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lll. A Organizacao da Producéo

O modelo de organizacdo da producdo associado ao sector do leite e
lacticinios assenta fundamentalmente na estrutura cooperativa. Esta tem
desempenhado um papel fundamental no sector lacteo nacional, ocupando um
lugar de relevo no mercado, para o que contribuiu a racionalizacdo das suas
estruturas com vista a uma concentracdo nas areas da transformacdo e
comercializacdo. Além da recolha de leite cooperativa continuar a ser a mais
representativa, 0 sector cooperativo tem uma grande importancia ao nivel da
indastria de lacticinios, dominando as quotas de mercado para o leite de
CONsUMo e para a manteiga.

Também os Agrupamentos de Produtores tém neste sector uma funcéo
importante, nomeadamente no desenvolvimento de produtos com denominacao
de origem protegida, como 0s queijos.

3.1. Tipo de Estruturas

As cooperativas congtituiram-se inicialmente para concentrarem a oferta, a qual se
apresentava pulverizada face a um numero limitado de compradores, os quais
impunham condi¢cBes muito desfavoraveis a producdo. A partir dos anos 50, as
cooperativas assumiram um papel preponderante no tratamento e embalagem de leite
para consumo publico, situacdo que ainda se mantém. Deve-se as cooperativas
grande parte do gque se concretizou na area da organizacéo da recolha e concentracéo
de leite e na apresentacdo no mercado de leite tratado termicamente e embal ado para
consumo publico. Em meados dos anos 70, com a liquidagdo da Organizacéo
Corporativa, o0 nUmero de cooperativas cresceu pela necessidade de preencher o
espaco de actuacdo dos antigos Grémios da Lavoura, tendo tal crescimento ocorrido
principalmente no Norte e Centro Litorais;, as cooperativas entraram na posse de
instalagdes da organizagéo dissolvida e também desde época diversificaram a
sua producdo, competindo com a indlstria privada na apresentacdo de outros

produtos que geram maior valor acrescentado, nomeadamente queijos e leites
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acidificados (iogurtes), mas com quotas de mercado menores. No entanto, e

relativamente a um passado recente, como resultado do aparecimento de novos

operadores mais dindmicos e da propria crise que algumas cooperativas vinham

evidenciando, hi aregistar o encerramento de algumas delas.

No Continente, encontram-se actualmente em funcionamento 87
cooperativas, 2 ligadas a producdo de gueijos com denominacdo de origem e
85 actuando na &rea da recolha do leite de vaca maioritariamente (99%). Das
cooperativas de 1° grau associadas a recolha, 89% estdo agrupadas em 2
Unides de Cooperativas (Agros e Lacticoop), existindo ainda uma Federacdo
de Cooperativas de Leite e Lacticinios (FENALAC), que também congrega
as unides e cooperativas independentes (Proleite e Serraleite).

As actividades de recolha e transformagéo do leite estavam concentradas em
3 grandes estruturas cooperativas (Agros, Proleite e Lacticoop), que
dominavam o0 mercado, operando em zonas de mercado preferenciais,
geograficamente distintas. Posteriormente, estas cooperativas de maior
dimensdo formaram uma sociedade (Lactogal) para a qual transferiram as
actividades e os patriménios afectos a transformacdo e comercializagao,
restringindo-se novamente a organizacdo da producdo da matéria prima e a
representacdo e defesa dos produtores.

O processo de concentragéo das actividades de recolha e transformacéo do leite

ao nivel das grandes estruturas cooperativas traduziu-se em profundas alteractes do

sector avarios nivel's, nomeadamente:

estrutura organizacional das empresas envolvidas no processo de
fusdo;
formas de adaptacao destas ao ambiente competitivo do sector;

nas proprias caracteristicas do mercado do leite.

No sector do leite e lacticinios actuam também os Agrupamentos de Produtor es,

mas como uma forma de organizacdo da producdo de algum modo ainda incipiente,

procurando contribuir para a defesa dos seus associados comercializando em

conjunto a matéria prima produzida.

A maioria dos agrupamentos de produtores revestem a forma de
cooperativas de 1° grau, encontrando-se actualmente reconhecidos apenas
12 Agrupamentos, dos quais 9 tém por objectivo a producdo de leite de
vaca, 1 a producdo de leite de ovelha e 2 a producéo de queijo de ovelha e
ou cabra. Do total de produtores associados em Agrupamentos em 1997,
97.5% eram produtores de leite de vaca.
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3.2. Modo de Funcionamento / Servi¢cos prestados

No que se refere as cooperativas, no passado recente identificavam-se problemas de
funcionamento sobretudo ao nivel da inser¢do nos mercados e dos desequilibrios
financeiros, prendendo-se com uma envolvente desfavoravel. Estes factores,
associados por um lado, a entrada de outros concorrentes estrangeiros posicionados
em segmentos de mercado de maior valor e com uma procura mais dinamica e, por
outro, o desenvolvimento da distribuicdo moderna, provocaram em determinado
momento uma reducdo da margem de actuacéo das cooperativas. No entanto, tem-se
assistido a um processo de reestruturagcdo da estrutura do sector cooperativo leiteiro,
com racionalizacdo de custos e movimentos de concentrag&o, evidenciando um sector
bem organizado com iniciativas empreendedoras. O desenvolvimento do
associativismo econdémico e do interprofissionalismo seréa neste contexto, um factor
determinante para 0 sector, 0 que passard necessariamente pelo reforco da capacidade
de intervencdo das Organizacdes de Agricultores, nomeadamente no que se refere a

melhoria do desempenho dos seus recursos humanos.

Relativamente ao modo de funcionamento, o proprio sistema de quotas impde que
todos os produtores estejam ligados a um determinado comprador, o qual so pode ser
substituido em condic¢des legamente definidas, sendo os produtores associados em
agrupamentos de produtores ou cooperativas, obrigados estatutariamente a entregar a
estes a totalidade da producgdo. A esta obrigatoriedade de escoamento, corresponde o
compromisso de as associagdes adquirirem todas as producdes dos associados que

respeitem parametros previamente definidos.
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Esquema 111.1 - Modo de funcionamento de cooperativas e agrupamento de
produtores

Podem ceder a organizages de ambito geografico mais
/ vasto (UniBes de Cooperativas) a actividade de recolha
deleite.

Cooperativase
AP deleitede

vaca e ovelha

Podem actuar em toda a fileira, desde o apoio a

Impem a0s exploracdo leiteira, recolha e concentracdo do leite e
associados comercializag8o do leite embalado e produtos | acteos.
Regras de producado Regras de colocagdo no mercado
e Cumprimento de normas higio-sanitarias - Estabel ecimento de padrdes de qualidade
na manutencao de efectivos e nas operaces - Penalizagdes/bonificacdes dos precos a pagar
de ordenha e transporte do leite - Condi¢des e prazos de pagamento

AP dequeijo
ovelha/cabra

Actuam na producdo e defesa da genuinidade de
queijos com denominagdes de origem protegidas

Asseguram 0 cumprimento por Contribuem para a colocac&o no mercado
parte dos associados de todas as m de produtos de qualidade reconhecida
disposic¢des para uso de denominactes

As restantes cooperativas procedem a recolha do leite que € vendido a empresas
privadas ou de capital subscrito por outras cooperativas. Poucas delas desenvolvem
actividade em toda a fileira, sendo exemplo os casos de associacOes ligadas a
producdo de queijos com denominagdes de origem ou ao tratamento e embalagem de
leite para consumo publico. Quanto aos agrupamentos de produtores de queijo
beneficiarios de denominagbes de origem, sdo particularmente exigentes nas
condi¢des que impdem aos seus associados, pois para aém das obrigacdes idénticas
aos produtores de leite de vaca, estabelecem no que ao leite diz respeito, outros

condicionalismos que chegam aincidir naraga e na alimentacéo dos ovinos.
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Os servicos prestados aos produtores pelos agrupamentos e ou cooper ativas,
dependem fundamentalmente do ambito de actuagdo das organizagdes e resultam de
adaptagbes a novas realidades determinadas em parte por condigdes politico-
econdmicas e pela utilizacdo de tecnologias mais adequadas. Entre os objectivos
presentes na prestacdo de servicos por estas estruturas, esta por um lado a economia
de custos em determinadas operacfes, mas também a capacidade de proporcionar aos

produtores uma melhor valorizacdo da matéria prima.

Com a instalago de equipamentos de refrigeracdo nos postos de
recepcdo e a implementagdo de salas de ordenha mecénica
também com refrigeracdo anexa, modernizou-se a recolha,
preservando melhor a qualidade do leite, diminuiu-se a frequéncia
dos percursos de recolha e proporcionou-se aos produtores uma
melhor valorizagdo da matéria prima.

+ Recolhadeleite

e Servicosde Apoio

N - * Vendade factores de producdo a precos mais baixos
as explorages:

e Melhoria genética dos efectivos através de inseminagéo
artificial

*  Importagdo de novilhas ou de sémen

e Melhoriada qualidade da &gua

e Servicos de assisténcia veterindria, crédito, seguros e mituas
de gado

Paralelamente aos servicos prestados aos produtores, as cooperativas procuraram
uma maior valorizagdo do leite, mediante o tratamento e embalagem de leite para
consumo, o fabrico de manteiga a partir de natas obtidas nos centros de tratamento e

0 inicio da producdo de iogurtes.

Outras organizagOes, caso dos agrupamentos de produtores de queijo, que
iniciaram a actividade promovendo a cura colectiva dos queijos provenientes dos
pequenos produtores, verificaram que a elevada heterogeneidade do produto final
comprometia os objectivos, pelo que actualmente asseguram 0s seguintes servicos:

»  Desenvolvem todo o processo de fabrico

»  Supervisionam o estado sanitério e 0 maneio dos efectivos

»  Controlam desde a matéria prima ao produto acabado

»  Condicionam afiliagdo no agrupamento a observancia de regras muito
estritas relacionadas com o uso das denominacfes de origem
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3.3. Volumes de Producao comercializados

Apesar da concorréncia de novas empresas no mercado, as Cooperativas
continuaram a recolher a maior parte do leite do Continente, 830.7 mil toneladas em
1998, correspondendo a 65.2% do total da recolha de Ieitgl, em oposi¢ao aos valores
superiores a 80% que se registavam antes das alteragbes motivadas pela intervencéo
de novos operadores privados e consequente desactivacdo de cooperativas. Para além
disso, outros factores contribuiram para essa Situacdo, tais como a retirada de
produtores, a compra e venda de quotas, a dimensio das exploragdes, os custos de
recolha de leite e 0 prego do leite pago em funcéo da sua qualidade. Nomeadamente,
em 1994 verificou-se uma alteragdo pontual significativa devido a entrada da
Parmalat, pela concorréncia que passou a exercer ao nivel do mercado do leite. De
facto, a0 exercer uma politica baseada em acordos com produtores de maior
dimensdo e melhor localizados em termos de fécil acesso a empresa para recolha de
leite, permitiu-lhe praticar melhores precos ao produtor, tendo um peso significativo

no total darecolha, sobretudo naregiéo sul do pais.

Entre 1996 e 1998, tem-se vindo a registar uma taxa de crescimento regular da
recolha cooperativa, em parte devido ao processo de reestruturagéo gque se tem vindo
aefectuar.

Figuralll.l - Evolugdo do volume de leite recolhido no Continente por cooperativas
entre 1996-98
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Fonte: FENALAC

! Fonte: Inquérito & Recolha leite anual e Estatisticas Agricolas 1998, INE.
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O sector Cooperativo assume também uma grande importancia na Industria de
Lacticinios, dominando as quotas de mercado para o leite e manteiga, enquanto que o
sector privado detém o controlo do mercado dos iogurtes e queijo. Os trés principais
fabricantes (Agros, Proleite e Lacticoop) de leite adimentar liquido
(ultrapasteurizado), tinham uma quota de mercado em 1997, de 43.0% em volume e

46.0% em valor da producéo total de leite de consumo.

No que se refere aos Agrupamentos de Produtor es, recolheram em 1997, cerca de
16.0% do leite do Continente, maioritariamente leite de vaca. Como foi referido,
guase todos 0s agrupamentos sao cooperativas e se nos restringirmos ao leite de vaca,
0 Unico agrupamento que ndo possui esta forma juridica movimenta menos de 1.0%
do leite recolhido. Quanto ao leite de ovelha, os agrupamentos intervenientes na
recolha sdo responsaveis por cerca de 6.0% do total produzido; refira-se no entanto
que salvo um Unico caso, 0s agrupamentos se dedicam a producéo de queijos com
denominacdo de origem, a qual esta em desenvolvimento e revestira um carécter de

produc&o ndo massificada.

Apesar da evolugdo crescente da producédo de queijos com denominagdo de origem
protegida (DOP) ter implicado um aumento global desde 1995 na quantidade de leite
utilizado (cerca de 14.0%) e no nimero de queijarias em funcionamento (6.0%), a
producdo nacional deste tipo de queijos corresponde apenas a cerca de 2.0% da
producdo total de queijo.

» Desde 1995, a producdo de queijos com DOPEI tem vindo a aumentar de
forma consideravel. Até 1998, estavam homol ogados 13 tipos de queijo com
DOP (2 dos quais nha RAA), sendo nas regides da Bl e ALT que tém maior
representatividade. Em 1997, o valor atribuido a producdo dos queijos com
DOP era de 1 548.5 mil contos, sendo cerca de 60.0% correspondentes aos
gueijos dos Acores. Ao nivel do Continente 0 maior peso € atribuido ao
conjunto dos gueijos da Bl, embora seja 0 Queijo de Azeitdo aquele que se
encontramais valorizado (Anexo A.3., Quadro A.3.1).

2 No Continente, os queijos com DOP so todos feitos com |eite de ovelha e/ou cabra.
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3.4. Principais factores criticos e factores dindmicos de competitividade

Apesar de tanto as cooperativas como as organizagdes de produtores desempenharem
um papel fundamental no sector do sector do leite e produtos lacteos, demonstrando
uma capacidade de dinamizacdo razoavel, podem-se identificar algumas limitactes

directas ou indirectas ao seu funcionamento:

¢ Modelo de organizacao A estrutura interna de funcionamento de grande

da producéo — > parte das organizagdes da producdo revela
deficiéncias ao nivel da sua capacidade de gestéo
comercial, bloqueando o0 processo de
reestruturacao.

A forte implementacdo da estrutura cooperativa no sector tem por outro lado
induzido um processo de reestruturacdo, nomeadamente de concentracdo de
estruturas e areas de actuacdo, como resposta as fontes de pressao externas.

y C_:apaC|dad~ede A auséncia de estratégia de posicionamento em
INntervencad  ——p{ determinados segmentos do sector, revela um
nafileira desenvolvimento ainda incipiente na implementacéo

de economias de escala.

As caracteristicas inerentes da propria estrutura organizativa, nomeadamente a forte
articulacéo com a producéo e a integracao no circuito de comercializacao, permitem
uma maior margem de manobra na dinamizacao do sector.
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