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Neste trabalho, objetivou-se identificar e analisar o desempenho
de grupos estratégicos de cooperativas na indudstria de laticinios
no Brasil. O estudo fundamentou-se na abordagem de grupos estra-
tégicos e nas bases conceituais de eficiéncia. Apés a definicao dos
escores de eficiéncia pela analise envoltoria de dados, a analise de
cluster foi empregada para definir os grupos estratégicos. Os re-
sultados ressaltaram a limitada eficiéncia das cooperativas e pos-
sibilitaram construir quatro grupos estratégicos: escala e diferen-
ciacdo, barganha, nicho e locais. Considerando o melhor desem-
penho das cooperativas de escala e diferenciagéo e das cooperativas
de barganha, € possivel concluir que a eficiéncia esta mais forte-
mente associada aos vetores de posicionamento estratégico e a
escala de producéo.
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1. INTRODUCAO

Ao longo das Gltimas décadas, 0 avango das sociedades de capital, sobre-
modo das multinacionais, e a reducéo da participagdo das cooperativas na
captacdo e no processamento de leite no Brasil tém sido objeto de amplas
discussfes nos meios académico e profissional, dada a relevancia das coope-
rativas para o desenvolvimento econémico brasileiro.

No Brasil, a perda de participacdo das cooperativas na producdo e no
processamento de lacteos tem dois focos fundamentais. O primeiro diz respeito
a concorréncia pelo leite do produtor, que se da inclusive em nivel interco-
operativista, desestabilizando o sistema e colocando em xeque 0s principios
cooperativistas. O segundo refere-se ao avanco das sociedades de capital, prin-
cipalmente as multinacionais, o que se da, principalmente, pela aquisicao de
cooperativas e pequenos laticinios.

Recebido em 10/janeiro/2006
Aprovado em 10/novembro/2006

Marco Aurélio Marques Ferreira, Administrador,
Doutor em Economia Aplicada pela Universidade
Federal de Vigosa, é Professor Adjunto do
Departamento de Administragdo da Universidade
Federal de Vigosa (CEP 36570-000 — Vigosa/MG,
Brasil).

E-mail: marcoaurelio@uifv.br

Endereco:

Universidade Federal de Vicosa

Departamento de Administracdo

Campus Universitério

36570-000 — Vicosa — MG

Marcelo José Braga, Doutor em Economia Rural,
Pés-Doutor pela U. C. Berkeley (Estados Unidos), é
Professor Adjunto do Departamento de Economia
Rural da Universidade Federal de Vigosa (CEP
36570-000 — Vigosa/MG, Brasil).

E-mail: mjbraga@ufv.br

302 R.Adm., S&o Paulo, v.42, n.3, p.302-312, jul./ago./set. 2007



DESEMPENHO DAS COOPERATIVAS NAINDUSTRIA DE LATICINIOS DO BRASIL: UMAABORDAGEM POR GRUPOS ESTRATEGICOS

Muitos estudiosos tém atribuido a perda de competitividade
das cooperativas a sua ineficiéncia, embora ndo apresentem
evidéncias a esse respeito, além do fato de ndo discriminarem
os diferentes arranjos estratégicos existentes no proprio modelo
cooperativista, ignorando os distintos padrdes de desempenho
do setor.

De acordo com Nilsson (1999), é notdrio o ceticismo de
muitos administradores e economistas em relagdo ao de-
sempenho das cooperativas nos Ultimos anos. Ele atribui a per-
da de competitividade dessas organizacgdes a diferentes tipos
de ineficiéncia abordados sob multiplos enfoques.

Por sua vez, existem aqueles trabalhos que advogam a favor
da eficiéncia em sociedades cooperativas, dentre os quais se
destacam os argumentos derivados das possiveis economias
resultantes da integracdo vertical em cooperativas e, princi-
palmente, da redugéo dos custos de transagdo (KLEIN, CRAW-
FORD e ALCHIAN, 1978).

Nesse aspecto, Cook (1995) salientou que, apesar de alguns
dos argumentos de ineficiéncia das cooperativas serem
convincentes, deve-se ressaltar que as cooperativas agrope-
cudrias ainda conseguem crescer em mercados altamente com-
petitivos, o que parece contraditorio. Fato é que — embora as
cooperativas tenham sofrido, de forma negativa, o reflexo das
mudangas que vém afetando o setor agropecuério nos ultimos
anos em razao, principalmente, da globalizacéo e do rompi-
mento das barreiras comerciais — algumas tém conseguido,
nao apenas sobreviver, mas destacar-se e aumentar a partici-
pacdo no mercado em que atuam. Atribui-se a esse destaque
as atitudes estratégicas do corpo administrativo, o que possi-
bilita a essas organizacdes sobressair-se no ambiente em que
estdo inseridas.

A fragilidade das cooperativas de leite e a diminuicdo do
poder do cooperativismo agropecuério ja foram identificadas
em diversos estudos, embora ainda exista uma grande lacuna
no que diz respeito a identificacdo dos fatores de ineficiéncia
das cooperativas. 1sso talvez seja decorrente do fato de nenhum
trabalho ter se ocupado, a0 mesmo tempo, da investigacdo da
estrutura fisico-operacional, do comportamento estratégico e
da estrutura de governanca desse modelo societario.

Dessa forma, ndo se pode afirmar que o modelo coopera-
tivista seja ineficiente, visto que os resultados dos estudos ainda
sdo muito contraditdrios e de natureza limitada. Na realidade,
existem distintos tipos de cooperativas, ainda, ndo bem clas-
sificados, 0 que pode determinar distintos niveis de desem-
penho dentro do proprio sistema cooperativista e merece pro-
funda investigagdo. Assim, a aparente controvérsia dos tra-
balhos abre espaco para questionamentos a respeito dos dife-
rentes grupos de cooperativas que atuam nesse mesmo setor,
desmistificando a homogeneidade que paira sobre o termo co-
operativismo. De tal modo, os estudos sugerem a necessidade
de uma investigacdo mais apropriada, contextualizada as es-
pecificidades e particularidades dos diferentes tipos de orga-
nizacdes que gravitam na oOrbita do cooperativismo.

Nesse sentido, a proposta deste trabalho €, além da cons-
trugcdo de grupos estratégicos de cooperativas, mensurar a
eficiéncia do modelo cooperativista nos diferentes grupos exis-
tentes.

2. ABORDAGEM DOS GRUPOS ESTRATEGICOS

De acordo com Athanassopoulos (2003), grupos estraté-
gicos podem ser definidos como conjunto de organizacGes que
atua dentro de um mesmo ambiente industrial, segue estratégias
semelhantes e exibe caracteristicas simétricas em varias di-
mensoOes, a exemplo de estrutura de custo, grau de diferen-
ciacdo de produto, posicionamento mercadoldgico, desem-
penho e comprometimento de recursos. Nessa Otica, grupos
estratégicos podem ser identificados e classificados em todos
0s setores em que participa um niimero significativo de orga-
nizagdes, a exemplo da industria de laticinios.

A teoria de grupos estratégicos tem origem nos estudos
das semelhancas de comportamentos estratégicos das organi-
zacBes, desenvolvendo-se, exponencialmente, nas duas Ultimas
décadas, com aplicagdes em diversos setores industriais. De
acordo com essa teoria, ha diferentes justificativas para realizar
0 agrupamento das empresas em funcéo de suas semelhancas.
Caves e Porter (1977) e Porter (1986) argumentam que o ad-
vento dos grupos estratégicos esta condicionado ao fato de,
em uma mesma industria, as empresas reagirem de formas di-
ferentes no que diz respeito a suas estratégias competitivas.
Nessa 6tica, Hatten, Scnedel e Cooper (1978) destacaram a
importancia de visualizar a possibilidade de agrupar esses com-
portamentos das empresas, gerando a idéia de grupos estra-
tégicos, Em resposta a: vez de decompor a industria em grupos
de empresas, por meio de estratificacdes generalistas ou indis-
criminadas.

Para Barney (1991) e Reger e Huff (1993), os grupos de
empresas originam-se de organizacfes que mantém fortes se-
melhanc¢as em ativos, estrutura ou desempenho, o que as leva
a um conjunto de comportamentos semelhantes, que permite
distingui-las em relacéo a outro agrupamento. Assim, a analise
dos grupos estratégicos é, geralmente, precedida da composi-
¢ao dos grupos, o que é realizado em funcéo das similaridades
e diferencas entre as organizagoes.

Nesse sentido, os beneficios de uma anélise condicionada
pela composicao de grupos estratégicos estdo ligados a explo-
racdo das caracteristicas fisicas e comportamentais das orga-
nizagdes que compdem um mesmo escopo estratégico, visando
interpretar a razdo de suas diferencas em dado atributo. Esse atri-
buto pode ser desempenho financeiro, crescimento operacional,
parcela de mercado ou eficiéncia, a exemplo deste trabalho.

A maior critica a abordagem de grupos estratégicos esta
na orientacao empirica e nos atributos discricionarios que com-
pdem a escolha das variaveis estrategicamente pertinentes a
construcao da analise de agrupamento (BARNEY e HOSKIS-
SON, 1990).
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Nos ultimos anos, os trabalhos tém enfatizado duas linhas:
a participacao de cada organiza¢do no grupo estratégico e o
comportamento dos grupos, em si. Assim, a vasta literatura
sobre avaliacdo de grupos estratégicos tem sido complemen-
tada por trabalhos de pesquisa que buscam explorar a conver-
géncia de métodos alternativos de formacao dos grupos estra-
tégicos, por meio de critérios que enfatizam a contribuigéo
dos elementos que compdem o grupo (NATH e GRUCA, 1997;
PETERAF e SHANLEY, 1997).

Um ponto relevante no estudo dos grupos estratégicos esta
ligado aos fatores que condicionam as diferencas de desem-
penho dentro dos grupos estratégicos. Aresposta poderia estar
no padréo de transformagéo dos recursos ou, visto de outra
forma, na eficiéncia de cada unidade produtiva.

Nesse sentido, Cool e Schendel (1988) exploraram o papel
de diferencas em padr@es de transformacdo de recursos, no
intuito de construir uma associagdo inequivoca entre grupos
estratégicos e desempenho da empresa. Cool e Dierickx (1993)
procederam a uma anélise de desempenho de grupos estra-
tégicos pautada na eficiéncia técnica como medida de desem-
penho operacional, visando decifrar a eficiéncia por meio do
comportamento estratégico.

Um ponto relevante no estudo dos
grupos estratégicos esta ligado aos
fatores que condicionam as diferengas
de desempenho dentro dos grupos
estratégicos.

Fato é que o reconhecimento da presenca de variagdo de
desempenho entre grupos estratégicos vem depondo a favor
da construcdo de ferramentas analiticas que permitam des-
vendar essas diferengas, apontando suas discrepancias e con-
vergéncias, o que facilitaria a intervencao de agentes externos
na elaboracdo de politicas de desempenho voltadas as pecu-
liaridades e necessidades especificas.

De acordo com Athanassopoulos (2003), a crescente uti-
lizacéo da andlise de grupos estratégicos chamou atengdo para
0 uso de métodos quantitativos apropriados & composigao dessa
abordagem. Essas metodologias incluem o uso de teoria dos
jogos, anélise multivariada, otimizacdo, regressao linear e a
construgdo de fronteiras de eficiéncia (FIEGENBAUM e THO-
MAS, 1994; DAY, LEWIN e LI, 1995; ATHANASSOPOU-
LOS e BALLANTINE, 1995).

A comparagdo entre o desempenho produtivo e o esta-
belecimento da eficiéncia em uma industria, por intermédio
da anélise de grupos estratégicos, requer dois procedimentos
basicos: a representacdo do desempenho empresarial de cada
organizagdo em fronteiras de eficiéncia, por intermédio de re-
lagBes insumo-produto; e a comparacdo do desempenho de

insumo-produto de cada conjunto de empresas, entre si e entre
algum padrdo aceitavel para toda a industria.

As fronteiras de eficiéncia tém sido utilizadas, freqliente-
mente, como forma de proceder a comparacéo de desempe-
nho por agrupamento. A fronteira de eficiéncia pode ser com-
preendia como uma fungdo f(x) construida no sistema de coor-
denadas, sendo eficientes apenas as organizacGes outliers, ou
seja, aquelas que se posicionam exatamente sobre a fronteira.
Isso porque, sob a 6tica da producéo, essas organizacdes con-
seguem produzir o méximo possivel, dadas suas restricdes.
Dessa forma, uma medida de ineficiéncia seria a que distancia
aunidade de producgéo encontra-se abaixo da fronteira de pro-
ducdo. Quando maior a distancia, menor a eficiéncia e vice-
versa.

Essa metodologia possibilita a avaliagdo de desempenho
dos grupos estratégicos pelo estabelecimento da razédo entre
as contribuicdes dos resultados estratégicos (produtos) e 0s
recursos estratégicos (insumos), permitindo a extracao dos es-
cores de eficiéncia por unidade produtiva. Nessa matéria, pro-
gresso consideréavel foi alcangado com a combinacéo da anlise
multivariada com as abordagens nao-paramétricas, a exemplo
da anélise envoltoéria de dados (DEA), na formacdo dos grupos
e na composi¢do das medidas de eficiéncia e desempenho (LE-
WIN e MINTON, 1986; ATHANASSOPOULOS, 2003).

Nas ciéncias sociais aplicadas existem diversos trabalhos
que promovem associacgdes entre o tipo da cooperativa e seu
desempenho na industria de laticinios.

Lannes (2002) atribuiu melhor desempenho as maiores
cooperativas de lacteos, bem como aquelas que promovem
maior diferenciagéo de seus produtos. Penrose (1959), na ex-
planacéo sobre a teoria do crescimento da firma, dissertou so-
bre a relacéo entre eficiéncia e tamanho da organizag&o, afir-
mando que as maiores firmas tém maior possibilidade de
ganhos de eficiéncia. Porter (1986), por sua vez, associou 0
desempenho das organizac¢des a seu posicionamento estraté-
gico mercadoldégico, afirmando que o proposito de uma unidade
empresarial é encontrar uma posi¢ao no mercado em que possa
defender-se contra as forgas que atuam sobre ela ou influencié-
las em seu favor. Assim, acdes estratégicas que determinem
seu posicionamento sdo varidveis importantes na explicacao
da eficiéncia.

Outro comportamento estratégico apresentado em manuais
de administracdo como promotor da eficiéncia é a concentracdo
em torno de seu negécio-chave e a consequente producdo em
escala. Essa postura é fundamentada, sobretudo, na teoria da
economia de escala, segundo a qual a concentracdo, somada
ao maximo aproveitamento da forca de trabalho e dos fatores
tecnoldgicos, permite a redugdo do custo unitario pelas cha-
madas economias de escala.

Sob outra dtica, a diferenciacdo também ¢é vista como pro-
motora da eficiéncia em fungéo de a agregacéo de valor ao pro-
duto permitir melhor resultado na relagéo produto/insumo e nas
benesses associadas a fidelidade do consumidor as marcas.
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A abordagem de grupos estratégicos tem também a pro-
priedade de criar informac0es preliminares imprescindiveis a
realizacdo de politicas publicas e privadas que tenham como
foco a elevacdo do padrdo de eficiéncia e competitividade das
sociedades cooperativas na industria de laticinios.

3. METODOLOGIA
3.1. Mensuracao da eficiéncia

Derivada do latim efficientia, que significa virtude ou forca
para se produzir dado resultado, a eficiéncia € vista na admi-
nistragcdo como uma medida de rendimento global do sistema.
Assim, a eficiéncia é, em geral, a capacidade, ou até mesmo a
habilidade, de fazer uso mais adequado do que se tem a dis-
posicdo a fim de alcancar resultados pretendidos. Nessa ver-
tente, a eficiéncia pode ser considerada uma medida da capa-
cidade que agentes ou mecanismos tém de melhor para atingir
seus objetivos, de produzir o efeito deles esperado, em fungéo
dos recursos disponiveis, sendo, portanto, uma importante me-
dida de desempenho.

Na literatura de producédo, as medidas de eficiéncia séo
normalmente representadas por uma funcdo de fronteiras,
sendo eficientes as firmas que se posicionam sobre essa fron-
teira. Isso porque, sob a 6tica da producao, tais firmas conse-
guem produzir o maximo possivel, mantidas suas restri¢oes.

No presente trabalho, a mensuracdo da eficiéncia foi reali-
zada por intermédio da analise envoltéria de dados (DEA),
com a utilizacdo dos modelos classicos CCR e BCC® com
orientac&o para o produto®, estando seus resultados por coope-
rativa. O modelo DEA com orienta¢éo-produto procura maxi-
mizar o aumento proporcional nos niveis de produto, mantendo
fixa a quantidade de insumos e, de acordo com Charnes et al.
(1997) e Estelita Lins e Meza (2000), pode ser representado,
algebricamente, pelo seguinte Problema de Programacéo L.i-
near (PPL):

max, , % .
sa.  @y,-YA<O, 1
-X; + XA <0, [l
-A<0,
em que:

yi € um vetor (m x 1) de quantidades de produto da i-ésima

empresa;
xi € um vetor (k x 1) de quantidades de insumo da i-ésima

empresa;

Y €& uma matriz (n x m) de produtos das n empresas;

X é uma matriz (n x k) de insumos das n empresas;

A éum vetor (n x 1) de pesos;

@ ¢éuma escalar que tem valores iguais ou maiores do que 1
e indica o escore de eficiéncia das empresas, em que um
valor igual a 1 indica eficiéncia técnica relativa da i-ésima

empresa, em relacdo as demais, e um valor maior do que 1
evidencia a presenca de ineficiéncia técnica relativa. O
(-1) indica o aumento proporcional nos produtos que a
i-ésima empresa pode alcangar, mantendo constante a quan-
tidade de insumo. E oportuno ressaltar que o escore de
eficiéncia técnica da i-ésima empresa, variando de 0 a 1,
pode ser obtido por intermédio de 1/¢q. A eficiéncia de escala
é derivada da raz&o da eficiéncia técnica no modelo com re-
tornos constantes (CCR) e modelo com retornos variaveis
(BCC), conforme detalhado em Estelita Lins e Meza (2000).

3.2. Anéalise fatorial

A andlise fatorial segue um conjunto de procedimentos esta-
tisticos:
« determinacdo das correlagdes entre todas as variaveis;
« extracdo de fatores significativos e necessarios a represen-
tacdo dos dados;
« transformacéo dos fatores, por intermédio do procedimento
de rotacéo, como forma de torna-los inteligiveis;
« construcao dos escores fatoriais.

Derivada do latim efficientia, que
significa virtude ou forca para
se produzir dado resultado, a

eficiéncia é vista na administracéo
como uma medida de rendimento
global do sistema.

A determinacdo das correlacdes permite excluir aquelas
variaveis que ndo admitem relacBes com as demais. A segunda
etapa consiste na ponderacéo e selegdo do nimero de fatores
necessarios a explicacdo do conjunto de dados, bem como do
método de célculo para sua obtengdo. O procedimento mais
comum a esse respeito tem sido a utilizacdo dos componentes
principais para o calculo dos fatores. Na terceira fase, rotacéo
dos componentes principais, é comum a utilizacdo do método
Varimax que visa minimizar o nimero de varidveis altamente
relacionadas com cada um dos fatores, facilitando a interpre-
tacdo dos resultados, ou seja, de cada fator. A quarta etapa
consiste na obtencdo dos escores fatoriais para cada unidade
produtiva presente na amostra. O escore fatorial é resultante
da multiplicacdo do valor padronizado da varidvel i pelo coe-
ficiente do escore fatorial correspondente.

3.3. Anéalise de cluster

A andlise de cluster ou agrupamento é uma técnica de ané-
lise multivariada que consiste em classificar uma amostra em
reduzido nimero de grupos homogéneos e mutuamente ex-
clusivos, baseados nas similaridades entre as unidades pes-
quisadas.
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Essa técnica envolve pelo menos dois momentos: a men-
suragdo da similaridade ou associagdo entre as variaveis, deter-
minando o ndmero de grupos da amostra, e o esboco do perfil
das varidveis que determina a composic¢éo dos grupos.

No trabalho foi utilizado o método hierarquico aglomera-
tivo de Ward. O procedimento basico consiste em computar
uma matriz de distancia ou similaridade entre os individuos, a
partir da qual se inicia um processo de sucessivas fusdes dos

A participacéo das cooperativas dos principais estados pro-
dutores de leite, conforme observado no gréafico a seguir, sus-
tenta o argumento de representatividade da amostra.

Mato Grosso

mesmos, com base na proximidade ou similaridade entre eles. (G
Essa matriz é simétrica, com zeros na diagonal principal, e é SantalCataning
obtida mediante varios métodos. Um dos mais comuns consiste
no emprego do quadrado da distancia euclidiana como medida Rio Grande do Sul
de semelhanca entre as observacdes, expressa matematica-
mente por Parana
0
dag) =2 Xica) - Xi(B))2]1/2 [2] S&o Paulo
i=1

emque d(A,B) € amedida de distancia euclidiana da observagédo
A aB, sendoi o indexador das variaveis. Se a distancia eucli-
diana for proxima a zero, significa que os objetos comparados
sdo similares.

3.4. Area do estudo e fonte dos dados

A pesquisa foi construida na égide de dados primarios ob-
tidos por meio de questiondrios aplicados em 328 cooperativas
de leite filiadas a Organizagdo das Cooperativas do Brasil
(OCB).

As unidades produtivas que compdem a amostra séo for-
madas por 59 sociedades cooperativas de diferentes regiGes
brasileiras, cujos diretores ou gerentes responderam o ques-
tionario da pesquisa entre os meses de maio e setembro de
2004. No total foram recebidos 76 questionarios, dos quais 20
foram eliminados em funcéo de uma das seguintes razdes: baixa
qualidade das resposta e/ou suspensao temporéria ou definitiva
de sua operagdo no setor. Desse modo, a taxa de retorno média
foi de 23%, e a taxa de aproveitamento médio, de 18%, supe-
rando as expectativas iniciais.

Rio de Janeiro
Espirito Santo

Minas Gerais

0 3 6 9 12 15 18 21

NUmero de Cooperativas

24 27

Participagcdo dos Estados na Composicao da
Amostra do Trabalho

4. RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1. Andlise da eficiéncia

A tabela 1 apresenta as variaveis empregadas no modelo
de eficiéncia, juntamente com suas estatisticas descritivas.

Pela média dos escores de eficiéncia produtiva, exposta na
tabela 2, é possivel visualizar o baixo desempenho das socie-

Tabela 1

Estatistica Descritiva das Variaveis Empregadas no Modelo de Eficiéncia

Variavel Desvio-Padrédo Méaximo Minimo
Faturamento do setor de laticinios (R$/ano) 23.952.986,96 44.268.517,66 282.080.568,00 42.000,00
Resultado operacional liquido (R$/ano) 11.942.786,88 38.439.743,45 239.058.148,56  -710.838,00
Leite processado (litros/dia) 92.572 150.551 850.000 1.800
Folha de pagamento (R$/ano) 480.982,81 1.224.527,00 6.866.240,00 4.356,00
Ativo permanente (R$/ano) 11.838.491,00 24.467.352,07 233.664.023,00 11.485,95
Ndmero de produtores 633 979 6.000 30
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Tabela 2

Escores de Eficiéncia Técnica e de Escala das
Sociedades Cooperativas na Industria de Leite (2003)

Unidades . . Desvio- .., . ..
Eficientes (%) Média Padrédo Maximo  Minimo
Eficiéncia técnica 20 0,448 0,316 1,00
Eficiéncia de escala 54 0,823 0,225 1,00

0,512
0,864

4.2. Grupos estratégicos de cooperativas
nainduastria de laticinios

Atabela 3 apresenta as estatisticas descritivas das
variaveis utilizadas na analise fatorial.

As varidveis utilizadas apresentaram significativo
ajustamento representado pelo resultado do teste de
KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) de 0,582 e pelo teste de
Bartlett, significativo, a 1% de probabilidade.

A analise fatorial resultou na extracdo de cinco fato-

dades cooperativas, possibilitando aos agentes publicos e pri-
vados tragcarem politicas que estimulem a melhoria do desem-
penho do setor.

Os resultados destacaram o consideravel grau de inefici-
éncia técnica e de escala das sociedades cooperativas.

De modo geral, as cooperativas sdo menos eficientes no
quesito eficiéncia técnica, uma vez que apenas 20% apresen-
taram-se eficientes. J& no quesito eficiéncia de escala, mais da
metade das cooperativas (54%) apresentou-se eficiente.

A média da eficiéncia técnica foi 0,448 ou 44,8%, o que
sugere a possibilidade de aumento significativo de produgéo
considerando a mesma proporg¢do de insumos atualmente uti-
lizada.

res com raiz caracteristica (eigenvalues) maior do que
um (1), os quais respondem, em conjunto, por 81,05%
da variancia total dos dados, conforme visualizado na tabela 4.

Em funcdo da andlise das cargas fatoriais correspondentes
aos coeficientes de correlagdo entre a varidvel i e o fator j,
apos rotacao ortogonal pelo método Varimax, foi possivel clas-
sificar cinco fatores e defini-los de acordo com a sua repre-
sentacdo homogeénea.

e Fator 1: Investimento humano e de capital
Este fator é caracterizado pelos investimentos em capital e
em qualificagdo humana. Os dispéndios de capital sdo ma-
terializados nas contas de ativo permanente da organiza-
¢do. Os investimentos em qualificagdo humana sdo ma-
terializados em cursos, treinamentos e acdes que tém co-

Tabela 3

Variaveis Utilizadas na Analise Fatorial

Variavel Média Desvio-Padrao
QUALI = Investimento em qualificacdo de empregados 49.382, 41 91.683,51 523.312,51 0,00
EMPL = NUmero de empregados do setor de laticinios 17,71 19,33 80 1
LEITE = Quantidade de leite captado 92.472 150.551 850.000 1.800
PLA = Ndmero de plantas 1,15 1,32 6 1
PERM = Total do ativo permanente 11.679.174,74 31.045.843,36  233.664.023,00 11.485,95
PROD = NUmero de produtores 633 979 6.000 30
DCOM = Dummy de comercializagao 0,34 0,48 1
DREP = Dummy de repasse de producéo a terceiros 0,53 0,50 1
DMR1 = Dummy de acbes estra}tggica§ para captagéo, 0,56 0,50 1 0
resfriamento e comercializagéo
DMR2 = Dummy de a¢les estratégicas para a producdo
em escala 0.36 048 ! 0
FSL = Faturamento do setor de laticinios 31.601.606,93 58.429.783,92  282.080.568,00 42.000,00
ROL = Resultado operacional liquido 12.353.274,31 39.015.630,41  239.058.149,00 -710.838,00
RCN = Resultado operacional liquido com negdcios 25414.98562  78.203.736,20 541.458.347,00 -14.579.027,00
diversificados
FOL = Custo total da folha de pagamento no exercicio 858.037,88 1.516.815,39 7.862.160,00 3.800,00
EXIG = Exigivel total 12.506.842,60 20.767.145,85  97.896.829,00 14.188,00
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Tabela 4

Caracterizacdo dos Principais Fatores Extraidos
pelo Método dos Componentes Principais

Fator Raiz’ : Variancia Explicada Variancia
Caracteristica pelo Fator (%) Acumulada (%)
1 5,187 34,581 34,581
2 2,623 17,489 52,070
3 1,764 11,760 63,830
4 1,371 9,143 72,973
5 1,212 8,081 81,054

mo foco a melhoria da eficiéncia do capital humano da
unidade produtiva.

» Fator 2: Tamanho e escala de produc¢ado

Este fator permite dimensionar o tamanho da organizacéo,
estando diretamente relacionado as varidveis que expressam
capacidade produtiva e operacional. A capacidade processada
é medida basicamente pela quantidade de matéria-prima re-
cebida e pela quantidade de fornecedores e plantas produti-
vas. A escala, por sua vez, pode ser caracterizada pelo ele-
vado investimento em capital humano.

» Fator 3: Agregacéo de valor
A agregagcdo de valor decorre diretamente das poli-
ticas de processamento e comercializacdo de pro-
dutos lacteos elaborados em oposicéo as politicas
de repasse ou negociagdo da producdo de leite in
natura.

» Fator 4: Posicionamento mercadoldgico

Este fator permite caracterizar o posicionamento da
organizacgao na cadeia de valor da indUstria de lac-
teos, expressado em dois vetores direcionais: o posi-
cionamento a montante em que se busca a comer-
cializagdo da producdo in natura em maior monta;
OuU 0 posicionamento no processamento e comer-
cializagdo de produtos lacteos em que se busca uma
elevada escala de producao, visando apropriar-se das
economias de escala, decorrentes do aumento da
quantidade processada.

 Fator 5: Desempenho financeiro
Este fator assinala com propriedade o desempenho
financeiro das organizac@es, permitindo derivar con-
clusdes sobre a saude financeira da organizacao e
sobre o alcance dos resultados financeiros.

4.2.1. Interpretacdo dos agrupamentos

Para interpretacdo dos grupos formados, foi realizada uma
andlise dos escores fatoriais, classificando-os em baixo, mui-
to baixo, médio, alto e muito alto®. Em fungdo da combina-
¢8o dos escores fatoriais, as cooperativas puderam ser classi-
ficadas em quatro grupos: locais; de barganha; de escala e di-
ferenciaco; e de nichos.

A figura a seguir permite a visualizacdo dessas cooperati-
vas em um plano de trés dimensdes(®.

As dimensdes apresentadas na figura representam os fa-
tores de maior relevancia na classificagdo dos grupos: agre-
gacdo de valor, tamanho e posicionamento mercadoldgico.
O primeiro diz respeito ao esfor¢o da cooperativa no senti-
do de agregar, a0 maximo, valor a matéria-prima basica,
produzindo produtos diferenciados em baixa ou média es-
cala, visando apropriar-se de nichos especificos de mercado;
ou em alta escala, visando apropriar-se das benesses asso-
ciadas a diferenciacéo de produtos e da economia de escala.
O tamanho esté associado a capacidade produtiva e opera-
cional da empresa, caracterizado por varidveis como nimero
de plantas, capacidade de processamento e nimero de for-
necedores. O posicionamento mercadoldgico descreve a po-
sicdo ocupada pela cooperativa ao longo da cadeia, que vai
desde a organizacdo da producdo para a comercializacdo
até o processamento e comercializagdo de produtos lacteos.

A Y: F3 Agregacio de Valor
Alto (Marcas)
Escala
Nichos Diferenciagdo
Baixo (Bruto)
Montante Comercializagdo
, B m—
Locais 3>

Pequeno X F4
Posicionamento
Mercadoldgico

Grande

Z: F2 Tamanho

Grupos Estratégicos das Cooperativas na Indastria

de Laticinios
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4.2.2. Os grupos estratégicos

» Cooperativas locais
As cooperativas locais séo caracterizadas pelo baixo in-
vestimento tecnoldgico e humano, pela limitada escala de
processamento, pela incipiente agregacéo de valor ao pro-
duto, pelo timido posicionamento de mercado e, consequien-
temente, pelo limitado desempenho financeiro.
S&o cooperativas que se restringem a organizag&o e ao res-
friamento da producgdo de cooperados para o repasse a cen-
trais ou para o processamento de produtos de baixo valor
agregado como leite tipo C, queijos brancos e manteiga. O
incipiente investimento tecnoldgico impossibilita o avango
em direcdo aos produtos de maior valor agregado e de maior
elasticidade de renda, o que limita seu desempenho finan-
ceiro mesmo em periodos de aumento de poder aquisitivo e
de consumo de l4cteos.
Essas cooperativas tém um importante papel social no que
diz respeito a organizagdo da producao de pequenos e médios
produtores locais; todavia, se véem limitadas a competicéo
com organizagdes de maior porte devido a sua limitada com-
petitividade.

» Cooperativas de barganha

S&o cooperativas regionais caracterizadas, principalmente,
pelo posicionamento mais agressivo no mercado, refletido
em ac0es estratégicas com énfase na captacdo, no resfria-
mento e na comercializagdo do leite em grande escala. Como
reflexo, esse tipo de cooperativa ndo se preocupa com a agre-
gacao de valor ao produto, visto que sua concentracao esta
na obtencdo de ganhos marginais para seus cooperados,
associados a comercializacdo em volumes robustos. Os bene-
ficios desse tipo de cooperativa estdo associados ao poder
de barganha derivado do interesse de grandes unidades pro-
dutivas na aquisicdo de matéria-prima basica (leite) em maior
quantidade e qualidade.

Essas cooperativas tém a propriedade de estabelecer con-
tratos de compra e venda com unidades produtivas, bem
como a flexibilidade de negociar sua producéo diretamente
no mercado ou repassar parte de sua producdo a centrais de
cooperativas de acordo com seus interesses, em consonancia
com as condi¢des mercadoldgicas e ambientais.

» Cooperativas de escala e diferenciagdo

Este tipo de cooperativa tem como caracteristica fundamental
0 processamento em alta escala, associado a um esforco ele-
vado de agregacéo de valor ao produto.

A diferenciagdo visa apropriar-se dos ganhos derivados da
agregacdo de valor ao produto, via marca, 0 que permite &
cooperativa remunerar melhor seus cooperados e aumentar
sua capacidade produtiva pela atragdo de um maior nimero
de produtores e consumidores.

A escala, associada a diferenciacdo, permite a cooperativa
consolidar uma marca forte lastreada em um portfolio dife-

renciado de produtos, ligado a esforgos de pesquisas e de-
senvolvimento. A diferenciacdo, acompanhada de escala,
permite também o acesso a varios mercados, ndo se restrin-
gindo a comercializagdo regional. Nesses mercados, 0 volu-
me constitui fator essencial na competitividade, na medida
em que permite a elevacgéo do poder de negociagdo com as
grandes redes de aquisicao. 1sso porque as cooperativas de
escala e diferenciagdo estdo competindo diretamente com
grandes empresas nacionais e internacionais em um dos po-
sicionamentos mais competitivos do mercado, isto €, a co-
mercializa¢do em nivel do atacado.

e Cooperativas de nichos

As cooperativas de nichos sdo caracterizadas pela elevada
agregacdo de valor ao mercado, embora produzam e co-
mercializem em escala reduzida. Estas cooperativas visam
apropriar-se do que Porter (1986) definiu como estratégia
competitiva de posicionamento mercadolodgico, ou seja, en-
contrar um local defensivo no mercado e lograr de seus be-
neficios.

Esse tipo de cooperativa visa a consolidagdo de sua marca
em mercados localizados, evitando o embate direto com
grandes unidades produtivas, a exemplo de multinacionais
e empresas nacionais de elevada expresséo.

4.2.3. Eficiéncia por agrupamento estratégico

De modo geral, todos 0s grupos estratégicos apresentaram
baixa eficiéncia técnica e moderada eficiéncia de escala®), sin-
tetizada na média dos escores de eficiéncia, apresentados na
tabela 5. A Gnica excecao é observada no quesito eficiéncia de
escala, em que se nota o destaque das cooperativas de escala e
diferenciagdo, o que reforca a classificagdo construida.

Tabela 5

Eficiéncia Técnica e de Escala por
Grupos Estratégicos

Eficiéncia Eficiéncia

Grupos de Escala Técnica
Estratégicos . .. Desvio- ... Desvio-

G Padrdo Ml Padrdo
Escala e Diferenciagdo 94,27 7,14 46,35 31,46
Barganha 8507 21,16 4535 30,22
Local 82,73 20,66 4526 3354
Nicho 70,29 2206 52,60 32,29

A diferenciagdo exige forte investimento de capital em ma-
quinario apropriado, bem como um elevado investimento em
capital humano, o que pode refletir em uma menor eficiéncia

R.Adm., S&o Paulo, v.42, n.3, p.302-312, jul./ago./set. 2007

309



Marco Aurélio Marques Ferreira e Marcelo José Braga

técnica quando ndo bem equacionadas as relagdes entre em-
prego de recursos e resultados esperados. Seus dispéndios de
capital estdo associados, também, aos investimentos na sus-
tentacéo de suas marcas, o que aumenta a utilizacéo de capital,
em comparagdo com os demais grupos.

As cooperativas de barganha tiveram razoavel eficiéncia
de escala e, apesar da baixa eficiéncia técnica, conseguiram
posicéo de destaque diante das outras cooperativas. Esse agru-
pamento de cooperativas foi o que melhor comportamento
apresentou no quesito estabilidade entre as medidas de efi-
ciéncia.

Ressalta-se o reduzido desempenho
das cooperativas na industria de
laticinios, o que corrobora os estudos
gue destacavam a limitagcdo competitiva
desse modelo societéario.

As cooperativas de nicho apresentaram maior instabilidade
entre os indicadores de eficiéncia. Na média, apresentaram o
menor desempenho em eficiéncia de escala e o maior de-
sempenho em eficiéncia técnica. Operar em menor escala, com
menor investimento humano e de capital, pode garantir-lhes
melhor ajustamento produtivo, refletido em melhor desempe-
nho produtivo. Todavia, € justamente a operagdo em menor
escala que depde contra a eficiéncia, na maior parte dos casos.
Isso porque, se a menor escala estiver associada a operagao
com capacidade ociosa, 0 que ocorre na maior parte das vezes,
a existéncia de possibilidades de economias de escala pode
refletir em pressdes de custos que depdem contra a eficiéncia
da organizagéo.

Na média, as cooperativas locais apresentam menores de-
sempenhos entre 0s grupos estratégicos, o que legitima a clas-
sificacdo criada, porque as cooperativas locais sdo muito pe-
quenas e desprovidas de agdes de elevacdo da agregacéo de
valor ao produto ou de escala de producéo. Essas cooperativas
destacam-se mais pelo papel social do que pelo econémico,
por representarem, na maior parte das vezes, uma alternativa
de comercializacéo da producédo dos cooperados em mercado
local.

Nessas cooperativas, a administragdo é, geralmente, limi-
tada e, namaior parte das vezes, exercida pelos proprios coope-
rados. O apelo politico é muito forte, devido a contribui¢do
das cooperativas ao desenvolvimento local e & geracdo de em-
prego e renda.

A gestdo ndo-profissionalizada, também presente nas co-
operativas locais, € apontada por Zylbersztajn (2002) como
um dos maiores limitadores a eficiéncia, pois, devido ao fato
de serem de capital fechado, essas organizag¢des ndo sofrem as
pressdes de conduta do mercado, o que favorece agdes arbi-

trarias por parte de seus administradores, podendo emergir as-
simetrias de informacéo nocivas a eficiéncia e a competitivi-
dade da unidade produtiva.

Os custos de influéncia estdo associados, entre outros fa-
tores, a politica de preenchimento dos cargos eletivos que fa-
vorece as a¢des indiscriminadas, visando a futura recondugéo
ao cargo, via reelei¢do. Essa politica leva a cooperativa a pra-
ticas de alocagdo ineficientes de recursos, visando a satisfagdo
de interesse dos cooperados, algumas das quais, discutidas por
Ferreira e Braga (2004).

A auséncia de contratos rigidos de entrega de producéo e a
elevada informalidade propiciam ac¢des oportunistas, como re-
passe de leite a terceiros, que gera a ineficiéncia produtiva ja
abordada pelo problema do caronaem Condon e Vitaliano (1983).

Desse modo, a existéncia dessas cooperativas estaria amea-
¢ada pela prépria limitagdo ao crescimento e pela inexisténcia de
nichos de mercado que permitam a ela lograr alguma vantagem
de posicionamento, questdes abordadas por Nilsson (1999).
Todavia, no Brasil, essas cooperativas realizam outros papéis como
a manutencdo de compras em comum, de lojas de consumo com
vendas de produtos veterinarios, ragdes e outros implementos
agricolas, o que lhes garante a condigdo de subsisténcia.

Dentre os fatores de classificagdo, 0 baixo posicionamento
mercadoldgico, tanto nas cooperativas locais quanto nas coope-
rativas de nicho, em que a¢Bes estratégicas para elevacdo da quan-
tidade processada ou comercializada ndo sao desenvolvidas, pare-
cem estar depondo contra a eficiéncia nos grupos estratégicos.

Por fim, é oportuno ressaltar que, entre 0s trés grupos, as co-
operativas locais apresentam-se como as de menor sustentabili-
dade, embora questdes socioecondmicas lhes garantam a hi-
possuficiéncia.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Ressalta-se o reduzido desempenho das cooperativas na in-
dustria de laticinios, o que corrobora os estudos que destacavam
a limitacdo competitiva desse modelo societario. No quesito
eficiéncia técnica, as cooperativas apresentaram-se mais ine-
ficientes do que no quesito eficiéncia de escala, o que requer po-
liticas de melhoria de desempenho para o setor, principalmente
nos aspectos qualitativos de utilizacdo dos recursos produtivos.

Pela inclusdo da abordagem de grupos estratégicos no tra-
balho, foi possivel classificar as cooperativas em quatro grupos,
associando-os a diferentes niveis de eficiéncia na indUstria de
laticinios. Dentre os fatores de classificagdo, o baixo posicio-
namento estratégico e a reduzida escala de processamento con-
duziram as cooperativas locais aos menores niveis de eficiéncia
no setor.

Embora ostentassem maior eficiéncia técnica, as cooperativas
de nicho apresentaram reduzida eficiéncia de escala, decorrente
da operacdo em escala inapropriada. Nesse ponto, é oportuno
destacar que a maior parte das unidades produtivas, aproximada-
mente 85%, opera com retornos crescentes a escala, o que permite
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concluir pela necessidade de uma politica quantitativa, focada
no aumento da quantidade processada, visando a maiores niveis
de eficiéncia.

Considerando o melhor desempenho das cooperativas de
escala e diferenciagao e das cooperativas de barganha, é possivel
concluir que a eficiéncia estd mais fortemente associada aos
vetores de posicionamento estratégico e a escala de produgao.

Os resultados parecem apontar apenas dois caminhos de
éxito para as sociedades cooperativas, quais sejam, crescer e
promover a diferenciagdo de produtos forjando uma marca
forte que permita competir com grandes unidades produtivas
nacionais e internacionais ou, por outro lado, concentrar-se
no centro da cadeia produtiva pela captacéo e comercializacdo
de leite in natura em grande escala, promovendo ganhos mar-

ginais para seus cooperados, o que eliminaria naturalmente a
figura intermediadora das pequenas cooperativas singulares.

As cooperativas de nicho, embora logrem um posiciona-
mento competitivo defensivo, lastreado nos mercados cativos,
padecem da limitada capacidade de processamento, o que de-
pde contra sua estrutura de custos, concorrendo para desequi-
librios no longo prazo.

Dentre os quatro agrupamentos, as cooperativas locais apre-
sentaram a menor sustentabilidade, em funcéo dos reduzidos
niveis de desempenho obtidos. Por fim, os resultados asseve-
ram a importancia de promover politicas diferenciadas para a
melhoria de desempenho na indUstria de lacteos, em funcéo
das particularidades dos modelos societarios no que diz res-
peito a tamanho e perfil estratégico. ¢
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Performance of the cooperatives in the dairy industry of Brazil: an analysis by strategic groups

The objective of this paper was to identify and to analyze the performance the strategic groups of cooperatives in the
dairy industry in Brazil. The study was based in the approach of strategic groups and in the conceptual bases of
efficiency. After the definition of the efficiency scores for the Data Envelopment Analysis, the cluster analysis was
used to define the strategic groups. The results pointed out the limited efficiency of the cooperatives and they made
possible to build four strategic groupings: scale and differentiation, bargain, niche and village. Considering the best
performance of the scale and differentiation, and bargain cooperatives, it is possible to conclude that the efficiency
is more strongly associated to the vectors of strategic positioning and to the production scale.

Uniterms: strategic groups, efficiency, co-operatives, dairy products, cluster.

RESUMEN

Desempefio de las cooperativas en la industria de productos lacteos en Brasil: un analisis por
grupos estratégicos

El objetivo en este trabajo fue identificar y analizar el desempefio de grupos estratégicos de cooperativas en la industria de
productos lacteos en Brasil. El estudio se baso en la teoria de grupos estratégicos y en las bases conceptuales de la eficacia.
Después de la definicion de los escores de eficacia por el analisis envolvente de datos, se empled el anlisis de cluster para
determinar los grupos estratégicos. Los resultados sefialaron la eficacia limitada de las cooperativas y permitieron construir
cuatro grupos estratégicos: escala y diferenciacion, negocio, nicho y locales. Teniendo en cuenta el mejor desempefio de
las cooperativas de escala y diferenciacion y de las cooperativas de negocio, se puede concluir que la eficacia esta asociada
mas fuertemente a los vectores de posicionamiento estratégico y a la escala de produccion.

Palabras clave: grupos estratégicos, eficacia, cooperativas, productos lacteos, agrupacion.
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