveis pelos diferentes agentes envolvidos.
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3.2 ESTRATEGIAS COOPERATIVAS

A mencdo as estratégias cooperativas demanda uma compreensdo da origem do
comportamento cooperativo e das suas conseqiiéncias em um ambiente de negociacdes.
“Cooperar ¢ atuar junto, de forma coordenada, no trabalho ou nas relagdes socials para atingir
metas comuns. As pessoas cooperam pelo prazer de repartir atividades ou para obter
beneficios mutuos” (CAMPOS et al, 2003, p.25).

Um dos maiores desafios no campo das ciéncias bioldgicas e sociais modernas é
entender a origem e a evolucdo do comportamento cooperativo. Entre teorias que buscam
explica-lo, como as de selecdo de parentesco, reciprocidade e selecdo cultural de grupo, se
destaca a Teoria dos Jogos como abordagem principal. Nesta teoria, 0s agentes se baseiam em
simulacdes, assumindo, em regra, uma estrutura simples de retornos e um pequeno conjunto
de estratégias possiveis (BURTSEV; TURCHIN, 2006). Para Mintzberg (1987) na Teoria dos
Jogos a estratégia representa uma série de questdes que norteiam os jogadores, como um
plano completo, sobre o qual eles fazem escolhas considerando todas as situacdes possiveis.

Nesta logica de Teoria dos Jogos, se insere o Dilema do Prisioneiro, o qual foi criado
por John Nash e Ihe atribuiu 0 Prémio Nobel de Economia de 1994. Neste Dilema, ha dois
prisioneiros que devem escolher situagdes de cooperagdo, ou de delacdo na prisdo. As
escolhas dos prisioneiros podem resultar ou em penas mais duras para ambos, ou na
absolvicdo de um e condenacdo de outro, ou na condenacdo de ambos com penas mais
brandas. Com informac6es limitadas e sem saber as escolhas um do outro, os prisioneiros
entram em um jogo de dificil resolugdo, no qual a cooperacdo aparece como a melhor opcéao
para ambos, resultando em condenacdo para ambos com penas mais brandas.

Se feita uma analogia com o ambiente de negécios, Cohen, Riolo e Axelrod (2001)
observam que a cooperacdo € a maior forca presente neste Dilema, e que dificilmente serd
duradoura em situacdes de jogos de negocios, pois as sequéncias de interagdes entre agentes
podem ser curtas e 0s mesmos podem mudar suas estratégias rapidamente.

O Dilema do Prisioneiro mostra que os interesses individuais imediatos se
contrapdem a “aloca¢do socialmente oOtima dos recursos”, sendo necessario buscar nos
recursos comuns aos agentes, tais como as estruturas sociais, o instrumento para a solucdo dos
dilemas da acdo coletiva. Assume-se, assim, que “os individuos ndo agem
independentemente, que seus objetivos ndo sdo estabelecidos de maneira isolada e seu
comportamento nem sempre € estritamente egoista” (ABRAMOVAY, 2000, p. 4).
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A abordagem da Teoria dos Jogos se relaciona com a Teoria da Coopeticdo porque
nos jogos de negdcios ha uma questdo prioritaria: acertar nas estratégias e nas tomadas de
decisbes (NALEBUFF; BRANDENBURGER, 1996). Porém, assim como ocorre com 0S
atores que interagem na Rede de Valor da Teoria da Coopeticdo, nenhuma decisdo pode ser
tomada de forma independente de outros fatores (como enfatiza a Teoria dos Jogos).

Um debate crescente na literatura sobre jogos esta demonstrando haver quatro
elementos béasicos relacionados a estrutura e aos jogadores, determinando seus
comportamentos: beneficios pecuniarios, tipos de jogadores, informac6es sobre estes e os elos
desenvolvidos entre si em diferentes situacfes. Os niveis de cooperacdo tendem a serem
maiores em situacbes com menos medo e ganancia dos jogadores e com maiores ganhos
cooperativos (SCHMIDT et al, 2001).

Situacdes de cooperacdo sugerem interdependéncia entre parceiros. Neste sentido,
Ostrom (1998) observa que se formam “dilemas sociais”, que sdo momentos nos quais os
individuos interdependentes enfrentam escolhas em beneficio proprio ou do grupo. Nesta
escolha, um individuo deve optar entre algo que pode ser igualmente positivo para todos 0s
participantes, ou pode ser positivo somente para si, sendo que esta Ultima opcdo pode
prejudicar todos os demais participantes.

Esta dindmica no jogo de negdcios ocorre intuitivamente ou formalmente, pois
envolve mudancas rapidas de tecnologia, as forgas de mercado e os efeitos de feedback sobre
as organizacGes (TEECE; PISANO; SCHUEN, 1997). No jogo admitem-se processos de
adaptacdo dos agentes, mas ndo se dedica atencdo aos detalhes das interacdes, como quem
interage com quem. Isto € importante, pois a estrutura social pode servir para a cooperacdo em
longo prazo (COHEN; RIOLO; AXELROD, 2001).

A cooperacdo formal ou informal € o resultado de um amplo alcance de motivos e
metas, em uma variedade de formas, e ocorre além de fronteiras verticais ou horizontais,
como no caso das aliancas estratégicas (GULATI, 1998). Stacey (1995) ressalta que atuar
formal ou informalmente néo significa ter mais ou menos estabilidade. As redes informais
podem ser estaveis e dependem da proximidade social dos individuos. Cada individuo
desenvolve ligagdes com inimeros outros individuos, assim como a organizacdo a que ele
pertence.

As relacdes informais requerem proximidade geogréafica, a qual facilita a freqiiéncia
de contatos e inter-relacbes extranegociais (MORALES; NAVARRO; JULVE, 2002). De
toda forma, a experiéncia de interagcfes como parcerias € um fator que pode gerar ganhos para

as firmas, pois desenvolvem capacidades relacionais que elevam as habilidades de extrair
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valor de aliangas subsequentes e geram beneficios mutuos aos parceiros (GULATI; LAVIE;
SINGH, 2009).

Parceria significa resolucdo de problemas interorganizacionais e pode ocorrer de
duas formas: (1) pelos seus atributos tais como confianca, visao partilhada e compromisso de
longo prazo; ou (2) pelo processo de homologagéo do desenvolvimento de uma misséo, de
acordos sobre metas e de oficinas para a conducdo ou organizacdo dos parceiros
(CROWLEY; KARIM, 1995). Ou seja, a parceria pode se relacionar com fatores que
aproximam os agentes, como a confianca, ou pode ser estimulada por objetivos mais amplos,
como uma misséo ou um projeto de desenvolvimento, por exemplo.

Considerando-se as relagdes de parceria a partir do paradigma cooperativo, Dagnino
e Padula (2007) reconhecem que este tem sido tradicionalmente caracterizado por um viés em
que as firmas fazem parte de um jogo ganha-ganha baseado nos seus interesses convergentes.
Por outro lado, os autores criticam o fato de que esse paradigma admite apenas
interdependéncias positivas interfirmas no jogo de negdcios, quando em uma anélise concreta
deveriam ser consideradas ambas as interdependéncias positivas e negativas entre as
empresas. Uma visdo mais ampla de cooperacdo admite a inclusdo de questdes concorrenciais
(interdependéncias negativas) no esforco para alcangar uma vantagem colaborativa
(interdependéncias positivas).

Trazendo estas questdes a pratica gerencial, Wilkinson e Young (2002) observam
que as firmas ndo sobrevivem e prosperam somente por seus proprios esforgos individuais. O
desempenho de cada empresa depende do desempenho das outras, da natureza e da qualidade
das relacOes diretas e indiretas que elas desenvolvem, bem como das suas contrapartidas.

Neste contexto, hd em torno das estratégias cooperativas um mix de elementos
competitivos e cooperativos, evidentes também nos principais eixos de pesquisa econémica e
gerencial, baseados na dicotomia entre a competicdo e a cooperacdo (DAGNINO; PADULA,
2002). Na ocorréncia de ambas, simultaneamente, tem-se um comportamento hibrido em

relagOes de interagdo chamado coopeticéo.
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4 TEORIA DA COOPETICAO

O marco inicial da Teoria da Coopeti¢ao foi a publicagdo do livro “Co-opeti¢dao”, de
Nalebuff e Brandenburger em 1996. A estratégia prioritaria é cooperacdo quando o objetivo é
criar um “bolo”, ou seja, unir os valores adicionais dos diferentes agentes envolvidos em um
jogo de negdcios, representado na teoria pela Rede de Valor. A competicdo entre 0s
participantes ocorre quando esse bolo é dividido, pois neste momento diversos conflitos
podem surgir. Afinal, qual é o tamanho da fatia de bolo a que tem direito cada uma das partes
desta Rede?

O comportamento e a posicdo dos jogadores influenciam na definicdo do jogo e na
forma como ele ocorre entre as empresas. Os jogadores sdo a empresa, 0s fregueses (neste
trabalho s&o denominados clientes), os competidores, os fornecedores e 0s complementadores
(FIGURA 3). O mesmo jogador pode ser um competidor ou um complementador para outro
jogador e é contraproducente rotular alguém em somente um dos papéis (NALEBUFF;
BRANDENBURGER, 1996).

FREGUESES

COMPETIDORES ——————————— COMPANHIA —_— COMPLEMENTADOREES

FORNECEDORES

Figura 3: A Rede de Valor.
Fonte: NALEBUFF e BRANDENBURGER (1996, p.29).

Ao desenvolver a Rede de Valor, Nalebuff e Brandenburger (1996) observaram a
diferenca entre as dimens@es vertical e horizontal da Rede. Na dimensdo vertical, tém-se
clientes e fornecedores, sendo que a metade superior da rede lida com os clientes e a metade

inferior lida com os fornecedores.
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Os clientes séo jogadores interessados no resultado de um produto, para quem as
empresas proporcionam solucBes, independente da industria a que pertengam. Os
fornecedores, por sua vez, provém recursos como insumos e forca de trabalho para que a
empresa possa desenvolver suas atividades. Assim, o fluxo de dinheiro vai do cliente para a
empresa e desta para os fornecedores (NALEBUFF; BRANDENBURGER, 1996).

Nem clientes, nem fornecedores podem estar em primeiro lugar, pois eles
desempenham papéis simétricos, sendo “socios na criacdo de valor” (NALEBUFF;
BRANDENBURGER, 1996). Isso quer dizer que em um processo produtivo cada um dos
atores contribui para a agregacgédo de valor do produto final. Os fornecedores devem prover
recursos que possibilitem a empresa conceber um produto final que atenda as necessidades do
cliente e cujo valor seja percebido por ele. Por isso, fornecedores, empresa e clientes
cooperam entre si contribuindo para a geracdo de valor e a solucdo dos problemas de cada um.

Na dimensdo horizontal da Rede de Valor estdo posicionados de forma simétrica os
complementadores e os competidores. Complementadores séo agentes cuja atuacdo na Rede
de Valor possui efeito agregador, fazendo com que a sua participacdo promova mais valor
para determinada empresa. De modo geral, os clientes valorizam mais o seu produto quando
ha também o produto do complementador.

No caso do leite, por exemplo, a industria de laticinios valoriza mais o produtor que
atua na mesma linha de leite de outro produtor, porque a concentracdo geografica de
fornecedores de leite lhe permite reduzir custos logisticos. Isso também pode ocorrer com
relacdo aos fornecedores dos produtores de leite, pois parecem considerar mais interessante
proporcionar recursos para um produtor, quando também puderem suprir outro produtor
proximo. Assim, tais produtores passam a ser complementadores entre si.

Os complementadores também podem ser definidos como agentes que fornecem
complementos para um produto ou servi¢o tornando-o mais atraente. A complementagdo é
sempre reciproca, porque pensar em termos de complementos é encontrar maneiras de fazer o
“bolo crescer” em vez de enfrentar situagcdes de confronto com os competidores em torno de
um “bolo” de tamanho fixo. Com um produto maior, todos saem ganhando mais. Um
exemplo no Oeste Catarinense pode ser a produtividade crescente na atividade leiteira, que
beneficia a produtores, clientes e fornecedores.

Os competidores representam mais do que firmas que atuam no mesmo ramo
industrial. Trata-se de colocar-se no centro da Rede de Valor e observar quem sé&o o0s agentes
que tornam o seu produto menos valioso. O competidor € o0 agente que torna a empresa menos

interessante para os demais participantes do jogo de negdcios. Por exemplo, o produtor de



35

leite, ao observar os atores da sua Rede de Valor, pode perceber que o seu produto vale menos
para o0 seu cliente porque ha outro produtor competidor que oferece maior volume ou
qualidade superior no seu produto. Ou seja, na visdo do produtor no centro da Rede de Valor,
os clientes valorizam menos o seu leite “quando tém o produto do outro jogador do que
quando tém o seu produto isoladamente” (NALEBUFF; BRANDENBURGER, 1996, p. 30).

Outro exemplo € quando um produtor tem o seu produto menos valorizado porque se
localiza muito distante dos centros urbanos e, por isso, a industria de laticinios considera
excessivamente onerosa a logistica para a coleta do leite naquela propriedade. Desta forma,
esta industria € uma competidora para o produtor de leite. Isto também pode ocorrer quando
um produtor de leite tem seu crédito agricola recusado devido a aprovagdo de crédito para
outros produtores mais capitalizados e que ndo atuam na producdo leiteira, mas que, ainda
assim, sdo seus competidores nesta atividade.

Considerando-se as caracteristicas de cada um dos participantes da Rede de Valor,
pode-se observar que complementadores e competidores “desempenham papéis de imagens
refletidas no espelho” (NALEBUFF; BRANDENBURGER, 1996, p.33-34), pois
complementadores sinalizam na figura o simbolo de “mais” (>), enquanto os competidores o
simbolo de “menos” (<). Por outro lado, clientes e os fornecedores sdo criadores de valor,
com papeis simétricos e mesmo grau de importancia na criacdo de valor.

Este exercicio de visualizagdo do jogo de negdcios, conforme Nalebuff e
Brandenburger (1996) é importante para evitar pontos cegos nas estratégias devido ao foco
em um unico tipo de jogador ou de relacionamento. Para compreender o jogo de negdcios do
qual uma organizacao participa deve-se dar um giro pela sua Rede de Valor, colocando-a no
centro e focalizando as relagdes entre seus clientes, fornecedores, competidores e
complementadores. E importante observar que estes agentes também possuem suas proprias
Redes de Valor, formando maltiplas redes.

As relacdes na Rede de Valor desenvolvem tamanha complexidade que alguns
estudos foram realizados em diferentes contextos econémicos, ampliando-os e criando
diferentes metodologias de pesquisa acerca do tema. S&o exemplos: a coopeticdo entre
indUstrias suecas e finlandesas (BENGTSSON; KOCK, 2000), a andlise de coopeticdo
intraorganizacional em firmas multinacionais (TSAI, 2002), a tipologia de coopeticdo a partir
da dindmica interfirmas para criacao de valor (DAGNINO; PADULA, 2002) e a identificacao
de fatores criticos de sucesso em estratégias de coopeticdo em Hong Kong (CHIN; CHAN;
LAM, 2008).
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No Brasil, tém sido realizados estudos sobre coopeticdo nas areas de aliangas
estratégicas, como o Consorcio Modular da Volkswagen no Brasil (OLIVEIRA; MARINS;
ROCHA, 2006), o cluster calcadista em Nova Serrana-MG (LEITE; LOPES; SILVA, 2009) e
0 polo de doces de Pelotas-RS (MARCHI; PATIAS; KNEIPP, 2009). Em agronegdcios,
foram desenvolvidas pesquisas sobre a tipologia e impactos da coopeticdo em alambiques de
Minas Gerais (LEAO, 2004) e a coopeticdo como estratégia para o desenvolvimento de um
selo de Indicacdo de Procedéncia no Vale dos Vinhedos da Serra Gaicha (GOLLO, 2006).

Tais estudos demonstram que a estratégia de coopeticdo € multidimensional,
multifacetada e assume diversas formas e niveis de analise (CHIN; CHAN; LAM, 2008). As
relacfes coopetitivas sdo complexas, porque consistem em ldgicas de interacdo diadicas, em
gue os atores se envolvem em uma relacdo hostil, devido aos interesses conflitantes, e por
outro lado, amigavel, devido aos interesses comuns.

Em situacbes de negocios, Nalebuff e Brandenburger (1996) observam que as
pessoas tendem a considerar que existe uma guerra em que ha apenas um vencedor, apenas
um opcao, e que tudo é competicdo. Porém, a visao excludente de opc¢des pode deixar de lado
complementos importantes decorrentes da cooperacdo e parcerias com competidores. Pode
parecer estranho para 0s agentes que, enquanto competidores, eles possam ter seus negdcios
literalmente ao lado um do outro, criando complementaridades que ainda nédo existiam, como
a localizagéo e a formagéo de mercados.

Essas cooperacdes e complementaridades, na visao de Bengtsson e Kock (2000), sdo
impossiveis de ocorrer, pois € impraticavel cooperar e competir nas mesmas atividades, como
venda de produtos, acesso ao mercado e formacdo de preco. Pelo contréario, hd graus de
cooperacéo entre competidores em diferentes momentos, o que pode levar a predominancia de

acOes cooperativas, competitivas ou a um equilibrio entre estes comportamentos (Figura 4):

Relacionamento dominante em cooperacio: a coopetigdo consiste em mais
cooperacio do que compeaticio.

Relacicnamento equilibrado: cooperagio e competigio sdo 1gualmente
distribuidas.

O
o

Relacionamento donunante em competicdo: a coopeti¢io consiste em mais
competicdo do que cooperagdo.

Figura 4: Diferentes tipos de relacionamento coopetitivo entre competidores.
Fonte: BENGTSSON e KOCK (2000, p.6).
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Conforme Zineldin (2004, p.780) na coopeticdo participantes independentes
“cooperam entre si e coordenam as suas atividades, dessa forma colaborando para alcangar
objetivos matuos, mas ao mesmo tempo, competindo entre si, bem como com outras
empresas”. Para este autor, neste jogo de soma ndo-zero, ou seja, de ganha-ganha, ha
beneficios matuos para os parceiros. Segundo ele, sete condigdes sdo necessarias para a

coopeticao:

1. Dois ou mais individuos, grupos ou organizagdes que estdo dispostos a se
engajar em um relacionamento de troca interativa;

2. Cada parte possui algo de valor que a outra parte quer;

3. Cada uma das partes esta disposta a desistir de seu "algo de valor" para receber
em troca o0 "algo de valor" que pertence a outra parte - em outras palavras, a
relagdo é percebida como mutuamente gratificante;

4. Cada parte é livre para aceitar ou rejeitar os termos e condicBes de troca que vai
deixé-los melhor (ou pelo menos ndo pior) do que antes da troca;

5. As partes sdo capazes de se comunicar e interagir umas com as outras;

6. As partes reconhecem que os valores éticos e normas, a interdependéncia,
compromisso e adaptacdo sdo cruciais para a criagdo, desenvolvimento e
aperfeicoamento de uma relagdo positiva, sustentavel a longo prazo; e

7. As partes podem estabelecer um equilibrio positivo entre os prds e contras da
relacdo (ZINELDIN, 2004, p.781).

A coopeticdo € positiva para 0s atores quando, ao cooperar com um competidor, se
amplia o tamanho do mercado por alocarem-se os competidores em uma mesma regido
(NALEBUFF; BRANDENBURGER, 1996). Criar novos produtos e servigos em cooperacéo
com competidores pode aumentar o tamanho do mercado ou gerar mercados completamente
novos, de forma que a cooperacdo é melhor para ambos 0s parceiros do que se nao
cooperassem entre si (RITALA; HURMELINA-LAUKKANEN, 2009).

A estratégia de coopeticdo traz uma promessa de explicar a rede de interdependéncia
entre as firmas por um “sistema de criagdo de valor coopetitivo”, ou seja, o uso da cooperagao
competitiva para ampliar o valor dos diversos participantes na Rede de Valor. Esta orientagédo
nas estratégias pode fazer com que cooperacdo e a competicdo co-evoluam (DAGNINO;
PADULA, 2002), complementando-se.
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5 CADEIA PRODUTIVA DO LEITE NO BRASIL E NO OESTE CATARINENSE

Neste capitulo se apresentam brevemente a evolucdo da producéo de leite no Brasil e
em Santa Catarina e a estrutura da cadeia produtiva do leite, caracterizando seus processos

produtivos e estratégias de comercializacao.

5.1 APRODUCAO DE LEITE NO BRASIL E EM SANTA CATARINA

Para a estruturacdo da cadeia produtiva, devem-se considerar as configuracdes
produtivas regionais, como a vocag¢do agricola para a pecudria e a disponibilidade de recursos
fisicos, humanos, financeiros, capacidade de processamento na regido e acesso a mercados de
comercializacao.

Atualmente, o Brasil esta em 6° lugar no ranking mundial de producéo de leite (FAO
STAT, 2009). Dados do ultimo Censo Agropecuario (IBGE, 2006) demonstram que no pais
havia 1.349.326 estabelecimentos agropecuéarios produtores de leite, produzindo 17 bilhdes de
litros de leite. Do total de estabelecimentos, 80,74% pertence a agricultura familiar, o que
demonstra o valor deste tipo de organizacao do trabalho para esta atividade.

Os Estados brasileiros com o maior numero de estabelecimentos sdo Minas Gerais
(223.073), seguido do Rio Grande do Sul (205.158), Parana (119.563), Bahia (118.800) e
Santa Catarina (89.043). A regido Sul representa, portanto, uma das principais concentragoes
de produtores de leite do pais, com 413.764 estabelecimentos. Também é em Santa Catarina
gue se tem a maior produtividade, seguido do Rio Grande do Sul. H4, desta maneira, uma
tendéncia de concentracdo da producdo de leite, especialmente no Oeste de Santa Catarina, no
Noroeste do Rio Grande do Sul e Noroeste do Parand (ALTMANN; MIOR; ZOLDAN,
2008).

As configuragdes produtivas destes Estados tem se mostrado favoraveis para ao
desenvolvimento de uma bacia leiteira. Além de milhares de produtores de leite e a instalagédo
de industrias de laticinios localizados de forma capilarizada na regido, estudos da EPAGRI
(Empresa de Pesquisa Agropecuéria e Extensdo Rural de Santa Catarina) demonstram que
grande parte das propriedades rurais estd substituindo a producgdo de gréos por pastagens para
a atividade leiteira (ALTMANN; MIOR; ZOLDAN, 2008).



39

A producdo de leite no Brasil passou por diversos momentos importantes
(BREITENBACH, 2008). Desde 1945 até 1991, o ambiente institucional do leite era marcado
pela regulamentacdo que previa o tabelamento de precos, com o objetivo de proteger o
agricultor contra o poder das empresas processadoras e garantir que o produto estivesse
disponivel para toda a populag¢éo. O governo era o principal demandante do produto e, devido
a sua baixa qualidade e produtividade, a importacdo tornava-se uma alternativa para o
consumidor. Estes fatores levaram a uma crise no setor e, em 1991, o governo decretou o fim
do tabelamento.

Em 1990, a abertura econdmica brasileira também gerou impactos importantes na
estruturagédo da cadeia produtiva do leite no Brasil. A inser¢do de empresas multinacionais no
mercado de lacteos brasileiro trouxe muitos produtos importados para competir com 0s
nacionais. O leite € uma commaodity e necessita de larga escala de producao e alta qualidade.
Para atingi-la, diversas empresas adotaram estratégias de fusdo e aquisi¢do no final da década
de 1990 e no inicio dos anos 2000, como a Parmalat, que adquiriu 22 plantas industriais entre
1989 e 1999. Isso gerou uma forte concorréncia nas duas pontas da cadeia (producdo e
comercializacdo), que sdo sensiveis a oscilacdes de oferta e demanda, precos, subsidios
governamentais, politicas cambiais e variacdes climaticas (MAGALHAES, 2006).

Neste trabalho, partindo-se do fluxo da cadeia produtiva do leite elaborado por
Duarte (2002) (FIGURA 5), considera-se o processo produtivo simplificado do leite como
uma série de etapas de entrada de insumos®, processamento da producdo e saida de produtos.
De forma mais detalhada, este processo envolve desde a estrutura fisica da propriedade, o uso
da forca de trabalho, a forma de tirada do leite da vaca, o resfriamento e a saida do leite da
propriedade. Além disso, considera-se na etapa de entrada a estrutura fisica e de
equipamentos, composta, por exemplo, pela ordenhadeira mecanica, o tanque de
resfriamento’, combustiveis e lubrificantes utilizados na manutencdo das maquinas. Fazem

parte da estrutura também a energia elétrica e recursos para comunicacao.

% Insumos sdo, por exemplo, sementes, mudas, maquinas e equipamentos agricolas, fertilizantes e corretivos, que
compdem a pastagem para as vacas, a produgdo de milho para a producéo de silagem®, bem como de cana-de-
aclcar, e 0 uso de concentrados e minerais que complementam a sua alimentacdo. Também sdo insumos as
vacinas e medicamentos, o material genético composto pela raga, o sémen selecionado, a qualidade da matriz e
dos embrides, necessarios para manter os animais saudaveis e buscar alta produtividade (DUARTE, 2002).
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Figura 5: Fluxograma da Cadeia Produtiva do Leite
Fonte: DUARTE (2002, p. 60).
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Na etapa de preparagédo prévia da tirada do leite, o produtor tem que se certificar de

que possui alimento suficiente para as vacas e que as condi¢cdes de saude do animal estdo

adequadas. Normalmente, a tirada ocorre no periodo do inicio da manhd e/ou no final da

tarde, considerando-se a producéo individual dos animais. A tirada do leite deve considerar,

ademais, 0s animais em lactacdo e os disponiveis para reposi¢do. Assim, o produtor pode

manter a sua producdo durante todo o ano. A preparagdo para esta etapa envolve higiene e

assepsia, evitando-se que o leite seja descartado posteriormente por causa de acidez,
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contaminacdo microbiolégica ou excesso de células somaticas'®. Apés a tirada do leite, que
pode ser feita manualmente ou com o uso de ordenhadeira mecénica, o leite é levado através
de canos ou de forma manual para o sistema de resfriamento, onde deve manter as
caracteristicas fisico-quimicas adequadas para a comercializacdo sem beneficiamento, ou para
posterior beneficiamento.

A etapa de comercializacdo do leite é demonstrada por Duarte (2002) com algumas
possibilidades. Uma € a de comércio informal, que atende diretamente ao consumidor, o qual
deve buscar o produto na propriedade ou em pontos de venda informais, como feiras e tendas
de agricultura familiar. Outra é a de venda para industrias de laticinios e miniusinas, que
processam o produto para a venda ao mercado consumidor. Ou, ainda, a venda para postos de
resfriamento em que o leite de diversos produtores fica concentrado para beneficiamento ou
posterior entrega a industria de laticinios.

Na industria de laticinios, outros fatores sdo considerados como a relagdo com outras
indUstrias que facam uso do leite como matéria-prima, a demanda por importacGes de leite
devido a baixa qualidade ou quantidade do produto nacional, e o destino do produto na venda
como atacado ou varejo, quando fica disponivel ao consumidor final.

No Oeste Catarinense, especificamente, a producdo de leite tem sido fundamental na
reconfiguracdo produtiva do meio rural e a manutencdo do homem no campo nos ultimos
vinte anos. Para contextualizar este setor produtivo, é preciso analisar a trajetoria historica da

producdo agropecuaria na regiao.

5.2 EVOLUCAO DA PRODUCAO DE LEITE EM SANTA CATARINA

Tradicionalmente, o Oeste Catarinense foi colonizado por descendentes de alemées e
italianos vindos das “Colonias Velhas” do Rio Grande do Sul na década de 1920 (ALVES;
MATTEI, 2006). Os primeiros moradores exploravam a extracdo de madeira nativa, seguida
de um periodo de producdo de fumo. Apds um periodo de preparacdo do solo e abertura de
terrenos, os agricultores passaram a explorar atividades agricolas que se tornaram a principal

matriz econdmica regional, tais como a producéo de suinos e aves em pequenas propriedades

19 A avaliacéo da qualidade do leite considera testes tais como de Unidades Formadoras de Coldnias (UFC), que
indicam o grau de contaminagdo microbioldgica do leite, de acidez, e de Contagem de Células Somaticas (CCS)
gue sinalizam a ocorréncia de infecgdo no Ubere do animal (DORIGON, 2008).
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rurais familiares (ORLOWSKI; AREND, 2005). O leite, até entdo, servia apenas para a
subsisténcia familiar e assim persistiu durante pelo menos trés decadas.

A partir de 1950, inumeras industrias e frigorificos de suinos e aves foram
impulsionados a instalar-se na regido, contando com incentivos governamentais, para o seu
desenvolvimento. No entanto, na década de 1970, a ampliacdo destas inddstrias levou a
mudang¢a do modo de producgdo, com um sistema chamado de integracéo, o qual se baseia na
parceria entre produtor e industria, sendo que esta, de modo geral, controla todo o sistema de
producdo. Neste caso, a industria dita quantos e por guanto tempo 0S suinos ou aves serao
criados e abatidos, bem como o tipo de alimentacdo adotado e, em contrapartida, fornece
assisténcia e acompanhamento ao produtor. Para impor melhorias aos produtos, as industrias
também exigiram a criacdo de uma nova raca de suinos aos produtores (PAIM, 2006).

Ha duas formas de producdo de suinos, conforme Santos Filho et al (1999) apud
Costa et al (2001): a producdo tradicional, na qual o suino tem alta producéo de gordura e
baixo desempenho zootécnico, e a producdo tecnificada, em que had um plantel de racas
especializadas. A producdo tradicional € a mais comum no Brasil e muitos produtores do
Oeste Catarinense resistiram em abandonéa-la até a década de 1980. Paim (2006) caracteriza
como ocorreu esta mudanca no modo produtivo da regido e observa que a partir das

exigéncias das industrias

para enquadrar todos os produtores dentro dos padrdes estabelecidos, foi inventada
uma doenga chamada peste suina africana. Assim criou-se 0 pretexto para matar
todos os porcos da raga comum e impor a nova raga. Os novos porcos precisaram ser
produzidos dentro de determinados padrdes de higiene e alimentacdo. Quem néo
procedeu como a agroindustria determinou foi sendo eliminado, seus animais néo
foram mais aceitos (PAIM, 2006, p.11).

Naquela época, surgiram inimeros movimentos sociais de produtores insatisfeitos
com o novo modo de producgdo. Paim (2006) atribui responsabilidade de parte dos
movimentos surgidos no final da década de 1970 entre os agricultores a “peste suina
africana”, que servia como argumento para a matanca de suinos na regido naquele periodo.
Segundo o autor, a ndo confirmacdo da peste pelos veterinarios e técnicos agricolas causou
revolta nos produtores.

Com a verticalizacdo do sistema produtivo de suinos e aves pelas industrias, 0s
agricultores tiveram que adaptar instalacdes e tecnologias de producdo e sofreram uma
descapitalizagdo com a diminuicdo progressiva da renda familiar provinda das atividades
agricolas a niveis proximos da subsisténcia (ROVER; LANZARIN, 2008). As industrias
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também passaram a priorizar a integracdo com produtores com maior escala produtiva e que
se localizassem mais proximos das suas plantas industriais (ALVES; MATTEI, 2006). Por
isso, diante da sua dificuldade de adequacéo ao novo cendrio, alguns produtores optaram por
fontes alternativas de renda, como a pecuéria leiteira, ou pelo abandono do meio rural na
busca de melhores condigdes de vida no meio urbano.

A pecuéria leiteira ja fazia parte das atividades de subsisténcia dos produtores rurais
do Oeste Catarinense e possuia menos barreiras de entrada no mercado, quando comparada a
suinocultura e avicultura. Também permitia uma expansdo gradual da escala produtiva, sendo
adequada a mao-de-obra familiar, possibilitando manter tradi¢cdes historico-culturais e o uso
econdmico e de conservagdo dos recursos naturais. Trata-se de uma atividade que absorve a
méao-de-obra ociosa, permite agregar valor ao produto na propriedade e utiliza areas de terra
gue ndo sdo aptas para a lavoura (DORIGON, 2008).

A insercdo do leite como fonte de renda para o produtor, entretanto, também tem se
configurado como um desafio nos Ultimos 20 anos. Antes da década de 1990, segundo
Magalhées (2006), a producao de leite brasileira era pouco regulamentada, com uma cadeia de
producdo curta, ou seja, envolvendo poucos agentes entre produtor e consumidor, com
laticinios artesanais e comércio local.

Para o pequeno produtor, o impacto inicial veio através das cooperativas, pois
isoladamente eram incapazes de realizar investimentos necessarios para competir com as
demais industrias. Houve uma exclusdo de pequenos e médios produtores da exploracédo
comercial do leite, em vista das novas estratégias competitivas adotadas pelas grandes
empresas, que impuseram restricdes ao setor de producdo priméria de leite. No entanto,
iniciaram-se esforgos para alcancar maiores niveis de competitividade entre as cooperativas e
agroindustrias atraves de aquisicOes, incorporacdes e aliangas estratégicas (DUARTE, 2002).

Sobre a producéo de leite no Oeste de Santa Catarina, Rover e Lanzarin (2008, p.3)

constatam que

este setor que representou a principal alternativa econémica dos Ultimos anos aos
pequenos agricultores da regido, tem revelado crescente seletividade, face aos custos
de investimento e escala de producdo que comeca a exigir. Isto podera ocasionar
alguns limites para o desenvolvimento da atividade, promovendo uma nova fase de
excluséo sécio-econdmica dos agricultores.

Os custos de investimentos e a seletividade a que Rover e Lanzarin (2008) se referem
estdo relacionados a qualificacdo da atividade leiteira, como resultado das exigéncias de

qualidade do leite pela atual legislacéo federal e pelas industrias de laticinios.
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Para regular a producéo e a qualidade do leite brasileiro, em 2002, o governo federal,
através do MAPA (Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento), instaurou a
Instrucdo Normativa 51 (IN51). Winck (2007) ressalta que esta normativa buscou
regulamentar e padronizar a qualidade do leite cru produzido no pais, procurando melhora-lo
para 0 mercado interno e tornd-lo competitivo no mercado internacional. Para isso, 0s
produtores devem realizar a compra de equipamentos como ordenhadeira mecanica, tanque de
resfriamento, além de investir nas instalagdes fisicas, com uma sala de ordenha adequada e
condicdes de higiene que atendam a Instrucdo Normativa 51.

Na forma tradicional de producdo de leite, a percepcdo do produtor acerca da
qualidade do processo produtivo e do produto final é diferente da que é demandada pela
industria de laticinios. Segundo Breda et al (2001), a industria de laticinios adota uma
metodologia de analise da qualidade com bases cientificas, enquanto o agricultor se baseia na
visdo, no olfato e no gosto para determinar a qualidade do leite. Esta assimetria entre os dois
agentes pode levar a rejeicdo do leite pela indUstria de laticinios, caso o produto ndo atenda as
especificacOes fisico-quimicas determinadas pela mesma.

O ndo atendimento de premissas produtivas pode gerar o que Rover e Lanzarin
(2008) chamam de seletividade, pois produtores que ndo tenham para quem vender o seu
produto serdo impelidos a abandonar a atividade. Assim, o sistema produtivo vigente se
encarrega de manter na sua estrutura os produtores mais qualificados.

Por outro lado, Magalhdes (2006) considera que ofertas e demandas crescentes de
leite por produtores e industrias de laticinios, respectivamente, podem fazer com que estas
disputem os produtores sem definir padrGes de qualidade e prego. Também, o que pode
manter na atividade muitos produtores que trabalham fora do padréo atual de exigéncia de
gualidade sdo os pequenos laticinios que estdo ativos no mercado informal.

A maior densidade de producdo de leite no pais pode ser observada em bacias
leiteiras tradicionais (HOTT; CARVALHO, 2007), como é o caso do Oeste catarinense. Na
cadeia produtiva, a maior concentracdo por parte dos compradores de leite em relacdo as
propriedades rurais ou as bacias leiteiras evidencia o menor poder de barganha do produtor.
As propriedades leiteiras de Santa Catarina baseiam-se no modelo de agricultura familiar
(WINCK, 2007), a qual, segundo a Lei 11.326/06 (BRASIL, 2006), dentre outros fatores,
caracteriza-se pela mao-de-obra da prépria familia, com a qual se dirige o proprio
estabelecimento e obtém-se renda familiar predominantemente de atividades econdmicas

vinculadas a propriedade.
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A produgdo de leite tem sido uma linha estratégica importante para o
desenvolvimento rural da regido Oeste Catarinense. Para Schubert e Niederle (2009, p.7-8),
ha altos custos envolvidos na captacao de leite pelas industrias de lacteos nas propriedades
rurais e, por isso, busca-se a matéria-prima principalmente em propriedades proximas das
estruturas de recepgdo. Portanto, as exigéncias técnicas e a estrutura e localizacdo da
propriedade sdo fatores preponderantes no atual cenario da producdo de leite no Oeste
Catarinense.

Da mesma forma como ocorreu com a producdo de suinos e aves, em que agentes
modernizadores (industria) impuseram condicdes para o aumento de produtividade e
centralizacdo do capital, a I6gica da modernizacdo na pecuéria de leite provoca a perda de
caracteristicas da producdo de leite interiorizadas no produtor por varias geracdes, como a
vestimenta, o empirismo da ordenha manual da vaca e as técnicas corporais (MEDEIROS;
VALENCIO, 2008).

Na nova pratica produtiva leiteira, existem exigéncias legais que vdo desde a adogdo
da ordenha mecanica até a construcdo de novas instalaces, como tanques de expansdo para
resfriamento e a reducdo do trabalhno manual do produtor com expectativas de efeitos
econdmicos positivos. Sobretudo, “a pecuaria bovina de leite de base familiar revela-se como
um modo de vida tradicional em flagrante processo de transi¢do devido a ter se tornado um
dos focos das instituigdes modernizadoras do meio rural” (MEDEIROS; VALENCIO, 2008,
p.9).

Muitos produtores que se mantém no modo tradicional ou estdo inseridos com menos
profundidade na logica de modernizagdo da producdo, para ndo serem excluidos, estdo
buscando formas de se adaptar as exigéncias das industrias, seja tecnologicamente, seja
organizacionalmente. Conforme Mior (2008), na trajetoria de desenvolvimento do Oeste
Catarinense ha um processo em transi¢cdo, com propriedades familiares que destinam sua
producdo de leite para a industria, outras ligadas a redes de pequenas agroindustrias, e outras
que ainda realizam a producédo artesanal, buscando por vezes diferenciar o produto como
organico, ecoldgico, ou colonial.

As redes de cooperacdo sdo uma tendéncia para a superacao de dificuldades comuns,
“a fim de acessarem novas tecnologias, otimizarem os recursos de producdo, e reunirem
forcas para enfrentar o poder de mercado exercidos por estes oligopsonios™ da cadeia
produtiva do leite e derivados” (TESCHE, 2007, p.15).

1 QOligopsénio: configuracdo de mercado em que ha poucos compradores e muitos ofertantes de um mesmo
produto (GOLANI; MOITA, 2010).



46

Alguns dos produtores de leite do Oeste Catarinense, apesar de vinculados as
cooperativas, estabeleceram ligagdes informais, que ocorrem no cotidiano nas propriedades
rurais, como a entrega coletiva de leite (“linhas de leite”) para obter melhores pregos no
mercado (DORIGON, 2008, p.298). Segundo o autor, essas linhas de leite sdo uma
organizacdo da comercializacdo que garante o pagamento do mesmo preco do leite aos
produtores, independente das suas escalas de producdo. A negociagdo entre produtores e
industrias de laticinios através de cooperativas e associagdes também permite “maior poder de
barganha aos agricultores e reduzem os custos de transacdo pela acdo solidaria e pelo melhor
fluxo de informagdes entre industria e agricultores”, (BREDA et al., 2001, p.7).

O Estado de Santa Catarina se divide em seis mesorregides geograficas (FIGURA 6):
(1) Oeste, (2) Norte, (3) Serrana, (4) Vale do lItajai, (5) Grande Floriandpolis e (6) Sul. Estas

mesorregides sd0 compostas por 20 microrregies™.
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Figura 6: Mapa das Mesorregides de Santa Catarina
Fonte: ICEPA, 2002.

A mesorregido Oeste possui cinco microrregides e, conforme dados do IBGE do
ultimo Censo Agropecudrio concentra 51.614 estabelecimentos agropecuarios produtores de
leite de vaca, sendo 92,43% pertencentes a agricultura familiar. A maior produtora de leite € a

microrregido de Chapeco, com 16.868 produtores familiares de leite distribuidos entre seus 34

12 530 Miguel do Oeste, Chapeco, Xanxeré, Joagaba, Concordia, Canoinhas, S0 Bento do Sul, Joinville,
Curitibanos, Campos de Lages, Rio do Sul, Blumenau, ltajai, Ituporanga, Tijucas, Florianopolis, Tabuleiro,
Tubardo, Cricilima, Ararangua.
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municipios. Esta microrregido representa 25% da producdo de leite de vaca no Estado e
33,27% da mesorregido Oeste (IBGE, Censo Agropecuario, 2006).

Os estabelecimentos agropecudarios do Oeste de Santa Catarina que produziram leite

no ano de 2006, conforme a area, foram (IBGE, Censo Agropecuario, 2006):

Tabela 1 — Numero de Estabelecimentos Agropecuarios Produtores de Leite no Oeste
Catarinense em 2006 conforme a area.

Area Total N° de Estabelecimentos
Menos de 1 ha 333
De 1 a menos de 2 ha 492
De 2 a menos de 3 ha 857
De 3 a menos de 4 ha 1.081
De 4 a menos de 5 ha 1.320
De 5 a menos de 10 ha 9.343
De 10 a menos de 20 ha 20.763
De 20 a menos de 50 ha 14.240
De 50 a menos de 100 ha 2.162
De 100 a menos de 200 ha 460
De 200 a menos de 500 ha 143
De 500 a menos de 1000 ha 42
De 1000 a menos de 2500 ha 10
De 2500 ha e mais 2
Produtor sem area 366
Total 51614

Fonte: IBGE, Censo Agropecuario 2006 (2006).

O Oeste de Santa Catarina possui diversos organismos como associacgdes, conselhos
e sindicatos representativos dos pequenos agricultores, como resultado de seus movimentos
sociais e de suas demandas. Badalotti (2003) entende que eles se inserem em uma composi¢ao
social de agentes, uma Rede de Viabilizacdo da Agricultura Familiar. Contando com
principios de cooperagdo agricola, agroecologia, solidariedade entre grupos de agricultores e
autogestdo, entre outras caracteristicas que valorizam a cultura local, esta Rede atua para a
promogdo do desenvolvimento local. Ela se constitui numa ferramenta metodologica e
estratégica para organizar os produtores familiares em projetos e programas que envolvam os

agentes locais.



48

53 O COOPERATIVISMO NO OESTE CATARINENSE: A APACO E A REDE
ASCOOPER

Iniciativas como a APACO, que compbe a Rede social citada por Badalotti (2003),
sdo representativas para a agricultura familiar na regido. Trata-se de uma ONG (Organizagéo
N&o-Governamental), que desenvolve seus projetos e programas a partir da parceria com
outras entidades formal e informalmente, visando atender demandas dos pequenos produtores
em termos de capacitacdo e assisténcia técnica especializada, representacdo politica,
inovagdes nos sistemas produtivos, entre outras.

A APACO passou por uma evolucdo desde a sua criacdo, em 1989. A ONG ¢é
resultado da organizacdo de pequenos produtores da regido que buscavam superar ou reduzir
0s impactos da modernizacdo agricola sobre a producdo. Inicialmente, essa organizacao
apoiava 0 pequeno produtor na aquisi¢do de insumos em conjunto e na comercializacdo de
produtos. No inicio da década de 1990, ela passou a viabilizar a comercializa¢do de produtos
processados pelos pequenos produtores, ainda que no mercado informal e sofrendo os riscos
deste procedimento como a apreensao pelos 6rgdos fiscalizadores (DORIGON, 2008).

Além destas acGes, a APACO procura estimular a organizacdo e capacitacdo dos
produtores, facilitando a sua inser¢cdo nos mercados competitivos, além de realizar projetos
que contribuem para o desenvolvimento regional (ANDION, 2007). Os programas
desenvolvidos pela APACO atualmente sdo (APACO, 2004):

1. agroecologia: busca integrar as dimensdes ambiental, social, econémica, cultural,
tecnologica e politica nos sistemas de producdo. Os agricultores e suas
organizagcOes sdo 0s agentes principais, que devem atuar em aliangas com as
esferas publicas e a sociedade civil. A APACO participa da Rede Ecovida®® e
possui 0s seguintes subprogramas: Producdo Agroecoldgica Animal, Producao
Agroecologica de Frutas, Producdo Agroecolodgica de Graos e Olericolas, Sistema
de Agroflorestais e Permacultura;

2. agroindustria familiar: visa agregar valor a producdo agricola familiar atraves da

implantacdo de projetos de verticalizagdo das cadeias produtivas. Conta com a

UCAF, que é a unido das cooperativas regionais as quais as agroindustrias

3 Rede Ecovida: grupo de agricultores, cooperativas, associagdes e grupos informais comprometidos em
desenvolver e promover a agroecologia.
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familiares estdo vinculadas, produzindo os produtos da marca Sabor Colonial,
além de outros beneficios em servicos e assessoria técnica;

3. comercializacdo justa: busca desenvolver o comércio com preco justo e

transparéncia. Os agricultores sdo os agentes principais, em contato direto com o
consumidor final;

4. crédito solidario: formacdo de cooperativas de crédito para o acesso dos

agricultores ao credito rural;

5. gestdo agricola associativa: os agricultores inovam e adotam metodologias de

gestdo democréticas e transparentes em empreendimentos associativos e/ou
familiares, como agroindustrias e cooperativas;

6. assessoria técnica: equipe técnica que desenvolve atividades de assessoria técnica,

organizacional, de gestdo e de servicos para atender a missdo da entidade;

7. capacitacdo e intercdmbio: apoio para aprimorar atividades, trocar experiéncias,

aprender fazendo e contribuir na tomada de decisdo dos agricultores;

8. desenvolvimento rural sustentdvel e solidario: metodologias e processos de

planejamento, organizacdo e gestdo de politicas publicas e a¢des organizacionais.
Busca conhecer e reconhecer condicionantes, atores e perspectivas em diferentes
esferas, envolvendo a APACO, os excluidos, os pobres, focalizando as
necessidades, oportunidades, experiéncias e espacos para inclusdo social, politica
e econdmica de todos (APACO, 2004).

Com os inimeros projetos, programas e instituicdes criados pela APACO, de acordo
com Andion, “os participantes de cada um deles se sentem pertencentes a organizacéo,
demonstrando uma forte coesdo grupal a partir dos seus objetivos e crengas comuns”
(ANDION 2007, p.230).

Inserida em diversas redes com atores em escala local, regional, nacional e
internacional, a APACO busca realizar um novo modelo de desenvolvimento com base na
cooperagdo, na autonomia dos agricultores em relacdo as agroindustrias e ao uso de
tecnologias que reduzam o custo de produgdo e melhorem as condi¢Ges de trabalho do
produtor, substituindo o trabalho manual por procedimentos mais avancgados e preservando 0s
recursos naturais da propriedade e do seu entorno.

Em uma iniciativa para a agregacdo de valor ao leite, a Rede Ascooper foi criada a
partir do programa de Agroindustria Familiar da APACO, como resultado da articulagéo desta

ONG com cooperativas e seus dirigentes, EPAGRI e algumas prefeituras. Com o seu
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crescimento expressivo, quando passou de trés para 19 cooperativas associadas em oito anos,
a Rede Ascooper passou a atuar de forma mais autbnoma e teve sua estrutura organizacional e
institucional modificada e ampliada. Hoje, a Rede Ascooper é uma das organizacdes com as
quais a APACO se relaciona, mas de forma mais estreita e independente.

A formacdo e o crescimento da Rede Ascooper é o resultado do empreendedorismo
institucional desta ONG (ANDION, 2007). Ela “representa a maior organizacdo da
agricultura familiar no Brasil articulada em rede na cadeia produtiva do leite” (SCHUBERT;
NIEDERLE, 2009, p.17), promove as relacbes entre os produtores como estratégia para
atuacdo no campo, apdia as suas atividades produtivas e impulsiona o desenvolvimento
regional.

Ao longo dos anos, a Rede Ascooper conquistou sua autonomia ao estabelecer uma
estrutura organizacional independente da APACO, formada por presidente e conselheiros das
cooperativas associadas. Instituiu prioridades e projetos proprios, conforme as demandas dos
produtores de leite e passou a se diferenciar da APACO, embora ainda tenham alguns
aspectos em comum.

A Ascooper compartilha com a APACO e a UCAF uma logomarca denominada
Sabor Colonial, utilizada nos produtos processados pelas cooperativas associadas. Da mesma
forma que as outras duas organizacdes, a Rede Ascooper tem promovido feiras direcionadas a
agricultura familiar, porém, com foco na cadeia produtiva do leite. Ademais, apbia e da
assisténcia e acompanhamento aos produtores da regido.

O ponto de partida das suas atividades ocorreu no Férum Sul do Leite, no qual
participou como representante do Estado Catarinense em debates junto a representantes do
setor lacteo dos Estados do Parana e do Rio Grande do Sul. O objetivo do Férum era discutir
a qualificacdo tecnoldgica, o fortalecimento e a ampliacdo do cooperativismo entre produtores
familiares de leite na regido Sul (SCHUBERT; NIEDERLE, 2009).

As questdes discutidas pelos agentes no Férum Sul do Leite sdo alguns dos diferentes
fatores de competitividade que se expressam na atividade leiteira, inclusive em nivel
cooperativo. Primeiramente, segundo Schubert e Niederle (2009), a competitividade dessa
atividade estd fortemente relacionada com o custo de producgdo, cuja reducdo pode ser
favorecida ao se utilizarem estratégias de organizacdo coletivas entre os produtores. Os
ganhos de produtividade se traduzem em maior competitividade perante grandes produtores e
condigdes impostas pelo mercado.

A Rede Ascooper atua ha oito anos com cooperativas do Oeste Catarinense. Embora

sua idéia inicial fosse a promocéo de industrializacdo e comercializagdo de produtos agricolas,
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0 foco no leite despontou as possibilidades de manter o produtor no campo de forma
sustentavel, extrapolando-se as estratégias para outras atividades agricolas, como a producéao
de sementes crioulas e produtos agroecoldgicos, que ainda estdo em fase inicial.

As 19 cooperativas associadas possuem modos independentes de gestdo e cada um
dos associados colabora com a Rede Ascooper com R$1,50 mensais. Sdo mais de 3.000
familias participantes em mais de 40 municipios. Com a gestdo independente, cabe as
cooperativas decidirem quanto ao pagamento do leite aos produtores associados.

Cada cooperativa ligada a Rede Ascooper possui uma forma diversificada de gestéo.
Por exemplo, algumas pagam preco Unico pelo litro de leite, outras bonificam por qualidade
ou por uso de equipamentos, entre outros critérios, bem como diferem em sua abrangéncia
(algumas atuam em nivel municipal e outras sao regionais).

Além das diferencas de gestdo entre as cooperativas € nos precos e incentivos na
compra do leite com os associados, Schubert e Niederle (2009) destacam que ha unidades de
producdo familiares que estdo regularizadas e outras que ainda ndo estdo. Buscando-se
compreender o funcionamento da Rede Ascooper coletaram-se dados com os dirigentes das
cooperativas e montou-se o quadro no Apéndice A.

Somente seis das cooperativas associadas foram criadas antes da Rede Ascooper.
Esta, inclusive, proporcionou apoio organizacional para a estruturacdo de muitas delas,
orientando-as quanto as questdes de regularizacdo e legalizacdo. Algumas participam em
outras atividades com a UCAF (21,5%), da APACO (10,53%), Rede Ecovida (5,26%),
OCESC (5,26%) e Unicafes™ (5,26%).

Cada uma das cooperativas possui politica propria de pagamento pelo litro do leite.
Enquanto 26,32% delas paga preco unico pelo litro do leite para os produtores, independente
da quantidade ou da qualidade do produto, 10,53% bonificam com alguns centavos a mais a
qualidade do leite, indicada pela contagem de células somaticas e grau de acidez, que sao
verificados no momento da coleta pelo freteiro®® na propriedade rural. Outras formas de
pagamento bonificam o uso de tanque de resfriamento (21,05%), quantidade (26,35%), ou
seja, a partir de determinada quantidade de litros o prego tem valor diferenciado, e apenas
uma cooperativa (5,26%) bonifica por uso de tanque de resfriamento e quantidade.

Observando-se as politicas de pagamento, de acordo com Winck (2007, p. 60), o

pagamento por quantidade se relaciona com a producdo didria, o que tende a manter os

1 OCESC - Organizacao das Cooperativas do Estado de Santa Catarina

%5 Unicafes - Unido Nacional das Cooperativas de Agricultura Familiar e Economia Solidaria

16 Os freteiros ou transportadores sdo agentes que fazem a coleta de leite nas propriedades e atuam como
intermediarios na relagdo entre industrias e produtores (MAGALHAES, 2006).
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maiores produtores vinculados as industrias de laticinios e € uma maneira de melhorar o prego
pago por litro. Segundo alguns dirigentes de cooperativas, conforme os produtores aumentam
a sua producdo, o assédio das inddstrias de laticinios € maior, pois quanto maior o volume
coletado de leite em uma propriedade, menor é o custo logistico desta coleta. Esta situacédo
gera inseguranca a cooperativa, que corre o0 risco de perder os maiores produtores por nao
conseguir concorrer com o prego oferecido pela concorréncia ou por ndo querer pagar valor
diferenciado pelo produto entre os seus associados.

A outra forma de pagamento, por equipamentos, considera normalmente o uso de
resfriamento por tanque de expanséo e, para Winck (2007), incentiva melhorias nas condicgdes
de conservacdo do leite e facilita o recolhimento do leite a cada dois dias. 1sso reduz custos de
transporte e otimiza a logistica das linhas de leite, conservando o produto por um tempo
superior.

O levantamento realizado identificou grupos informais em apenas uma cooperativa,
ou seja, produtores de leite cooperativados que se organizam e realizam atividades paralelas a
cooperativa, como o beneficiamento do leite e venda deste e de outros produtos para outros
compradores além da cooperativa. O fato desse tipo de situacdo ocorrer em apenas uma
cooperativa confirma que os produtores sentem dificuldade em realizar trabalhos conjuntos
(como os antigos mutirdes e trocas entre produtores) devido ao comportamento individualista
comum entre eles no cenario competitivo atual.

A Rede promove reunides periddicas em que as cooperativas interessadas em
formalizar-se e/ou aderir a Rede, podem discutir com outros dirigentes sobre assuntos em
pauta, tais como politicas de desenvolvimento, busca de recursos junto ao governo federal,
estadual ou municipal, e parcerias possiveis para viabilizar a atividade.

O frete, na maioria das cooperativas, é terceirizado, visto que 0s custos de
manutencdo de veiculos e de contratacdo de funcionario para a coleta do leite sdo altos. Da
mesma forma, os custos de contratacdo fazem com que apenas 8 das 19 cooperativas (42,1%)
contem com assisténcia técnica especializada propria. As demais buscam apoio nas

prefeituras, EPAGRI, parcerias com outras cooperativas, ou ndo possuem.
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6 CARACTERIZACAO DAS PROPRIEDADES E DOS PRODUTORES

O tamanho das propriedades pesquisadas na regido Oeste de Santa Catarina varia
entre dois e 76 hectares, tendo 30% delas entre 10 e 20 hectares. Corroboram-se, assim, 0s
dados do Censo Agropecuério do IBGE (2006), para quem aproximadamente 40% ou a
maioria dos estabelecimentos produtores de leite da regido estdo neste extrato de area.

Apesar de desenvolverem outras atividades produtivas, como milho, feijdo, suinos,
soja, trigo, aves, cana-de-acucar, uvas, hortifrutigranjeiros, morango, péssego, amendoim ou
organicos, 85% das propriedades apontam o leite como renda principal. Em somente trés
casos alguns destes produtos sdo considerados renda principal para os produtores, como 0
morango organico em um caso, porque oferece maior valor agregado, e dois casos de
suinocultura e avicultura, cujas industrias j& estdo exigindo maior escala produtiva.

A diversificacdo de atividades reflete uma estratégia de otimizagdo da terra, da méo-
de-obra familiar e diminui riscos climaticos e comerciais, como ja foi apontado por Testa et
al. (2003). Segundo estes autores, deve-se considerar essas vantagens ao se analisar a situacdo
atual da producéo de leite na regido.

Na prética, a producdo de grdos € importante para os produtores e o0 seu excedente é
direcionado para a venda em cooperativas especializadas. Por exemplo, o milho é produzido
para consumo por 55% dos respondentes e 40% do total produzem para consumo e para
venda, apesar do valor baixo pago pelo comprador. Esse produto atua como uma reserva de
capital das propriedades produtoras e uma forma de economizar na compra de insumos, visto
que é utilizado na atividade leiteira para a produgéo silagem.

Neste estudo, pelo menos 45% das familias mencionaram serem originarias do Rio
Grande do Sul, confirmando a migracdo das Coldnias Velhas alemas e italianas no Estado
gaucho, conforme mencionado por Alves e Mattei (2006). As propriedades sdo originarias de
trés tipos: herdadas (50%), compradas (15%), e herdadas e compradas (35%). Esta ultima
categoria caracteriza-se por filhos que herdaram uma parte da propriedade dos pais e
compraram mais terras de irmaos e vizinhos.

Os produtores sao todos casados e, em sua maioria, adultos na faixa etaria de 30 a 50
anos. Registrou-se apenas um produtor com 20 anos de idade e dois acima de 60 anos. A
escolaridade registrada vai ao encontro dos dados do IBGE (2006), visto que a maioria dos
produtores possui ensino fundamental incompleto (65%), enquanto que 25% possuem ensino

fundamental completo, 5% ensino médio incompleto e 5% ensino médio completo. A maioria
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dos casais tem dois ou trés filhos (TABELA 2) e, apesar disso, 35% dos casais realiza sozinho
todas as atividades produtivas.

Tabela 2 - Numero de filhos dos produtores.

Niamero de filhos Fregliéncia %
1 3 15%
2 5 25%
3 7 35%
4 3 15%
5 1 5%
Nenhum filho 1 5%
TOTAL 20 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Embora se registrem entre dois e oito residentes nas propriedades, a mao-de-obra se
concentra no esposo, na esposa e algum filho que participa. Também ha registros de dois
casos (10%) com parceiros de atividades, que s&o vizinhos que colaboram em algumas etapas
da producdo, como plantacdo ou colheita de milho e producdo de silagem ou com o
empréstimo de maquinas e equipamentos, o que evita a contratacdo de mao-de-obra geradora
de vinculo empregaticio. Em apenas um caso (5%), os pais dos produtores ainda estdo
auxiliando na producdo (APENDICE C). Os filhos que nio atuam na propriedade ou sio
muito pequenos, ou estdo em idade escolar ou estdo trabalhando no meio urbano.

Das mais de 38 mil propriedades rurais que contam com fontes de receita ndo
agricolas no Oeste Catarinense, pelo menos 89,5% sdo de agricultores familiares. Destes
produtores e considerando-se que nesta pesquisa havia possibilidade de mais de uma renda
por respondente, quase 67,6% tem a renda complementada por recursos de aposentadorias ou
pensdes, 20,6%, recebem recursos de programas do governo e outros 20,6% contam com
receitas de outras fontes (IBGE, Censo Agropecuario, 2006).

Da mesma forma, as propriedades analisadas nesta pesquisa contam com fontes de
renda ndo-agricola em 70% dos casos. Foram citadas aposentadorias (oito casos), auxilio do
INSS (trés casos) e salarios diversos (sete casos) em atividades na prefeitura, na cooperativa,
em escritorio de contabilidade e em uma emissora de radio. Houve apenas uma mencéo a
bolsa-familia.

Quanto a participacdo em comunidade, Orlowski e Arend (2005), em estudo sobre
municipios da regido Oeste Catarinense, destacaram que € importante para impulsionar o
desenvolvimento regional, no mesmo sentido que Hyder e Abraha (2008) véem que a

comunidade influencia nas ag0es organizacionais. Tesche (2007) constatou que as a¢0es em
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comunidade refletem a reciprocidade entre os produtores, que € construida em um processo de
interacdo social.

Tendo isso em consideracdo e na perspectiva da cooperacdo questionou-se aos
produtores de leite sobre sua atuacdo em comunidade, enquanto membros de organizacdes
formais ou informais em atividades diversas. Observou-se que 75% dos produtores e suas
familias participam de atividades na Igreja, 40% frequentam o Clube de Maes e 30% vao a
reunides na Escola. As demais atividades citadas foram o esporte, o grupo de jovens, o clube
do idoso, a associacdo dos moradores, a APAE (Associacdo de Pais e Amigos dos
Excepcionais), o grupo agroecol6gico e o grupo das mulheres. Apenas um produtor afirmou

néo participar de nenhuma atividade na comunidade.

6.1 CARACTERIZACAO DA PRODUCAO DE LEITE

Além da participacdo em comunidade, os produtores foram questionados sobre a sua
participacdo em algum tipo de grupo ligado a producao de leite. Registrou-se que 60% deles
participam, contando-se nestes também produtores ndo-cooperativados. Foram citadas varias
atuacdes: cooperativas, a Rede Ecovida, parcerias com vizinhos para a producéo de silagem, a
linha do leite e o Programa Microbacias'’. A parceria com vizinhos se dé informalmente e,
geralmente, em etapas de producdo de lavoura e silagem. Essa cooperacdo através de relacbes
formais, informais e contrapartidas, segundo Wilkinson e Young (2002) pode garantir bom
desempenho individual dos agentes.

A producéo de leite conta, na maioria das propriedades, com 12 ou 13 vacas (35%),

sendo duas vacas no minimo e 24 no maximo (valores agregados na figura 7).

7 Projeto Microbacias: Projeto de Recuperacio Ambiental e de Apoio ao Pequeno Produtor Rural. Visa
melhorar a qualidade de vida da populacdo rural de Santa Catarina, com a preservacdo, recuperacdo e
conservacao dos recursos naturais, aumento da renda, melhores condi¢des de moradia e estimulos a uma maior
organizacdo e participacdo dos cidaddos no planejamento, gestéo e execugdo das a¢des (MICROBACIAS, 2010).
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mDe2a9vacas ®De10a 19 vacas Mais de 20 vacas

Figura 7: NGmero de vacas em lactacéo
Fonte: Dados da pesquisa.

O sistema produtivo desejavel de bovinocultura de leite em pequenas propriedades
demanda seis a dez matrizes, com produtividade de oito a 12 litros/vaca/dia, com alimentacéo
volumosa e padrdo genético médio (TESTA et al, 2003).

Nas propriedades pesquisadas o volume de leite produzido varia entre 350 e 10.000
litros/més, o que evidencia a diferenca de producdo entre as mesmas. Porém, em média, a
produtividade destas propriedades é de 11 litros/vaca/dia dentro das condig¢fes propostas por
Testa et al (2003), o que indica que elas atendem ao sistema e padrdo produtivo desejavel

nesta atividade. A tabela 3 apresenta os valores de volume de producgéo agregados.
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Tabela 3 - Produtividade mensal de leite nas propriedades do Oeste Catarinense.

Propriedade Produgéo média mensal | Animais em lactacéo (em F_’rodutividacje
(em litros) unidades) (litros/vaca/dia)
1 1550 11 4,70
2 3000 12 8,33
3 9000 16 18,75
4 2750 13 7,05
5 5000 15 11,11
6 5500 13 14,10
7 1200 3 13,33
8 350 2 5,83
9 3600 12 10,00
10 3500 11 10,61
11 2500 8 10,42
12 3500 12 9,72
13 2200 8 9,17
14 10000 17 19,61
15 9000 24 12,50
16 9500 24 13,19
17 700 3 7,78
18 1250 4 10,42
19 1300 10 4,33
20 2250 14 5,36
TOTAL 77650 222 11,16

Fonte: Dados da pesquisa.

As propriedades, de maneira geral, ndo beneficiam o préprio leite. Apenas duas
beneficiam para venda, produzindo queijos e pasteurizando, e outras duas beneficiam para
consumo proprio. Também, o tipo de resfriamento utilizado ndo é padrdo. Observou-se que
10% resfriam na geladeira, 20% utilizam resfriador a granel, 30% usam resfriador de
expansdo e 40% contam com resfriador de imersdo. O resfriamento imediato é uma das
exigéncias da Instrucdo Normativa 51.

Ainda, segundo essa legislacdo, a coleta do leite cru refrigerado e seu transporte a
granel, tal como é feito na regido, permite o tanque de resfriamento que respeite as
temperaturas e freqliéncia de recolhimento de até 48 horas, porém, ndo admite o resfriamento
de outro tipo, como a geladeira. Segundo Winck (2007) é fundamental que o leite seja obtido
de vacas sadias, em condigdes higiénicas adequadas, e com resfriamento imediato a 4° C para
garantir a qualidade e a seguranca do leite e seus derivados.

A qualidade do leite chama a atencdo de 30% dos produtores e 25% mencionaram a
necessidade da higiene na producdo. Testa et al (2003) ressaltam que “qualidade” envolve
atributos de higiene e sanidade, mensurados por meio de indicadores da presenca de
impurezas e patogenos no leite, como sugere a Instrucdo Normativa 51. Os autores alertam
que qualidade deve ir além desses aspectos, inclusive considerando a presenca de pesticidas,

horménios e antibidticos no produto.
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Para os produtores, a Instru¢cdo Normativa 51 ndo esta sendo exigida totalmente pelo
mercado, mas ainda podera gerar impactos na atividade. Em 2003, Testa et al (2003) ja
haviam observado que os agricultores ndo tém condicdes de fazer os investimentos exigidos
por essa regulamentacéo, além de esses investimentos ndo gerarem aumento da producéo.

Nas propriedades o leite tem sido recolhido de duas a trés vezes por semana,
contando com um freteiro contratado da cooperativa, caso seja um produtor cooperativado, ou
contratado da industria de laticinios. Ainda na propriedade é realizado o teste de acidez
(Alizarol) e, posteriormente, quando chega a industria, o leite é analisado laboratorialmente.
Por isso, o controle de qualidade do leite ocorre em todo o processo produtivo. Apenas em um
dos casos estudados (5%), o leite é vendido e entregue por conta do produtor, 0 que pode
reduzir a exigéncia de qualidade pelo comprador.

A gqualidade do leite é um fator de competitividade em que ndo ha cooperacéo direta
entre os produtores. Porém, a cooperacao indireta nesta questdo pode ser considerada se o
produtor mantém a producdo de leite na sua propriedade dentro das exigéncias de sanidade e
qualidade do leite de forma que, ao ser coletado pelo caminh&o de frete, ndo contamine o leite
de outras propriedades. Esta contaminacdo na mistura de leite de diferentes procedéncias
ocorre quando pelo menos numa delas o leite esteja alterado em termos de qualidade, o que
provoca a “quebra de caminhdo”, ou “quebra de carga™®. Nesta situacdo, a industria de
laticinios realiza um rastreamento das propriedades que compdem a linha de leite em que
houve a contaminacdo e investiga de qual delas o leite contaminado saiu. Essa propriedade é
responsabilizada pelo problema e deve arcar com os custos de toda a carga de leite perdido.

Como relata um produtor de leite,

aqui nunca deu leite &cido e se der, a gente mistura para fazer queijo. Ndo da
diferenga, mas ele rende menos. Mas, se entregar o leite acido, se der um revés, tu
vai pagar a carga do caminhdo do leite. Dai tem que pagar 2 ou 3 mil reais. E 0
laticinio cobra. Se pegar agricultor meio forte, que pode pagar, tudo bem, mas sendo,
vai fazer o qué? Porque tem gente que entrega 200 litros e ta estragado s6 o dele e
dai estraga toda a carga. No outro dia quando eles vém fazer a coleta do leite e vao a
cada agricultor ja fazem a anélise do leite, fazem o teste (ENTREVISTA N° 11,
PRODUTOR NAO COOPERATIVADO).

O aproveitamento do leite para a producdo de queijos e outros derivados ocorre em
poucas propriedades. Embora das propriedades pesquisadas apenas duas (10%) beneficiem o

leite para a venda, os produtores comentam sobre as dificuldades que tém em explorar os

'8 Quebra de caminh#o ou quebra de carga é a situacdo em que o leite de uma propriedade contamina o leite de
outras propriedades ao ser misturado no caminhdo tanque de coleta de leite. Os resultados do teste de acidez na
propriedade e de contaminagdo microbiologica feito pela industria de laticinios devem atender aos padrGes
minimos e, caso ndo atendam, o leite é descartado. Por isso, é realizado o rastreamento das propriedades para
gue a quebra de carga seja cobrada do produtor responsavel pela contaminagéo. Os padrdes minimos exigidos de
qualidade exigidos pela indistria estdo previstos na Instru¢cdo Normativa 51, conforme Brasil (2002).
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subprodutos e derivados do leite, devido as questfes burocraticas e sanitarias em torno da
comercializacdo desses produtos. Como salienta Dorigon (2008, p. 295),

a entrada para o mercado formal passa pela construgdo de um prédio de alvenaria
projetado por engenheiros, de acordo com as normas técnicas que constam na
legislacdo, pela aquisicdo de equipamentos, pela contratacdo de responsaveis
técnicos (veterindrio e engenheiro) e pela associacdo a uma cooperativa ou
constituicdo de uma micro-empresa, condi¢cdes necessarias para a formalizacdo
higiénico-sanitaria e fiscal.

Nestas condicBes, os produtores sentem dificuldades em explorar os subprodutos e
derivados e, ainda, quando o fazem, acabam sofrendo com a concorréncia de produtos lacteos
importados, com qualidade superior aos nacionais.

O Brasil ndo se tornou meramente importador de leite apds a abertura econémica
porgue os institutos de pesquisa passaram a investir na atividade. Conforme Martins e Faria
(2006, p.64), ja nos anos 1980, institutos de pesquisa como a Embrapa colaboravam com o
setor ao trazer e adaptar tecnologias estrangeiras conforme as caracteristicas econémicas,
sociais e ambientais locais. Este tipo de pesquisa vem sendo realizada e é cada vez mais
necessaria, envolvendo genética, producdo, processamento e impactos ambientais, entre
outros fatores. O pais passou da expressao “tirar leite” para “produzir leite”, visto que esta
agregando aporte tecnolégico ao processo produtivo.

O risco para o produtor, que se estagna tecnologicamente, é que ele tende a ficar para
tras (MARTINS; FARIA, 2006). Conforme o depoimento de um produtor ndo cooperativado
existe consciéncia entre os produtores de que devem “andar conforme anda a tecnologia”, mas
ainda faltam apoio e recursos para 0 pequeno agricultor e existe muita burocracia para
viabilizar o0s avangos tecnologicos (ENTREVISTA N° 16, PRODUTOR NAO
COOPERATIVADO).

Apesar das reclamagdes quanto ao acesso a recursos, observou-se nas propriedades
gue, quanto ao uso de crédito e outros recursos para a atividade do leite, 70% dos produtores
ja utilizaram ou utilizam, sendo que, destes, 86% usa atualmente. As instituicdes citadas
foram o Banco do Brasil, a CRESOL (Cooperativas de Crédito Rural com Interagdo
Solidaria), a Rede Ecovida e outras fontes de recursos como o Programa Revitalizar*®, no qual

o governo federal subsidia o juro do financiamento para o produtor em institui¢fes de crédito.

9 programa Revitalizar: busca amenizar efeitos de estiagens, aumentar a renda, criar oportunidades e humanizar
o trabalho dos pequenos agricultores. Trata-se de uma parceria entre o governo, Banco do Brasil e EPAGRI, em
gue o banco financia os valores solicitados pelo agricultor e 0 governo arca com 0 pagamento dos juros
(EPAGRI, 2009).



60

O crédito tem sido destinado a lavoura para pastagens e silagem, melhorar a estrutura
fisica, comprar animais e equipamentos, como ordenhadeira mecénica e resfriador. Mesmo
quem néo utiliza crédito, ainda realiza alguns investimentos na atividade e na propriedade.

O acesso ao crédito ndo garante que os produtores utilizem ferramentas de gestdo. Os
dados da pesquisa apontam que 55% dos produtores ndo possuem controle financeiro. Entre
0s que possuem alguma forma de gestdo financeira, seis (30%) realizam essa tarefa
“regularmente” e trés (15%) ‘“eventualmente”, somente quando querem planejar algum
investimento. Nos casos de controle “regular”, dois produtores (10%) afirmam que esta sob
responsabilidade das filhas que estudam e, em um caso (5%), o produtor controla
financeiramente a propriedade e a produtividade dos animais, primeiramente “na mao e
depois passo para o computador” (PRODUTOR NAO COOPERATIVADO). Os outros trés
que realizam o controle “regularmente” o fazem de forma simples, anotando em uma agenda,
com o objetivo de ter dinheiro sobrando em caso de necessidade.

De todos os produtores consultados, dois realizaram cursos de gestdo da propriedade,
sendo que um realiza o controle “regularmente” e outro “eventualmente”, porque considerou
o conteldo de dificil assimilacdo e também o curso de curta duracéo.

O conhecimento sobre a gestdo da propriedade e o controle da situagdo financeira é
muito importante para manter o agricultor no campo. Na atividade leiteira, os produtores
enfrentam a instabilidade do preco, o risco da atividade e, quando cooperativados, ainda
sofrem com a dificuldade de gestdo de muitas cooperativas e de outros produtores. Porém, o
produtor vem realizando esforcos para reverter esta situacdo, conforme afirmam Testa et al
(2003). E o que se observa também nesta pesquisa, pois 70% dos entrevistados aspiram
estratégias para aumentar a atividade, com melhor produtividade e estrutura fisica, entre
outros fatores.

Como melhorias a atividade, a rotacdo de pastagens em pequenos piquetes durante
curtos periodos facilita a vida do produtor e, ao ser observada por outros produtores como
exemplo de sistema produtivo, pode promover a cooperagao entre 0s mesmos, contribuindo
para melhorar a produtividade e a competitividade na regido. Também foi citada por alguns
produtores a producdo informal de sementes crioulas® de milho para producdo de silagem
com articulacdo da Rede Ascooper. Mas € algo que ainda ndo tem contabilizado diferenca na

renda familiar e que passou a ter amparo legal para producdo, comércio e uso recentemente.

0 Semente crioula é variedade desenvolvida, adaptada ou produzida por agricultores familiares, assentados da
reforma agraria ou indigenas, com caracteristicas fenotipicas bem determinadas e reconhecidas pelas respectivas
comunidades e que, a critério do MAPA, considerados também os descritores socioculturais e ambientais, ndo se
caracterizam como substancialmente semelhantes as cultivares comerciais (BRASIL, Lei 10.711/03, 2003).
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Porém, esta atividade futuramente pode gerar impactos positivos na producédo, visto que a
semente crioula possui diferenciais que podem agregar valor ao leite proveniente de vacas que
consomem este tipo de pastagem, além de promover o comércio de sementes entre 0s

produtores.



62

7 COOPERACAO, COMPETICAO E COOPETICAO

Pelo menos uma destas cinco formas de estratégia pode ser adotada pelos atores
sociais envolvidos na producdo e comercializacdo de produtos e servicos: plano, estratagema,
padrdo, posicdo ou perspectiva, e podem ser deliberadas ou emergentes (MINTZBERG,
1987)%.

Seguindo-se estes tipos estratégicos, observa-se que no Oeste Catarinense 0s
produtores rurais, em sua maioria, ndo desenvolviam suas atividades com base em estratégia
deliberada. A regido desenvolveu-se com base em estratégias emergentes e do tipo padréo, em
qgue os produtores mantinham um comportamento logico interiorizado (MEDEIROS;
VALENCIO, 2008) ao longo dos anos e que gerava resultados ndo planejados. Atualmente,
porém, os produtores demonstram preocupacdo com o futuro da atividade leiteira, assumindo
a necessidade de estratégias mais deliberadas, o que lhes tem feito mudar de comportamento e
adotar uma postura estratégica de perspectiva e posicdo (MINTZBERG, 1987). Isto é, estdo
considerando os seus competidores e 0 seu mercado de atuacédo e tentando agir conforme seus
valores e conhecimentos prévios.

O comportamento cooperativista, em si, tem sido resultado de motivacGes diferentes
das de antigamente. Campos et al (2003) ja destacaram que a cooperacdo pode ocorrer pelo
prazer de repartir atividades, como em situacbes de compadrio, de amizade, de vizinhanca,
tais como demonstradas por Tesche (2007). A cooperacdo pode advir também da busca por
metas e beneficios comuns (CAMPOS et al, 2003), tal como observa-se no Oeste Catarinense.
Os produtores de leite estdo conscientes da importancia da coletividade para alcangar
resultados, o que os faz agir de forma racional na maior parte das situagdes, considerando
quais serdo suas possibilidades de ganhos individuais. Na auséncia de ganhos maiores na
coletividade, o trabalho individual se justifica para a maioria dos produtores.

Como foi observado em outras pesquisas envolvendo a coopeticdo entre agentes
(BENGTSSON; KOCK, 2000; GOLLO, 2006), a escolha pelos beneficios individuais
predomina sobre os coletivos, mas ela normalmente ocorre em etapas mais proximas do
mercado consumidor.

Para evitar que a competitividade impere sobre as interacdes entre produtores de leite

no Oeste Catarinense, mas que eles sejam, ainda assim, competitivos no mercado, a

2! Detalhes disponiveis na pagina 28.
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participacdo das cooperativas e associagOes acaba regulando o grau de competicédo entre eles.
E ai que ocorre a ldgica da Teoria dos Jogos, visto que, ao escolher o coletivo, perde-se um
pouco do ganho individual, mas ao se escolher o individual, muito mais pessoas deixam de
ganhar no coletivo.

No estudo de Bengtsson e Kock (2000) sobre as relagfes entre industrias suecas e
finlandesas, a cooperacdo era maior em atividades mais distantes do comprador, como na
elaboracdo de produtos. Por outro lado, quando estes produtos chegavam ao mercado, as
industrias faziam esforcos para se diferenciarem e competirem entre si. O mesmo foi
observado por Gollo (2006) em pesquisa sobre as vinicolas da Serra Galcha, que se uniram
para desenvolver o selo de Indicacdo de Procedéncia no Vale dos Vinhedos. J& na
comercializacdo, as vinicolas usaram suas marcas e estratégias individuais para se diferenciar.

Isso também ocorre no Oeste Catarinense, quando 0s produtores cooperam para
definir prego do produto, linhas de leite e formag&o de mercado, mas competem no momento
de vender e disputar os melhores precos ao ofertar o leite em maior volume ou quantidade.

A coopeticdo passa por estagios de desenvolvimento que, segundo Zineldin (2004),
envolvem a disposicao dos individuos a participarem da interacdo, oferecendo o que possuem
de valor para receber algo de valor da outra parte. Nesta construcdo, as partes podem
estabelecer as condic¢des de trocas que lhes beneficiem, sendo capazes de se comunicar e
interagirem entre si, reconhecendo valores éticos, interdependéncia, compromisso e o
aperfeicoamento da relacdo no longo prazo. Deve-se criar um equilibrio positivo para ambos,

considerando-se 0s pros e contras da relacéo.

7.1 REDE DE VALOR

A analise do comportamento dos produtores passa pelo posicionamento dos
diferentes agentes nas suas Redes de Valor e das relages que estabelecem entre si. Por isso,
o0s produtores foram questionados a respeito dos diversos agentes que compde a sua Rede de
Valor, conforme o conceito de Nalebuff e Brandenburger (1996). Foram coletados dados
sobre clientes, fornecedores, competidores e complementadores na atividade, além de como

se da a relacdo e se 0s mesmos sdo parceiros ou apresentam conflitos em suas interacgdes.
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7.1.1 Clientes

Cliente é o agente interessado no resultado final oferecido por um ator quanto a
determinado produto ou servico (NALEBUFF; BRANDENBURGER, 1996). No Oeste de
Santa Catarina, 0os produtores consideram que seus clientes sdo, basicamente, cooperativa,

industria de laticinios, consumidor final, amigos e outros (FIGURA 8).

Amigos; 5%

Outros; 10%

Figura 8: Clientes dos produtores de leite.
Fonte: Dados da pesquisa.

Assim, a cooperativa local ¢é vista pelos produtores como principal cliente, seguida
pelas industrias de laticinios, consumidor final, amigos e outros. Quando a pergunta foi sobre
a cooperacdo por parte dos clientes para com os produtores, registraram-se as seguintes

respostas (Tabela 4):

Tabela 4 - A cooperacdo entre clientes e produtores de leite.

Resposta Frequéncia %
Sim. 17 85%

N4o. 1 5%

Em algumas situagdes. 1 5%

Néo sabe, porque negocia ha pouco tempo. 1 5%
TOTAL 20 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Realizando-se 0 cruzamento entre estas respostas, observou-se que dos respondentes
que consideram que seu cliente coopera com as suas atividades, com possibilidade de
mencionar mais de um agente por respondente, 50% referem-se a cooperativa, 30% referem-
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se as industrias de laticinios, 10% ao consumidor final, 5% aos amigos e 10% a outros.
Aqueles que ndo consideram que haja esta pratica apontam a industria de laticinios,
justificando que esta € muito exigente, que paga preco diferenciado entre os produtores e que
ha dificuldade em defini-la como parceiro devido a negociacdo ocorrer ha pouco tempo. Nas

palavras de um produtor,

se passasse s0 um freteiro aqui, ele colocava o preco que queria e pagava. Aqui tem
uns quantos. Olha, nés nos "ajuntamos”, assim, né. Quando um quer um preco bom,
0 outro também quer. Alguém que vem aqui e diz "ndo conta o quanto tu ganhou",
ndo é certo. NOs queremos que todo mundo seja igual, entre produtores
(ENTREVISTA N° 19, PRODUTOR NAO COOPERATIVADO).

As palavras do produtor estdo no sentido de que buscam igualdade, mas vem
ocorrendo 0 oposto na realidade. Considerando-se mengdes nas varidveis de concorréncia e
competicdo entre produtores, para 85%, eles possuem competidores e a maioria deles (80%) é
devido ao preco. Outros fatores que geram competicdo entre os produtores sdo o volume de
producdo (35%) de leite, a qualidade obtida no produto (20%) e outros fatores (5%).

Quando questionados sobre a competicdo entre produtores dentro das cooperativas,
0s produtores responderam que ocorre especialmente pela quantidade de leite produzido
(10%), pela sua qualidade (5%) e pelo preco (10%). Um elemento importante foi o estimulo
dos freteiros a competicdo entre os produtores (10%), visto que muitas vezes sdo eles que
representam as cooperativas nas ofertas de compra do leite ao produtor. Deste modo, mesmo
produtores que ja possuem um vinculo com alguma cooperativa sdo assediados pelas
industrias de laticinios competidores, por intermédio do freteiro, 0 que gera inseguranca
principalmente as cooperativas. Nas palavras de dirigentes e produtores

Fora da cooperativa existe competicdo, mas hoje dentro da cooperativa também esta
acontecendo. Até parece fofoca, mas da prépria direcdo da cooperativa que poderia
estar fazendo uma série de coisas. S6 que ja veio de antes da direcdo, a negociacao
com as empresas, houve uma reviravolta e o pessoal estava vendendo por fora. Hoje
tem gente que entrega para a cooperativa e que entrega pra outro também, ndo tem a

fidelidade com a cooperativa (ENTREVISTA N° 17, PRODUTOR
COOPERATIVADO).

As empresas apertam a gente de um jeito que ndo é fécil de segurar, principalmente
o0 produtor de 3 mil litros pra cima (ENTREVISTA N° 2, PRODUTOR
COOPERATIVADO).

Ali, a concorréncia acontece de uma firma pagar menos e a outra chega e quer tirar
ele e oferece um valor por tanto tempo. Dai é uma vazdo de preco. Eles chegam e
oferecem mais. Hoje, vocé sabe, é no dinheiro que funciona. Tem gente que aceita,
uma boa parte aceita. Quem ndo aceita muito é associado da cooperativa, porque
eles sdo mais fiéis 1a. Mas é s6 desassociar da cooperativa e entregar pra outro o leite
(ENTREVISTA N° 11, PRODUTOR NAO COOPERATIVADO).
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Fidelidade é quando cooperados cumprem seus cOmpromissos e contratos com a
cooperativa, sdo leais e pontuais na realizacgdo dos seus negdcios e convivem em
reciprocidade com a cooperativa, através da participacdo e mutualidade. Para isso, as
cooperativas devem buscar formas de estimular o cooperado (MOGLIA et al, 2004),
utilizando, por exemplo, politicas de pagamento diferenciado.

O preco é a variavel de maior influéncia sobre os produtores e, por isso, a
cooperativa deve ser competitiva ao ponto de oferecer um prego igual ou superior ao da
concorréncia (CHADDAD, 2007). Tesche (2007) também aponta que ha uma conexao entre
produtor de leite e freteiro, de forma que esta relacdo influencia na tomada de deciséo do

primeiro quanto a permanéncia ou mudanca de empresa com quem negocia.

7.1.2 Competidores

Competidor é o agente que disputa ganhos na Rede de Valor com o produtor de leite.
Ou seja, é aquele que deseja extrair o maximo possivel de ganhos da relacdo com o produtor,
perdendo o minimo possivel do seu valor. Assim, sdo competidores para os produtores
cooperativas (20%), industrias de laticinios (15%), vizinhos (25%) e outros produtores (35%),
além do freteiro (5%).

Para 5% dos produtores a competicdo ocorre apenas entre os grandes produtores,
10% entendem que ocorrem em alguns casos isolados e 65% observam a ocorréncia de
maneira geral entre os produtores. Inclusive no ambiente cooperativista, 35% dos
entrevistados afirmam ocorrer competicédo, contra 55% que negam essa pratica.

Em outro sentido, os produtores apontam forte concorréncia entre inddstrias de
laticinios (40%) e entre indUstrias de laticinios e cooperativas (15%). De certa forma, a
concorréncia entre os compradores de leite (industrias de laticinios e cooperativas) poderia
gerar maior poder de negociacdo para os produtores de leite. Porém, isso ndo acontece na
maioria das vezes porque o elo da cadeia produtiva representado pelo produtor é um tomador
de preco (TESTA et al, 2003), ou seja, sua participacdo na formacdo do preco é muito
pequena diante dos outros agentes que compde a cadeia produtiva, como industrias de
laticinios, varejistas, consumidor final, governo e outros organismos e fatores do ambiente

institucional, como a variagdo cambial e 0 mercado internacional.
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Apesar disso, ja se registraram situacdes em que, devido a concorréncia entre 0s
compradores e a unido dos produtores na formagédo da cooperativa, 0s produtores conseguiram

negociar um preco mais favoravel no litro do leite. Como afirma o produtor, o preco do leite

Estava 13 centavos o litro, quando foi fundada a cooperativa, ha 10 ou 11 anos atras.
Dai, de um més para o outro foi para 28 centavos. Ai aconteceu uma concorréncia,
porque passavam cinco caminhdes de leite na frente da minha casa, eu poderia
vender para qualquer um (ENTREVISTA N° 1, PRODUTOR COOPERATIVADO).

Sobre a cooperagdo entre competidores, 40% dos produtores de leite afirmaram que
existe este tipo de relacdo. Para eles, ela ocorre para fazer silagem, emprestar maquinas e
equipamentos, trocar mao-de-obra para evitar contratacdo, para facilitar a troca de industria de
laticinios para quem vendem o leite e, a resposta mais frequiente, para a formacéao de preco do
produto. Para Tesche (2007), as parcerias como estas citadas pelos produtores sdo indicadores
de reciprocidade nas relacGes sociais estabelecidas entre eles.

A coopeticdo se d& nesse momento em que h& cooperagdo entre competidores.
Especialmente, porque quanto mais proximo do cliente (em atividades de comercializacéo,
por exemplo), maior a competicdo, e quanto mais longe do cliente (como na producdo), maior
a cooperacdo (BENGTSSON; KOCK, 2000).

7.1.3 Fornecedores

Fornecedores sdo agentes que disponibilizam recursos necessarios para a producao
de leite, participando, assim, na geracéo de valor na Rede. Eles dependem dos produtores para
receberem a remuneracdo pela sua participagéo, visto que o fluxo de dinheiro vai dos clientes
ao produtor e deste para o fornecedor.

Todos os produtores de leite afirmam ter fornecedores. Os insumos fornecidos séo
diversos, tais como: sal mineral, racdo, farelo de trigo, farelo de soja, alho, detergente,
medicamentos e assisténcia técnica especializada. A maioria das relagfes de compra e venda
se da por meio ou na prépria cooperativa, seguindo-se de estabelecimentos agroveterinarios,
prefeituras e outros fornecedores informais.

Constatou-se que 85% dos produtores consideram o seu fornecedor alguém que
coopera com a sua atividade. A compra de insumos ocorre para 75% quando o produtor

percebe a necessidade de procurar o fornecedor. Apenas um produtor (5%) possui freqliéncia
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definida de compra de insumos com seu fornecedor, ndo necessitando contata-lo para cada
negociacdo. Como estdo proximos geograficamente, a cooperagdo ocorre pelo fato de haver
confianca entre os agentes, tanto da parte do fornecedor ao oferecer prazo de pagamento
diferenciado aos produtores, quanto dos produtores que estabelece uma relacdo de
cordialidade e amizade com o fornecedor, recorrendo a ele sempre que necessario. De tal
modo, estdo garantidos fornecimento de insumos para o produtor e clientela para o
fornecedor, por exemplo. Essa situacdo de cooperacdo entre fornecedor e produtor é
explicada por Bengtsson e Kock (2000) pelo fato de que é mais fécil para o produtor comprar
todos os seus insumos de um dnico fornecedor.

Apesar de néo ser citado pelos entrevistados, observando-se a dinamica de relacfes
dos produtores, vé-se que o freteiro também é um fornecedor, pois oferece o servi¢o de
transporte do leite. Porém, geralmente, o pagamento do frete é descontado do valor do leite.
Por este viés, o freteiro coopera com a atividade do leite, mas ndo de forma que o seu valor
seja percebido pelo produtor. Por outro lado, o frete € um dos principais custos da atividade, o
que torna o freteiro um “vildo” que compete por lucro com o produtor. Portanto, pode-se
considerar o freteiro como um fornecedor, complementador, por viabilizar a entrega do
produto, e, a0 mesmo tempo como um concorrente. No préximo tdépico serd mais bem

detalhado o papel do complementador.

7.1.4 Complementadores

Os complementadores sdo agentes que promovem agregacao de valor ao produtor de
diferentes formas. Por exemplo, 65% afirmam contar com cooperativa, vizinho, grupo ou rede
de produtores, outros produtores de leite, prefeitura, familia e comunidade. Esses
complementadores sdo parceiros para aumentar ou entregar a producdo, acessar ao mercado,
agregar valor, trocar servigos, emprestar equipamentos, plantar e colher a lavoura e vender
produtos.

Apesar de Bengtsson e Kock (2000) entenderem que é impossivel cooperar e
competir nas mesmas atividades, Nalebuff e Brandenburger (1996) entendem que isso é
possivel. Nesta pesquisa observou-se que além dos competidores, os produtores competem
com complementadores em formagdo de preco e acesso ao mercado. Como o0s

complementadores agregam valor, o ponto de equilibrio entre a cooperacdo e a competicao
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entre os agentes pode ser determinado pela quantidade de leite produzido individualmente e o
equipamento utilizado na producéo, que se tornam dosadores do preco.

Complementadores também sao aqueles que fornecem complementos, como insumos
e servicos. Por isso, a participacdo dos diferentes agentes na Rede de Valor como prestadores
de servigos como assisténcia técnica, agéncias de credito e fornecedores complementam a
atividade produtiva, devendo ser considerados complementadores, ainda que ndo percebidos

como tais pelos produtores nas entrevistas.

7.1.5 Relagdes entre os agentes

As cooperativas sdo consideradas clientes que cooperam com 0s produtores em suas
atividades para 50% deles, ao mesmo tempo em que sdo complementadoras para 45%, e
fornecedoras para 40%. Isso evidencia que estdo cumprindo mais de um papel nas Redes de
Valor dos produtores.

O fato das cooperativas serem clientes e fornecedores traz a tona um elemento
destacado por Nalebuff e Brandenburger (1996) que é a simetria entre estes dois agentes, visto
que devem ter o mesmo nivel de importancia para o agente central, neste caso, o produtor. Ou
seja, 0 produtor esta dando a atencdo para a cooperativa quando ela é sua cliente.

Para atender a qualidade e a quantidade ideais de producao de leite, o produtor busca
nos seus fornecedores os melhores insumos e servicos. E neste caso, a cooperativa se torna a
principal interessada e beneficiada, visto que vende insumos ao produtor e compra o seu
produto, que € o leite.

As industrias de laticinios, por sua vez, sdo vistas quase predominantemente como
clientes (45%), como competidores para 15% dos produtores e ndo sdo indicadas pelos
produtores como fornecedores e complementadores.

Outros agentes que possuem papéis importantes na Rede de Valor sdo os vizinhos,
que aparecem como competidores e complementadores. S&o competidores porque produzem
leite e disputam com os produtores entrevistados por mercados, melhores precos e qualidade e
maior quantidade do produto. Por outro lado, séo complementadores porque somente pela
proximidade geogréafica podem formar as linhas de leite que viabilizam a sua comercializacdo.
Deste modo, conforme afirmam Nalebuff e Brandenburger (1996), semelhante ao que ocorre
com fornecedores e clientes, ha uma simetria entre competidores e complementadores, pois

onde um adiciona, o outro reduz valor.
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Na prética, 0s vizinhos, 0s outros produtores e as cooperativas que aparecem nestes
dois papéis ao mesmo tempo adicionam valor quando atuam como complementadores e
reduzem valor quando atuam como competidores de um produtor. O que altera
substancialmente o impacto destes papéis é o tipo de relacdo existente, visto que a cooperativa
adiciona valor para produtores cooperativados e diminui valor para produtores néo
cooperativados.

A coopeticdo é observada por 55% dos entrevistados. Ela ocorre para alcangar
qualidade no leite, para ganhar mais, para formar preco, para agregar forca ao produtor, nas
relagOes de amizade, para formar a linha de leite, na busca de novos sistemas de produgdo e
na entrega da producdo para a cooperativa.

Neste sentido, os beneficios em trabalhar de forma cooperativa, em grupo, ou em
redes €, para 30% dos produtores, o fato de “estar em grupo”. A inexisténcia das cooperativas
deixaria os produtores em condicGes piores e 0 beneficio se estende ao seu patriménio, que
pertence aos associados. Foram citados outros beneficios como a valorizacdo de grupos
carentes, o maior volume de leite para comercializar, a facilidade para angariar recursos, 0s
subsidios para compra de insumos e sementes com melhores prazos de pagamento, a atuacdo
com leite de maior valor agregado, a discussao sobre o melhor preco e a qualidade, além da
assisténcia técnica e da seguranca para o agricultor.

As dificuldades em trabalhos conjuntos sdo menos percebidas. Mencionou-se 0 prego
inferior pago pelas cooperativas com relacao as industrias de laticinios, a competicdo entre 0s
produtores, a dificuldade em se trabalhar com pessoas de diferentes idéias e, fator
preponderante, a atuacdo das diretorias e dirigentes, considerada oportunista e autoritaria, para
um total de 20% dos entrevistados.

Em contrapartida, ao se questionar os produtores a respeito dos beneficios em se
trabalhar sozinho, citaram o fato de obterem ganhos e decisdes individuais e ganharem mais
do que um produtor cooperativado. J&, sobre os problemas em se trabalhar sozinho na
atividade leiteira, foram mencionadas os seguintes: as dificuldades em tempos de estiagem,
ser menos competitivo do que um grupo de produtores, a assisténcia técnica mais cara, 0
dificil acesso aos recursos, e o principal, a maior suscetibilidade as pressdes da inddstria para
20% dos entrevistados.

Sobre o papel das cooperativas de leite e da Rede Ascooper na regido, 0s
respondentes afirmam que é o de ajudar e incentivar o produtor, fazer reuniGes e programas,
conquistar mercados, promover o melhoramento do leite, buscar novidades, facilitar o acesso

ao crédito, angariar verbas com o governo federal, manter o produtor na atividade, atuar com
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projetos de sementes e, principalmente, oferecer assisténcia técnica e negociar com

fornecedores para reduzir o custo de producao.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa investigou as relacdes sociais, as atividades produtivas e os resultados
concretos e os percebidos pelos produtores de leite na regido Oeste Catarinense, quanto ao seu
comportamento cooperativo, competitivo e coopetitivo.

O leite é a principal fonte de renda para os produtores. No entanto, a variagdo do
preco e a instabilidade do mercado, entre outros fatores como a competicao entre industrias de
laticinios e cooperativas sobre os produtores para a compra do leite, e entre os produtores de
leite pelo melhor preco no produto tem tornado a diversificagdo produtiva uma saida viavel e
segura para a manutencdo das atividades no campo. A renda ndo agricola também tem
contribuido sobremaneira como complementacéo de receitas no meio rural.

A caracterizacdo dos produtores demonstrou que a baixa escolaridade é comum entre
eles, bem como a forca de trabalho se concentra no esposo e na esposa. Se considerando a
reduzida méo-de-obra nas propriedades, justifica-se que as antigas praticas de cooperacao
como mutirBes, trocas de equipamentos, maquinarios e servicos estejam em desuso, até
porque os produtores sozinhos ja sentem dificuldades em executar as atividades demandadas
em suas propriedades. Contudo, ainda se mantém nas comunidades lagos estreitos de amizade
e relagcbes em ambientes como a Igreja, a Escola e os diversos Clubes (de mées, de esportes,
etc.) e nas cooperativas, uma forma de manter acdes de coletividade relacionadas ou ndo a
producdo de leite.

O comportamento individualista e competitivo de muitos produtores tem sido um
reflexo da influéncia das indastrias de laticinios na estruturacdo da atividade, como era
esperado. Esta situagdo vem ocorrendo principalmente com base no fator preco do litro de
leite, qualidade e quantidade da producdo. As praticas diarias de manejo dos animais,
producéo e armazenamento do leite tém se alterado em ritmo lento, conforme a capacidade de
investimento de cada produtor.

Apesar do comportamento individualista crescente, mesmo entre alguns produtores
cooperativados, e a quase inexisténcia de grupos informais na produgdo de leite, existe
cooperacdo entre os produtores, especialmente dentro das cooperativas, reforcando o papel
dessas organizacgdes. A cooperacdo se da, inclusive, em outras atividades produtivas que ainda
ndo estdo regulamentadas, com mercado estruturado ou ndo estdo garantidas, como a
producdo e o comércio de sementes crioulas e a producdo agroecoldgica, que estdo em fase

inicial de desenvolvimento, com promocdo da Rede Ascooper. Estas producdes pretendem



73

agregar valor substantivo para a atividade leiteira, com a producdo de leite orgénico e o uso de
pastagens e silagem agroecoldgicas, tema relevante que pode ser pesquisado posteriormente.

As cooperativas ligadas a Rede Ascooper diferenciam-se em termos de gestdo e
politicas de pagamento. Estas envolvem a qualidade e a quantidade da producéo e o tanque de
resfriamento do leite utilizado pelo produtor. Neste sentido, os produtores ganham de forma
individual. Por outro lado, o fato de estar em uma cooperativa reflete ganhos coletivos aos
produtores como 0 acesso garantido ao mercado, as tecnologias de producdo, sementes para
pastagens e, ainda, Ihes proporciona menor suscetibilidade as varia¢fes de preco e exigéncias
técnico-produtivas impostas pelas industrias de laticinios para a compra do leite. Entretanto,
apesar dos beneficios gerados pela inser¢do nas cooperativas, a situacao dos produtores ainda
apresenta dificuldades com a limitacdo ou caréncia de assisténcia técnica especializada na
maioria delas.

N&o se observou predominéncia de comportamento cooperativo ou competitivo neste
estudo. De forma paradoxal, a coopeticdo vem ocorrendo entre os produtores em geral, seja
em etapas de compra de insumos, na producdo ou no acesso ao mercado. Especificamente, as
relacGes de amizade também foram apontadas como fatores de coopeticdo pelos produtores.

Persistem, embora em pouco mais da metade dos casos, relagcbes cooperativas entre
produtores, envolvendo inclusive produtores ndo associados as cooperativas. Observou-se a
participacdo dos mesmos em outras redes de cooperacdo como a Ecovida, que é parceira da
Rede Ascooper em atividades com milho crioulo e leite agroecoldgico e, ademais, a
cooperacdo informal, como vista em dois casos de trocas de servigos e equipamentos entre
produtores.

A competicdo, por sua vez, atinge a quase totalidade dos produtores. Ela ocorre por
fatores como prego de venda, qualidade e quantidade da producdo e sofre grande influéncia
dos compradores, tais como industrias de laticinios e cooperativas. Estes fatores também
acabam resolvendo os possiveis conflitos entre os produtores quando a competicdo ocorre
concomitantemente a cooperacdo. Assim, 0s produtores atuam cooperativamente na formacao
de preco, mas competem para ganharem mais individualmente. Geralmente, o produtor com
maiores ganhos serve de exemplo para os produtores em pior situagdo financeira, que buscam
reproduzir as técnicas de producdo e comercializacdo na sua propriedade, aspirando melhorias
na atividade.

O discurso dos produtores é de promogéo da igualdade entre eles, especialmente no

quesito preco. Porém, a competicdo vem ocorrendo mesmo entre membros que cooperam
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entre si, como, por exemplo, a competicdo dentro das cooperativas. E nesse momento que,
novamente, o grupo d& sentido de unidade, reduzindo a disputa entre os produtores.

Além de atuarem na regulacdo da coopeticdo, as cooperativas sd@o o cliente com o
qual a maior parte dos produtores coopera. Elas possuem destaque nas Redes de Valor por
atuar como clientes, fornecedoras, complementadoras e competidores. S&o clientes ao
comprar o leite do produtor, embora, na maioria das vezes, pague preco inferior ao da
concorréncia pelo litro de leite. Atuam como fornecedoras ao oferecer ao produtor insumos
com valor diferenciado ou subsidiado, assisténcia técnica especializada e acesso ao credito.
Agem como complementadoras, representando os produtores em grupos formais e facilitando-
Ihes 0 acesso ao mercado com seguranca, além de outros fatores diferenciais. Por outro lado,
sdo consideradas competidores para 0s produtores ndo cooperativados e, para 0S
cooperativados, por reter alguns centavos do litro do leite para manter-se.

As industrias de laticinios apresentam participacdo na Rede de Valor como clientes e
competidores, somente. Ndo cooperam com 0s produtores e ndo agregam valor a eles como
complementadoras ou fornecedoras. Assim, a relacdo entre este agente e os produtores é
motivada, pura e simplesmente, pela comercializa¢do do produto, sendo que as exigéncias que
impdem em termos de qualidade, quantidade e equipamentos, embora oferecendo formas de
pagamento com valor diferenciado sobre o produto, ndo favorecem os produtores. Sendo
assim, ndo séo consideradas parceiras na atividade.

Os fornecedores sdo grandes cooperadores na Rede de Valor. Os seus ganhos sédo
garantidos ao cooperarem em condicBes de pagamento e produtos de qualidade aos
produtores. Assim, tornam-se também complementadores da atividade.

Ocorre coopeticdo, portanto, nas relacdes dos produtores entre si, com seus vizinhos,
com as cooperativas e com os fornecedores. Todos estes agentes geram valor a atividade do
leite, formando o “bolo”, como mencionado por Nalebuff e Brandenburger e dividindo seus
ganhos entre si.

As atividades realizadas em rede pelos produtores se estruturam principalmente
dentro das cooperativas ou por intermédio delas, com a finalidade de promover ganhos
individuais e em grupo e de fortalecer o produtor na atividade leiteira. O “estar em grupo” ¢é
uma das principais motivacGes no momento da cooperacdo, pois da seguranca, apoio e sentido
de unidade para os produtores. As atividades individuais sdo motivadas, por sua vez, pela
possibilidade de autonomia sobre as decisdes e pelos ganhos individuais.

Levando-se em conta as estratégias mais cooperativas, competitivas ou coopetitivas,

pode-se dizer que a coopeticdo tem colaborado para manter a atividade leiteira de forma
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equilibrada. Entre os fatores que podem gerar instabilidade nos produtores, estdo a falta de
preparo para a gestdo financeira na maioria das propriedades e a dificuldade em se estabelecer
um processo sucessorio. Este, apesar da aspiracdo de diversos produtores em expandir a
producdo, pode inviabilizar a sua permanéncia no campo ap0s aposentar-se. Este tema,
inclusive, merece atencdo e é também uma sugestdo para pesquisas futuras.

Em suma, os produtores de leite estabelecem relagdes de coopeticdo entre si,
dividindo-as em momentos de cooperagdo e competicdo, que podem ocorrer simultaneamente
em alguns aspectos, como formacdo de preco e de linhas de leite. Nestas questdes foi
observado que sdo complementares, independente de que sejam cooperativados ou ndo. De
modo geral, eles s&o complementares no fortalecimento da atividade na regiéo, visto que estéo
se mantendo produtivos apesar da instabilidade da producdo do setor leiteiro nos ultimos
anos, especialmente em termos de preco.

Apesar de alguns problemas levantados, a producéo de leite no Oeste Catarinense é
um exemplo de que cooperacgdo e competicdo entre produtores podem ocorrer juntas e de que
os atores coletivos, como cooperativas e associacdes, fortalecem estas relaces e ampliam o
poder destes produtores, tornando-os referéncia em producdo, produtividade e formacao de

uma das mais importantes bacias leiteiras do pais.
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APENDICE A

QUADRO 1: Cooperativas associadas a Rede Ascooper.
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Associados Categorias Pagamento do Assisténcia Participa
Cooperativa Municipios atendidos Criacdo | que entregam de leite Frete Técnica de outras
leite produtores Especializada Redes
Cooperal Novo Horizonte 2003 120 Né&o Bon_lflca Terceiro Né&o Né&o
resfriador
Cooperago Santiago do Sul 2002 65 Sim Pre¢o Unico Terceiro Parceiro N&o
Coopaf S. Lourengo do Oeste 2003 60 N&o Preco Unico Terceiro N&o Ecovida
Coopergalvao Galvéo 2006 25 Né&o Pre¢o Unico Terceiro N&o N&o
Coopercel Coronel Martins Mais de cem Sim di Aty Proprio Né&o
iferenciado
Bonifica
Coopafac Concoérdia 1989 90 Sim quantidade e Terceiro Terceiro UCAF
resfriador
Pinhalzinho, Saudades, Nova Erexim, UCAE e
Cootraf Modelo, Serra alta, Bom Jesus do Oeste 2006 85 Sim Preco Unico Terceiro Propria
. APACO
e Sul Brasil
Formosa do Sul, Quilombo e Santiago . Bonifica . . UCAF e
Coopleforsul 40 Sul 2000 157 Sim resfriador Terceiro Propria APACO
Cooperagrifam Quilombo e Santiago do Sul 2006 90 Sim rlzg‘rr]il;:jc(?r Terceiro Propria Né&o
Sta. Terezinha do Progresso, Campo Bonifica
Cooperprogresso | Eré, Tigrinhos, Bom Jesus do Oeste e 2006 139 Sim . Préprio Propria Né&o
. quantidade
Saltinho
Chapeco, Cel. Freitas, Unido do Oeste,
Aguas Frias, Jardindpolis, Cordilheira Bonifica TG
Cooperafle Alta, Guatambu, Nova Itaberaba, 2004 650 Sim . . Propria UCAF
Arvoredo, Seara, Xaxim, Xavantina, quantidade B
Planalto Alegre e Aguas de Chapeco
Cooperleiti Irati, Jardindpolis, S. Lourenco do Oeste 1999 180 Sim Preco Terceiro Propria Né&o
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diferenciado
Cooperbomjesus Bom Jesus e Xanxeré 2008 100 Né&o Prego Unico Terceiro EPAGRI Né&o
Cooperma Marema e divisas 2003 109 Sim Bon_lflca Proprio Propria Né&o
qualidade
Cooplavale Passos Maia e Vargedo Grande 1994 200 Sim BOI’I.I ficd Préprio Propria Né&o
resfriador
Cooplove Ouro Verde e Abelardo Luz 2008 90 Sim Bonl_flca Terceiro Prefeitura Ocesc
quantidade
Faxinal dos Guedes, Ouro Verde e . Bonifica Terceiro x
Coonfag T~ 1998 140 Sim quantidade e proprio EPAGRI Nao
Cooplerju Jupié e Galvéo 2002 100 Sim Bonl_flca Terceiro Né&o Unicafes
quantidade
. x Bonifica . . .
Coafer Entre Rios e Ipuagu 2003 125 Néo - Proprio Prefeitura Nao
qualidade

Fonte: Dados da pesquisa.



APENDICE B

QUADRO 2: Relagdes na Rede de Valor
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Entrevista n® | Cooperativado | N&o-cooperativado Cliente Competidor Fornecedor Complementador
1 X Cooperativa Né&o Estabelecimento agroveterinario Cooperativa
Estabelecimento agroveterinario
2 X Cooperativa Né&o Cooperativa Cooperativa
Outros
3 X Industria de laticinios Cooperativa Outras cooperativas Né&o
4 X IndUstria de laticinios Cooperativa Cooperativa Néo
. Industria de laticinios Estabelecimento agroveterinario .
5 X Cooperativa ~ P Cooperativa
Produtores Producéo prdpria
6 X Cooperativa Né&o Estabelecimento agroveterinario C(i?iz?;?]téva
7 X Industria de laticinios Produtores Estabelecimento agroveterinario Vizinho
8 X Consumidor final Vizinho Estabelecimento agroveterinario Nao
Cooperativa Cooperativa
9 X Consumidor final Vizinho Cooperativa Rede Ecovida
Outros (feiras, mercado) Produtores
. IndUstria de laticinios Cooperativa .
10 X Cooperativa Produtores OFL)JII’OS Cooperativa
11 X IndUstria de laticinios Produtores GBI Vizinho
Outros
Estabelecimento agroveterinario
12 X IndUstria de laticinios Né&o Cooperativa Néo
Outras cooperativas
13 X Cooperativa Vizinho Outras cooperativas Cooperativa
Estabelecimento agroveterinario Grupo produtores
14 X Cooperativa Né&o Outros Cooperativa
Outras cooperativas Outros produtores
15 X Industria de laticinios Néao Estabelecimento agroveterinario Prefeitura
16 X IndUstria de laticinios Vizinho Outros Né&o
Produtores Outras cooperativas
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17 Cooperativa Vizinho Cooperativa Cooperativa
Outros (feiras, encontros) Produtores Outras cooperativas Vizinho
Amigos Outros produtores
18 Cooperativa Freteiro Cooperativa Cooperativa
Familia
Comunidade
19 IndUstria de laticinios Cooperativa Estabelecimento agroveterinario Néo
IndUstria de laticinios
20 IndUstria de laticinios Né&o Outras cooperativas N&o

Fonte: Dados da pesquisa.



APENDICE C

QUADRO 3: Residentes e mao-de-obra nas propriedades pesquisadas.
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N° da
Propriedade

Residentes na propriedade

Mao-de-obra utilizada

1*

Esposo, esposa, 2 filhos, pai e irma do produtor

Esposo, esposa

2*

Esposo, esposa e 2 filhos

Esposo, esposa e 2 filhos

3

Esposo, esposa e filho

Esposo, esposa e filho

4

Esposo, esposa, 2 filhos e 2 filhas

Esposa, 1 filho e 1 filha

5*

Esposo, esposa, 2 filhos e 1 filha

Esposo, esposa, 2 filhos e filha

6*

Esposo, esposa, filha, pai e mée do produtor

Esposo, esposa, filha e 1 parceiro

7

Esposo, esposa, 2 filhos e 1 filha

Esposo, esposa e 1 filho

8

Esposo, esposa e filho

Esposo, esposa e 1 filho

9*

Esposo, esposa, filha, pai e mée do produtor

Esposo e esposa

10*

Esposo, esposa e filha

Esposo, esposa e 1 filha

11

Esposo e esposa

Esposo e esposa

12

Esposo, esposa, filho, nora, neto e o pai e a mée do produtor

Esposo, esposa, filho e nora

13*

Esposo, esposa, 2 filhos, 1 filha e a méde do produtor

Esposo, esposa, 2 filhos e filha

14*

Esposo, esposa, filho, filha e méde do produtor

Esposo, esposa e 1 filha

15

Esposo e esposa

Esposo e esposa

16

Esposo, esposa, filha, pai e mée do produtor

Esposo, esposa, pai, mae e parceiros

17*

Esposo, esposa, 1 filho e 3 filhas

Esposo, esposa e 2 filhas

18*

Esposo, esposa, 1 filho, 4 filhas e o pai do produtor

Esposo e esposa

19

Esposo e esposa

Esposo e esposa

20

Esposo, esposa e irmao

Esposo e esposa

Fonte: Dados da pesquisa.
* Propriedade cooperativada.



APENDICE D

Roteiro de entrevista aos produtores

1) Caracterizacao do entrevistado:

SQ HhDd oo o

Idade:

Estado civil:

Escolaridade:

Filhos:

Outros familiares residentes na propriedade:
Quem trabalha na propriedade:

Fonte de renda ndo-agricola:

Municipio:

2) Perfil da propriedade:

o0 o

Historia da propriedade (compra/ heranga/ arrendamento):

Tamanho:

Méo-de-obra (familiar ou contratada):

Outras atividades desenvolvidas além do leite:
Principal fonte de renda:

3) Atividade de leite:

—ART T Se@ho o0 o

3

N° de animais:

Area da propriedade destinada a producéo:
Mecanizada ou manual:

Méo-de-obra envolvida:

Producdo mensal:

Resfriamento:

Beneficiamento do leite:

Transporte:

Investimentos feitos para esta atividade:
Acesso ao credito:

Ferramentas de gestdo (registros sobre as atividades):
Estratégia especifica para a atividade:

. Clientes:

I. Quem séo.
ii. Onde estéo.
iii. Forma de relacdo de venda de produtos/servicos.
iv. Definicdo de preco de venda.
v. Clientes parceiros.

Concorrentes:
i. Quem sdo.
ii. Onde estéo.
iii. Em qué concorrem.
iv. Concorrentes parceiros.
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4)

5)

6)
7)

8)
9)

90

0. Fornecedores

i. Quem sdo.

I. Onde est&o.

iii. Relacdo de compra de produtos/servicos.
Iv. Fornecedores parceiros.

p. Complementadores:
i. Quem sdo.
Ii. Atividades complementares.
iii. Relacdo de complementaridade.

Rela¢do com a comunidade:
a. Grupos na comunidade (lgreja, Escola, Associacdo de moradores, Clubes
esportivos e recreativos, outros).

Relac6es de cooperacdo para a atividade do leite:
a. Redes/ associagOes/ cooperativas/ grupos de cooperacdo/ sindicatos
(formais/informais) ligados a producao de leite.
b. Beneficios e dificuldades no trabalho em rede e individual na atividade
do leite.

Competicao entre produtores de leite da regiao.

Competicdo entre produtores de leite dentro das redes, dos grupos de
cooperacdo, das associacdes e das cooperativas.

Competicao e cooperacdo ao mesmo tempo na atividade leiteira.

Papel das cooperativas e das redes de cooperativas no desenvolvimento da
atividade do leite na regido e a relacdo entre os produtores e estas
organizacoes.



