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Resumo

As organizagdes cooperativas de modo geral, e @pegarias em particular, enfrentam
continuamente diversos limitadores as suas opesag@eseus resultados. Ou seja, além dos
desafios impostos regularmente pelas dinamicasndosados onde atuam, ainda se deparam
com dificuldades especificas a condicdo de orgaedesacooperativas, sociedades de pessoas
motivadas ao trabalho conjunto visando ao atingimede objetivos convergentes.
Alternativas de integracdo entre cooperativas, iotertooperacdo” como destacado por
cooperativistas, € recorrentemente tema de debastsidos, menos por estar a cooperacao na
esséncia dessas organizacoes, mas devido a opadaside melhores resultados advindos da
atuacdo conjunta de organizagdes motivadas potivaigesimilares. E o que se verifica
quando do estudo de algumas das maiores cooperatevdeite do mundo ou quando da
formatagcdo de modelo de organizacdo cooperativea feom base na realidade em
funcionamento em outros paises. Fundamentalmenlas tas cooperativas visam a melhores
resultados nos negécios de seus cooperados, sandiwa pela maximizagcdo dos resultados
da operacao prépria apenas meio para consecugaljetovo maior. No caso especifico das
cooperativas de leite do Estado de S&o Paulo,cobgetliscussédo apresentada nesse trabalho,
verifica-se um baixo nivel de atuacdo integrada; dp@rtunidades portanto a serem
aproveitadas por elas. Visando ao aproveitamenssadeoportunidades, sdo apresentadas
estratégias alternativas de integracdo entre cabty&s, passiveis de serem implementadas
pelas cooperativas paulistas. Espera-se assimlmgnfpara essa discussao sobre integracao
de cooperativas agropecuarias.

Palavras-chaves: cooperativas de leite, estratégrapetitivas, integracao operacional

Abstract

An essay about operational integrative strategie3dio Paulo dairy cooperatives

The cooperative organizations in general, and tpecatural cooperatives in particular,

continuously face diverse constraints to its opemnat and results. That is, beyond the
challenges from the markets where they act whiely tlave to struggle with, they would still

have to face constraints due to their conditiorc@bperative organization, i.e., societies of
person motivated for the collective work aiming wergent objectives. Cooperative
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integration alternatives are recurrently subjectdebates and studies, less for being the
cooperation in the essence of these organizatiaigjue to the chance of better performance
in enterprises motivated for similar objectivesaf'tls what one can verify when studies some
other dairy cooperatives of the world or when facesdel of cooperative organization
formatted from the reality of this in other couati Basically, every cooperative aim at the
best results for its members, being the searckthB maximization of its results just one way
for achieving its most important objective. For 8pecific case of dairy cooperatives in S&o
Paulo State, object of this present paper, onevedfy a low level of integration between
them. There are opportunities to be seek, thertoA®ntribute for this discussion, it will be
presented some alternative strategies for inteqratf cooperatives, specially for them in Sao
Paulo.

Key Words: dairy cooperatives, competitive stratsgoperational integration

1. INTRODUCAO

Na atividade agropecuaria, em especial no segmimteite, as cooperativas tém
significativa participagdo, em alguns paises chéganclusive a dominar alguns elos da
cadeia produtiva. A producdo cooperativada propaca produtores cooperados melhores
condi¢cdes de negociacdo de precos com a indugtriasdmos, bem como melhores ganhos
na venda de seus produtos, seja leite cru resfrimglodido em grande volume, sejam
produtos lacteos beneficiados, de maior valor agtegNo caso especifico do Estado de Séo
Paulo, no entanto, as cooperativas agropecuarias afjuam no segmento leite eram
responsaveis em 2002 por somente 35% da captagimdo dados da OCB e CBCL (2003),
sendo o restante disputado por laticinios ndo gatipes, nacionais e de outros paises. Isto
significaria a principio uma oportunidade de creseito as cooperativas existentes, néo fosse
uma situacdo verificada atualmente de forte compgetentre as proprias cooperativas em
algumas regides produtoras do estado, disputandsar@ente os mercados consumidores,
como também os produtores de leite.

Neste contexto, visando a contribuir na discussdtares propostas alternativas a
melhoria dos ganhos das cooperativas e dos congegueesultados percebidos pelos
produtores cooperados, € apresentado este trabatbspeito de estratégias de integracéo
operacional das cooperativas de leite paulistaget®@a-se propor um modelo conceitual
efetivo sobre integracdo de cooperativas, comppostcestratégias alternativas passiveis de
serem implementadas pelas cooperativas de Sao.Paulo

Para o alcance desse objetivo, o trabalho foi debado da seguinte forma: inicia-se
por uma visao geral sobre o cooperativismo agraéeguseus principais limitadores de
competitividade e possiveis caminhos alternatiara p supressao desses limitadores e para a
continuidade e evolugdo de suas operacoes. Corgepala apresentacdo das cooperativas
paulistas atuantes no sistema agroindustrial de, ldestacando-se a informacdo quanto ao
nivel de integracdo existente atualmente entre skgue-se entdo a uma analise de seis
cooperativas de leite de outros paises, destacandaas principais estratégias operacionais.
Por fim, é apresentado o modelo conceitual propastm o detalhamento das estratégias de
integracdo para as cooperativas de leite paulistas.
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2. AS COOPERATIVAS E AS ESTRATEGIAS INTERNACIONAIS

2.1. Cooperativas agropecuérias e modelos organizaciosai

As organizagOes cooperativas cumprem de modo gepmrtante papel em nossa
sociedade. “S&o organizagfes particulares [no xtntk economia social], pois apresentam
uma importante funcdo publica de desenvolvimenton@&wmico, aliada a geracdo e
distribuicdo de renda e a criacdo de empregodMag isso ocorre sem 0 objetivo de auferir
ganhos extraordinarios ou o chamado lucro econénm@mmo as cooperativas podem
distribuir os resultados econdmicgso-rata, essas organizacdes contribuem para a efetiva
distribuicdo de renda entre seus associados” (BBKORSKI NETO, 2005).

No entanto, “é importante discutir que, apesar attata importancia social, as
cooperativas devem ser igualmente eficientes spbnto de vista econémico, a exemplo de
outras empresas. [...] Nao se pode fazer referéasiacooperativas como associacdes
beneficentes ou de fins apenas publicos. Essasiipagées tém, e devem ter, objetivos
econdmicos de producédo e de coordenacao do fatpratkicdo trabalho”op. cit). Isso
porque, “0 conceito microecondmico de produtividadeconsegue provar sua superioridade
ao isolar o impacto lucro de uma unidade produtieaconjunto das externalidagedo
impacto social gerado” (DOWBOR, 2001).

As cooperativas agropecudrias, por sua vez, derasmas afirmacdes para o ambiente
especifico dos sistemas agroindustriais, pois agnegantagens competitivas aos produtores
rurais — normalmente pressionados pelos elos aameng a jusante da cadeia produtiva — por
meio da transferéncia a eles de poder de bargamharcial e contratual. A producao rural
cooperativada permite aos produtores melhores ¢deslide negociacdo com a industria de
insumos, bem como permite a agregacao de valopradsitos, o que leva a manutencéao de
maior parcela do valor final dos produtos no mei@lt Segundo Bialoskorski Neto (2001),
as cooperativas no Brasil sdo elementos de digéibude renda e de desenvolvimento, assim
estdo positivamente correlacionadas com o valgrdducéo por estabelecimento rural. Ou
seja, um aumento na proporcao de cooperados oaasimanaumento também no valor da
producdo agropecudria. Assim, o nivel de organ@ag®ndmica ¢ um fator fundamental
para explicar a geracao de valor na producao erend

E o caso de se notar, por exemplo, os resultad@seados por Balieiret alli
(2005) de pesquisa realizada sobre dados do Cegrapdcuario 1996 do Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica-IBGE comparando a reedzebida por produtores rurais ligados
a alguma cooperativa — de producao agropecuariagdéo rural e/ou de eletrificacéo rural —
ou ndo. Resumidamente, verifica-se que aqueleglpenam na safra 1995/96 rendas médias
de R$ 26.783, enquanto estes de R$ 6.458. E sigiivid notar que esse diferencial de renda
nao foi concentrado nos ganhos das industrias tesiao setor agricola, mas foi distribuido a
milhares de produtores rurais, gerando consumavamtagem econdmica nas comunidades
onde eles residem. Ainda, esse valor ndo foi tesiolsf em sua totalidade das cooperativas
aos produtores, mas foi percebido por eles devidxisténcia delas, na forma de precos
menores pelos insumos produtivos e servicos det@ssia técnica e maiores ganhos na
venda conjunta da producao agricola.

Apesar de reconhecida a importancia das coopesativa sistemas agroindustriais,
sao notédrias algumas dificuldades enfrentadas lagr rea conducdo de seus negocios. Sao
derivadas de limitadores de competitividade in@®ia modelo cooperativo de organizagéo
e producédo, resumidos nos seguintes itens (COOBQ 20FULTON, 2000): dificuldade no
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estabelecimento claro da missao do negocio, deamdsomatorio das demandas especificas
dos socios; limitagdo de abrangéncia a area p&evasis proprios cooperados, haja vista que
0 objetivo primeiro dela é agregar valor a produgétes, ndo originar produtos em outros
locais; dificuldade na capitalizagdo da cooperathaa vista o difuso reconhecimento dos
direitos de propriedade sobre o capital investid@mpreendimento; e o conflitante acimulo
sobre os produtores rurais socios das cooperatleaspapéis de agente e principal das
mesmas relacdes contratuais, ora fornecedores al@siais primas para as cooperativas, ora
usuarios de seus servigos, ora gestores de se@sioggAinda, verificam-se limitadores de
competitividade devido a acédo dos sécios “caroseiftiree-riders), tanto internos quanto
externos, que se beneficiam das estruturas disgisréem terem necessariamente investido
em sua imobilizacdo, e a limitacdo de horizontevisdo dos socios sobre alternativas de
investimento, preferindo-se recorrentemente prsjdeocurto prazo de maturagao.

Percebe-se portanto um nivel de dificuldade sicptifo as cooperativas no
desempenho de suas atividades e no cumprimenteudeobjetivos de forma a garantir sua
continuidade de funcionamento. Continuamente novodelos contratuais e de organizagcao
sdo estudados, visando a oferecer as cooperatig@s ralternativos a consecucao de seus
objetivos, garantindo-se a manutencédo da estratwperativista. Modelos de organizacao
como “Cooperativas de Nova Geracdo” (FULTON, 199860; BIALOSKORSKI NETO,
1998; CHADDAD e BIALOSKORSKI NETO, 2002), redes degdcios entre cooperativas
(BIALOSKORSKI NETO et alli, 2002; BIJMAN, 2004; CHADDAD, 2004a;
KARANTININIS e GRAVERSEN, 2004; NASSAR et alli, 2002), fusdo e
transnacionalizagédo de cooperativas (NIELSEN, 206@jre outros, recorrentemente sao
experimentados por organizacdes no Brasil e oytadses, gerando casos de sucesso e de
insucesso posteriormente estudados pela academia.

Chaddad e Cook (2004) observaram diversos casasgamizacdo de cooperativas
agropecudrias e descreveram um conjunto de modelosganizacdo; argumentaram que, “a
fim de captar o montante de capital de risco nécesa implementacdo das estratégias de
crescimento e permanecer competitivas, as coopasatagropecuarias estdo usando
inovacdes organizacionais para se adaptarem atiadiuacdo agricola” (pag. 348). Estas
inovagbes organizacionais foram descritas sob ea dfie direitos de propriedade, pois
comporiam estes 0 “mecanismo mais efetivo paraipm@vo aos agentes econdémicos de
incentivos a criagdo, manutencao e incrementoidesat(pag. 349). Descreveram assim seis
modelos de organizacdo cooperativista: cooperatitraslicionais, = cooperativas de
investimentos proporcionais, cooperativas de mesbreestidores, cooperativas de Nova
Geracéao, cooperativas com acesso a capital enadatekterna e cooperativas com titulos de
investimento. Haveria ainda um udltimo modelo, m&® mMais cooperativo: empresas
orientada a investidoresiifvestor-oriented firm3g, fruto da converséao de cooperativas.

No Brasil, por outro lado, € oportuno notar queoeganizacbes cooperativas estao
operando modificacbes com uma dinamica signifieatente menos intensa do que no
restante do mundo. N&o se encontram aqui ainda fedeadas ou mesmo cooperativas com
diferentes formas de estabelecimento de seusdadirdé propriedade, como proposto, por
exemplo, no modelo das Cooperativas de Nova Geratgionpeditivos legais a isso, mas ha
também dificuldades no ambito dos capitais humasmcl disponiveis nas cooperativa.

Segundo Bialoskorski Neto (2000), a participacacco@perativa e a subscricdo de
quotas-partes geram o direito de uso dos servigEstgulos pela organizacdo. Mas como a
cooperativa € um bem comum do grupo social, e Adgara divisdo clara entre a propriedade
e 0 controle, esta empresa € induzida para umacéinuonde este direito seja difuso para o
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grupo que nao participa diretamente do controleaegestdo do empreendimento. Esta
situagcao particular pode gerar agcbes oportunistagparte dos associados de duas formas
diferentes: primeiro, favorecendo um determinadgpgrdentro da coalizdo de interesses;
segundo, fazendo com que aqueles que véem o &0 @&xpropriado procurem outras vias

de transacdo em detrimento de por meio de sua EIMe

Quanto aos direitos sobre os resultados ou sobséss ocorrem na cooperativa de
forma proporcional a atividade de cada membro coswaa organizacdo, se aprovadas em
assembléia geral e somente ap6s o direcionamentecdesos as reservas indivisiveis e de
contingéncias e de investimentos, se existir. Assegundo o0 mesmo autor, dificilmente ha
distribuicdo de sobras ao final do periodo contddidendo na pratica com que o direito ao
residuo das operacfes nao exista, seja difusoddidie controle e monitoramento por parte
do associado que deveria ter este direito.

Deve-se também considerar que em uma cooperativguaks-partes sdo nao
negociaveis, por definicdo na Lei 5.76fhzendo com que na pratica ndo exista o diraito d
alienacéo do ativo do qual esse associado é ptépoie Desta forma, a aplicacdo de recursos
no capital da cooperativa ndo se constitui como rgserva de valor para o associado, apesar
de que este pode reaver o seu capital corrigidamer taxa limitada de juros no caso da sua
desisténcia de participagdo na organizacao.

Dados esses elementos, da importancia das coopsrapara 0s sistemas
agroindustriais, dos limitadores de competitividade que elas estdo continuamente
submetidas, dos modelos de organizacdo possivelasecaracteristicas especificas das
cooperativas agropecuarias brasileiras, temos poraf preméncia pela proposicdo de
modelos especificos de organizacdo para as comaerarasileiras. Neste ensaio, apresenta-
se portanto uma proposta para cooperativas agrapasude leite, de acordo com
observacdoes sobre especificidades das cooperapeatistas atuantes nesse sistema
agroindustrial.

2.2. Cooperativas agropecuarias de leite paulistas

Conforme contabilizacdo da Organizacéo das Coapasatio Estado de Sao Paulo-
OCESP, 23 cooperativas no estado atuam no sistgramdustrial do leite (OCESP, 2007).
No Mapa 1, a seguir, estdo localizadas essas @iaey;, indicadas de acordo com a
localizac&o das sedes e das industrias e agrugadgardo com a regido principal de atuacao
no Estado.

! Legislacdo de 1971 que rege as sociedades coopsmb Brasil.
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Mapa 1 — Localizag&o das cooperativas paulistas gatuam no sistema agroindustrial do leite.
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As cooperativas de leite paulistas foram separagasinco grupos, de acordo com a
area principal de atuacdo (quatro grupos destacadlamvapa, mais um de ampla area de
atuacdo, nédo destacado). Na regido noroeste dald:stacalizacdo do grupo A de
cooperativas, existem 06 organizacdes, sendo urfes d®cia da Cooperativa Central
Lacticinios de S&o Paulo-CCL e as demais indepé¢eslen

Na regido de Ribeirdo Preto, Campinas e Araraquaeatificado pelo grupo B de
cooperativas, atuam 05, sendo uma socia da CCls, iddapendentes e duas coligadas. A
regido do grupo C, caracterizado pela regido aasuBauru, mais Itapetininga, Sorocaba,
Piracicaba, agrupa 03 cooperativas, todas indep&gleFinalmente na regido do Vale do
Paraiba, do grupo D de cooperativas, existem Operativas, sendo trés socias da central e
as demais independentes. A Cooperativa Centralatieihios de S&o Paulo-CCL, por ter
atuacdo ampla regionalmente, foi alocada num gegpecifico, chamado de “E”, sem area
de abrangéncia definida.

Entre as 23 cooperativas de leite paulistas, persebque 06 atuam em forte
integracdo, num sistema “singular-central”. Nesstesa, 05 cooperativas singulares (mais
03 em Minas Gerais, nao indicadas no mapa) atuasmpracessos de originacdo de leite,
enquanto a central cuida da industrializacdo e ettdg dos produtos, das marcas e dos
mercados atendidos pelo grupo. Outras 02 coopasativcalizadas no grupo B e apesar de
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serem de 1° grau (singulares), atuam de formaamtdigfortemente integradas e com atuacdes
complementares. Uma cuida da originagdo de ledeprativa de produtores rurais), e a
outra da industrializacdo e da comercializacdopiodutos (cooperativa de trabalhadores na
industria). Sobram portanto 15 cooperativas indéeetes, muitas vezes conflitantes em suas
areas de abrangéncia, competindo na originacdodistrdbbuicdo dos produtos. Acredita-se
gue essas cooperativas, bem como as que ja atuomuaeintegrada, poderiam se beneficiar
de projetos de integracdo operacional entre sialfesnativas de integracdo propostas nesse
trabalho foram vislumbradas ante essa realidadecatperativismo de leite paulista
apresentada.

2.3. Estratégias e casos internacionaisBenchmarking

Antes ainda da apresentacdo das propostas pagaaigde de cooperativas de leite,
uma breve andlise de casos de integracdo entreeradivps de outros paises. Foram
selecionadas as quatro maiores do mundo em 2008, uma da Holanda (6%) e uma da
Australia (232), segundo dados de Chaddad (2004b).

A pesquisa apontou para alguns modelos bem sucedido estratégias das
cooperativas de produtores de leite no mundo. Naném cada uma guarda peculiaridades
que as tornam impares, quer seja pelas condicfieasfie geogréaficas, quer pelas condi¢des
histéricas que as levaram ao modelo desenvolvido.

No geral, os modelos mais visiveis sdo aquelegjnais a estratégia determinante € a
busca de ganhos de escala por meio de fusdo deerativps pequenas, resultando em
cooperativas maiores e verticalizadas, que opemamprodutos diversificados em territérios
relativamente grandes, algumas delas voltadasgarercado internacional. Notadamente, o
sucesso se baseia em duas estratégias para meshdemempenho operacional, uma pelo
ganho de escala logistico e outra pela criacaoatean diferenciadas.

No presente estudo, atenta-se para solu¢cdes dgmesdque apontem rumos para as
cooperativas de leite do Estado de S&o Paulo. Bgemencdo a aspectos de estratégia
comercial e dados recentes do desempenho operaciona

a) Dairy Farmersof America-DFA

A cooperativa, segundo Chaddad (2004b), surgiu coxio de sobrevivéncia devido
as dramaticas mudancas ocorridas no mercado laote&stados Unidos. Nasceu em 1998,
da fusédo de quatro cooperativas menores, visaragfaveitar a sinergia entre as unidades.
Criaram assim novas marcas, e em 2005 ja suprid® &% mercado norte americano de
lacteos, tendo seu faturamento dividido em 74%eite Fluido, 15% de queijos e 15% de
manteiga, desidratados e outros. Recentementegrommfdados apresentados pela propria
cooperativa (DAIRY FARMERS OF AMERICA, 2007), vecdd-se que as pressoes
econdmicas continuam agindo sobre a cooperativa,wa&n que no relatério anual de 2005 os
dados mostram que a situacdo continua se depuraadaysca de eficiéncia. Entre 2004 e
2005, a comercializagao fisica aumentou em 4,49%,o0maeco pago ao produtor foi reduzido
em 6,1%, e o numero de fazendeiros cooperados wiimém 5,7%. A reducdo do resultado
liguido de 65 para 10 milhdes de ddlares foi jistda pela absorcdo de custos néo
recorrentes, tais como custo de fechamento de desdausto de integracdo e perdas com
furacOes. A estratégia em uso fundamenta-se pommgirvalorizacdo de marcas (para leite
fluido usa oito marcas regionais de empresas pasca& marcas proprias em queijos e
manteiga), e em segundo na otimizacdo de ganh@siéng e operacionais com reducao de
plantas deficitarias.
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b) Fonterra (2007)

Cooperativa de laticinios da Nova Zelandia, voltpdeaa o mercado internacional,
contando com 11.600 produtores cooperados. O Ultdemonstrativo financeiro da
cooperativa, encerrado em 31 de maio de 2006, anasr seguintes fatos relevantes:
crescimento de 5,5% nas receitas operacionais 200% expansao dos ativos em 10,7%;
diminuicdo do repasse aos cooperados em 9%, neftetuma deterioracdo dos precos
internacionais, haja vista que a cooperativa remauseus cooperados pelo valor adicionado
do produto. A estratégia de negocio € maximizagarsos de escala e manter niveis elevados
de qualidade para continuar competitiva no meraatgonacional.

c) Arla-Foods (2007)

E uma cooperativa de laticinios transnacional Ipadh na Escandinavia, fruto da
fusdo de duas outras, ocorrida em abril de 2008rl@ da Suécia, e a MD Foods, da
Dinamarca. Tem foco na criacdo e diferenciacéo aeas, comercializando uma ampla linha
de produtos destinada ao consumidor final. Em nbverde 2005, quando do encerramento
do exercicio social, reportou um processamentolateud,4 bilhdes de kg de leite cru, 1,1%
menor que 2004, e um faturamento 1,9% menor. Eifisigiivo notar que, apesar da
diminuicdo da quantidade de cooperados no periedente, ndo se verificou reducado no
fornecimento de leite, indicando um avanco no msaale ganho de escala. Este fendmeno
se evidencia em 2005 em relacédo a 2004 pela redigcéooperados em 9% e manutencao do
volume de leite cru entregue.

d) California Dairies, Inc. (2007)

E a maior cooperativa de leite no Estado da Cal#drque por sua vez é o maior
Estado produtor de leite dos EUA. Ela foi formaetagfusédo de trés cooperativas em 1999.
Esta se especializou em produtos destinados a@dtenastitucional, especialmente leite em
pd, manteiga e derivados de manteiga. O que skcaeeim termos de estratégia comercial é
que esta cooperativa se focou apenas no atendiraegtandes clientes e ndo desenvolveu
estratégia e sistemas de distribuicdo para atendarejo com marcas proprias.

e) Friedand Foods (2007)

E uma empresa multinacional holandesa, controlada yma cooperativa de
produtores. Atua em diversos paises, com produsnados ao consumo final, detentora de
diversas marcas. Os dados dos balancos de 200@85en&filstram que as receitas cresceram
5,8%, valor expressivo de crescimento para mercadmhiros COmo 0 europeu; a margem
operacional liquida cresceu de 4,8 para 5,5% eagdelas vendas liquidas.

f) Dairy Australia (2007)

Era, em 2002, a 232 maior cooperativa em captagdeité do mundo, voltada para o
mercado mundial. Segundo o site da cooperativstratégia base para o desenvolvimento é o
investimento em tecnologia da producéo, da quatididleite e da melhoria da qualidade da
distribuicdo. Os resultados de 2006 e 2005 indigamhouve uma queda de faturamento da
ordem de 0,8% e o desempenho saltou de um supdeatib milhdo de ddlares australianos
para um déficit de 5,6 milhdes em 2006. Os dadgsraducao fisica disponivel no relatério
Australian Milk Production(2007), com base janeiro de 2007 sobre janeir2006, mostram
uma queda de 10,9%, fato que justificaria a dategém do desempenho da cooperativa, uma
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vez que pode estar havendo uma tendéncia de dgamuila demanda e dos precos
internacionais.

Quadro 1 - Resumo das estratégias de integracdo dziaco cooperativas internacionais analisadas.

Cooperativa Principais Estratégias
Dairy Farmers of Valorizacdo de marcas de proprias e parceirosjzdagao de
America ganhos logisticos e operacionais.
Fonterra Foco no mercado internacional, maximizar os gaudleasscala
para continuar competitiva no mercado internacional
Arla-Foods Diferenciacdo de marcas e ganho de escala na @o@ugo

mercado consumidor.

California Dairies, Inc. |Especializacdo como fornecedor institucional, adedd apenas
grandes clientes corporativos com poucos produissbs: leite
em po, manteiga e subprodutos.

Friesland Foods Diferenciacdo de marcas, atuacao global e ganlescda na
producao e na distribuigcéo.

Dairy Australia Ganho de escala e qualidade para garantir acesseraado
internacional. Desenvolvimento de marcas e produbasiercado
interno.

3. PROPOSTAS DE ESTRATEGIAS PARA AS COOPERATIVAS DE LEITE PAULISTAS

Segue finalmente a proposta de integracdo de catbges visando aplicagdo no
sistema agroindustrial do leite em Sao Paulo. &ss$érita na forma de um modelo conceitual,
sugerindo niveis consecutivos de atuacdo conjuntplicando em niveis crescentes de
complexidade e de necessidade de formalizag&o.

S&o cinco niveis de integracdo, mais um nivel bagatente a situacdo atual, das
cooperativas independentes. Em cada um deles, péEseatadas suas caracteristicas
principais, mais pontos positivos e negativos;idéatificados também alguns fatores criticos
ao sucesso de cada um deles.

3.1. Situacao atual: cooperativas independentes

A situacdo atual das cooperativas paulistas deilais € caracterizado pela agao
independente umas as outras, tanto na originagta@ua industrializacdo e no atendimento
aos mercados consumidores. Competem muitas vezes snrestando alternativas de
segmentacéo e de diferenciacado de produtos peldades individuais visando ao aumento
de sua rentabilidade e competitividade. Os ponta#tipos sdo a manutencado da gestado das
cooperativas na forma atual, a inexisténcia do rikzprocesso de integracdo e a manutencao
da proximidade aos cooperados. A manutencédo deigrefias atuais prejudica a cooperativa
em sua expectativa de sobrevivéncia em ambientés coanpetitivas de mercado e de
conquista de novos mercados exigentes em precalieape.

3.2. Primeira estratégia: empresa gestora de contratos
O primeiro estagio de integracdo se fard por meiouctha estrutura ligada as
cooperativas, ndo necessariamente formalizada mavea empresa, visando a prestacéo de
servicos de suporte as cooperativas quotistas. Rs@Eonsavel pelo gerenciamento de
contratos diversos, especialmente de servicos @tnaitivos e de suporte, exigentes de baixo
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nivel de especializacao: logistica de captacaeitk (frota e plataforma) e de distribuicéo de
produtos (frota, armazéns), mao de obra das plaotaspras etc. As atividades de maior
nivel de especializacdo, como atendimento aos cadpe e pesquisa e desenvolvimento,
industrializacao e distribuicdo de produtos corarram sobre responsabilidade integral das
cooperativas.

Os pontos positivos deste estdgio de integracda adiberacdo dos administradores
das cooperativas da gestdo desses contratos; goodéirecionar seus esforcos para questoes
mais estratégicas das cooperativas, exigentes de nmigel de especializacdo. Ainda, essa
integracdo traria ganhos de eficiéncia em diveesgi®es das cooperativas, revertendo em
menores custos, melhor qualidade, maior rapideateiedimento, entre outros. Os pontos
negativos seriam: afastamento dos gestores da®rdivps do gerenciamento de algumas
atividades; dependéncia por contratos de boa @quiegntre as cooperativas envolvidas e
entre elas e a nova empresa, caso decidam porlipdreg diminuicdo da flexibilidade das
cooperativas na gestdo de seus processos; dinonuieaprivacidade em informagdes
gerenciais.

Para seu sucesso, séo identificados alguns fatdte®s: especificacdo dos contratos
de servicos entre as cooperativas, estabeleceml@stimento de cada uma proporcional ao
nivel esperado de utilizagdo; manutencdo da ndwat@ws com tamanho minimo, baseada em
tecnologia de informacao intensiva e em alta capae administrativa.

3.3. Segunda estratégia: light clearing”

Neste nivel, seria constituida uma empresa naoecatiya, de capital fechado, com
estrutura funcional baseada em tecnologia de irdo&m e alta capacidade técnica. Seria
responsavel pela consolidacdo e disponibilizac@oiadias cooperativas de informacdes a
respeito de capacidades ociosas nas plantas ildkistto grupo para producao de
determinados produtos. Possibilitaria assim a gr@olule produtos de uma cooperativa, com
suas marcas e caracteristicas, em unidades ds,autigs proximas aos centros consumidores
e/ou com leite captado pela outra; faria as conggéies dos diversos produtos entre as
cooperativas — dai o0 nome emprestado de sistemesntgensacgaogclearing' —, desde leite
cru até quaisquer dos industrializados que ent@acordo.

Como pontos positivos, sugere-se a otimizagdo datades industriais do grupo,
diminuindo capacidades ociosas, a otimizacdo danagao de leite pelas usinas do grupo,
diminuindo venda de leite cru a terceiros em cdigB¢cnao ideais, e a diminuicdo da
dependéncia a outros laticinios no mercagmt para compra de leite cru. Ainda, a
possibilidade de ampliagcdo do mix de produtos eéypracas atendidas pelas cooperativas.
Os pontos negativos seriam: necessidade de neg§ociegm pares sobre regras para
comercializacdo de leite cru fora do grupo; nedes de negociacdo com pares sobre
ampliacdo de mix de produtos e pracas atendidas.

O sucesso da estratégia dependeria da habilidadegdstores envolvidos em
especificar contratos de boa qualidade entre apetativas e a nova empresa. Dependeria
ainda da utilizacdo de sistemas de informacdesstobuentre cooperativas eckearing,
eficiente na manipulacdo dos dados e eficaz nac@erdas informacdes aos operadores.
Também da garantia de “espac¢o” na operacéo deimddistria e na logistica das plantas para
as demais cooperativas do grupo e da manutencawmda empresa com uma estrutura
minima, baseada em tecnologia de informacé&o inamscom alta capacidade operacional.
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3.4. Terceira estratégia: “hard clearing”

Similar a estratégia anterior, mas com o diferdncda contratacdo entre as
cooperativas participantes da obrigatoriedade dpodibilizacdo diaria de determinado
volume de leite e de determinado espaco de utizalas plantas e dos sistemas logisticas
para gestdo pelalearing Ou seja, a nova empresa nao trabalharia maisrdencem as
ociosidades das cooperativas; teria diariamenterteza de determinado volume de leite, a
disposicéo nas plataformas de entrada de deterasrnaedntas para sua gestdo. Ela disporia
desses ativos de acordo com as demandas espectfinasgs quais esteja comprometida, seja
de mercados regionais ou externos nao atendidosahoente pelas cooperativas do grupo,
seja de produtos lacteos diferenciados dos compesmelo mix das cooperativa. Ou seja, as
cooperativas envolvidas nesse processo de integdag@onibilizariam parte do leite captado
e parte da estrutura industrial instalada parastitmento em novas oportunidades de negdécio
— novos produtos, mercados etc. — nas quais nastineam sozinhas. E fazem isso com baixo
nivel de dispéndio financeiro, utilizando partesdas estruturas operacionais regulares.

Entre os pontos positivos, sugerem-se: liberac&cadministradores das cooperativas
da gestédo operacional marketing de suas coopesapaacialmente ou completamente, caso
decidam pela disponibilizagédo de 100% de seu éedstruturas operacionais; maior foco dos
gestores na pesquisa e desenvolvimento de novalsitpgp bem como na inteligéncia de
mercado para melhoria de seus resultados; maiordos gestores no relacionamento e no
desenvolvimento dos cooperados e de seus procga®miitivos; possibilidade de
transferéncia da gestdo das unidades industrids gorocessos de originacdo de leite para
empresa gestora de contratos.

Como pontos negativos, no entanto, sugerem-se:sisifptidade de aproveitamento
individual de oportunidades pontuais no mercada;essidade de compartiihamento de
questdes estratégicas, ao menos cowlearing aumento dos custos de transacdo entre
cooperativas.

Entre os fatores criticos de sucesso dessa estratign-se a necessidade de
harmonizacdo do marketing das cooperativas emasvigrodutos desenvolvidos, marcas
trabalhadas, pracas atendidas, a¢bes promocioeaigsle estabelecimento de padrdes
operacionais nas industrias de cada cooperatiaytidizacao pelas demais.

Os modelos da gestora de contratos (item 3.2)aedaing (itens 3.3 ou 3.4) ndo séo
excludentes, mas sim passiveis de serem desemy®luichjuntamente. Ou seja, poderia se ter
uma nova empresa responsavel pelos servigos athaiiviss e de suporte as cooperativas e
outra cuidando unicamente das operacoes referaateggodcio principal delas, a gestdo da
cadeia produtiva de laticinios. Os gestores dagarativas, nesse caso, estariam voltados
para decisdes estratégicas a respeito da atualg@rbemercado de produtos lacteos e para
apoio aos cooperados e gestao da sociedade caooperat

3.5. Quarta estratégia: holding

Trata-se de uma nova empresa, possivelmente dedadel an6nima, controlada pelas
cooperativas participantes e responsavel pela@ésiidgral das marcas e dos produtos das
cooperativas, da inteligéncia de originagdo dee lala eficiéncia operacional das plantas
industriais (alto nivel de utilizacdo e diversififéa de produtos lacteos e marcas) e da
distribuicdo dos produtos aos mercados consumidéegooperativas participantes seriam
controladoras da nova empresa por meio de seulborde administracédo, direcionando suas
estratégias de negdcio; manteriam por outro lado fm desenvolvimento tecnolégico e na
capacitacao técnica dos produtores cooperadosiddsa manutencdo de qualidade e volume
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de producdo. Atuariam ainda na organizacdo polieles frente ao conglomerado e no
desenvolvimento social da comunidade envolvidaargardo assim a continuidade das
sociedades cooperativas originais.

Como pontos positivos, verifica-se a possibilidddecaptacdo externa de recursos na
nova empresa operacional para financiamento de sewestimentos e possivelmente
ampliacdo de seus resultados. Além da captacdanaxt@ossibilita que os proprios
cooperados invistam no negdécio, com possibilidagl@eorno superior ao investimento na
cooperativa. Ainda, essa alternativa permite aaligacéo clara de alternativas futuras para
ampliacdo do capital e dos investimentos.

Como pontos negativos, no entanto, verifica-seevaglo grau de investimento inicial
necessario para constituicdo da nova empresa, lmno elevados custos para sua
manutengdo e monitoramento. Ainda, prevé-se ddan# de consenso sobre o valor de
avaliacdo dos ativos de cada cooperativa para dedgntegralizacdo na nova empresa,
especialmente os intangiveis.

Para seu sucesso, tem-se a necessidade de cusgi@dtabcom processo de valoracdo
das marcas e demais ativos das cooperativas quaocdmo capital da nova empresa. Ainda
com relacdo ao processo de capitalizacabalding considerando ser um fator critico para
Seu sucesso, sugerem-se as seguintes alternativas:

a) capitalizacdo integral pelas cooperativas, mas emtante apenas suficiente para

garantir operacao com estrutura minima;

b) integralizacéo, até o maximo de 51% do capital,damheiro, ativos industriais,
marcas e/ou leite, a ser definido individualmergiap cooperativas; integralizacao
dos restantes 49% por investidores externos e/lms pedprios cooperados, em
dinheiro ou em leite a ser entregue;

c) capitalizacéo proporcional ao patriménio de cadspeaativa por meio de repasse
integral de seus principais ativos (marca, plam@sstriais, frota etc.).

3.6. Quinta estratégia: fusao

Esta ultima opcao implica na estratégia de intégrale maior complexidade entre as
apresentadas; pode representar no entanto alteriatisignificativo sucesso para o segmento
cooperativo de leite de S&ao Paulo.

Consiste na constituicdo de uma nova cooperativaradutores de leite, d€ grau,
por decisdo dos cooperados das cooperativas jiembas (ndo necessariamente todas). Seria
capitalizada por meio da transferéncia dos atiasaboperativas atuais, proporcionalmente
as quotas de capital dos produtores que decidipséanconstituicdo da nova cooperativa. A
nova estrutura permitiria uma gestéo integradaudatades industriais do grupo, otimizando
assim em toda sua area de abrangéncia as opedeE®@eptacdo de leite dos cooperados e
producdo dos diversos tipos de laticinios com agrgds marcas originais. Também
permitiia uma gestdo integrada dos servicos adinativos de suporte as operagdes
industriais e a gestdo do marketing e a producéadoperados.

Entre os pontos positivos, destacam-se a possildidde unificacdo da estrutura
administrativa do grupo, reduzindo custos fixostanos pelo ganho de escala e pela
otimizacdo das estruturas produtivas, e a postaoié de constituicho de empresas nao
cooperativas para gestdo dos negocios, possibiiitaaptacdo de investimentos externos e
liberando estrutura cooperativista para gestaadoperados.

Entre os pontos negativos, entretanto, destacamdgeuldade para harmonizagcao os
interesses do grupo grande cooperados da novaretiwpe a dificuldade na valoracdo dos
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ativos para capitalizacdo da nova cooperativa eifiauldade para harmonizacdo dos
interesses politicos entre os gestores das cooferattuais. Ainda, ha que se considerar a
perda de independéncia das cooperativas na gestitd marcas e de seus produtos.

Como fatores criticos de sucesso dessa alternatexsg-se atentar para disposicédo
politica dos dirigentes para compartilhamento dstége aceitacdo e comprometimento dos
cooperados, valoracao dos ativos para composicé&apital da nova cooperativa e integragao
dos processos operacionais e administrativos dgsecativas.

E significativo notar que as propostas tddding e da novas cooperativas singular,
itens 3.5 e 3.6, respectivamente, sdo passivessréen desenvolvidas em conjunto. Assim, a
primeira cuidaria da operacdo do negocio, gerasaltados para serem distribuidos e teria
alternativa de captacéo de recursos de baixo casegunda, por sua vez, cuidaria da gestao
dos cooperados, de suas capacidades produtivgamzacao social.

4. CONSIDERACOES FINAIS

E significativo notar um potencial relevante daspmrativas de leite paulistas para
melhorar seus resultados e incrementar os ganhoshpdos por seus cooperados. Entre as 23
cooperativas de leite do estado, verificam-se cdeagucesso diversos, podendo ser inferido
parte deles devido a experiéncias bem sucedidasntdgracdo entre suas operacgoes.
Certamente que o sucesso de uma cooperativa ndaaiestado unicamente ao nivel de
integracdo mantido com outras, varias outras desjs@uanto a investimentos e
financiamentos por exemplo, sendo necessarias ipsma No entanto, pode-se considerar
igualmente certo que esse sucesso almejado degendde decisGes quanto a integracao,
especialmente na condicéo verificada do EstaddidePaulo de competicdo entre as proprias
cooperativas. A integracdo operacional, ou ‘"intepesacdo" como chamado pelos
cooperativistas, se ndo € condi¢cdo suficiente pagaracao dos resultados e a continuidade,
certamente é condicdo necessaria.

Nesse trabalho, procurou-se contribuir para essausao, ndo sO apresentando
exemplos de grandes cooperativas no mundo ou n®dido organizacdo cooperativa
descritos com base em realidades de outros paissssspecialmente por meio da proposicao
de um modelo especifico para o caso das coopesati@deite paulistas. Foram descritas,
além da opcdo de manutencdo da situacdo atualaperativas independentes com alguns
casos de integracdo, cinco outras, considerandeisnivada vez mais complexos de
relacionamento e de formalizacdo entre elas. S§moptas alternativas de integracao entre as
cooperativas, factiveis desde que aglutinada safieivontade politica de seus dirigentes e de
seus cooperados, a estes a quem caberia pregsiorial mudanca e liderar sua realizacgéo.
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