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Resumo

A finalidade desta pesquisa esta voltada pela abrangéncia deste ramo da
pecuaria pois mesmo sendo o Brasil o segundo maior rebanho de vacas
leiteiras do mundo, isto ndo estd representando em vantagem na competitiva
internacional.

As razdes da preferéncia por este tema escolhido estdo voltadas pela
necessidade de manter vivas e competitivas no varejo as cooperativas de
laticinios dos estados brasileiro, em comparagdo com as cooperativas
internacionais que estdo no cenario globalizado, considerando que a
importancia do agronegocio na economia brasileira tem justificado a ampla
discussdo sobre formas de se promover o fortalecimento do setor. Uma
cooperativa transnacional certamente devera apresentar algumas economias

nitidas de escala, facilidade de posicionamento em mercados de diferentes



paises e portanto uma eficiéncia econdmica maior a seus membros, também
uma mesmo sendo o Brasil o segundo maior rebanho de vacas leiteiras do

mundo, isto ndo esta representando vantagem na competitiva internacional.

Palavras-chave: ramo da pecuaria; vantagem competitiva; cooperativas

de laticinios; Agronegocio.

Abstract

The purpose to become this research is come back by the abrangéncia of this
branch of the cattle one that exactly being Brazil as the bigger flock of milk cows
of the world, this is not representing in advantage in the competitive
International. The reasons of the preference for this chosen subject are come
back by the necessity to keep alive and competitive in the retail the
cooperatives of laticinios of the states Brazilian, in comparison with the
international cooperatives that are in the globalizado scene, considering that the
importance of the agronegdcio in the Brazilian economy has justified the ample
guarrel on forms of if promoting the fortalecimento of the sector. A transnational
cooperative certainly will have to present some clear economies of scale,
easiness of positioning in markets of different countries and therefore a bigger
economic efficiency its members, also one exactly being Brazil as the bigger
flock of milk cows of the world, this is not representing advantage in the

competitive International.

Key words: branch of the cattle one; competitive advantage; cooperatives

of laticinios.

1. INTRODUCAO

Esta pesquisa pretende fazer um paralelo comparativo entre 0os maiores

competidores de producdo e venda de leite e seus derivados, que sdo os
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produtores especializados da Europa, Australia, Nova Zelandia e outras partes
do mundo, avaliando a sua competitividade globalizada, bem como buscando
um paralelo entre os autores nacionais e internacionais.

O que esta pesquisa pretende alcancar é o declinio deste desaparecimento por
extingdo e faléncia das Cooperativas Centrais de Laticinios dos estados
brasileiro e sua manutencdo no mercado nacional e internacional em
competitividade globalizada

A finalidade para se fazer esta pesquisa esta voltada pela abrangéncia deste
ramo da pecuaria que esta desaparecendo dos estados brasileiro por extingéo,
faléncia e, mesmo sendo o Brasil o0 segundo maior rebanho de vacas leiteiras
do mundo, isto ndo esta representando vantagem na competicao internacional
(EXAME, Guia 2005 — Agronegocio).Esta pesquisa busca mostrar um paralelo
neste ramo de atividade, discorrido entre os autores internacionais e nacionais.
No Brasil, existiam ha 17 anos, onze Cooperativas Centrais de Laticinios e,
hoje, existem apenas trés, tendo desaparecido as demais por meios
falimentares ou extincdo e, embora haja pesquisa e estudo sobre fusdo de
cooperativas fora do Brasil, transformando-as em grandes conglomerados
internacionais, 0os autores ainda ndo estudaram, a fusdo das Centrais de
Laticinios no Brasil, simultaneamente utilizando alternativas gerenciais como a
logistica integrada e orcamento matricial como avaliador do desempenho
operacional e gerencial.

Em 1990, a partir de determinacdo governamental da abertura de mercado,
ocorreu no Brasil um despertar para o tema competitividade. Vivendo
anteriormente num aspecto competitivo basicamente restrito ao territorio
nacional, as cooperativas brasileiras de leite, de capital nacional, se viram
obrigadas a se reestruturar sob a ameaca de desaparecerem. Diante desta
situacdo, a busca pela objetividade desta competicdo passou a nortear o
discurso e a pratica de empresarios, economistas, administradores e
académicos. Comparacbes entre empresas brasileiras e estrangeiras,
utilizacdo das vacas mesticas, estudos sobre a qualidade e aumento de
produtividade industrial, palestras, reportagens, dentre outros meios, pregava a

necessidade de uma nova forma de pensar a producdo, as relacbes com
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empregados, fornecedores e, principalmente, a relacdo com os clientes.
Parametros como alto nimero de defeitos de fabricagdo, maior lead time ou
maiores indices de clientes insatisfeitos reforcavam a consciéncia sobre a
necessidade de mudancas na industria nacional.

Mediante todo este cenario, entra-se nos anos 1990, onde as cooperativas de
laticinios, sequer conheciam algum estudo sobre logistica, principalmente
logistica integrada, servico pesquisado como fundamental e indispensavel para
melhorar internamente seus processos, atividades, produtividade, estimular a
entrada no mercado e promover o crescimento em comunidades e estimativas
de processo de distancia entre participantes, como ocorreu com a Organizagéo
Cooperativa na leiteria Leste-Africana, (HOLLOWAY, 2000). O triunfo da
logistica num mundo em que as fronteiras sdo cada vez menos importantes, a
velocidade é fundamental e ter uma logistica afinada € questdo de
sobrevivéncia (EXAME, Estudo Logistica, 2006) e constantes reduc¢fes de
custos, com a finalidade de conviverem nesta era globalizada fazendo frente a
concorréncia das multinacionais (CAMPOS FILHO, 1999). Tudo isto
ocasionado desde:

a) o fim do tabelamento do preco do leite pelo governo com a abertura da
economia;

b) a ciranda inflacionaria;

c) o surgimento das aquisicbes de cooperativas centrais por gigantes
multinacionais, isto fora do Brasil, quando, entdo, o sistema cooperativista
passou a perder forgas, ja que toda ineficiéncia operacional, incluindo o frete,
era repassada para o preco das mercadorias, sem nenhum dilema.

Este estudo vai analisar se fomentar os produtores rurais torna-se uma
necessidade para atrair grandes fazendeiros para as cooperativas e se uma
das formas para se conseguir isso é modificar o sistema de votacdo. O estudo
visa verificar se o voto unitario for substituido por representacéo proporcional
sera ou ndo melhor no cooperativismo: “o sistema de um voto por homem pode
ser bom para cooperativas de consumo, mas ndo para uma de negdcios, que

vai competir com multinacionais privadas” (DIEPENBEEK, 2002, p. 8).
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Esta idéia converge com a de (PARKER, 2004) ao ressaltar que descentralizar
incluindo apenas a combinacdo direta dos elementos politicos, fiscais e
institucionais séo essenciais para melhorar resultados rurais do
desenvolvimento.

Esta pesquisa abrangera 4 (quatro) etapas, sendo:

Na primeira etapa serd realizada uma pesquisa de campo, por meio da
remessa de um questionario com respostas fechadas, sendo este universo as
Centrais de Laticinios de Minas Gerais, Mato Grosso, Parana, Rio de Janeiro,
Rio Grande do Sul e S&o Paulo, bem como para as suas dez principais
cooperativas regionais associadas a estas centrais, mas com maior
representatividade de volume de leite movimentado e faturamento. Este
questionario abrangera perguntas sobre o0s procedimentos e métodos
operacionais do “modus operandi“ destas cooperativas.

Também nesta primeira etapa serdo remetidos questionarios para 0s
hipermercados e atacadistas de renome na rede de abastecimento no cenario
nacional e internacional. Nesse caso, 0 objetivo é conhecer as ferramentas
gerenciais utilizadas por estas grandes empresas a fim de avaliar se as
mesmas poderdo ser aplicadas nas cooperativas centrais.

A segunda etapa corresponder4d a amostra intencional na coleta dos
questionarios distribuidos para efetuar a tabulacdo dos dados.

Ja na terceira etapa ocorrerdo entrevistas semi-estruturadas, com os gerentes
e supervisores das cooperativas, hipermercados e atacadistas, objetivando
conhecer o comportamento das pessoas na sua atividade, a fim de obter um
bom julgamento comparativo entre a pratica operacional descrita nas
entrevistas com as respostas dos questionarios fechados.

A quarta etapa sera para tabular e interpretar o significado dos dados
quantitativos coletados nas entrevistas, avaliando a sua aplicagdo na
cooperativa do estudo de caso que sera na Central Itambé, localizada em Belo
Horizonte.

O estudo e andlise destes questionarios e entrevistas mencionadas na 1% e na

3% etapa, tem como fator relevante conhecer e avaliar todas as operacdes das
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cooperativas e destes clientes em potencial que sado o0s varejistas e
atacadistas.

2. JUSTIFICATIVA

As razdes da preferéncia por este tema escolhido estdo voltadas pela
necessidade de manter vivas e competitivas no varejo as cooperativas de
laticinios dos estados brasileiro, em comparacdo com as cooperativas
internacionais que estdo no cenario globalizado, considerando que a
importancia do agronegécio na economia brasileira tem justificado a ampla
discussédo sobre formas de se promover o fortalecimento do setor. Esses
fatores tém induzido a busca por formas de organizacdes produtivas que
favorecam o aumento da competitividade sob a Gtica da eficiéncia e da eficacia
produtiva, isto é, oferecer um produto na quantidade e na qualidade
demandada e no momento certo. Por outro lado, o desenvolvimento do
agronegocio também tem sido visto sobre outro angulo, além daquele
direcionado puramente ao crescimento econdmico que ganha muita forca e
vem sendo o0 setor mais dindmico da economia do pais, ampliando o seu
campo de influéncia, atraindo novos interessados, novos investidores e um
amplo leque de empresas nacionais e multinacionais, além, claro, de gerar
empregos. A necessidade de compreender e minimizar as disparidades socio-
econbmicas presentes no territorio brasileiro tem orientado acdes de
desenvolvimento do agronegoécio no sentido de buscar a satisfacdo de fatores
econdmicos e sociais presentes num territorio.

O PIB agricola ja representa mais de 31% da riqgueza brasileira. S6 nos
primeiros meses de 2006, a agricultura abriu mais de 280 mil novos postos de
trabalho (EXAME, Anuario 2006/2007 — Agronegécio). Desta forma, o pais vai
trilhando a lideranca mundial agricola (maior exportador mundial de carne
bovina e de soja) e novas oportunidades de ganhos estdo por acontecer, razédo
da necessidade na manutencdo destas cooperativas de laticinios competitivas
no varejo do pais, pois este cenario favoravel ndo vem se transformando em

vantagem competitiva para nossas cooperativas.
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3. METODOLOGIA

A metodologia a ser adotada para a elaboracdo deste trabalho contempla a
pesquisa aplicada, jA que depende dos conhecimentos desenvolvidos pela
pesquisa pura, mas tem como interesse a aplicacado de consequéncias praticas
do conhecimento, e o nivel de pesquisa é explicativo (GIL, 1991). A pesquisa a
ser realizada busca estudar e pesquisar solucdes e alternativas para o
problema explicitado na introducdo deste capitulo no intuito de escrever e
mostrar uma nova visdo sobre o tema. O estudo abordard o método de
pesquisa aplicada porque analisara a necessidade revisional do processo
operacional das cooperativas de laticinios dos estados brasileiro em relacdo a
logistica de forma integrada, amarrada com a fusdo das Centrais de Laticinios
estaduais sob a Otica de uma ferramenta gerencial denominada orcamento
matricial.

Esta pesquisa é de natureza exploratéria porque apoiara em seis estudos de
casos, que envolve visitas as empresas selecionadas e entrevista com
guestionario aos gestores leiteiros, bem como de hipermercados e atacadistas.
Este estudo empregara dados estatisticos na analise do desempenho
operacional, bem como vai analisar e quantificar opinides, dados e outras
informacdes sobre o ramo leiteiro que sera estudado, o que define como uma
pesquisa quantitativa.

Quanto ao meio de investigacdo, sera utilizado o estudo de caso das 6 (seis)
cooperativas centrais estaduais, sendo sua tabulacdo e aplicacdo apenas na
Central Itambé localizada em Belo Horizonte, por meio do qual sera analisada a
informacdo a ser coletada nos questionarios e entrevistas a serem aplicados,
com carater de profundidade e detalhamento. Também serd utilizada a
pesquisa bibliografica, principalmente internacional, como condicéo
comparativa com a pratica utilizada nas Cooperativas Centrais de Laticinio no
Brasil, procurando dados bem atualizados, conhecer formas de contribuicdo

cientifica sobre a utilizacdo da logistica integrada, empregando técnicas de
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coleta de dados e interpretacdo dos seus resultados. O estudo sera realizado
em quatro etapas jA mencionadas na introducao.

As pessoas envolvidas na pesquisa serdo 0S gerentes operacionais,
supervisores e operadores do processo logistico, uma vez que estao
envolvidos diretamente na estratégia, planejamento e operagdo do processo
logistico que pretende ser estudado.

4. CONTRIBUICAO TEORICA ESPERADA

Este estudo pretende trazer uma contribuicdo tedrica inédita para o Brasil e
para 0 mundo académico, contribuindo para o progresso de nosso pais,
aprofundando o crescimento do nivel tecnolégico existente na area de logistica
no Brasil, mostrando a relevancia de seus beneficios teoricos e praticos que
serdo esperados com este trabalho a ser desenvolvido para as cooperativas
por introduzir tratamento cientifico e tecnoldgico na solucdo de problemas
industriais, visando diminuir e até eliminar a possibilidade de faléncia destas
cooperativas, bem como deixar para elas ferramentas alternativas essenciais a
serem empregadas nesta cirrada competitividade globalizada envolvendo os
produtos e derivados do leite.

A pesquisa contribuird também, para indicar benchmarking desde as atividades
primarias destas cooperativas como: a fomentacdo, captacdo, qualidade,
granelizagcéo do leite, armazenagem, movimentacgao, roteirizacao, distribuicdo
e niveis de servigos dos produtos pereciveis do leite e seus derivados.

O que converge com, (UHIA, 2001) ao defender que além de produzir reducéo
de custos, aumento de produtividade, melhoria dos niveis de servicos, a
cadeia de abastecimento opera como suporte de estratégia empresarial
integral, na busca da lucratividade.

5. DESENVOLVIMENTO

5.1 Gestéo de Cooperativas de Laticinios
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Segundo a (OCEMG, 1999), Cooperativa € uma associacdo autbnoma de
pessoas que se unem, voluntariamente, para satisfazer aspiracdes e
necessidades econbmicas, sociais e culturais comuns, por meio de uma
empresa de propriedade coletiva e democraticamente gerida. As cooperativas
baseiam-se em valores de ajuda muatua e responsabilidade, democracia,
igualdade, equidade e solidariedade. Na tradicdo dos seus fundadores, o0s
membros das cooperativas acreditam nos valores éticos da honestidade,
transparéncia, responsabilidade social e preocupacao pelo seu semelhante.
Classificacdo das cooperativas, conforme (OCEMG, 1999):

a)- Singulares ou de 1°. grau, que sdo constituidas por, no minimo,

vinte pessoas, podendo prestar qualquer tipo de servico;

b)- Centrais/Federacdes ou de 2°. grau, que s&do constituidas por, no minimo.
Trés singulares, objetivando organizar servicos em maior escala, integrando
forgas e producéo.

Ha uma nitida especializacdo com esta forma de organizacdo, ficando a
singular com a incumbéncia da coordenacao das atividades produtivas a nivel
da produgcdo primaria e a Central preocupada com o processamento,
agregacdo de valor e, em especial, a dificil tarefa de distribuir o produto a
niveis nacional e internacional, competindo com outras empresas. Ela deseja
uma remuneracdo adequada pelo produto entregue, além de demandar, da
central, outras vantagens como o acesso a crédito privilegiado ou programas
de investimento em infra-estrutura produtiva. Entre as diferentes formas de
retorno da central para a singular, a mais importante € a remuneracéo pelo
produto. Boa parte das cooperativas prefere nao distribuir sobras, mas fazer
distribuicdo equivalente pagando melhor seu associado/cooperado, diz
(GEUS, 1996) e (CRUZIO, 1989).

As cooperativas brasileiras sdo responsaveis por boa parte da producdo de
acucar, trigo, soja, alcool, leite e seus derivados, sendo proibido bloquear o
ingresso de cooperados/associados, seja por discriminacdo social, racial ou
religiosa, dentre outras.

Para o Secretario de Agricultura de Goias (2001) a captacdo € uma estrutura

para as industrias, entretanto, as cooperativas sdo mais eficientes nesse
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sentido porque conhecem melhor o produtor e toda a cadeia sai ganhando.
Atualmente, varias cooperativas estdo sendo procuradas por grupos
estrangeiros para estabelecer acordos de captacédo, sendo que uma das mais
interessadas neste tipo de parceria € a suica Nestlé.

Segundo Laranja (2000) néo ha interesse para as cooperativas de laticinios em
negociarem apenas com poucos produtores e, ainda na sua avaliagdo, o micro-
produtor (50 a 200 litros de leite por dia) devera desaparecer muito em breve,
com o0 que concorda plenamente Luiz Queiroz (2002), professor da
ESALQ/USP e CRUZIO (1999).

Para Diepenbeek (2001, p.8) “é necessario desenvolver a cooperativa como
uma organizacdo de negocios, em vez de pensar que ela € um movimento
social ou uma organizagdo antimercado”. Para ele, a unido possibilita atuar
como companhia global e fazer forte investimento em marketing. Para
(MARTINS, 2000) é de suma importancia a implantacdo de programas de

qualidade total para melhoria da logistica integrada.

5.2- Logistica Integrada

Segundo Ching (1999) o que concorda Uhia (2001) varias empresas
vencedoras ja executaram com sucesso e deixaram para tras alguns focos na
integracdo da logistica, como: reducdo de custos, reducdo de perdas,
diminuicdo de transagdes, reducdo do nivel de inventario e menor custo. Estas
empresas estéo utilizando a integracdo da cadeia de logistica para gerar outros
enfoques gerenciais na obtencdo dos melhores resultados; trazendo
diferenciais competitivos que ndo podem ser facil e rapidamente copiados. O
foco do futuro € agregar maior valor ao cliente: melhoria das caracteristicas e
funcBes que atendam as suas necessidades, rapido tempo de resposta desde
o atendimento do pedido até a entrega do produto, com ganho nos indices do
lead time, flexibilidade para lidar com lotes pequenos e variados,
disponibilidade do produto e um preco justo, (COOK, 1995).

Para (CHRISTOPHER, 2002) o principal objetivo do SCM é diminuir o total de

recursos necessarios para proporcionar o nivel exigido de servi¢o ao cliente em
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um dado segmento. Alguns autores como (LAMBERT, STOCK e VANTINE,
1998), sugeriram metas de apoio a esse objetivo abrangente, tais como:
sincronizar as necessidades do cliente com o fluxo de materiais dos
fornecedores; reduzir investimentos de estoques na cadeia como um todo;
aumentar o servico ao cliente criando vantagens competitivas e valor para a
cadeia de abastecimento e ainda, para (UHIA, 2001) inclui as liderancas
estratégicas em servi¢cos. Segundo (VERLANGIERI, 2001), tudo isto enquanto
ndo chega o teletransporte de mercadorias que teria a principio um custo
minimo e uma rapidez incrivel.

Avaliar e controlar o desempenho séo duas tarefas necessarias para destinar e
monitorar recursos, segundo (UHIA, 2001). Em uma economia cada vez mais
conectada, globalizada e com altos niveis de concorréncia, a resposta eficiente
as necessidades do consumidor torna-se um diferencial necessario a
sobrevivéncia das empresas. Foi ai que surgiu no mercado o Efficient
Consumer Response (ECR), entdo, justamente para atender a essas
necessidades de integracdo, desde o fornecedor até o consumidor, com o
intuito de acabar com os desperdicios ao longo da cadeia e melhor atender o
cliente final, sendo para (CARPINETTI, 2001) uma das estratégias continuas
da melhoria de integracdo como critério competidor nas industrias brasileiras.
O ECR é uma grande estratégia, por meio da qual, o varejista, o distribuidor e o
fornecedor trabalham muito proximos para eliminar custos e excedentes na
cadeia de abastecimento, com o intuito de melhor servir o consumidor. Para
Wanke (2002) ECR ¢ a logistica de suprimentos just-in-time aplicada ao varejo.
O verdadeiro objetivo do ECR € a criacdo de um sistema eficaz utilizando a
supply chain management (SCM), como cadeia de abastecimento, no qual
distribuidores e fornecedores trabalham em conjunto a fim de maximizar a
satisfacdo do consumidor e minimizar custos, segundo (HONDA, 1999).

Isto, porque para (PIRES, 2004), atingir os seus objetivos o ECR faz uso de um
conjunto de praticas, como:

a) cross-docking, que sdo sistemas de distribuicdo nos quais os produtos
destinados ao centro de distribuicdo (CD) ndo sdo armazenados, mas, sim,

preparados para serem enviados aos pontos de destino;
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b) Direct Store Delivery (DSD), que é um método de entrega de produtos dos
fabricantes diretamente as lojas, sem passar pelo distribuidor, atacadista ou CD
do varejo;

c) Retail Managed Inventory (RMI), que € o modelo tradicional no qual o varejo
€ gue calcula as suas necessidades e envia um pedido para o fornecedor;

d) Reposicao continua, que é a pratica de parceria entre membros do canal de
distribuicdo, que altera o tradicional processo de reposicdo de mercadorias de
geracdo de pedidos elaborados pelo distribuidor, baseado em quantidades
economicamente convenientes, para a reposicao de produtos apoiada em
previsao de demanda efetiva,

e) Gerenciamento por categoria, que € um processo no qual categorias de
produtos (grupos) sdo gerenciadas como unidades estratégicas de negdcio,
portanto, sendo avaliadas por resultados;

f) EDI, que € a troca automatizada, computador a computador, de informacdes
de negocios e estruturas, entre uma empresa e seus parceiros comerciais, de
acordo com um padrao reconhecido internacionalmente.

Os principais ganhos das empresas com o uso do ECR séo:

a) menor custo das transacoes;

b) maior qualidade das transag¢des, diminuindo os erros;

¢) maior agilidade e velocidade no tempo de reposicéo;

d) maior flexibilidade no atendimento a clientes;

e) maior capacidade de responder as necessidades e mudancas do mercado.
O ECR, hoje, € um movimento cada vez mais presente no mercado, sendo
utilizado por grandes, médias e pequenas empresas, de forma ampla ou
parcial, de acordo com as necessidades de cada uma delas. E por meio de
suas praticas que as empresas conseguem uma ampla integragdo com 0s seus
fornecedores e clientes e, consequentemente, maior competitividade no
mercado.

A base do ECR é a informacdo. O sistema reune transmissao eletronica de
dados, padronizacdo do transporte e pesquisas dos habitos de compra do

consumidor, que podem dizer se uma garrafa de cerveja deve ocupar esse ou
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aguele lugar no supermercado. Para (LAMBERT, 1998), ECR € o just in time
dos anos 90.

A transferéncia e o gerenciamento eletrbnico de informacdes proporcionam
uma oportunidade de reduzir os custos logisticos mediante sua melhor
coordenacao. Além disso, permite o aperfeicoamento do servico baseando-se
principalmente na melhoria da oferta de informacdes aos clientes.

Ainda para (LAMBERT, 1998) outro sistema de gestdo € o ERP e sua
implementacdo permite que as empresas facam uma revisdo em seus
processos, eliminando atividades que ndo agregam valor, o que converge com
o pensamento de (BALLOU, 2001). Eles registram e processam cada fato novo
na engrenagem corporativa e distribuem a informacdo de maneira clara e
segura, em tempo real. Assim, cada vez que um pedido entra no departamento
de vendas o programa dispara ordens para todos os setores da empresa. Ao
estoque € mandado que separe a matéria-prima necessaria a confeccao do
produto. O departamento de compras € alertado para a necessidade de repor o
material gasto na manufatura. No departamento financeiro, o novo produto
entra como receita. E, finalmente, nos micro-computadores da diretoria 0
pedido engrossa as estatisticas de desempenho da empresa. Mas, nem tudo é
facil no mundo do ERP.

A implantacdo geralmente € cara e demorada, pois € preciso submeter todos
0s processos a um check-up geral, segundo (BOWERSON, 2001).

Se esses softwares sao assim tdo dificeis de implantar e caros, por que as
empresas tém optado cada vez mais por pacotes de ERP? A resposta é
simples: porque eles funcionam. Esses programas pdem fim a colcha de
retalhos que caracteriza muitos sistemas corporativos, com programas
redundantes e, pior, que mal se conversam, tornando a consolidagdo dos
dados demorada e ineficiente, para (BOWERSON, 2001).

O ERP controla a empresa de ponta a ponta, da producdo as financas. Os
custos com aquisicdo e implementacdo desses pacotes variam, em geral, entre
US$ 900 mil e US$ 15 milhdes. Esses valores dependem principalmente do
tamanho da empresa (nimero de usuarios e instalacdes) e de sua operacdo

(md&dulos escolhidos do sistema). Em geral, estima-se que para cada R$ 81,00
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gastos com a aquisicdo da licenga, sdo gastos R$ 4,00 com consultoria e R$
8,50 com equipamentos. Entretanto, sem um planejamento de reestruturacéo
prévio, ele pouco pode fazer pela empresa. Por ordem de faturamento, os
principais fornecedores globais destes sistemas gerenciais sao: Sap, Oracle,
People, J. D. Edwards e Baan, segundo (HONDA, 1999).

Para (MODUS, 2000), outro sistema de gestdo € o Roteirizador, software que
tém retorno garantido. Para o TR, que custa aproximadamente US$ 44 mil, o
retorno varia entre um a oito meses e a reducao dos custos de distribuicéo fica
na margem de 25% a 40%, enquanto no Roadshow, a média de retorno é de
trés a quatro meses, ja que seu custo gira em torno de US$30 mil. Todas as
partes devem estar funcionando de maneira sincronizada, pois o roteirizador
isoladamente néo resolve os problemas da empresa, visto que sua finalidade é
mostrar toda gestdo da cadeia de suprimentos (Supply chain management),
apontando exatamente o0s locais de gargalos. Vale lembrar que os
roteirizadores nao estdo restritos a otimizacdo das rotas de distribuicéo, eles
devem ser usados também no planejamento da equipe de vendas, por
exemplo, ou como uma poderosa ferramenta de andlise para definicdo de
novas metas, fornecendo subsidios para a melhoria da dinamica da cadeia
logistica. Apenas, ndo se pode esquecer que o software fornece apoio
tecnolégico, mas as diretrizes sdo de competéncia das empresas (MODUS,
2000).

Para (ARKADER, 2003), os roteirizadores melhoram sistematicamente o0s
servicos de clientes na logistica de distribuicdo, além da rapidez e reducdo de
custos.

Este estudo, ndo tem necessidade da extensdo desta ferramenta gerencial do
supplly chain management (SCM) considerando sua complexidade e
dificuldade em aplicacdo, desde a parte conceitual até a sua pratica e, pela
analise as cooperativas ndo precisam de tamanha complexidade para buscar
sua integralizacdo. O principal objetivo do SCM é diminuir o total de recursos
necessarios para proporcionar o nivel exigido de servi¢o ao cliente em um dado
segmento, criando vantagens competitivas e valor para a cadeia de
abastecimento, segundo (LAMBERT, STOCK e VANTINE, 1998).
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No entendimento de (UHIA, Dez/2001), transporte e distribuicdo, sistema de
indicadores de desempenho das operagfes, compde a estratégica logistica.
Além destas ferramentas gerenciais de melhoria, para (ERBER, 2004) o grande
desafio da logistica em geral estd na busca de desenvolvimento de inovacdes
tecnoldgicas.

J4& (WEATHERLY, 2005) justifica a aplicacdo da terceirizagdo para alguns
processos logisticos, enquanto que (COSTA, 2003) tem a posicdo de que o0s
temas terceirizacdo e operadores logisticos estdo cada vez mais difundidos no

mercado logistico. A grande pergunta é terceirizar ou ndo e se esta
terceirizacao sera parcial ou total nas operacoes.

6. CONSIDERACOES FINAIS

A forma comum encontrada pelas cooperativas de laticinios para ganharem
economias de escala e tamanho foi o0 crescimento direto ou por meio de
fusdes. O numero de cooperativas agropecuarias no Brasil tem permanecido
estavel, enquanto é notério o crescimento na América do Norte onde foram
formadas grandes cooperativas decorrentes do processo de fusdo, como na
atividade leite nos EUA e em graos no Canad4d NIELSEN (2000).

Deve-se ressaltar, porém, que também ja se nota um timido processo de
transnacionalizacdo de cooperativas. Entende-se por este processo a
efetivagdo de uma arquitetura organizacional cooperativa com plantas
industriais e membros em diferentes nagfes (COOK, 2000). Esse processo, ja
relatado na Unido Européia, ainda ndo ocorre no Brasil, nas fronteiras do
Mercosul, apesar de ser factivel (BIALOSKORSKI, 2000).

Uma cooperativa transnacional certamente dever4d apresentar algumas
economias nitidas de escala, facilidade de posicionamento em mercados de
diferentes paises e portanto uma eficiéncia econdmica maior, também uma
melhor capacidade de geracdo de resultados e beneficios econdmicos aos
seus membros (NIELSEN,2000).

Sao mudancgas de estratégias competitivas em todo o planeta, e sua vantagem

€ de que, por outro lado, reduz custos de governanca e transacéao pelo fato dos
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empreendimentos  cooperativos terem uma semelhante  estrutura
organizacional, baseada em principios cooperativos da Alianca Cooperativa
Internacional, que podera ocorrer na mesma “linguagem” doutrinaria e de
negocios (BIALOSKORSKI, 2000).
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