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RESUMO: Neste trabalho, os ajustamentos estruturais e as estratégias competitivas postas em
pratica pela Cooperativa Selita de Laticinios, nos ultimos anos, sdo analisados com base nos
referenciais da Teoria da Organizagdo Industrial, do Modelo de Porter e da Teoria dos Custos de
Transag@o, com o objetivo de verificar a adequagio desses ajustamentos as transformacdes atuais
do ambiente econdmico. Os resultados, que indicaram melhoria da posigio competitiva da cooperativa,
sdo discutidos a luz dos possiveis conflitos e das necessarias conciliagdes dessas mudangas com os
principios da doutrina cooperativista.
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INTRODUCAO

O processo de reestruturacdo ou
conversdo competitiva € uma das tendéncias
mais significativas no mundo dos negécios,
na atualidade. Esse processo se apresenta
como uma resposta as transformagées do
ambiente econémico, em que a crise fiscal
do Estado,
mecanismos tradicionais de politica agricola,

com esgotamento dos

a desregulamentacdo dos mercados, a
abertura comercial e a formagao de blocos
econdmicos tém levado a mudangas nos
padrdes de concorréncia entre as firmas dos
setores mais dindmicos da economia.

As mudancas ocorridas nesses
padrdes dependem do ambiente competitivo
caracteristico de cada setor, e tanto
influenciam quanto séo influenciadas pelas
condutas estratégicas das firmas individuais.
No entanto, pode-se dizer que tem havido,
grosso modo, crescimento da importincia
dos investimentos em novas tecnologias, em
geral intensivas em capital e exigentes de
maiores escalas de produgdo, valorizaco
das estratégias mercadoldgicas e das
capacidades gerenciais. Observam-se
tendéncias de concentragdo empresarial,
segmentagcdo de mercados, langamento de
novos produtos e diferenciagdo dos
tradicionais, seja por mudancas de qualidade
intrinseca, seja apenas nas formas de
apresentacao.

Enfim, h4 diversas combinagées de
condutas estratégicas em que a referéncia
basica ¢ a busca de competitividade.
Segundo Mello e Ricci (1996), na sua

maioria, as cooperativas ndo possuem
estruturas adequadas para acompanhar as
exigéncias de qualificacdo, diversificacdo e
flexibilidade, que a conjuntura atual esta a
exigir. Para Farina e Zylbersztajn (1998), no
setor dos lacteos, a concorréncia no mercado
aberto e o aumento da concentragio e
internacionalizacdo do setor industrial, com
tendéncia de aumento da coleta a granel de
leite refrigerado, seguida de mudancgas das
normas e padrdes de qualidade, deverdo
provocar o desaparecimento de muitos
laticinios, com énfase na exclusio de
cooperativas e de milhares de pequenos
produtores.

Contudo, a exclusdo de produtores
rurais e sua conseqiiente migracido para os
centros urbanos “inchados”, sem condicdes
de recebé-los e proporcionar-lhes
oportunidades de emprego, séo resultados
socialmente indesejaveis. De modo geral, as
cooperativas de produtores tém
desempenhado importante papel na fixagio
do homem no campo e na distribuicdo da
renda nacional, favorecendo as formas mais
igualitarias. As cooperativas agropecuarias
tém sido o principal instrumento para
agregacdo de valor as comodities agricolas e
para o aumento do poder de barganha dos
produtores rurais em frente aos oligopdlios
localizados tanto a montante (antes da
porteira) quanto a jusante (depois da porteira)
das sua operacdes, desempenhando, assim,
fung¢do de destaque na promocdo do

desenvolvimento agrario.

Pode-se argumentar que muitas
dessas realizacdes devem-se aos aspectos
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filoséficos do movimento cooperativista, cuja
conciliacdo com a eficiéncia empresarial
requerida pelo mercado representa o desafio
maior para todo o sistema cooperativista, na
atualidade.

Nesse sentido, este artigo apresenta
um estudo das estratégias adotadas pela
Cooperativa de Leite Selita, no Espirito
Santo. Especificamente, caracterizam-se os
problemas enfrentados pela cooperativa em
face as mudancas no seu ambiente
competitivo, analisam-se as suas condutas
estratégicas e mercadoldgicas, bem como
os ajustamentos requeridos para conciliagdo
dessas exigéncias com a preservagdo da
filosofia cooperativista e com o cumprimento
da sua fungéo social.

2 MATERIAL E METODOS

As analises realizadas baseiam-se em
instrumentos retirados da Teoria da
Organizacgéo Industrial, do modelo de Porter,
para analise estrutural das industrias e da
Teoria dos Custos de Transacdo’.

A Teoria da Organizagdo Industrial
forneceu os instrumentos para analise do
ambiente competitivo, englobando estrutura
de mercado, conduta estratégica e
desempenho no mercado. Da Teoria dos
Custos de Transa¢do, empregaram-se
no¢cdes uUteis para avaliar estratégias
individuais que visam a maior eficiéncia

5 Maiores detalhes sobre estas teorias estao em Koch
(1980). Porter (1986) e Williamson (1986).
respectivamente.

empresarial. Particularmente, foram
discutidas as estratégias de conten¢do do
comportamento oportunista dos associados,
tais como medida de fidelidade, pagamento
de leite quota, premiacdo por qualidade,
adocdo de especificidades em ativos fisicos
e em capital humano, estratégias voltadas a
saude financeira da cooperativa, e
observadas ainda estratégias de selecdo e
especializa¢do dos produtores.

O modelo de Porter foi utilizado na
analise das estratégias destinadas a
aumentar a eficiéncia, tais como
terceirizacido, redu¢do do nimero de
funcionarios, Programa de Qualidade Total,
aliancas e parcerias, investimentos,
diversificacdo da producdo, controle de
qualidade de matéria-prima, amplia¢do do
mix de producdo, joint-ventures, criagdo de
sociedades andnimas, estratégias de
marketing, pesquisa de mercado, entre

outras.

A analise da situacdo enfrentada pelo
sistema cooperativista e, em especial, das
alternativas, para melhor ajustamento diante
do novo ambiente competitivo, sera realizada
mediante o estudo do caso da Cooperativa
de Laticinios Cachoeiro de Itapemerim
Ltda., hoje Selita.

A Selita, fundadaem 1938, surgiu como
forma de organizacao dos produtores de leite
do Sul do Espirito Santo, diante da
necessidade de encontrar alternativas para
comercializar a producdo e de proporcionar
melhor atendimento as demandas dos
consumidores locais.
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Tendo trabalhado exclusivamente com
leite e derivados, a Selita desempenhou,
desde a sua fundagio, papel de vanguarda
na regido, mantendo um parque industrial
relativamente atualizado e tendo sido
considerada, por oito anos, a principal marca

de laticinios do Estado, conforme pesquisa
RECAL em 2000.

A Selita é a maior cooperativa de leite
do Espirito Santo, visto que opera em 22
municipios do Sul do estado e em outros
dois municipios (Chalé e Laginha) no estado
de Minas Gerais. Possui capacidade
instalada para receber, beneficiar e
industrializar até 300 000 litros de leite/dia
embora, nos Gltimos anos, venha trabalhando
com significativa capacidade ociosa,
conforme sera discutido adiante.

A Diretoria Executiva é totalmente
formada por produtores associados,
apresentando um Conselho Administrativo
composto por 15 membros e um Conselho
Fiscal com trés membros efetivos.

A importancia da pecuaria leiteira, na
regido, aumentou apos a crise da economia
cafeeira, quando as pastagens substituiram
as areas antes ocupadas pelos cafezais.
Assim, a atividade apresentou-se como
principal opcdo para absor¢do da mio-de-
obra egressa da cultura do café,
convertendo-se em importante fonte de

geracdo de emprego e renda, com a fixagédo

do homem no campo. Conforme dados do

Censo Agropecuéario de 1995, no Sul do
Espirito Santo existem 16,5 mil propriedades

em que a atividade principal é a pecuéria de
leite. Essas propriedades sdo, em sua
maioria, de pequeno porte e, geralmente,
desempenham outras atividades, além da
principal.

A Cooperativa possui, atualmente,
2 682 associados, em sua maioria pequenos
produtores, cujas familias somam quase
10 000 pessoas, para quem o leite representa
a principal fonte de renda, quando néo a
unica (Azevedo e Coelho, 1999).

Os dados da pesquisa foram obtidos
mediante entrevistas semi-estruturadas com
os Diretores e com gerentes da empresa,
durante o més de julho de 2000. Foram
também utilizadas informacgdes dos boletins
mensais da cooperativa, no periodo de 1996-
1999.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO
3.1 AVALIAc;Ao DO QUADRO SOCIAL

Em 1999, o quadro social da Selita
contava com um total de 1 699 produtores
que entregavam leite (periodo da
entressafra), 80% dos quais produziam, em
média, menos de 100 litros de leite por dia.
Esses sdo responsaveis por pouco menos
de 40% do volume total de leite recebido
pela cooperativa, enquanto os outros 20%
dos produtores respondiam por cerca de
60%. Naquele ano, apenas 23 produtores
obtiveram producdes médias acima de 500
litros/dia, contribuindo com pouco mais de
13% do volume total ofertado a cooperativa

(Tabela 1).
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Tabela 1 —Distribuicio dos produtores e da participacéo percentual por extrato nos periodos

de safra e entressafra

Entressafra Safra

Extrato Ne° % Produg@o N° % Producio %
la 50 940 5533 775789 1825 796 4923 710.844 16,12
51 a 100 399 2348  896.801 21,10 431 26,65 972.565 22,06
101 a 300 292 17,19 1476999 3476 322 1991 1.613.672 36,60
301 a 500 45 2,65 514424 12,11 45 2,78 531.705 12,06
> 501 23 1,35  585.546 13,78 23 1,43 580.171 13,16
TOTAL 1699 100,00 4.249.559 100,00 1617 100,00 4.408.601 100,00

Fonte: Cooperativa de Laticinios Selita

Essa situacdo reflete um dos aspectos
mais delicados das discussdes sobre os atuais
desafios do cooperativismo, posto que a
maioria dos produtores nao tem renda
suficiente para modernizar suas exploragdes,
melhorando os indicadores de produtividade
e aumentando a escala de producio (os
produtores que produzem menos de 100 litros
de leite/dia tém uma renda média mensal de
R$255,32).

Isso obriga a cooperativa a coletar e
transportar o leite em latdes (70% do leite
recebido pela cooperativa € transportado
dessa forma) o que prejudica a qualidade
do produto e eleva os custos de
deslocamento, relativamente aos
proporcionados pela coleta a granel, em
tanques refrigerados. Além disso, o baixo
conteudo tecnoldgico das exploracdes
reflete-se em grandes variagGes sazonais da
oferta de leite. No caso da Selita, de julho
de 1997 a janeiro de 1999, as oscilacdes da
producdo entre a safra e entressafra foram
da ordem de 20%.

Por outro lado, os produtores que t€ém
maior escala e melhores indices de
produtividade (1,3% em 1999) ndo possuem
representatividade politica, dado que o sistema
democratico de decisdes ndo leva em conta
as suas contribuicdes para o volume de
matéria-prima ofertado a cooperativa.

A polémica esta em que o principio da
democracia com voto universal, no qual se
fundamenta parte da doutrina cooperativista,
nao se traduz, necessariamente, numa
conduta cooperativa por parte dos individuos
que compdem o seu quadro social. De fato,
nesse caso, 0 comportamento oportunista €
um problema grave enfrentado pela Selita.

Segundo o Diretor Presidente, 90% dos
agentes tém comportamento oportunista.
Argumenta que os cooperados nao tém muita
consciéncia do seu papel de sécio da cooperativa
e seus interesses sd0 meramente econdmicos.

Este (o cooperado) é dono e cliente,
mas age mais como cliente, e quando
se comporta como dono quer usufruir
da estrutura sem se preocupar com o
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todo. A cooperativa proporcionava um
servico de assisténcia ao associado
que continha supermercados,
farmécias, patrulha mecanizada,
veterindria... Mas o associado ndo tem
consciéncia das vantagens e garantias
que tem, ele se preocupa com o preco
que recebe (Relato de entrevista)

[sso significa que o produtor néo € fiel
a cooperativa, visto que vende o seu produto
pelo melhor prego que puder conseguir no
mercado. Essa pratica € mais observada
nos periodos de entressafra, quando, dada a
escassez do produto, os concorrentes
oferecem ao produtor um prego maior que
o da cooperativa. No periodo de safra,
quando o mercado esta novamente
abastecido, esses produtores voltam a
vender o leite para a cooperativa.

Esse comportamento agrava o
problema das flutuagdes naturais da oferta
e compromete a eficiéncia global do sistema,
enfraquecendo a posicdo competitiva da
cooperativa em face aos concorrentes,
criando uma situacdo contraditoria e
incompativel com o principio de que a
cooperativa € dos produtores.

Ironicamente, mesmo que seja.

compreensivel, esse comportamento €, via
de regra, caracteristico dos pequenos
produtores, que, em conjunto, detém o poder
politico nas decisdes da cooperativa, posto
que os grandes se véem, naturalmente, mais
comprometidos com a estabilidade do

sistema, uma ve€z que, s€ assumissem esse °

mesmo comportamento oportunista,
praticamente inviabilizariam a continuidade
das suas operagdes.

3.2 ANALISE DAS ESTRATEGIAS DA
SELITA

3.2.1 Combate ao Comportamento
Oportunista

De modo geral, o chamado
comportamento oportunista € um problema
caracteristico das empresas cooperativas €
que vem sendo enfrentado também pela
Selita, conforme discutido na parte sobre o
seu quadro social.

Entendido como um problema de
consciéncia cooperativista, a Selita tem
tentado combaté-lo por meio de um
programa de educagdo cooperativista. O
programa, que funciona por meio de
Comités Educativos, visa aproximar o
cooperado da empresa, fazendo com que
ele se torne sensivel aos problemas desta.

Os Comités, organizados nos municipios
de Alegre, Atilio Vivacqua, Muniz Freire,
Muqui, Presidente Kennedy e Rio Novo do
Sul, s3o grupos formados, exclusivamente, por
associados que exercem alguma lideranca em
suas comunidades, e que foram escolhidos
pelo voto direto dos seus pares. Para garantir
a sua representatividade, adota-se o critério
da eleic@o de, pelo menos, um representante
para cada dez associados ativos existentes
na comunidade.

Esses produtores lideres se reinem
mensalmente, possuem coordenacdo prépria
e registram todas as discussdes em Atas. A
cooperativa fornece-lhes, por meio de
cursos, instrucdes sobre questdes basicas
de cooperativismo e treinamento

especializado, por técnicos da Empresa
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Capixaba de Pesquisa e Assisténcia Técnica
em Extensdo Rural — ENCAPER e da
propria cooperativa. Esses predutores ficam,
entdo, responsaveis por transmitir e difundir
esses conhecimentos na sua regido.

Outras medidas introduzidas para
conter o comportamento oportunista foram:
(1) medida de fidelidade; (2) pagamento de
leite-quota e de leite excesso €; (3) programa
de premiagdo por qualidade.

A medida de fidelidade consiste num
bonus sobre o valor pago pelo litro de leite
entregue a cooperativa, conforme o tempo
que o produtor se mantém associado. Assim,
a cooperativa paga um acréscimo de
R$ 0,005 por litro de leite, a partir do quinto
ano de casa, e R$ 0,01/litro a mais ao
cooperado, ha 10 anos ou mais. O pagamento
diferenciado de leite- quota e de leite-excesso
funciona como estimulo a fidelidade do
cooperado, namedida em que estabelece uma
reducdo de preco (R$/1itro) para o volume de
leite entregue & cooperativa, no periodo de
safra, que esteja acima (leite excesso) do
volume médio entregue pelo produtor, na
entressafra (leite quota). Assim, os
produtores que optarem por vender o leite
para os concorrentes, na época de escassez
e a pregos altos, terdo suas quotas reduzidas
e, conseqiientemente, maiores quantidades de
leite excesso na safra seguinte, quando
desejarem novamente entregar a producio a
cooperativa.

3.2.2 Programa da Reducio de Custos

Nos ultimos anos, a administracdo da
cooperativa tem implantado um programa

de reducdo de custos baseado no
enxugamento da folha de pessoal e na
terceirizagdo de servigos.

A politica de reducdo do quadro de
funcionarios, iniciada ha quatro anos, é uma
das principais metas da cooperativa, no
momento, e, vinculada ao processo de
terceirizacdo, objetiva, também, melhorar a
qualidade dos servicos prestados aos seus
cooperados.

O resultado do programa, até 1999,
pode ser visualizado no diagrama a seguir
(Figura 1).
primeiro corte significativo ocorreu entre

Iniciado timidamente, o

1996 e 1997, quando setenta funcionarios
foram demitidos. O grande corte,
contudo, veio com a implantacdo do
programa de terceirizagdo de servicos,
de 1998 a 1999, quando 213 funcionarios,
dos 528 empregados em 1988, foram
demitidos. De 1995 a 1999, portanto, a
Selita reduziu o seu quadro de pessoal
em mais de 50%.

Considerando apenas o periodo de
1997 a 1999, o programa de cortes de
pessoal resultou numa economia de R$
191.651,06 (salarios mais encargos sociais),
mas refletiu-se, também, em salarios
médios mais altos. Em 1997, a empresa
pagava um salario médio, incluindo os
encargos sociais, de R$ 784,14, e sua folha
de pagamento mensal era, em média, de
R$447.745,17; em 1999, a empresa pagou
um salario médio mensal de R$ 813,00, e
sua folha de pagamento caiu para R$
256.094,11.
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Figura 1 — Evolug@o do nimero de funcionérios da Selita, de 1995 a 1999

3.2.3 Diversificacdo e Selecido de
Portifélio

Até 1996, a Selita trabalhava
basicamente com produtos de baixo valor
agregado, e os seus principais produtos eram
os queijos e o leite Tipo C. A estratégia de
diversificagdo, contudo, teve inicio em 1993,
quando a cooperativa realizou os primeiros
investimentos numa unidade de producio de
leite Tipo Longa Vida. A planta atual conta
com uma magquinaria atualizada e flexivel,
capaz de produzir bebidas lacteas de
diferentes sabores, em embalagens menores
que um litro.

Desde entdo, seguindo a tendéncia do
mercado, a producdo de leite Longa Vida
vem substituindo a de leite Tipo C. Esta
tendéncia pode ser observada por meio dos
dados apresentados no Tabela 2. No periodo
analisado, a producdo de leite C pela
cooperativa reduziu em 64%, enquanto a
producao de Longa Vida apresentou

incremento de 84%. Com isso, além de elevar
a qualidade geral do seu produto, a Selita da
os primeiros passos em direcdo a disputa de
novos mercados, posto que o leite Tipo Longa
Vida, cuja validade € até seis meses, pode
ser transportado em caminhdes comuns por
longas distancias e ainda ser estocado no
varejo.

As restricdes de
bem como as baixas
produtividades das exploracdes da maior
parte dos produtores cooperados, tém
retardado a

capital da
cooperativa,

realizagdo de novos
necessarios ao

aprofundamento da

investimentos
estratégia de
diversifica¢do do portifélio e de selegdo de
produtos com maior margem de retorno.
Mesmo assim, atualmente, a cooperativa
apresenta um portifélio de nove produtos
lacteos, os quais podem ser diferenciados
em até 46 produtos, mediante manipulacdo
de caracteristicas intrinsecas, como sabor,
ou de apresentacdo, como embalagem.
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Tabela 2 — Evolugdo da producio no periodo de 1996 a 1999 (Média anual)

Produto Unidade 1996 1997 1998 1999

Queijos kg 117.051 122.667 129.283 100.882
Doces kg 6.466 1312 6.105 5.909
Requeijdo kg 13.917 22314 23.123 22.583
logurtes kg 14.783 25.826 23.649 18.316
Manteiga kg 48.852 61.185 67.241 55.134
Selitinho # 48.168 59.980 60.251 60.300
Leite C L 2.486.544 1.613.279 1.142.748 877.571
Longa Vida L 1.190.687 1.967.072 2.029.476 2.194.372

3.2.4 Comercializacio e Marketing

A Selita comercializa sua produgio,
basicamente, nos estados do Espirito Santo

¢ Rio de Janeiro. Atualmente, toda a

produgdo ¢ distribuida e comercializada de
forma terceirizada. Os vendedores e os
distribuidores ganham por comissdo, de
acordo com o produto que comercializam.
A empresa possui filiais de vendas
terceirizadas em Vila Velha e na cidade do
Rio, as quais também trabalham em sistema
comissionado.

A marca Selita ainda é muito forte
nesses mercados, mas as ameacas dos
concorrentes, cujo nimero € muito maior que
ha alguns anos, esta a exigir mudancas na
sua conduta de marketing e no

relacionamento com o consumidor.

Pelo fato de ser uma marca con hecida,
a Selita ndo tem se preocupado em adotar
estratégias de vendas e atendimento
diferenciado. Conforme relato do gerente
comercial, a cooperativa investe pouco em
propaganda e marketing, pois prefere investir

no aumento da produtividade e confiar na
for¢a da sua marca.

Essa conduta no € condizente com os
novos padrdes de concorréncia, impostos
pela abertura de mercado, internaciona-
lizagdo e concentragido da industria de
laticinios. Também Weydman (1999)
surpreendeu-se em ndo constatar, como
principal, nenhuma estratégia relacionada
com a busca de novos mercados, em sua
pesquisa sobre cooperativas catarinenses.

Isso pode estar relacionado com os

principios filoséficos da doutrina
cooperativista. Voltadas primariamente para
o bem-estar dos seus associados e com
processos decisorios vinculados a esses
interesses, ndo raro conflitantes, as
cooperativas parecem nio possuir vocagao
para uma expansdo imperialista. Suas
condutas estratégicas dirigem-se, assim,
mais freqlientemente, para a melhoria das
suas posicdes competitivas nas areas de
conforme limitadas

atuacdo, pela

capacidade produtiva dos seus quadros
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sociais. Essa interpretacgo € reforcada pelo
relato do gerente comercial da Selita, quando
afirmou que:

nds temos uma caracteristica propria,
procuramos nio dar muita importancia
ao que os outros estdo fazendo. Nos
temos em mente o que a Selita esta
fazendo. (Relato de entrevista)

Os resultados de Weydman (1999),
contudo, mostram que as estratégias de
melhorar a apresentac@o do produto e ampliar
gastos com propaganda, apesar de ainda
serem pouco adotadas, j4 comecam a
despertar interesse de algumas cooperativas,
sugerindo um inicio de mudancas de conduta.

Quanto a politica de pregos de venda
no atacado, a Selita adota, para a sua
definicdo, informacdes sobre custos de
producdo e condicdes de mercado. Seus
precos sdo relativamente mais altos que os
da concorréncia.

3.3 ANALISE FINANCEIRA

Na Tabela 3, conforme pode ser
observado, estdo os indicadores da evolu¢do
patrimonial da Selita, no periodo 1996/99.

Os dados mostram um processo de
deteriora¢@o da sua situacdo financeira. Em
1996 e 1997, a perda de capital foi de,
aproximadamente, 3 milhdes de reais, em
cada exercicio; no ano de 1998, esta perda
alcancou 6 milhdes de reais. Esse resultado
ocorreu, principalmente, devido a
constituicdo de provisdo para créditos de
liquidagdo duvidosa, perdas e contingéncias,
no montante de 2.526,73 milhdes de Reais.
Nessas condigdes, as perdas ocorridas em
1999 ja refletem alguma recuperagéo,

atribuidas as estratégicas discutidas acima.

Em 2000, isso é confirmado quando a
Selita encerrou o exercicio com um
faturamento bruto de 41,2 milhdes de Reais,
1,45% superior ao apurado no ano anterior,
e sobras de 1 milhio de Reais
(GARSCHAGEN, 2001).

A andlise da rentabilidade dos produtos
daempresa, de 1996 a 1999 (Tabela 4), ajuda
a verificar o papel desempenhado pelas
estratégias adotadas. Em 1997, a Selita teve
um resultado operacional liquido negativo
para todos os produtos, exceto para
manteiga, produtos fermentados e doces.

Tabela 3 — Evolug@o patrimonial da Selita, em mil reais

ITEM 1996 1997 1998 1999

Ativo permanente 16.386,33 13.900,17 13.474,67 12.096,23
Investimentos 80,86 9291 91,73 202,51
Imobilizado 16.258,85 13.801,11 13.380,02 11.892,36
Patrimonio liquido 6.940,39 1.890,08 (2.698,04) (3.903,23)
Perdas do exercicio (3.067,27) (2.855,79) (6.243,63) (1.356,39)

Fonte:Boletim Selita, Mar¢o/1999 — Edicao Especial.
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Tabela 4 — Rentabilidade sobre a receita bruta para o ano de 1999, em RS.

Produto Custo Receita Bruta Rec. Liquida Rentabilidade (%)
C RB (RB - O) (RB-C)/RB
Queijos 6.167.136 6.160.217 (6.918) (0,11)
Doces 159.735 260.845 101.110 38,76
Requeijdo 1.175.813 1.685.294 509.418 30,23
Jogurtes 275.920 309.951 34.228 11,04
Manteiga 1.661.513 2.716.570 1.203.817 45,30
Selitinho 213,023 911.739 636.442 69,30
Leite C 6.704.449 6.823.158 118.659 1,74
Longa Vida 20.574.422 22.216.590 1.641.867 7,39
Leite em po 194.108 145.368 (48.740) (33,53)
Total 37.012.789 41.229.737 4.216.948 10,23

No ano de 1999, arentabilidade, em relacdo
areceita, mostrou um resultado operacional
liquido positivo para quase todos os produtos.
As excecdes foram os queijos e o leite em
pd. Para os demais produtos, a margem
positiva refletiu as estratégias de
minimizagdo dos custos e crescimento da
escala de produg¢do, sugerindo que as
estratégias adotadas tém auxiliado a
recuperacdo da sua posi¢do financeira
(Tabela 4).

4 CONCLUSAO

O grande desafio do cooperativismo,
na atualidade, parece ser o de conciliar a
conduta de cunho empresarial aos principios
e valores da sua doutrina. Analisadas a
partir da perspectiva financeira, as
estratégias seguidas pela Selita tém atingido.
os objetivos. Particularmente, a politica de
reducdo global de custos, com énfase nos
cortes na folha de pagamento e producao,

foi extremamente audaciosa e bem sucedida.
Isso valeu a Selita o reconhecimento, pela
Tetra Pak, como a empresa com menor
custo de envase do leite Longa Vida,
superando as empresas Parmalat e a Nestlé.

Os investimentos para aumento de
produtividade e diversificacdo do portifdlio,
associados ao direcionamento para produtos
de maior valor agregado, também
contribuiram para a melhoria dos indicadores
financeiros e da posi¢do competitiva da
Selita, de modo geral.

Os conflitos ocorrem quando a adoc@o
de determinadas estratégias implica
mudangas no segmento primario, Como no
caso da coleta a granel e medidas de controle
de qualidade de matéria-prima, que a maioria
dos cooperados nao tem condicdes de
promover, pelo menos sem um apoio
especial. O problema existe se decisdes
dessa natureza precisarem da aprovacao da
maioria, mas podem ser contornados se
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receberem tratamento mais técnico €
desvinculado dos interesses individuais.

O desafio maior talvez seja o de
mostrar que nem sempre as maiorias
decidem pelo bem comum, mas, também,
envolve a consideracdo de que as
estratégias seguidas pelas cooperativas nao
devem descaracteriza-las enquanto
associacio de pessoas. Maior atencdo aos
aspectos de marketing e comercializagdo
pode funcionar como estratégia capaz de
conciliar esses elementos conflitantes,
inclusive mediante exploraggo do contetido
social incorporado aos produtos oriundos do
sistema cooperativista.

Todas essas questdes, adicionadas ao
problema do comportamento oportunista,
sugerem a importidncia de despender
esforcos de educacdao para o
cooperativismo. Contudo, esse esforgo ndo
deveria assumir um carater doutrinario, mas
dirigir-se a uma revisdo dos aspectos
inconsistentes com o novo contexto e com
o novo papel do cooperativismo, na

atualidade.

O caso da cooperativa Selita mostra
que é possivel implementar mudancas
necessarias a uma inser¢ao competitiva no
mercado. Resta verificar se a continuidade
do processo néo terminara realizando, por
meio da prépria cooperativa, aquilo que a
competi¢do acirrada terminaria realizando
por meio da extingdo das cooperativas que
ndo conseguiram se ajustar, ou seja, a
exclusdo de milhares de pequenos produtores
e sua substituicdo por um punhado de
produtores gigantes.
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