
1

���������	


�
�
�
�
�
�

��� ���� � ��� ���� � 


 



 
 ���������������� �������� ��� ���� � �������� ���������������� �������� �������� 


 



 
 ��� ���� � �������� ��� ���� � ��� ���� � �������� ��� ���� � ��������
������������	��������	������������������	�
�������

���	�� !������� 	��������	����� 	� ��
�	���!�	"�
�
�
�
�

#		� �����	 
��
$���	��%�&��'�&���

�&���	��$	�����#���	��
�
�
�

�(!��� 
�

�����!� 	�)�� �	�*	��*��'��	�

����� 	�$��������	����
$�!����	�������'	�!�����

�!��+�� ���$��+� 	�#	����
,���	��-	��	�).����&��

$�����	�%�������� ����	�)���	�	�

����	����+���	�/	��������
#��������� ����!���/!��	�
$��+�!����0���	�#1��	���

#�����)���� �����	���
$������/��2�����/��� � �� �

/+�����3��������!� 	�
���	�������' ��	�

��!���%����� ���������� �
$�������������� ��4��&���� �

5&����.�#�&	�����
$������$�-! �
3�������	!�����

�
�
�
�
�
�
�

�� �� � ���-�� �� ��� 	���
�

�

�

SCOTSCOT
CONSULTORIACONSULTORIA
SCOTSCOT

CONSULTORIACONSULTORIA
SCOTSCO

CONSULTORIACONSULTORIA
SCOTSCOT

CONSULTORIACONSULTORIA
SCOTSCOT

CONSULTORIACONSULTORIA
SCOTSCO

CONSULTORIACONSULTORIA



2

ÍNDICE

1 – Introdução __________________________________________________________________ 5

1.1 – O PENSA e o SAG Leite no Brasil _____________________________________________ 6

1.2 – GESis Leite SP 2010________________________________________________________ 7

1.3 – Metodologia GESis Leite SP 2010______________________________________________ 8

1.4 – Membros dos comitês gestores ________________________________________________ 9

2 – Planejamento e Gestão Estratégica de Sistemas Produtivos Visando Competitividade: O
Método GESis _________________________________________________________________ 11

2.1 – Objetivos do Capítulo______________________________________________________ 11

2.2 – Introdução ______________________________________________________________ 11

2.3 – Aspectos Teóricos Relevantes ________________________________________________ 12

2.4 – O Método de Planejamento e Gestão Estratégica de Sistemas Produtivos (método GESis)
usadono Sistema Agroindustrial do Leite___________________________________________ 14

2.5 – Considerações finais _______________________________________________________ 22

3 – Benchmarking Internacional – Austrália e Nova Zelândia __________________________ 24

3.1 – Dairy Austrália___________________________________________________________ 25

3.2 – Organizações Verticais: DFA – Australian Dairy Farmers Association ________________ 28

3.3 – Share Dairy Farming ______________________________________________________ 29

3.4 – Fonterra________________________________________________________________ 31

4 – Estruturação de uma Organização Vertical para o Sistema Agroindustrialdo Leite com foco
no Estado de São Paulo _________________________________________________________ 36

4.1 – Introdução, objetivos e metodologia___________________________________________ 36

4.2 – Teorias de apoio __________________________________________________________ 37

4.3 – Benchmarking ___________________________________________________________ 41

4.4 – Resultados ______________________________________________________________ 49

4.5 – Proposta de estruturação da organização vertical em São Paulo _____________________ 53

5 – Centro de Inteligência da Cadeia do Leite________________________________________ 58

5.1 – Introdução, objetivos e metodologia___________________________________________ 58

5.2 – Teorias de apoio __________________________________________________________ 59

5.3 – Benchmarking de sistemas de informação de cadeias produtivas _____________________ 62

5.4 – Proposta de estruturação de um Centro de Inteligência para a Cadeia do Leite São Paulo
(CinLeite).___________________________________________________________________ 68

6 – Plano de competitividade nas fazendas __________________________________________ 75

6.1 – Introdução, objetivos e metodologia___________________________________________ 75

6.2 – Teorias de apoio __________________________________________________________ 77

6.3 – Análise da Competitividade Atual nas Fazendas__________________________________ 77

6.4 – Condições para competitividade______________________________________________ 95

6.5 – Plano de ações para aumentar a competitividade das fazendas______________________ 100



3

6.6 – Considerações Finais _____________________________________________________ 104

7 – Programa de qualidade do leite _______________________________________________ 108

7.1 – Introdução, objetivos e metodologia__________________________________________ 108

7.2 – Teorias de apoio _________________________________________________________ 110

7.3 – Esforços no sentido de garantir a qualidade do Leite _____________________________ 111

7.4 – Plano de Ações __________________________________________________________ 133

7.5 – Considerações Finais _____________________________________________________ 141

8 – Capacitação de Unidades Produtivas___________________________________________ 149

8.1 – Introdução, objetivos e metodologia__________________________________________ 149

8.2 – Teorias de apoio _________________________________________________________ 151

8.3 – Benchmarking __________________________________________________________ 158

8.4 – Projetos _______________________________________________________________ 160

9 – Plano de Competitividade e Sustentabilidade Industrial____________________________ 165

9.1 – Introdução, objetivos e metodologia__________________________________________ 165

9.2 – Teorias de apoio _________________________________________________________ 166

9.3 – Análise da competitividade de indústria de produtos lácteos _______________________ 169

9.4 – Projetos Estratégicos _____________________________________________________ 179

10 – Oportunidades de Mercado__________________________________________________ 185

10.1 – Introdução, objetivos e metodologia _________________________________________ 185

10.2 – Teorias de apoio ________________________________________________________ 188

10.3 – Descrição de Programas e Ações nacionais e internacionais institucionais e oportunidades 192

10.4 –Caracterização de Nichos e Segmentos de Mercado e Oportunidades________________ 197

10.5 – Plano estratégico para oSistema Agroindustrial do Leite no Estado de São Paulo______ 207

10.6 –Conclusões ____________________________________________________________ 208

11 – Planejamento Estratégico de Cooperativas _____________________________________ 211

11.1 – Introdução, objetivos e metodologia _________________________________________ 211

11.2 – Teorias de apoio ________________________________________________________ 212

11.3 – Benchmarking internacional_______________________________________________ 214

11.4 – A implementação de estratégias para o caso brasileiro___________________________ 216

11.5 –Caracterização geral do cooperativismo de leite no Estado de São Paulo _____________ 221

11.6 – Análise financeira das cooperativas _________________________________________ 227

12 – Plano de expansão e sustentabilidade da Exportação _____________________________ 241

12.1 – Introdução,Objetivos e Metodologia ________________________________________ 241

12.2 – Teorias de Apoio________________________________________________________ 242

12.3 – Painel do Mercado Lácteo Mundial e Oportunidades____________________________ 246

12.4 – A Experiência e Benefícios de Consórcios de Exportaçãoe Organizações para Representação
e Desenvolvimento da Exportação________________________________________________ 265

13 – Análise Legal e de Não Conformidades________________________________________ 274

13.1 – Introdução, objetivos e metodologia _________________________________________ 274



4

13.2 – Tipos de Leite, conformidade, não conformidade e problemas _____________________ 275

13.3 – Leite Fluído com Mistura de Soro___________________________________________ 277

13.4 – Métodos de Análise______________________________________________________ 279

13.5 – Principais Não-conformidades no Leite ______________________________________ 280

13.6 – Marco Legal ___________________________________________________________ 281

13.8 –Conclusão_____________________________________________________________ 285

14 – Análises jurídico-societária e fiscal da cadeia do leite ____________________________ 288

14.1 – Introdução,Objetivos e Metodologia ________________________________________ 288

14.2 – Discussão e Análise dos Resultados__________________________________________ 290

14.3 – Produção de Leite no Estado de São Paulo____________________________________ 290

14.4 – Leite Pasteurizado ______________________________________________________ 292

14.5 – Leite Longa Vida _______________________________________________________ 293

14.6 –Queijos _______________________________________________________________ 295

14.7 – Mussarela/Prato ________________________________________________________ 295

14.8 –Queijo Frescal__________________________________________________________ 296

14.9 –Simulação da Isenção ____________________________________________________ 297

14.10 – Simulação da Isenção no Leite Longa Vida___________________________________ 297

14.11 – Simulação da Isenção nos Queijos Prato/Mussarela ____________________________ 299

14.12 – Conclusões e Propostas Fiscais ____________________________________________ 300

14.13 – O Produtor Empresa – Uma Alternativa para o Futuro _________________________ 302

15 – Referências Bibliográficas __________________________________________________ 338



5

1 – Introdução

O PENSA (Centro de Inteligência em Agronegócios) foi convidado em meados de 2004 pela
Câmara Setorial do Leite no Estado de São Paulo, a estudar o Sistema Agroindustrial do Leite no
Brasil. Para o grupo, que por mais de 15 anos vem estudando sistemas agroindustriais no Brasil e
no exterior, estudar o SAG do Leite parecia ser um desafio amplo e demasiadamente complexo
considerando os diversos aspectos e complexidades existentes neste sistema que deveriam ser
considerados.

A metodologia de trabalho do PENSA fundamenta-se na análise de redes agroalimentares. Todo o
enfoque de análise do PENSA parte de uma visão de redes de empresas, a partir da dinâmica do
consumidor, e os conseqüentes desdobramentos para os demais agentes do sistema produtivo
(distribuição, indústria e produtores).

Figura 1 – Área de atuação do PENSA
Fonte: GESis Leite SP 2010.

Dentro das atividades do PENSA destacam-se profissionais com experiência prática e teórica nos
processos de planejamento estratégico e estruturação de instituições públicas e privadas aliando-
se a este foco de conhecimento, a experiência na dinâmica das redes de negócios.

O PENSA tem três áreas claras de atuação que são totalmente interligadas e podem ser
visualizadas na figura 1. A primeira trata-se de pesquisa acadêmica realizada nos diversos
projetos desde graduação a pós-doutorado desenvolvido pelos pesquisadores do programa. A
segunda tem relação com projetos de extensão, onde são oferecidos diversos cursos nas áreas
dos agronegócios em parcerias com fundações, universidades e empresas. A terceira área trata-
se de projetos de assessoria e consultoria que são realizados pelo grupo.

Este projeto foi desenvolvido em parceria com o grupo Markestrat. O Markestrat é uma
organização que integra professores, doutores e mestres ligados aos departamentos de
administração e Economia da Faculdade de Economia, Administração e Contabilidade de Ribeirão
Preto da Universidade de São Paulo. O Grupo foi fundado em 2004 visando desenvolver estudos
e projetos em marketing e estratégia em diversos setores da economia. O markestrat tem seu
enfoque principal voltado para a análise, planejamento e implementação de estratégias para
empresas orientadas ao mercado com enfoque em redes produtivas (Netw orks). Sua missão é
“Desenvolver e Aplicar Conhecimento sobre Gestão de Estratégia e Marketing em Redes
Produtivas, Visando Aumentar a Competitividade das Empresas, por meio da Interação entre
Pesquisa, Ensino e Extensão”.
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1.1 – O PENSA e o SAG Leite no Brasil

A parceria do PENSA com o SAG do Leite no Brasil teve início no ano de 2005 num primeiro
trabalho denominado de “Tomografia do Sistema Agroindustrial do Leite no Brasil”, onde
informações de todo o sistema foram levantadas e apresentadas num w orkshop realizado no final
deste mesmo ano com a presença de mais de 100 integrantes da cadeia produtiva.

Como resultado deste estudo, pode-se quantif icar que o Sistema Agroindustrial do Leite no Brasil
movimentou no ano de 2004 um montante de R$ 66,3 bilhões. Estes dados foram conseguidos
através das informações levantadas em todos os elos da cadeia produtiva utilizando a
metodologia de Gestão Estratégica de Sistemas Agroindustriais (GESis) proposto pelo Professor
Marcos Fava Neves e aceito num dos principais congressos do Brasil, a ANPA D no ano de 2006.

Os resultados deste trabalho foram então compilados e apresentados em um Workshop realizado
na Faculdade de Economia e Administração da USP de Ribeirão Preto. Um livro denominado
“Estratégias para o Leite no Brasil” (Figura 2) também foi elaborado e publicado pela Editora Atlas
que tem como coordenadores os professores Matheus Alberto Cônsoli e Marcos Fava Neves.

Figura 2 – Capa do livro Estratégias para o Leite no Brasil

Como resultado do projeto de Tomografia da Cadeia do Leite, um conjunto de 70 ações
estratégicas também foram levantadas e priorizadas pelos agentes da cadeia produtiva presentes
no w orkshop. Estas ações foram classif icadas em diversos vetores: educação, coordenação,
tecnologia, marketing e ambiente institucional e com a ajuda de importantes integrantes de
diversos elos da cadeia produtiva foram estruturados em 10 projetos estratégicos mais um projeto
âncora para a implementação dos demais.

O projeto âncora está relacionado à estruturação de uma organização vertical para o Sistema
Agroindustrial do Leite no Brasil enquanto que os demais projetos estão relacionados a diversas
áreas. Os 10 projetos priorizados estão listados abaixo e compõem a segunda fase do
relacionamento do PENSA com a SAG do Leite através do projeto de GESis Leite SP 2010.

1. Centro de Inteligência da Cadeia do Leite

2. Capacitação de unidades produtivas

3. Programa de qualidade do leite

4. Plano de competitividade nas fazendas

5. Planejamento estratégico de cooperativas

6. Plano de competitividade e sustentabilidade industrial

7. Plano de expansão e sustentabilidade da exportação
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8. Oportunidades de mercado

9. Análise legal e de não conformidades

10. Análises jurídico-societária e fiscal da cadeia do leite

1.2 – GESis Leite SP 2010

O projeto de Gestão Estratégica do Sistema Agroindustrial do Leite no Estado de São Paulo busca
através da elaboração de ações estratégicas a serem implementadas até o ano de 2010 o
aumento de competitividade de todos os integrantes do sistema.

Para viabilização deste projeto, as organizações SEBRAE/SP, FA ESP/SENAR e SESCOOP
fizeram uma parceria para viabilizar a elaboração deste projeto. Como apoio institucional também
fizeram parte as seguintes organizações: Secretaria da Agricultura do Estado de São Paulo
através da CODEAGRO, EMBRA PA, IEA e Leite São Paulo.

Entidades financ iadoras:

�

�

Apoio institucional:

Figura 3 – Logos das entidades financiadores e entidades que apoiaram institucionalmente o proj eto.

Além da equipe PENSA e Markestrat também fizeram parte do projeto as equipes do Programa de
Estudos e Pesquisas em Cooperativismo da FEA/USP Ribeirão Preto, a SCOT Consultoria além
do escritório Machado e Machado Advogados e Uni.Business. Estas organizações reuniram um
grupo de 20 pessoas entre alunos de graduação, pós-graduandos, técnicos da área além de
professores da Universidade de São Paulo.

Figura 4 – Logos das entidades parceiras na execução do projeto.

A participação das entidades financiadoras justif ica-se, pois com a implementação das ações
decorrentes do projeto de Gestão Estratégica do Sistema Agroindustrial do Leite, espera-se um
fortalecimento dos agentes da cadeia no Estado, garantindo um desenvolvimento dos micros,
pequenos, médios e grandes produtores, latic ínios e indústrias dispersos pelo Estado, mantendo
assim os empregos, renda e arrecadação de tributos, desenvolvendo a cadeia e melhorando sua
competitividade frente aos demais estados produtores.
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CONSULTORIACONSULTORIA

SCOTSCOT
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1.3 – Metodologia GESis Leite SP 2010

Figura 5 – Metodologia de i mplementação do GESis Leite 2010.
Fonte: GESis Leite SP 2010.

A implementação do projeto GESis Leite SP 2010 começou em uma reunião realizada com alguns
membros da cadeia produtiva onde foi determinado o escopo de cada um dos 10 projetos. Para
auxiliar nesta definição dos escopos, foi realizado uma análise do ambiente interno através de
pesquisa de dados secundários e primár ios e um Benchmarking internacional realizado em
organizações na Austrália e Nova Zelândia que estão detalhados no capítulo 3.

Depois de definido o escopo dos 10 projetos, foi realizado um 1ë Workshop com diversos
membros do sistema agroindustrial do leite durante a Expomilk em São Paulo. Neste w orkshop
foram apresentados os resultados do ambiente interno e do benchmarking internacional, além de
definir os membros dos comitês gestores que fizeram parte na elaboração dos projetos
estratégicos.

Figura 6 – Fotos do 1ë Wor kshop r ealizado na Expomil kem São Paulo

Após a realização do 1ë w orkshop as idéias sugeridas foram adicionadas e o detalhamento das
ações estratégicas foi efetuado. Nesta segunda etapa, pesquisas, entrevistas e visitas foram
realizadas de forma a contribuir para o desenvolvimento dos projetos.
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Um segundo workshop foi realizado na FEA/USP em Ribeirão Preto no início de fevereiro. Neste
workshop foram apresentadas as principais ações estratégicas propostas. Após a apresentação,
uma segunda reunião com os membros dos comitês gestores foi realizada onde as ações
propostas foramnovamente debatidas.

Figura 7 – Fotos do 2ë wor kshop realizado na FEA/USP Ribeirão Preto e da reunião de comitê gestor

Numa terceira etapa do projeto, as ações sugeridas foram detalhadas estrategicamente,
definindo-se prazos, custos e responsáveis. Estas ações foram então apresentadas em um
terceiro e último workshop no qual contou-se com a presença de algumas lideranças da cadeia
produtiva para validação das ações propostas.

Figura 8 – Fotos do 3ë wor kshop realizado na FEA/USP Ribeirão Preto.

1.4 – Membros dos comitês gestores

Participaram deste projeto as seguintes pessoas que gostaríamos de agradecer a disponibilidade
e colaboração ao atender os integrantes de nossa equipe.

· Ademir de Lucas (ESALQ-USP)
· Ana Maria Amaral (IEA)
· André de F. Pedroso (EMBRAPA/ CPPSE)
· Antônio Julião Damásio (Câmara Setorial do Leite SP/COLASO)
· Antonio José Xavier (AEX Consultoria)
· Cícero Hegg (Laticínios Tirolez)
· Cíntia Luisa (SEBRAE/SP)
· Claudia Cristina P. Paz (APTA/SAA)
· Claudia Rodrigues Pozzi (APTA – IZ)
· Claudio Silveira Brisolara (FAESP)
· Daniel de Figueiredo Felippe (Nilza Alimentos)
· Deise Marsiglia (Instituto Adolf Lutz)
· Dirceu Torres (ABIQ)
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· Diva Burnier (IBGE)
· Edimir de Oliveira (OCESP/SESCOOP)
· Eduardo Lopes de Freitas (COONAI)
· Érica Monteiro de Barros (FAESP)
· Felix Alle Junior (Laticinios Tirolez)
· Francisco Peres Junior (SAA-PR)
· Guilherme Santos e Campos (SEBRAE-SP)
· Ignez Novaes de Góes (CCL)
· Jair Kaczinski (Faesp/SENAR)
· João Walter Dürr (CBQL)
· José Alberto Silva
· José Edson Rosolen (Leite Brasil)
· José Mario T. Morais (SISP)
· José Tadeu Guimarães (FAESP)
· Laércio Barbosa (FIESP/Leite Jussara)
· Lenira El Faro (PRDTA/APTA/SAA)
· Lidia Picinin (UDESC)
· Luis Francisco Prata (UNESP Jaboticabal)
· Luiz Francisco Zafalon (EMBRAPA/ CPPSE)
· Luiz S. Oyama (ABILP / MilkLins)
· Manuela Gama (Láctea Brasil)
· Marcelo Barbosa Avelar (COONAI)
· Marcelo Moura Campos (Leite São Paulo)
· Marcia Gomes Senna (Fazenda Bela Vista)
· Marcos Brandão D. Ferreira (EPAMIG)
· Marcos Veiga dos Santos (FMVZ/USP)
· Maria Izabel Merino de Medeiros (PRDTA/APTA/SAA)
· Marianne de Oliveira Silva (CATI)
· Mário Cesar Ralise (OCESP/SESCOOP/SP)
· Maurício C. G. de Salles (SENAR-RJ/FAERJ)
· Nelson Pedro Staudt (SAA - SP)
· Oscar Tupy (CPPSE/EMBRAPA)
· Paula Ornellas Belo Fagnani (SEBRAE/SP)
· Paulo Tilelli de Almeida (ALAP)
· Paulo Vieira
· Raphael Oliveira (CCL)
· Raquel Gimenes (CEPEA)
· Renata Tieko Nassu (EMBRAPA/ CPPSE)
· Ricardo José Bastos (FAERJ)
· Roberto Jank Junior (Leite Brasil/ Láctea Brasil)
· Rosana de O. Pithan e Silva (IEA/SAA)
· Roselaine Pedro (SEBRAE/SP)
· Silvio César de Souza (SEBRAE)
· Suzely de Miranda (SAA)
· Tarcísio Antônio de Rezendo Duque (CCL)
· Teodoro Miranda Campos (SENAR/SP)
· Thomaz Fronzaglia (IEA/APTA)
· Valdir Gonçalves Fonseca (CCLSP)
· Valquiria da Silva (IEA/SAA)
· Vera Lúcia Cardoso (Apta Regional PRDTA/Centro Leste)
· Vera Regina M. Barros (MAPA/SP)
· Yuri Costa de Oliveira

Agradecimentos também às cooperativas que responderamao questionário da pesquisa realizada
para esse projeto, bemcomo às que receberama equipe do projeto para visita e complementação
de informações: Colaso, CCL-SP, Comevap, CLG e Coonai. Gostaríamos de agradecer também a
todos que de forma indiretamente ajudaram neste projeto, seja através da participação nos
workshops ou fornecendo material para auxiliar na definição das ações propostas
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11 – Planejamento Estratégico de Cooperativas

Marcelo Francini Girão Barroso
Sérgio Pinheiro Torggler

Sigismundo Bialoskorski Neto
Thaisa Dias Raimundo

11.1 – Introdução, objetivos e metodologia

Esse projeto relativo ao planejamento das cooperativas foi desenvolvido visando à identificação e
ao aproveitamento de oportunidades de negócio provenientes de processos de interação
organizacional e de mercados entre elas. Nota-se que a participação das cooperativas na
captação de leite e na produção de laticínios em São Paulo é significativa; perdem competitividade
e têm deprimidos os resultados percebidos pelos cooperados, no entanto, devido à pulverização
de atuação por quantidade expressiva de pequenas entidades, a casos diversos de dupla
intermediação do leite e à competição emáreas comuns de captação e de distribuição.

Neste documento, são apresentados os resultados das pesquisas realizadas e das discussões e
entrevistas nas cooperativas, bem como sugestões alternativas à interação entre elas. Esperam-
se como resultados possibilitar a existência de contratos de negócios entre as cooperativas,
firmados e em funcionamento, estabelecendo normas, procedimentos, direitos, deveres e limites
para integração de algumas de suas operações. Ainda, evoluir possivelmente para uma estrutura
operacional não cooperativa, constituída e em funcionamento, de propriedade das cooperativas
participantes e atuando em nome delas, responsável pela gestão dos contratos de integração
estabelecidos entre elas, gerenciamento de marcas e de atividades de exportação. Espera-se
assim contribuir para um maior dinamismo das relações entre as cooperativas, maior eficiência
econômica e melhores resultados percebidos por seus cooperados.

Como método utilizado para o desenvolvimento do trabalho, destaca-se a realização de
pesquisas, análises de dados, entrevistas e contatos diversos com dirigentes e técnicos das
cooperativas e da Organização das Cooperativas do Estado de São Paulo. Os membros do
comitê gestor do projeto foram pessoas representativas do setor. Assim, foram realizadas as
seguintes ações:

· Caracterização do cooperativismo de leite em São Paulo:

o listagemdas cooperativas de acordo cominformações repassadas pela Ocesp;

o verificação da produção total por município nas áreas de abrangência das
cooperativas;

o identificação das unidades industriais das cooperativas;

o mapeamento da atuação das cooperativas, nos processos de originação de leite,
industrialização e distribuição dos produtos;

o caracterização das cooperativas comrelação à área de abrangência, quadro social,
principais produtos, estrutura industrial e modelo cooperativo.

· Proposição de modelo conceitual para integração das cooperativas:

o proposição de alternativas seqüenciais, desde situação inicial de cooperativas
independentes até situação extrema de fusão completa das cooperativas,
passando por modelos com maior ou menor nível de integração entre elas;

o detalhamento do modelo, descrevendo pontos fortes e fracos de cada alternativa,
bemcomo fatores críticos de sucesso.

· Crítica ao modelo conceitual frente à realidade das cooperativas do Estado:

o reuniões com grupo gestor para discussão a respeito do modelo conceitual
descrito;
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o visitas a cinco cooperativas, para discussão sobre as alternativas possíveis à
interação entre elas.

· Proposição de ações para promoção de maior interação entre as cooperativas:
o identificação de ações possíveis de serem realizadas em conjunto pelas

cooperativas;
o ajustes ao modelo conceitual inicial para apresentação às cooperativas.

11.2 – Teorias de apoio

Cooperativismo

As organizações cooperativas cumprem de modo geral importante papel em nossa sociedade.
“São organizações particulares [no contexto da economia social], pois apresentam uma importante
função pública de desenvolvimento econômico, aliada à geração e distribuição de renda e à
criação de empregos [...] Mas isso ocorre sem o objetivo de auferir ganhos extraordinários ou o
chamado lucro econômico. Como as cooperativas podem distribuir os resultados econômicos ‘pro-
rata’, essas organizações contribuem para a efetiva distribuição de renda entre seus associados”
(BIALOSKORSKI NETO, 2005).

No entanto, “é importante discutir que, apesar de toda a importância social, as cooperativas
devem ser igualmente eficientes sob o ponto de vista econômico, a exemplo de outras empresas.
[...] Não se pode fazer referência às cooperativas como associações beneficentes ou de fins
apenas públicos. Essas organizações têm, e devem ter, objetivos econômicos de produção e de
coordenação do fator de produção trabalho” (op. cit.). Isso porque, “o conceito microeconômico de
produtividade só consegue provar sua superioridade ao isolar o impacto lucro de uma unidade
produtiva do conjunto das externalidades, do impacto social gerado” (DOWBOR, 2001).

As cooperativas agropecuárias, por sua vez, derivam essas afirmações para o ambiente
específico dos sistemas agroindustriais, pois agregam vantagens competitivas aos produtores
rurais – normalmente pressionados pelos elos a montante e a jusante da cadeia produtiva – por
meio da transferência a eles de poder de barganha comercial e contratual. A produção rural
cooperativada permite aos produtores melhores condições de negociação com a indústria de
insumos, bem como permite a agregação de valor aos produtos, o que leva à manutenção de
maior parcela do valor final dos produtos no meio rural. Segundo Bialoskorski Neto (2001), as
cooperativas no Brasil são elementos de distribuição de renda e de desenvolvimento, assimestão
positivamente correlacionadas com o valor da produção por estabelecimento rural. Ou seja, um
aumento na proporção de cooperados ocasiona um aumento também no valor da produção
agropecuária. Assim, o nível de organização econômica é um fator fundamental para explicar a
geração de valor na produção e renda.

Como exemplo, podem-se notar os resultados apresentados por Balieiro et alli (2005) sobre
pesquisa realizada comdados do Censo Agropecuário 1996, do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatística-IBGE, comparando a renda percebida por produtores rurais ligados a alguma
cooperativa – de produção agropecuária, de crédito rural e/ou de eletrificação rural – ou não.
Resumidamente, verifica-se que aqueles perceberam na safra 1995/96 rendas médias de R$
26.783, enquanto estes de R$ 6.458. É significativo notar que esse diferencial de renda não foi
concentrado nos ganhos das indústrias atuantes no setor agrícola, mas foi distribuído a milhares
de produtores rurais, gerando consumo e alavancagem econômica nas comunidades onde eles
residem. Ainda, esse valor não foi transferido em sua totalidade das cooperativas aos produtores,
mas foi percebido por eles devido à existência delas, na forma de preços menores pelos insumos
produtivos e serviços de assistência técnica e maiores ganhos na venda conjunta da produção
agrícola.

Olhando-se para os mercados onde atuam as cooperativas agropecuárias, percebem-se
modificações importantes: a liberdade de atuação no mercado, dada por barreiras de entrada
razoavelmente baixas, traz maior variedade de produtos, serviços e processos; os consumidores
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se tornam cada vez mais exigentes quanto aos processos utilizados na produção e mais precisos
quanto aos padrões de qualidade dos alimentos e quanto aos parâmetros sociais e ambientais da
produção. Nesse contexto, as cooperativas se apresentam como organizações capazes de atuar
nesses mercados sem ter que discriminar pequenos produtores rurais, contando ainda com
vantagens de prover melhor originação da produção e de poder certificar qualidade e processos,
tanto ambientais como sociais.

Apesar de reconhecida a importância das cooperativas nos sistemas agroindustriais, são notórias
algumas dificuldades enfrentadas por elas na condução de seus negócios. São derivadas de
limitadores de competitividade inerentes ao modelo cooperativo de organização e produção,
resumidos nos seguintes itens, segundo Cook (2000) e Fulton (2000): dificuldade no
estabelecimento claro da missão do negócio, devido ao somatório das demandas específicas dos
sócios; limitação de abrangência à área pervasiva aos próprios cooperados, haja vista que o
objetivo primeiro dela é agregar valor à produção deles, não originar produtos em outros locais;
dificuldade na capitalização da cooperativa, haja vista o difuso reconhecimento dos direitos de
propriedade sobre o capital investido no empreendimento; e o conflitante acúmulo sobre os
produtores rurais sócios das cooperativas dos papéis de agente e principal das mesmas relações
contratuais, ora fornecedores das matérias primas para as cooperativas, ora usuários de seus
serviços, ora gestores de seus negócios. Ainda, verificam-se limitadores de competitividade
devido à ação dos sócios “caroneiros” (“free-riders”), tanto internos quanto externos, que se
beneficiam das estruturas disponíveis sem terem necessariamente investido emsua imobilização,
e à limitação de horizonte na visão dos sócios sobre alternativas de investimento, preferindo-se
recorrentemente projetos de curto prazo de maturação.

Visando, portanto a cumprir com as expectativas depositadas sobre elas, mesmo considerando-se
os limitadores inerentes à forma específica de organização, as organizações cooperativas têm
passado por importantes transformações, visando à obtenção de maior grau de eficiência
econômica e de posicionamento estratégico. Entre essas transformações, destacam-se
especialmente novos modelos contratuais e de organização, como “Cooperativas de Nova
Geração” (FULTON, 1998 e 2000; BIALOSKORSKI NETO, 1998; CHADDAD e BIALOSKORSKI
NETO, 2002), redes de negócios entre cooperativas (BIALOSKORSKI NETO et alli, 2002;
BIJMAN, 2004; CHADDAD, 2004a; KARANTININIS e GRAVERSEN, 2004; NASSARet alli, 2002),
fusão e transnacionalização de cooperativas (NIELSEN, 2000), entre outros. São formas de
arquitetura organizacional em cooperativas que se organizam desde o estabelecimento de
contratos de fidelidade até formas livres de cooperação, onde a estabilidade da coalizão é dada
apenas pela participação e ética.

No Brasil, é oportuno notar que as organizações cooperativas estão operando modificações com
uma dinâmica significativamente menos intensa do que no restante do mundo. Não se encontram
aqui ainda redes formadas ou mesmo cooperativas com diferentes formas de estabelecimento de
seus direitos de propriedade, como proposto, por exemplo, no modelo das Cooperativas de Nova
Geração. Há impeditivos legais a isso, mas há também dificuldades no âmbito dos capitais
humano e social disponíveis nas cooperativa. Segundo Bialoskorski Neto (2000), a participação na
cooperativa e a subscrição de quota-partes geram o direito de uso dos serviços prestados pela
organização. Mas como a cooperativa é um bem comum do grupo social, e não há uma divisão
clara entre a propriedade e o controle, este empreendimento é induzido para uma situação onde
este direito seja difuso para o grupo que não participa diretamente de seu controle e de sua
gestão. Essa situação particular pode gerar ações oportunistas por parte dos associados de duas
formas diferentes: primeiro, favorecendo um determinado grupo dentro da coalizão de interesses;
segundo, fazendo com que aqueles que vêem o seu direito expropriado procurem outras vias de
transação emdetrimento de por meio de sua cooperativa.

Quanto aos direitos sobre os resultados ou sobras, estes ocorrem na cooperativa de forma
proporcional à atividade de cada membro com a sua organização, se aprovadas em assembléia
geral e somente após o direcionamento de recursos às reservas indivisíveis, de contingências e
de investimentos. Assim, segundo o mesmo autor, dificilmente há distribuição de sobras ao final
do período contábil, resultando na prática na inexistência do direito ao resíduo das operações, ou
que seja difuso e de difícil controle e monitoramento por parte do associado que deveria ter este
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direito. Deve-se tambémconsiderar que as quota-partes não são negociáveis, por definição da Lei
5.7644 , fazendo com que na prática não exista o direito de alienação do ativo do qual esse
associado é proprietário. Desta forma, a aplicação de recursos no capital da cooperativa não se
constitui como uma reserva de valor para o associado, apesar de que este pode reaver o seu
capital corrigido por uma taxa limitada de juros no caso da sua desistência de participação na
organização.

Chegamos então a limitador de competitividade de maior especificidade às cooperativas
brasileiras, a dificuldade quanto à capitalização do negócio. Bialoskorski Neto (2001) discute que
as fontes tradicionais para capitalização de cooperativas deveriam ser o reinvestimento das
sobras realizadas no período e a chamada aos sócios para aporte de capital. São opções
razoavelmente seguras e apropriadas, possibilitando um crescimento com menores custos
financeiros e maiores chances de sucesso. Mas em se tratando de agropecuária, esta opção
acaba por ser difícil na prática, uma vez que o setor agrícola tem características de tomador de
preços e acaba por sofrer o impacto das flutuações de renda. Como a agropecuária apresenta
uma volatilidade grande de preços, é muito difícil sustentar um processo de crescimento apenas
com capital próprio, principalmente no sistema agroindustrial do leite. Sendo assim, as
cooperativas caminham recorrentemente para uma terceira alternativa de financiamento, a única
realmente factível: capital de terceiros, oriundo do sistema bancário. Trata-se de uma fonte de
recursos normalmente mais oneroso para as cooperativas do que o capital próprio, haja vista
parcela considerável do patrimônio líquido dessas organizações ser composto por reservas
indivisíveis, a não remuneração periódica do capital social pelo custo de oportunidade dos sócios
e o maior risco financeiro dessas organizações derivado da condição de empreendimento coletivo.

Neste cenário, a flexibilização financeira e a capitalização de forma mais ágil são importantes para
as cooperativas agropecuárias. Como possíveis alternativas, destacam-se alguns exemplos:
emissão de títulos no mercado – como debêntures – para captação de recursos mais baratos,
como é o caso de algumas cooperativas Irlandesas. Ainda, admissão de sócios investidores,
como ocorre hoje em algumas cooperativas dos Estados Unidos. Por fim, abertura de capital e
emissão de ações preferenciais embolsa de valores, como fizeramcooperativas canadenses. São
alternativas que apresentam como vantagem a possibilidade da redução do custo de capital para
as organizações; por outro lado, para se constituírem como alternativas factíveis dependeriam de
um processo transparente de governança corporativa das cooperativas. Há também problemas
quanto ao controle da organização que não poderia fluir na direção do investidor com interesses
de mercado e capital em prejuízo do produtor rural. Deve-se também relevar que a transparência
do processo é elemento fundamental, sendo necessário órgão similar à CVM das empresas de
capital aberto para as cooperativas.

11.3 – Benchmarking internacional

Em nível internacional, algumas experiências sobre integração de cooperativas são dignas de
nota, especialmente entre algumas das maiores cooperativas de leite do mundo. Assim, foram
analisadas as quatro maiores em 2002, mais uma da Holanda (6�) e uma da Austrália (23�),
segundo dados de Chaddad (2004b).

A pesquisa apontou para alguns modelos bem sucedidos de estratégias das cooperativas de
produtores de leite no mundo. No entanto, cada uma guarda peculiaridades que as tornam
ímpares, quer seja pelas condições físicas e geográficas, quer pelas condições históricas que as
levaram ao modelo desenvolvido. No geral, os modelos mais visíveis são aqueles nos quais a
estratégia determinante é a busca de ganhos de escala por meio de fusão de cooperativas
pequenas, resultando em cooperativas maiores e verticalizadas, que operam com produtos
diversificados em territórios relativamente grandes, algumas delas voltadas para o mercado
internacional. Notadamente, o sucesso se baseia em duas estratégias para melhorar o
desempenho operacional, uma pelo ganho de escala logístico e outra pela criação de marcas
diferenciadas.

4 Legislação de 1971 que rege as sociedades cooperativas no Brasil.
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No presente estudo, atenta-se para soluções e paradigmas que apontem rumos para as
cooperativas de leite do Estado de São Paulo. Fizemos menção a aspectos de estratégia
comercial e dados recentes do desempenho operacional.

Dairy Farmers of America-DFA

A cooperativa, segundo Chaddad (2004b), surgiu como meio de sobrevivência devido às
dramáticas mudanças ocorridas no mercado lácteo nos Estados Unidos. Nasceu em 1998, da
fusão de quatro cooperativas menores, visando a aproveitar a sinergia entre as unidades. Criaram
assim novas marcas, e em 2005 já supriam 34% do mercado norte americano de lácteos, tendo
seu faturamento dividido em74% do leite fluido, 15% de queijos e 15% de manteiga, desidratados
e outros. Recentemente, conforme dados apresentados pela própria cooperativa (DFA, 2007),
verifica-se que as pressões econômicas continuam agindo sobre a cooperativa, uma vez que no
relatório anual de 2005 os dados mostram que a situação continua se depurando, na busca de
eficiência. Entre 2004 e 2005, a comercialização física aumentou em 4,4%, mas o preço pago ao
produtor foi reduzido em 6,1%, e o número de fazendeiros cooperados diminuiu em 5,7%. A
redução do resultado líquido de 65 para 10 milhões de dólares foi justificada pela absorção de
custos não recorrentes, tais como custo de fechamento de unidades, custo de integração e perdas
com furacões. A estratégia em uso fundamenta-se primeiro na valorização de marcas (para leite
fluido usa oito marcas regionais de empresas parceiras e marcas próprias emqueijos e manteiga),
e em segundo na otimização de ganhos logísticos e operacionais com redução de plantas
deficitárias.

Fonterra (FONTERRA, 2007)

Cooperativa de laticínios da Nova Zelândia, voltada para o mercado internacional, contando com
11.600 produtores cooperados. O último demonstrativo financeiro da cooperativa, encerrado em
31 de maio de 2006, mostra os seguintes fatos relevantes: crescimento de 5,5% nas receitas
operacionais sobre 2005; expansão dos ativos em10,7%; diminuição do repasse aos cooperados
em 9%, refletindo uma deterioração dos preços internacionais, haja vista que a cooperativa
remunera seus cooperados pelo valor adicionado do produto. A estratégia de negócio é maximizar
os ganhos de escala e manter níveis elevados de qualidade para continuar competitiva no
mercado internacional.

Arla-Foods (ARLA, 2007)

É uma cooperativa de laticínios transnacional localizada na Escandinávia, fruto da fusão de duas
outras, ocorrida em abril de 2000: a Arla, da Suécia, e a MD Foods, da Dinamarca. Tem foco na
criação e diferenciação de marcas, comercializando uma ampla linha de produtos destinada ao
consumidor final. Em novembro de 2005, quando do encerramento do exercício social, reportou
um processamento anual de 8,4 bilhões de kg de leite cru, 1,1% menor que 2004, e um
faturamento 1,9% menor. É significativo notar que, apesar da diminuição da quantidade de
cooperados no período recente, não se verificou redução no fornecimento de leite, indicando um
avanço no processo de ganho de escala. Este fenômeno se evidencia em2005 emrelação a 2004
pela redução de cooperados em9% e manutenção do volume de leite cru entregue.

California Dairies, Inc. (CALIFORNIA, 2007)

É a maior cooperativa de leite no Estado da Califórnia, que por sua vez é o maior Estado produtor
de leite dos EUA. Ela foi formada pela fusão de três cooperativas em 1999. Esta se especializou
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em produtos destinados ao mercado institucional, especialmente leite em pó, manteiga e
derivados de manteiga. O que se verifica em termos de estratégia comercial é que esta
cooperativa se focou apenas no atendimento a grandes clientes e não desenvolveu estratégia e
sistemas de distribuição para atender o varejo com marcas próprias.

Friesland Foods (FRIESLAND, 2007)

É uma empresa multinacional holandesa, controlada por uma cooperativa de produtores. Atua em
diversos países, com produtos destinados ao consumo final, detentora de diversas marcas. Os
dados dos balanços de 2006 e 2005 mostram que as receitas cresceram 5,8%, valor expressivo
de crescimento para mercados maduros como o europeu; a margem operacional líquida cresceu
de 4,8 para 5,5% emrelação às vendas líquidas.

Dairy Australia (DAIRY AUSTRALIA, 2007)

Era, em 2002, a 23� maior cooperativa em captação de leite do mundo, voltada para o mercado
mundial. Segundo o site da cooperativa, a estratégia base para o desenvolvimento é o
investimento em tecnologia da produção, da qualidade do leite e da melhoria da qualidade da
distribuição. Os resultados de 2006 e 2005 indicam que houve uma queda de faturamento da
ordem de 0,8% e o desempenho saltou de um superávit de 1,5 milhão de dólares australianos
para um déficit de 5,6 milhões em 2006. Os dados da produção física disponível no relatório
Australian Milk Production (2007), combase janeiro de 2007 sobre janeiro de 2006, mostram uma
queda de 10,9%, fato que justificaria a deterioração do desempenho da cooperativa, uma vez que
pode estar havendo uma tendência de diminuição da demanda e dos preços internacionais.

Quadro 32 – Resumo das es tratégias de i ntegração das cinco cooperati vas i nter nacionais analisadas .

Cooperativa Principais Estrat égias

Dairy Far mers of America Valorização de marcas de próprias e parceiros; otimização de ganhos logísticos e operacionais.

Fonterra Foco no mercado internacional, maxi mizar os ganhos de escal a par a continuar competiti va no
mercado i nternacional.

Arla-Foods Diferenciação de marcas e ganho de escala na produção e no mercado consumidor.

California Dairies, Inc. Especialização como fornecedor institucional, atendendo apenas grandes clientes corporati vos
com poucos produtos básicos: l eite em pó, manteiga e subprodutos.

Friesland Foods Diferenciação de marcas , atuação global e ganho de escal a na produção e na distribuição.

Dairy Australia Ganho de escala e qualidade para garantir acesso ao mercado internaci onal. Desenvolvi mento
de marcas e produtos no mercado interno.

Fonte: Pesquisa com cooperativas internaci onais.

11.4 – A implementação de estratégias para o caso brasileiro

No Brasil, uma sociedade de características culturais diferenciadas, essas soluções não poderiam
aparecer sem um ajuste de estratégias à nossa dinâmica organizacional, bem como sem que
tenhamos que modificar a legislação emvigor. Este último ponto talvez seja o mais importante: há
que se ampliar hoje a visão de cooperativismo no legislativo nacional de forma a entender que a
prioridade não é uma “nova” 5.764, pois esta legislação aparentemente se basta, mas simavançar
em uma nova frente complementar de reforma das regras financeiras para as cooperativas, e
assimoferecer umambiente institucional que permita a emissão de títulos, a abertura de capital, a
autogestão transparente e profissional e até a presença do investidor nas organizações
cooperativistas. O Brasil precisa avançar e oferecer condições institucionais de crescimento
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econômico para a sociedade, e neste debate o apoio ao cooperativismo e a flexibilização de sua
estrutura de capital são medidas urgentes.

O cooperativismo de leite necessita crescer para possibilitar a marcação de sua posição frente a
concorrência; esse processo no entanto encontra dois fatores limitantes, primeiro a
indisponibilidade de capital a custo compatível com a atividade, e segundo as dificuldades
inerentes à formação de alianças estratégicas, à intercooperação entre as cooperativas de leite.

Nesse sentido, questões culturais características do Brasil fazemcom que o cooperado tenha um
envolvimento emocional maior com a cooperativa, muitas vezes impedindo as simples relações
contratuais ou mesmo estratégias de fusões e incorporações. Ainda, problemas de dinâmica
social e cultural impedem que haja maior entendimento quanto à importância do estabelecimento
de alianças entre as lideranças do setor lácteo, impedindo assim a implementação de estratégias
de negócios mais ousadas. Sabe-se que a cultura organizacional nas cooperativas de leite do
estado de Minas Gerais é diferente daquela no estado de São Paulo, mais diferente ainda da
verificada nas cooperativas de leite do sul do país, principalmente aquelas formadas por
descendentes de imigrantes europeus. Desta forma, o associado acaba por não aceitar
estratégias de negócios que impliquem no desaparecimento de sua cooperativa, o quadro
gerencial médio resiste a essa estratégia e por fim os próprios presidentes e conselheiros acabam
por se convencer das dificuldades de uma estratégia desse tipo. Ou seja, uma estratégia no Brasil
similar à ocorrida quando da fusão das cooperativas de leite da Dinamarca, ou da montagem do
sistema da Dairy Farmers nos EUA, acaba por ser distante da característica cultural do produtor
de leite no Brasil e por conseguinte também de suas cooperativas.

Assim o sucesso de negócios das cooperativas de leite no Brasil passa por dois condicionantes.
Primeiro, a possibilidade de haver estratégias de alianças para o cooperativismo que levem em
conta as características da cultura organizacional das cooperativas de leite no Brasil. Segundo, a
possibilidade de haver processos mais modernos e dinâmicos de capitalização a custos
compatíveis com a atividade agroindustrial do leite. Superadas essas condições, certamente as
cooperativas de leite terão maior sucesso no desenvolvimento de negócios.

Integração entre cooperativas

A seguir, serão apresentadas as estratégias alternativas de integração entre as cooperativas de
leite do Estado de São Paulo. Estão descritas primeiramente de forma conceitual, coma sugestão
das possíveis vantagens e desvantagens respectivas; ao final, como resultado do GESis Leite SP
2010, essas estratégias serão referenciadas no plano de ações proposto para as cooperativas de
leite do estado. Esse modelo conceitual de intercooperação, considerando uma seqüência de
estratégias emníveis crescentes de integração e complexidade, está ilustrado na figura abaixo.

Gestora de
contratos

“light ” clearing
“hard” clearing

Hold ing
Fusão

Cooperat ivas
independentes

Figura 75 - Série de es tratégias de i ntegração cooperati vista.
Fonte: GESis Leite SP 2010.
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Quadro 33 - Descrição das estr atégias de i ntegração entre cooperati vas de leite pr opos tas.

Estratégia Descrição Pontos Positivos Pontos Negativos Fa tores Críticos de Sucesso

0. Situação atual:
cooperativas
independentes

� Cooperati vas atuam
independentemente umas às outras, tanto
na originação quanto na i ndus trialização e
no atendi mento aos mercados
consumidores.

+ Não há mudanças na gestão de
quaisquer das cooperativas;
+ Riscos do processo de integração
inexistentes;
+ Manutenção da proximi dade aos
cooperados.

- Oportunidades de r esultados advindas
da integração não aproveitadas;
- Manutenção de cus tos elevados devido
à competição entre cooperati vas, dupla
intermediação, ociosidade industrial e
gestão independente das variáveis de
mar keti ng.
- Mantêm-se as deficiências relacionadas
à competição entre as cooperati vas .

1. Empresa gestora
de contratos

� Cria-se uma empresa não cooper ati va,
de propriedade das cooperati vas
participantes , com capital fechado
proporcional à utilização dos ser viços;
� Responsável em nome del as pelo
gerenciamento de contratos diversos,
especi almente de ser viços de serviços de
bai xo nível de especialização
(administr ati vos e suporte), como logística
de captação de leite (frota e plataforma),
logística de distribuição de produtos
(frota, armazéns), mão de obra das
plantas, compras etc.
� As ati vidades de maior nível de
especi alização, como atendimento aos
cooperados e pesquisa e
desenvol vimento, i ndustrialização e
distribuição de produtos continuariam
sobre responsabilidade integral das
cooperati vas .

+ Liberação dos admi nistradores das
cooperati vas quanto à gestão de
contratos de serviços de bai xo nível de
especi alização;
+ Foco nas ações estratégicas e com
alto nível de especialização;
+ Ganho em eficiência em diversas
ações das cooperati vas, revertendo em
menores custos , melhor qualidade, mai or
rapidez de atendimento, entre outros;
+ Início de processo de intercooperação.

- Afastamento dos gestores das
cooperati vas do gerenciamento de
diversas ativi dades;
- Dependência de contr atos de boa
qualidade entre cooperati vas e nova
empresa;
- Diminuição da flexibilidade das
cooperati vas na gestão de seus
processos ;
- Diminuição de pri vacidade de
informações gerenciais.

� Especificação dos contratos de
serviços entre as cooperati vas e a nova
empresa;
� Capitalização proporcional da nova
empresa;
� Manutenção da nova empr esa com
estrutur a mínima, baseada em tecnologia
de informação intensi va e em alta
capaci dade administrati va.

2. “ Light ” clear ing � Cria-se uma empresa não cooper ati va,
de capital fechado, com estrutura
funcional baseada em tecnologia de
informação e alta capacidade técnica;
� Responsável pela consolidação e
disponibilização diária às cooperati vas de
informações a respeito de capacidades
ociosas nas plantas industriais do grupo,
para produção de determinado produto;
� Possibilitaria a produção de produtos
de uma cooperati va, com suas marcas e
características, em unidades de outras,
mais próxi mas aos centros consumi dores
e/ou ainda com leite captado pel a outra;
� Faria as compensações dos di versos
produtos entre as cooperati vas , desde
leite cru até quaisquer dos
industrializados que entrem no acordo.

+ Otimização das uni dades industriais do
grupo de cooperativas, dimi nuindo
capaci dades ociosas;
+ Otimização da originação de leite das
usinas do grupo, dimi nuindo venda de
leite cru a terceiros em condições não
ideais;
+ Diminuição da dependência de outros
laticínios no mercado spot para compra
de leite cru;
+ Possibilidade de ampliação do mi x de
laticínios pr oduzi dos e/ou de praças
atendidas pelas cooperati vas.

- Necessidade de negociação com pares
sobre regras para comercialização de
leite cru fora do grupo;
- Necessidade de negociação com pares
sobre ampliação de mi x de pr odutos e
praças atendidas.

� Especificação dos contratos entre as
cooperati vas e a nova empresa;
� Sistema de infor mações entre
cooperati vas e clearing robusto, eficiente
na manipulação dos dados e eficaz na
geração das informações aos operadores;
� Garanti a de “espaço” na operação das
indústrias e da logística das plantas para
as demais cooper ati vas do grupo;
� Manutenção da nova empresa com
estrutur a mínima, baseada em tecnologia
de informação intensiva e alta capacidade
operaci onal.
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3. “ Hard” clearing � Cria-se uma empresa não cooper ati va,
com estrutura capaz de gerenciar os
diversos processos industriais, logísticos
e comerciais em nome das cooperati vas;
� Responsável pela logística nos el os da
cadei a produti va do leite onde participam
aquelas cooper ati vas, consider ando ( 1)
todo o leite captado pelas cooperati vas
nos di versos postos espalhados pelo
estado, considerando ( 2) as várias
plantas industriais e suas especificidades
(capacidade operacional diária, lácteos
produzi dos, capaci dade de estocagem
etc.) e consi derando (3) as praças onde
deverão ser entregues os pr odutos finais;
� Responsável ainda pel a gestão do
mar keti ng das cooper ati vas,
considerando seus produtos, em quais
praças e com quais preços (poderia-se
pensar também em centralização das
ações promocionais);
� As cooperati vas assinariam contr atos
para (1) forneci mento de 100% do leite
captado dos produtos cooperados com
determinado nível de qualidade e ( 2)
disponibilização, operação e manutenção
das unidades industriais.

+ Liberação dos administr ador es das
cooperati vas da gestão operacional de
suas cooperati vas ;
+ Foco dos gestores na pesquisa e
desenvol vimento de novos produtos, bem
como na inteligência de mercado para
melhoria de seus resultados (gestão do
mar keti ng);
+ Foco também dos gestores no
relacionamento e no desenvol vimento dos
cooperados e de seus processos
produtivos;
+ Possibilidade de transferência da
gestão das unidades industriais e dos
processos de originação de leite para
empresa gestora de contr atos .

- Impossibilidade de aproveitamento
indivi dual de oportuni dades pontuais no
mercado;
- Necessidade de compartilhamento de
questões es tratégicas ao menos com a
clearing;
- Aumento dos custos de transação entre
cooperati vas .

� Harmonização do mar keting das
cooperati vas (pr odutos desenvol vidos,
marcas trabalhadas , praças atendidas,
ações promocionais);
� Garanti a de padrões operacionais nas
indústrias de cada cooper ati va para
utilização pel as demais.

Obs.: Os modelos da gestora de contratos (item 1) e da clearing (item 2 ou 3) são passíveis de serem desenvol vidos conjuntamente; se uma empresa fosse r esponsável pelos serviços administrati vos e de
suporte às cooperativas, a outra cuidaria unicamente das operações referentes ao negócio principal delas, a gestão da cadeia produti va de l atic ínios.
4. Holding � Cria-se uma sociedade anôni ma,

controlada pel as cooperati vas
participantes ;
� Responsável pela gestão i ntegral (1)
das marcas dos produtos das
cooperati vas , (2) da inteligênci a de
originação de leite, (3) da eficiência
operaci onal das pl antas industriais do
grupo (alto nível de utilização e de
diversificação de produtos l ácteos e
marcas) e (4) da distribuição dos produtos
aos mercados consumi dores;
� Cooperati vas participantes manteriam
foco no desenvol vimento tecnológico e na
capacitação técnica dos pr odutores
cooperados, visando à manutenção de
qualidade e volume de produção;
� Atuariam ai nda na organização política
dos produtores frente ao conglomerado e

+ Possibilidade de captação de recursos
na nova empresa operaci onal para
financi amento de seus investi mentos e
possi vel mente ampliação de seus
resultados.
+ Alternativa aos cooperados de
investimento no próprio negócio mas com
possibilidade de retorno superior ao
investimento na cooperati va;
+ Destinação de lucros para empresa
não cooperati va, desobrigada de reser vas
que não os definidos pelos acionistas;
+ Visualização clara de passos
alternativas futuras para ampliação do
capital e dos investimentos.

- Elevado investi mento i nicial para
constituição da nova empresa e elevados
custos para sua manutenção;
- Possibilidade de ampliação da gestão
estratégica a i nvesti dores além dos
cooperados originais;
- Dificuldade par a concordância quanto à
apreciação dos ati vos de cada
cooperati va e composição do capital da
holding.

� capitalização da nova empresa;
alternativas:

� capitalização integral pelas
cooperati vas mas em volume
apenas suficiente para garantir
operação com estrutura mínima;

� integralização, até o máxi mo de
51% do capital, em dinheiro, ati vos
industriais, marcas e/ou leite, a ser
defini do i ndi vidualmente pelas
cooperati vas ; restantes 49%
seriam integralizados por
investidores externos;

� capitalização proporcional ao
patrimônio de cada cooperati va por
meio de repasse integral de seus
principais ati vos (marca, plantas
industriais, frota etc .);

� Possibilidade de capitalização
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no desenvol vi mento social da
comunidade envol vida;

posterior por meio de quotas de
investimento aos cooperados e a
investidores externos.valor ação
das marcas e demais ati vos para
composição do capital da hol ding;

� "apego" dos cooperados às marcas de
suas cooperati vas ;
� contrato entre cooperativas e holding.

5. Fusão � Constituição de nova cooperati va ou
aglutinação de todas sobre uma única;
� Integralização do capital da nova
cooperati va proporcional mente ao
patrimônio líquido de cada cooperati va
original inicial;
� Gestão integrada das unidades
industriais do grupo, otimizando em toda
sua área de abrangênci a as operações de
captação de l eite dos cooperados e
produção dos diversos tipos de laticínios
com as di versas marcas originais;
� Gestão integrada dos ser viços
administrati vos de suporte às operações
industriais, à gestão do mar keti ng e à
produção dos cooperados;
� Atuação similar mente a uma grande
cooperati va si ngular, independente de
outras.

+ Unificação da estrutura admi nistrati va
do grupo, reduzindo cus tos não
operaci onais;
+ Otimização total das estruturas
produtivas;
+ Possibilidade ainda de cons tituição de
empresas não cooper ati vas para gestão
dos negócios, possibilitando captação de
investimentos externos e liberando
estrutur a cooper ati vista para gestão dos
cooperados.

- Dificuldade em har monizar os
interesses dos cooperados;
- Dificuldade na val oração dos ativos
para capitalização da nova cooperativa;
- Dificuldade em harmonizar i nteresses
políticos entre os gestores das
cooperati vas ;
- Perda de independência das
cooperati vas na ges tão de suas marcas e
de seus produtos ;
- Diminuição de postos de trabalho.

� disposição polí tica dos dirigentes para
compartilhamento da gestão;
� aceitação e comprometimento dos
cooperados;
� val oração dos ati vos para composição
do capital da nova cooperati va;
� integração de todos os processos,
operaci onais e administrati vos , das
cooperati vas .

Obs.: Os modelos da holding (item 4) e da fusão (5) são também passíveis de serem desenvolvi dos ao mesmo tempo; a pri meira cuidaria da operação do negócio, geraria resultados para serem
distribuídos e teria alter nati va de captação de recursos de baixo cus to, e a segunda cui daria da gestão dos cooperados , de suas capaci dades produti vas e organização social.
Fonte: GESis Leite SP 2010.
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11.5 – Caracterização geral do cooperativismo de leite no Estado de São Paulo

Aspectos gerais

Conforme contabilização da Organização das Cooperativas do Estado de São Paulo - OCESP,
atuam hoje no Estado 23 cooperativas de leite, sendo 01 central, 05 singulares vinculadas a esta
central e 17 singulares independentes. No Quadro 344, são listadas essas cooperativas e
descritas algumas de suas características, como a localização da sede e das unidades industriais
e o modelo cooperativo de organização adotado.

Quadro 34 - Listagem das cooperati vas de l eite do Estado de São Paul o.

Sigla Razão Social
Localização
(sede/indústrias)

Modelo Cooperativo

Grupo A: regiões de Presidente Prudente, Marília, Araçatuba e São José do Rio Preto

CACRETUPI Cooperati va Agrária E De Cafeicultores Da Região D e
Tupi Paulista Ltda

Tupi Paulista Singular-Central: singular
sócia da CCL

CAMPEZINA Cooperati va de Laticínios Campezi na Ltda Penápolis Independente

COOARO
Cooperati va Agropecuária D os Produtores De Leite D o
Município D e Rosana Estado De São Paulo

Rosana Independente

COOLVAP Cooperati va D e Laticíni os Vale Do Paranapanema Ltda Presidente Prudente Independente
COOPERLEITE Cooperati va D e Laticíni os Li nense Ltda Lins Independente

COPLAP Cooperati va Dos Produtores De Leite Da Alta Paulista
Ltda

Tupã Independente

Grupo B: regiões de Ribeirão Preto, Campinas e Araraquar a

COLABA Cooperati va D e Laticíni os E Agrícola De Batatais Ltda Batatais Singular-Central: singular
sócia da CCL

COONAI Cooperati va N acional Agroindustrial Ltda Brodowski (sede e indústria)
Cristais Paulista (indús tria)

Independente

COPROLERMO Cooperati va Dos Produtor es De Leite Da R egião D e
Mococa Ltda

Mococa Independente

COLASCRIC Cooperati va de Laticínios De São C arlos E Rio Claro São C arlos Coligadas:
COTILASC/COLASCRIC

COTILASC
Cooperati va dos Trabal hadores na Indústria Laticinista
de São Carlos e Região

São C arlos
Coligadas:
COTILASC/COLASCRIC

Grupo C: regiões de Assis, Bauru, Piracicaba, Itapeti ninga e Macro Metr opolitana Paulista (Sorocaba)

CLA Cooperati va D e Laticíni os De Avaré Ltda Avaré Independente

COLASO Cooperati va D e Laticíni os De Sorocaba
Sorocaba (sede)
Itapetininga, Itararé e Conchas
(indústrias)

Independente

COOPAMSP Cooperati va dos Produtores Agropecuários de São
Pedro

São Pedro Independente

Grupo D: região do Vale do Par aíba Paulista

CLG
Cooperati va De Laticínios D e Guaratinguetá - " Serramar
e Maringá" Guarati nguetá Independente

COMEVAP Cooperati va De Laticínios Do M édio Vale D o Paraíba
Ltda

Taubaté Independente

LORENVALE Cooperati va D e Laticíni os De Lorena E Piquete Ltda Lorena Singular-Central: singular
sócia da CCL

COLACAP Cooperati va D e Laticíni os De C achoeira Paulista Cachoeira Paulista Singular-Central: singular
sócia da CCL

COMILSIL Cooperati va Mista De Laticínios De Santa Isabel E
Igaratá Ltda

Santa Isabel Singular-Central: singular
sócia da CCL

COLAP Cooperati va D e Laticíni os Do Alto D o Paraíba Ltda Jacareí Independente

COOPER
Cooperati va D e Laticínios De São José D os Campos
Ltda São José dos Campos Independente

COLINA
Cooperati va Agropecuária D e São Bento Do Sapucaí
Ltda São Bento do Sapucaí Independente

Grupo E: região ampla de atuação

CCL-SP
Cooperati va C entral De Laticínios Do Estado De São
Paulo

São Paulo (sede e indústria)
Itumbiara-GO (indús tria) Singular-Central

Fonte: Ocesp (2007), SIF/MAPA (2006) e pesquisa com cooperati vas .
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Foram identificados no Estado de São Paulo três modelos de organização e atuação adotados
pelas cooperativas:

· “Independente”: cooperativas de 1ë grau mas não ligadas a uma central ou federação;
dividem-se emdois grupos quanto à forma de atuação:

o “originadoras”: captam o leite dos cooperados e vendem cru resfriado para outros
laticínios;

o “verticalizadas”: industrializam o leite captado dos cooperados ou comprado de
outros laticínios e atuamdiretamente nos mercados varejista e/ou atacadista.

· “Singular-central”: as cooperativas singulares (também chamadas de 1ë grau)
responsabilizam-se pela captação do leite junto aos produtores rurais; enviam o leite
resfriado à central (2ë grau), que industrializa e gere o marketing do sistema. Pode
acontecer nesse modelo duas situações excepcionais:

o Pode ocorrer da cooperativa central captar diretamente dos produtores rurais,
dependendo de condições logísticas, da inexistência de uma cooperativa singular na
região e de acordos locais com os produtores e outras cooperativas não ligadas ao
sistema.

o Ainda, pode acontecer das cooperativas singulares industrializarem parte de suas
captações, não entregando assim a totalidade do volume captado à central; são
chamadas ao longo do texto de cooperativas “mistas”.

· “Coligadas”: caso especial de cooperativas singulares “independentes” que se unem
para alavancar suas operações; esse é o caso de uma cooperativa de produção
agropecuária, responsável pela captação do leite e gestão dos produtores, coligada a
uma cooperativa de trabalhadores na indústria, responsável pela industrialização do
leite, produção de lácteos e gestão dos mercados.

As cooperativas também foramagrupadas de acordo com a área principal de atuação em relação
às principais regiões produtoras do Estado. Na Figura 76 a seguir, está apresentada a produção
de leite por município em toda a área considerada no trabalho, abrangendo inclusive alguns
municípios de Minas Gerais, Paraná e Goiás onde há captação das cooperativas paulistas. Na
Figura 77, estão indicadas as localidades das 23 cooperativas de leite de São Paulo, agrupadas
de acordo coma área principal de atuação de cada uma.

Figura 76 – Produção total de leite em 2005.
Fonte: Pesquisa Pecuária Municipal/IBGE.
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A B

C

D

Figura 77 – Cooperativas de leite no Estado de São Paulo.
Fontes : Ocesp (2007), SIF/MAPA (2006) e pesquisa com cooperati vas .

É significativo notar que na região noroeste do Estado, localização do grupo A de cooperativas, foi
produzido 23,0% do total de leite da região contemplada no trabalho – total de 2.956.787 mil litros
em 20055; nesse grupo, existem 06 cooperativas, sendo uma delas sócia da Cooperativa Central
Laticínios-CCL e as demais independentes.

Na região de Ribeirão Preto, Campinas e Araraquara, mais partes do Sul/Sudoeste de Minas
Gerais e do Triângulo Mineiro, identificado como grupo B de cooperativas, foi produzido 40,0% do
total, sendo que nessa região atuam 05 cooperativas, sendo uma sócia da CCL, duas
independentes e duas coligadas.

A região do grupo C, caracterizado pela região ao sul de Bauru, mais Itapetininga, Sorocaba,
Piracicaba e parte da região Centro Oriental do Paraná, e onde é produzido 12,1% do leite da
região contemplada no trabalho, agrupa 03 cooperativas, todas independentes.

Finalmente na região do Vale do Paraíba, do grupo D de cooperativas, responsável por 9,1% do
leite total, existem08 cooperativas, sendo três sócias da central e as demais independentes.

A Cooperativa Central de Laticínios de São Paulo-CCL, por ter atuação ampla regionalmente, foi
alocada num grupo específico, chamado de “E”, sem área de abrangência definida. As
microrregiões de São Paulo com menor produção de leite e sem atuação significativa de qualquer
cooperativa foram agrupadas num conjunto chamado “outras”, referente a outras áreas. Nesse
grupo foi incluída também uma microrregião de Goiás, relevante por ser local de atuação de uma
cooperativa paulista. A produção total de leite nessas outras áreas equivale a 15,8% do total
produzido emtodas as áreas contempladas no trabalho.

5 Refere-se ao volume total produzido em 2005 em todosmunicípios de São Paulo, mais Sacramento (microrregião de Araxá-MG), Capetinga,
Cássia, Claraval e Ibiraci (microrregião dePassos-MG), Arceburgo, CaboVerde, Guaranésia, Guaxupé, Jacuí, Monte Santo de Minas, Muzambinho,
São Pedro da Uniãoe São Sebastião doParaíso (São Sebastião doParaíso-MG), Conquista eUberaba(Uberaba-MG).Ainda, Arapoti e Sengés
(microrregião de Jaguariaíva-PR) e Itumbiara (microrregião de MeiaPonte-GO).
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Em 2003, a Organização das Cooperativas Brasileiras-OCB e a Confederação Brasileira das
Cooperativas de Laticínios-CBCL apresentaram o Censo das Cooperativas de Leite 2002. Nessa
oportunidade, estimarama participação da captação de leite das cooperativas paulistas – 623.496
mil L 6 – em 35,0% do total de 1.783.017 mil L de leite adquir ido pelas indústrias naquele ano.
Pode-se notar que esse valor é inferior à estimativa de participação das cooperativas na captação
nacional, de 39,7%. Estimou-se ainda que, do total captado pelas cooperativas de São Paulo,
91,20% foi proveniente dos próprios cooperados, sendo o restante adquirido cru de outros
laticínios. Ainda, 15,5% foi vendido cru resfriado a outros laticínios (OCB/CBCL, 2003).

Para a realização das pesquisas e análises, um mapeamento foi feito junto às cooperativas para
completar e detalhar algumas informações. Das 23 cooperativas existentes no Estado, 08
atenderamàs solicitações da pesquisa. Esse resultado é apresentado na Figura 78, abaixo, onde
são mostradas as atuais áreas de captação de leite das cooperativas paulistas, e na Figura 79,
onde se tem uma comparação entre os volumes de captação das cooperativas por município. Na
Figura 80, há a representação da parcela de cada grupo de cooperativas na captação total delas.

Figura 78 – Áreas de captação das cooperati vas.
Fonte: Pesquisa com cooperativas.
Obser vações:
(1) As áreas em vermel ho indicam municípios com atuação de mais de uma cooper ati va.
(2) Somente aparecem no mapa os municípios referentes às cooperativas que responderam à pesquisa

6 O volume captado pelas cooperativas desconsidera o comércio de leite cru entre elas, não havendo portanto dupla
contagem do leite transferido.



225

Figura 79 – Captação das cooperati vas por municípios.
Fonte: Pesquisa com cooperativas.

Captação de leite por grupo
de Cooperativas

B
12,7%

E
36,1%

C
19,9%

A
0,0%

D
31,3%

Grupo % (mi l L)
A 0,0% -
B 12,7% 36.692
C 19,9% 57.285
D 31,3% 90.168
E 36,1% 104.150

Tota l 100,0% 288.295

Figura 80 – Abr angênci a de captação das cooperati vas pesquisadas.
Fonte: Pesquisa com cooperativas.

É significativo notar que, do volume total captado pelas cooperativas pesquisadas – 288.295 mil
litros no período de outubro/2005 a setembro/2006 –, 12,7% foi captado pelas cooperativas do
grupo B; 19,9% pelas cooperativas do grupo C, 31,3% pelas do grupo De 36,1% pela do grupo E.
As cooperativas do grupo A não participaram da pesquisa, portanto não aparece a participação
delas na captação.

Comrelação aos produtores de leite sócios das cooperativas, em 2002 o Censo da OCB/CBCL os
estimou em 6.638; em 2006, no entanto, o Mapa do Leite no Estado de São Paulo, apresentado
pela Associação Brasileira dos Produtores de Leite-LEITE BRASIL, os estimou em 8.262, 31,6%
do total de 26.142 produtores do Estado (LEITE BRASIL, 2006). Na pesquisa realizada,
identificamos somente 2.788 cooperados ativos nas oito cooperativas participantes, mostrados na
Figura 81 onde se detalha a distribuição dos produtores de leite sócios de cooperativas nas
respectivas áreas de captação.
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Figura 81 - Quantidade de cooper ados fornecendo leite, por município.
Fonte: Pesquisa com cooperativas.
Obser vação: contém informação somente das cooperativas que informaram, na pesquisa, as quantidades de cooperados ati vos por
município.

A pesquisa de 2002 mostrou também que 78,02% do leite (486.453 mil L) foi adquirido por
cooperativas que participam de sistema “singular-central”, sendo somente os 21,98% restantes
adquiridos por cooperativas “independentes” (OCB/CBCL, 2003). Atualmente, das 23
cooperativas, 6 cooperativas atuam segundo o modelo “singular-central”, sendo uma central com
estrutura industrial e cinco singulares captando leite de seus cooperados e entregando cru para a
central. Ainda, entre as 17 “independentes”, duas atuam de forma coligada, sendo uma
cooperativa de produtores rurais e uma cooperativa de trabalhadores na indústria (vide Quadro
341).

Considerando as oito cooperativas que atenderam à pesquisa, 42,0% do leite captado foi para
cooperativas do modelo “singular-central” e 58,0% para cooperativas “independentes” (vide Figura
71). Em 2002 ainda, do total de leite captado pelas cooperativas do sistema “singular-central”,
56,9% foi industrializado; essa razão sobe para 83,0% entre as cooperativas “independentes”
(OCB/CBCL, 2003).
Captação das Cooperativas de Acordo

comModelo Cooperati vo (m ilL)

Independente
58,0%

Si ngular-Central
42,0%

Mo delo
Coo perativo

Captação T otal
(mi l L) %

Independente 167.337 58 ,0%

Singular-Central 120.957 42 ,0%

TOTAL 288.295 100 ,0%

Figura 82 – Captação das cooperati vas de acordo com modelo cooperativo (mil L).
Fonte: Pesquisa com cooperativas.
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Em resumo, destacamos alguns pontos fortes e fracos a respeito da participação das cooperativas
na cadeia produtiva de leite no Estado de São Paulo:

Quadro 35 – Pontos fortes e fracos da atuação de cooper ati vas de l eite no estado de São Paul o

Pontos fortes:

+ Atuação nas princi pais regiões produtoras de leite do
Estado;
+ Participação expressi va na captação de leite: 39,2% do total;
+ Relacionamento forte entre as cooperati vas e seus
associados: 91,2% do leite captado pel as cooper ati vas é
proveni ente de seus cooperados;
+ Industrialização própria das cooperativas “independentes”:
83,0% do total captado;
+ Granelização da captação: 88,9% do total captado.

Pontos fracos:

- Competição entre as cooperati vas: cooperati vas
concorrentes em di versas áreas do Estado, tanto na captação de
leite quanto nos mercados consumidores;
- Significativa pul verização das cooperati vas, isto é, muitas
cooperati vas pequenas atuando na captação de leite;
- Valor agregado ao leite: vol ume considerável de leite
transferido a outros laticínios no mercado spot, com bai xo nível de
beneficiamento; ainda, participação alta de produtos lácteos de
bai xo valor agregado no mi xde produção das cooperativas;
- Problemas de i nter medi ação do leite captado, uma vez que
78,02% captado por cooperati vas que participam de sistema
“singular-central”, podendo haver dupl a intermediação;
- Problemas de gover nança corporativa em cooperati vas onde
a estrutura de direitos de propriedade não promove o incenti vo à
eficiência econômica nas relações cooperado – cooperati va.

Fonte: GESis Leite SP 2010.

11.6 – Análise financeira das cooperativas

Além da caracterização organizacional das cooperativas de leite paulistas, foi realizado também
um estudo descritivo sobre a situação econômico-financeira delas, por meio da análise dos
balanços patrimoniais e das demonstrações financeiras dos últimos 3 anos da seguintes
cooperativas:

Quadro 36 - Listagem das cooperati vas analisadas para car acterização econômico-financeira.
Cooperativas originadoras
· COPROLERMO (Mococa) Independente Grupo B
· CLA (Avaré) Independente Grupo C
· LORENVALE (Lorena) Singular, sócia da central CCL Grupo D

Cooperativas verticalizadas
· COPLAP (Tupã) Independente

Grupo A
· CAMPEZINA (Penápolis) Independente
· COONAI (Brodowski) Independente Grupo B
· COLASO (Sorocaba) Independente Grupo C
· COMEVAP (Taubaté) Independente

Grupo D
· CLG (Guar atinguetá) Independente
· CCL-SP (São Paulo) Central Grupo E

Cooperativa mista
· CACRETUPI (Tupi Paulista) Singular, sócia da central CCL Grupo A
Fonte: GESis Leite SP 2010.

A seguir, no Quadro 37, as considerações sobre os indicadores financeiros das cooperativas de
leite paulistas analisadas. A Cacretupi, considerando-se ser a única das estudadas indicada como
de atuação mista entre originação e industrialização, será analisada em conjunto com as
originadoras, por apresentar indicadores similares às cooperativas desse grupo. Ainda, os nomes
e referências diretas às cooperativas foram omitidos, sendo indicados somente o grupo de
cooperativas quanto à forma de atuação, verticalizada ou originadora/mista.
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Quadro 37 - Análises econômico-financeiras do grupo de cooperativas estudadas.

Item Descrição Conceitual Sumar izada Cooperativas Vertic alizadas Cooperativas Orig inadoras e Mista

Composição do
Ativo

Três indicadores serão contemplados nessa
análise: ati vo realizável a longo prazo/ati vo total,
ativo i mobilizado/ati vo total e investimento
permanente/ativo total. Os ativos representam os
bens e direitos de uma empresa, dos quais ela
dispõe como i nvesti mento em suas ativi dades
produtivas.

� Os inves timentos de l ongo prazo (RLP) das cooperati vas
analisadas são razoavel mente bai xos , na maioria delas
representando cerca de 5% do ativo ou menos. Apenas duas
cooperati vas apresentam valores maiores, em torno de 20% a
22%, o que poderia indicar uma situação financeira um pouco
melhor, como parece ser o caso de uma delas; na outra, no
entanto, a metade desse valor é representado por tributos a
recuper ar/restituir devido ao crédito de ICMS gerado na
importação de leite cru de outro estado, crédito que as
cooperati vas têm dificuldade para aproveitar, e despesas
diferidas, cuj o val or será apenas apropriado no resultado ao
longo dos próxi mos períodos, não significando fluxo de cai xa. O
bai xo valor desse indicador pode i ndicar um probl ema de
liquidez futuro das cooper ati vas, pois têm poucos recursos
previstos par a realização no l ongo prazo que lhes permitam
planejar investi mentos ou mesmo fazer frente aos
financi amentos a vencer no longo prazo.
� Com rel ação ao ati vo imobilizado, representa em média 24%
do ati vo total. A cooper ati va mais imobilizada apresenta cerca
de 67% de ati vo imobilizado, o que aumenta o risco da empresa
devido ao comprometimento de seu capital de giro. Outra
cooperati va com imobilização alta es tá com 50%, mas numa
situação possivelmente mais confortável, devido aos
investimentos realizados no período em segui mento à própria
estratégia. Por outro lado, existe uma cooperati va
proporcional mente com menor imobilização, de apenas 18%, o
que pode ser devi do ao seu alto vol ume de ati vidade e vendas.
Umas delas apresenta uma grande oscilação ao longo dos
anos : em 2003 apresentava uma imobilização de menos de
10%, sendo que em 2005 já estava em 40%. Isso pode ser
explicado pel a transferênci a de seus ati vos para capitalização
de uma nova unidade, que produzia principalmente leite
esterilizado, seguida pela pos terior constituição de uma fábrica
somente para a produção de leite pas teurizado.
� Já em rel ação aos investimentos per manentes, a maioria
delas apresenta val ores baixos, quase desprezíveis,
excetuando-se apenas uma cooperati va com um índice aci ma
de 25%. O fato de esse índice ser baixo não tem nenhum
impacto sobre a situação financeiras delas , pois os
investimentos não estão relacionados à ati vidade principal da
empresa, representando operações à parte.

� Os inves timentos de longo prazo (RLP) são altos somente
em uma das cooperati vas, representando 28% de seu ati vo. A
maior parte desse valor, no entanto, é representada por
depósitos para garantia de recursos, uma conta que não gera
resultado par a a empresa, sendo somente uma garantia dada
pelos seus devedores caso eles não cumpram seus
compromissos. Outra cooperati va também apresenta um val or
expressi vo comparati vamente, 5%, sendo entretanto 50% dele
representado por tributos a r ecuperar/restituir que,
provavel mente no futuro, será lançado como perda pela
impossi bilidade de recebi mento. Assim, verificamos que o RLP
dessas cooperati vas é irrelevante em seu conjunto de ati vos,
não representando efeti vamente investi mentos significati vos de
recursos. Sendo assim, essas cooperati vas apresentam um
comportamento muito próxi mo das verticalizadas.
� Existe uma grande dispersão em relação à
representati vidade do ati vo imobilizado nessas empresas. O
imobilizado de uma del as repr esenta 28% do ativo, sendo
inclusive um valor maior do que o de algumas cooperati vas
verticalizadas . Em outras três, ele representa 12%, 4,4% e
3,3%, valores inferiores aos de todas as verticalizadas.
� Em relação aos inves timentos per manentes , todas, exceto
uma com apenas 0,6%, apr esentam val ores altos, em torno de
30 a 50%, o que representa um comportamento total mente
opos to em relação ao das cooperati vas verticalizadas .

Giro do
Imobilizado

Representado pela razão de vendas / ati vo
imobilizado líquido, indica quantas vezes o valor
do ati vo imobilizado foi vendido, quantas vezes o
val or dele girou dentro das ativi dades e
operações realizadas pela empresa no período.
Quanto maior o valor desse indicador, mel hor,
haja vista o melhor aproveitamento dos recursos
aplicados nos ati vos i mobilizados .

� As cooperati vas , na médi a, têm um giro do ati vo imobilizado
líquido de 9 vezes. Três del as apresentam um giro acima da
média, com val ores variando de 12,6 a 14,7 vezes. É
significativo notar que essas três cooperati vas têm valores
próximos para o giro de seus ati vos, e num patamar elevado,
apesar de estratégias mercadol ógicas diferentes, variando entre
forte participação do leite esterilizado, produto nor mal mente de
bai xa rentabilidade mas com amplo mercado, até forte

� Os val ores para giro do imobilizado dessas cooperati vas
são, como esperado, mai ores do que os das cooperati vas
verticalizadas , haja vista menores graus de i mobilização. Exceto
por uma cooperati va que apresenta um grau de i mobilização
maior do que o de algumas verticalizadas, não tem o giro tão
alto, de 7,2 vezes, menor do que o de algumas verticalizadas .
� O giro de uma delas chega a ser de 72 vezes , um giro
bastante alto, o que faz senti do porque ela apresenta o menor



229

Item Descrição Conceitual Sumar izada Cooperativas Vertic alizadas Cooperativas Orig inadoras e Mista

participação do leite pas teurizado, produto de mai or
rentabilidade mas com mercado mais res trito.
� As cooperati vas com menor giro têm valores de 3,4 e 4,7
vezes, val ores relati vamente bai xos . Na primeira, o giro é bai xo
devido ao fato de sua indústria ser muito recente; na segunda,
pelo seu alto grau de imobilização.

grau de imobilização dentre todas as cooperati vas analisadas.
Ela vem seguida por mais duas cooperativas, com giros de 27 e
18 vezes.

Análise de
Liquidez

O termo liquidez representa a capaci dade
daquele ati vo de virar caixa, dinheiro; quanto
maior a liquidez da empresa, melhor ser á seu
capital de giro e sua capacidade de honrar suas
dívidas de curto prazo. No balanço, o grupo de
contas que apresenta maior liquidez é o ati vo
circulante, sendo que dentro dele se encontra a
conta disponibilidades que tem um caráter de
liquidez imediata. O grupo de contas do realizável
a longo prazo tem uma liquidez inter mediária,
pois el e cos tuma ter prazo para virar cai xa. O
ativo permanente, por sua vez, for mado pelas
contas inves timentos e i mobilizado, é constituído
com a intenção de dar base para que as
ativi dades da empresa possam ser r ealizadas e
não par a ser vendido ou alguma outra operação
que possa gerar liquidez, apesar de que isso
possa acontecer.
O cálculo da liquidez corrente é feito divi dindo-se
o ati vo circulante (AC) pelo passivo circulante
(PC), ou melhor, os recursos de curto prazo da
empresa (AC) pel o montante das dívidas de curto
prazo (PC).
A liquidez seca representa um ajuste da liquidez
corrente (AC/PC), pois retira-se contas como a de
despesas antecipadas , cujo valor não gerará
caixa, e também a conta de es toques , por conta
de seu caráter funcional permanente. Dá-se pela
razão entr e ativo circulante - despesas
antecipadas - es toques sobre o passi vo
circulante. Já a liquidez geral considera os
montantes tanto de curto quanto de longo prazo,
representada pela razão entre AC + RLP sobre
PC + ELP.

� A liquidez dessas cooperati vas estudadas é notadamente
bai xa. No que se refere à liquidez seca, a menor de todas é de
0,33, indicando que seu ati vo circulante na data do balanço só
conseguiria honrar com 33% de suas contas descritas no
passi vo circulante. Seguida por três com índices em torno de
0,50, 0,67 e 0,84. Três delas apresentam resultados de liquidez
seca superior a um (1,00), variando de 1,33 a 2,16, indicando
talvez um melhor capital de giro.
� Já a liquidez geral também não apresenta um
comportamento diferente, apenas para algumas cooperati vas.
Três delas têm liquidez entre 0,60 e 0,70, sendo que outra tem
um índice intermediário, de 1,30. As cooperati vas que
apresentam a melhor liquidez geral (as mesmas com mai or
índice de liquidez seca) apresentam valor es em torno de 2,22 e
2,11, indicando um melhor capital de giro.

� A liquidez dessas cooperativas es tá melhor do que a das
verticalizadas , com exceção de uma cooperati va que está numa
situação muito delicada.
� A cooperati va que apresenta a menor liquidez seca tem um
índice de 0,41. As outras apresentam uma liquidez melhor, com
1,93, 1,57 e 1,51.
� Em relação à liquidez geral, o menor valor é de 0,43. As
outras apresentam um índice de 2.78, 1,90, e 1,10. Es ta últi ma
apresenta uma liquidez geral consideravelmente menor do que
a seca, indicando que a maioria das suas obrigações são de
curto pr azo.

Representativi d
ade do
Patrimônio
Líquido no Ati vo
Total

Representado pela relação entre patrimônio
líquido e ati vo total, indica quanto do ativo total é
financi ado pelo patrimônio líquido (PL), ou seja,
pelos cooperados e pelas r eser vas i ndi visíveis.
O grau de imobilização do PL (Per manente/PL)
indica quanto do ativo per manente está sendo
financi ado pelo PL.

� Em rel ação à representati vidade do patrimôni o líquido no
ativo total, a maioria das cooperati vas apresenta um
comportamento pareci do, com uma dispersão pequena em
relação à fai xa de 40 a 50% (de PL no ati vo total). Apenas duas
cooperati vas apresentam um PL aci ma de 50% do ati vo, com
índices de 67% e 64%, o que i ndica que el as têm mais capital
próprio do que de terceiros em seu conjunto de fi nanciamentos;
é de se esper ar dessas cooperati vas um menor nível de risco
financeiro, de não pagamento de seus emprésti mos. Apenas em
duas empresas a representati vidade do PL é inferior à 40%,

� A representati vidade do patri mônio líquido no ati vo total
dessas cooperati vas apresenta um comportamento uniforme em
duas delas, com valores bem próximos a 50%. U ma terceira, por
sua vez, tem seu PL representando 83% dos investimentos. Há
no entanto uma rel evante exceção, numa situação de PL
negati vo, representando -23% do ati vo.
� O grau de i mobilização do PL dessas cooperati vas é mel hor
do que da maioria das verticalizadas, situação previsível, com o
permanente representando 93%, 64,5% e até apenas 17% do
PL. (Esta últi ma j á se encontra numa situação ainda mais
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com valores de 25% e 15%. É de se esper ar que, quanto menor
esse índice, mais despesas financeiras incorram às
cooperati vas , devido ao cus to mais elevado do capital de
terceiros – financiando parcela cada vez maior dos
investimentos – em relação ao capital próprio. (Não se
considera nesse raci ocínio o custo de oportuni dade do capital
social integralizado pel os cooperados, nem mesmo o cus to de
oportunidade do capital alocado nas reservas i ndi visíveis.
Apesar de tecnicamente se reconhecer a necessidade dessas
considerações, reconhece-se por outr o lado a baixa frequência
de casos de cooperati vas que remuneram periodicamente o
capital social integralizado em seu patrimônio.)
� Em rel ação ao grau de i mobilização permanente do PL, as
empresas apresentam uma alta dispersão. A cooper ati va que
apresenta uma imobilização per manente maior tem um índice
de 211% (2,1 vezes o PL), i ndicando uma estrutura de mai or
risco. Numa situação possivelmente mais confortável,
encontram-se tr ês empr esas com valor es entre 1,4 e 1,1 vez . As
outras três estão com índices melhores, o PL delas
representando 60%, 47% e 33% do ati vo permanente. Quando
uma empresa tem seu grau de imobilização muito alto, ela tem
dificuldades para atender sua demanda de capital de giro, tendo
que recorrer a emprés timos de terceiros para manter sua
ativi dade.

confortável em rel ação às demais, no que tange a esse
indicador.).
� Há por fim o caso da cooperati va com PL negati vo, seu valor
absol uto r epresentando metade do ati vo per manente.

Análise do
Endi vidamento

O endi vidamento representa a quantidade de
capital de terceiros que es tá inves tido na
empresa, analisando ai nda as parcelas de curto
(CP) e de l ongo prazos ( LP).
O indicador de dependência fi nanceira revel a a
participação dos recursos de terceiros no
montante investido nos ati vos de uma empresa.
Ele é calculado somando o total de dívidas (tanto
de CP como de LP, o que representa o “passi vo”
da empresa) e posteriormente di vidindo pelo ati vo
total.

� Esse grupo de cooperati vas não tem um comportamento
unifor me em relação ao índice endi vidamento. Uma delas, por
exemplo, apresenta um alto nível de endi vidamento, com um
total de 580%, sendo 322% de dívida de curto prazo e 256% de
longo pr azo, o que indica uma situação de maior risco financeiro
(risco de não pagamento das dívidas, refletindo em maior custo
de captação de recursos de terceiros). Em segundo lugar
encontra-se uma com quase 300% de endi vidamento, sendo
230% de CP e 66% de LP, também em situação delicada.
� Numa condição mais es tável, encontram-se três
cooperati vas com endi vidamento de 124%, 122% e 100%. O
endi vidamento da primeira não parece muito alto, apesar de que
dívida é quase toda de CP ( apenas 6% é de LP). A segunda
está um pouco mel hor, pois apr esenta 23% de dívida de LP, e a
terceira está melhor ainda, pois a parcela de LP representa
47%.
� Duas do grupo encontram-se com um endivi damento bem
menor, de 55% e 52%. O endi vidamento da primeira é um
pouco menor, mas apresenta somente 0,6% de dívi das de LP,
enquanto a segunda mantém 21,5%.
� Quase todas as cooperati vas apresentam uma dependênci a
financeira superior ou igual a 50%, sendo que a média ainda é
superior a 70%. Excetuam-se duas, com 35,5% e 32%.
� Dentre as cooper ati vas com alto índice de dependênci a
financeira, des tacam-se duas, com 85% e 75%. Quanto mai or
essa dependência, pior é a situação financeira da empr esa, pois

� Na única cooperativa com maiores problemas de
endi vidamento nesse grupo, seu PL já se encontra negati vo e
sua dívi da de curto prazo é 5 vezes maior que o valor absol uto
do PL. Isso indica uma situação de alto risco financeiro.
� As outras cooperati vas se encontram numa situação de
endi vidamento possi vel mente mais confortável, com valores de
92% (sendo 15% de LP), 70% (sendo 38% de LP) e 20%
(porém todo de C P).
� Em relação à dependência financeira, na cooperati va com
maiores problemas, seu capital de terceiros repr esenta 124% de
seus ati vos. As outras i ndicam valores de 48%, 41% e até de
apenas 17%. Sendo assi m, nota-se claramente o melhor
desempenho das originadoras, no que diz respeito a esse
indicador e ao endi vidamento como um todo.
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levam a mai ores cus tos de captação.
Análise da
Demonstração
de Sobras e
Perdas

Nesta análise ser ão considerados dois
indicadores de rentabilidade, calculados da
seguinte forma: o primeiro, pela divisão da sobra
operaci onal líquida pelo ingresso operacional
bruto, e o segundo, pela di visão da sobra antes
dos i mpos tos pelo ingresso operacional bruto.
No ingresso operacional bruto, incl uem-se todos
os ingressos oper acionais da cooperati va. Sobra
operaci onal líquida representa o ingresso
operaci onal líquido deduzido de seus dispêndi os.
A sobra antes dos impostos é deri vada da sobra
operaci onal líquida, só que após o efeito do
resultado não operacional.

� Em relação ao primeiro índice, que revela a relação entre
sobra oper acional e o total de ingressos, três cooperati vas
apresentam val ores negativos, por terem apresentado déficit
operaci onal no período, com valor es de -6,1%, -1,3% e -1,9%.
Outras duas oferecem valores muito próximos de zero. Existem
outras duas com índices melhores , de 1,5%, e 3,3%. Esses
val ores revelam a rentabilidade operacional da empresa, sendo
quanto maior melhor.
� O segundo índice mostra quanto os resultados não
operaci onais interferiram na sobra líquida di vulgada. O r esultado
não operacional mel horou o resultado de três cooperativas em
4%, 0,4% e 0,3%. Uma quarta foi a única que apresentou uma
piora nesse indicador, e considerável, com uma queda de 3,3%.
Outras duas, no entanto, não sofreram interferênci a desse fator.
Os resultados não operacionais são obtidos por meio de
operações não recorrentes, fora da ativi dade normal da
empresa. Portanto, isso indica que, se uma empresa só
conseguir obter lucro com a i nfluência des tes, sua ati vidade
principal não está sendo rentável.

� Esse grupo r emete uma lucrativi dade melhor, sendo que
todas apresentaram sobra operaci onal positi va. O melhor índice
é de 3,8%, seguido por 1,5%, 1,1% e 0,4%.
� Analisando o segundo índice, pode-se obser var que todas
têm seu resultado líquido mel horado, exceto uma que piorou em
0,5%. A melhora provocada pelo resultado não operaci onal
variou de 0,3% a 0,8%.

Análise do
Retorno sobre
os
Investi mentos e
sobre o
Patrimônio
Líquido

ROI é o retor no sobr e o investimento total da
empresa, calcul ado pela di visão da sobra
operaci onal pelo investi mento total da empresa,
sendo que este último está deduzido da sobra do
exercício.
RSPL é o retorno sobre o Patrimônio Líquido,
expressando a taxa de retorno pr oduzi da pelo
capital próprio i nvesti do na empresa. Ele é
calculado di vidindo-se a sobra do exercício pelo
patrimônio líquido já deduzido da sobra do
exercício.

� A cooperati va que apresenta o ROI mais bai xo, em torno de
-11,4%, tem seu valor justificado pel os altos investimentos que
ela fez recentemente e por sua pl anta industrial ser recente.
Duas delas apresentam um retorno do investimento perto de
zero.
� Duas apresentam ROI entre 5% e 10% e outras três acima
disso, com valor máximo de 14,7%. O ROI i ndica a r entabilidade
da ati vidade operacional da empresa, quanto mai or, melhor.
� Três cooperati vas apresentam um retorno do capital próprio
negati vo, o que indica que seu resultado líquido foi negati vo.
Dentre aquelas com resultados positi vos, três apresentam
val ores entre zero e 1%, e uma 9,7%, um resultado bastante
expressi vo.

� O retorno sobre i nvesti mento mais bai xo é de -12%. As
outras cooperati vas apresentam retornos positi vos, de 2,8%,
8,2% e 13,3%. Vale notar que esses resultados são mel hores do
que os das cooperati vas verticalizadas .
� Em r elação ao retorno do capital pr óprio, uma única
cooperati va teve seu índice negati vo ( 9,6%). Já as outras
cooperati vas têm um RSPL de 3,5%, 8,0% e 17,9%. Estes são
val ores expressi vamente melhor es que os do outro grupo.

Análise
Dinâmica do
Capital de Giro

NIG (ati vo c íclico - passi vo c íclico) é a
necessi dade de investimento em giro de uma
empresa, que revel a o montante de capital
permanente que uma empr esa necessita para
financi ar seu capital de giro.
CCL (ati vo circulante - passi vo circulante) é o
capital circul ante líquido, que, por outro lado,
indica o volume de recursos de longo pr azo
alocados para financiar o giro.
Saldo Disponível (SD) é uma medida de margem
de segurança financeira, que indica a capaci dade
interna de uma empresa de financiar um
crescimento da ati vidade operacional. El e é
calculado pela subtração entre ati vo financeiro e
passi vo financeiro respecti vamente.
Essa análise é mais complexa e profunda do que
as anteriores, pois oferece como resultado a

� Três cooperati vas apresentam um bai xo risco de insolvência.
Elas estão em equilíbrio financeiro apr esentando um capital
circulante líquido superior às necessidades permanentes de
giro, promovendo maior segurança fi nanceira, i dentificada na
presença de um saldo de disponível positi vo.
� Duas apresentam nível médi o de risco. Isso representa uma
situação financeira insatisfatória, que tende a se agravar à
medida que a necessidade de inves timento em giro continuar
crescendo mais do que proporcionalmente ao capital circulante
líquido. Exige-se nesse caso uma maior atenção ao
comportamento futuro del as.
� Duas por fi m apr esentam alto risco quanto a esses
indicadores. Essas cooperati vas enfrentam dificuldades
financeiras moti vadas pel o desequilíbrio entre suas decisões de
investimento e financiamento.

� Duas cooperativas apresentam risco bai xo, uma risco médi o
e uma outra alto risco. A maioria das cooperativas desse grupo
apresenta folga financeira que per mite financiar incremento nas
necessi dades de capital de giro até o limite do saldo de
disponível. O crescimento do NIG não deve superar o SD
mantido pel a cooperativa, evitando a desestabilização da sua
estrutur a financeira.
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Item Descrição Conceitual Sumar izada Cooperativas Vertic alizadas Cooperativas Orig inadoras e Mista

indicação do grau de risco de i nsol vência da
empresa, podendo ser alto, médio ou baixo.
As empresas com risco bai xo apresentam os
seguintes resultados par a esses indicadores:
CCL, NIG e SD positi vos ou CCL e SD positi vos e
NIG negati vo. As de risco médio têm CCL e NIG
positi vos e SD negati vo. Par a que uma empr esa
seja considerada de alto risco, ela deve
apresentar umas das três es trutur as a seguir:
CCL e SD negati vos e NIG positi vo, CCL e NIG
negati vos e SD positi vo ou apresentar os três
indicadores negati vos .

Fonte: GESis Leite SP 2010.
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Ajustes quanto a tributos a recuperar

O ajuste proposto provavelmente provocará uma piora no valor de alguns índices das três
cooperativas. Analisaremos abaixo os seguintes indicadores: liquidez geral, representatividade do
patrimônio no ativo, endividamento, avaliação do desempenho econômico e análise dinâmica do
capital de giro.

Em relação à análise de liquidez, essas cooperativas tiveram um comportamento bem parecido,
comuma pequena piora emsua liquidez geral emtorno de 0,10.

A análise da representatividade do patr imônio no ativo sofreu grande influência desse ajuste.
Antes o PL delas representava 83,4%, 44,7% e 14,7% do ativo total. Com o ajuste, a participação
do PL recuou para 82,9%, 40,7% e 3,1%, respectivamente. Esta última cooperativa teve uma
piora considerável, sendo que seu índice anter ior já não era bom.

Em relação ao grau de imobilização permanente do PL, o maior problema é encontrado nesta
mesma cooperativa, na qual o permanente foi de 1,1 vez maior que o PL para 5,8 vezes,
indicando uma estrutura de risco maior ainda. Nas outras duas, a alteração foi pequena.

Os índices de endividamento aumentaram em 0,7%, 22% e 700% (8 vezes), sendo esta última a
mesma que apresentou uma grande alteração no índice anterior. Em relação à dependência
financeira, o aumento foi mais discreto, mas ainda relevante, revelando acréscimos de 0,4%, 4,0%
e 10,6%.

Na análise do ROI e do RSPL, o ajuste provocou uma melhora nos resultados, pois os valores do
investimento e do PL estão menores. O ROI melhorou em 0,2%, 1,4% e 4,3%. Já o RSPL
melhorou em0,1%, 0,1% e 1,4%, respectivamente.

O resultado da análise dinâmica do capital de giro não sofre alteração suficiente para mudar o
nível de risco dessas cooperativas.

Considerações finais

Após o cálculo e análise dos indicadores financeiros, é possível fazer algumas considerações:

· As cooperativas verticalizadas podem ser divididas em duas estratégias de produto
distintas: das sete, três produzem somente leite pasteurizado e duas têm como
principal produto o leite esterilizado. (Das outras duas, não foram obtidas informações
que permitissemessa classificação).

· As cooperativas verticalizadas que não produzem leite UHT estão claramente comuma
situação financeira e operacional melhor do que aquelas que têm como principal
produto. As cooperativas de cuja produção não se tem informação apresentam índices
mais parecidos comos das cooperativas focadas no UHT.

· Dentre as cooperativas originadoras e mista, uma se diferencia das demais, em
situação financeira bastante delicada e com passivo “a descoberto”. Desconsiderando
essa cooperativa, afirmamos que as demais apresentam situações financeira e
operacional melhores do que a maioria das verticalizadas, principalmente no que diz
respeito às cooperativas que produzemleite UHT.

· Em quase todos os casos das cooperativas, evidenciam-se melhoras nos balanços
mais recentes, possivelmente indicando um momento de recuperação para o setor.

Um resumo numérico das análises realizadas, com médias dos últimos dois ano dos indicadores
para as cooperativas verticalizadas e para as originadoras, está apresentado na Tabela 166.
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Tabela 16 - Resumo dos indicadores financeiros das cooperati vas estudadas .

Indicadores Financeiros
Verticalizadas Originadoras

2004 2005 2004 2005

Composiçao do Ativo

Ativo Imobilizado/Ati vo Total 24,09% 22,40% 3,59% 4,98%

Ativo Permanente/Ati vo Total 29,85% 25,44% 55,26% 39,90%

Ativo Realizável LP/Ativo Total 16,45% 17,10% 0,58% 9,58%

Análise de Liquidez

Liquidez Seca= AC-es toques- desp. Anteci p./PC 1,09 1,15 1,32 1,54

Liquidez Geral= AC+RLP/PC+ELP 0,98 1,00 1,00 1,39

Giro do Imobilizado

Giro do Imobilizado: vendas/ati vo imob. Líquido 9,47 8,98 69,34 47,12

Representatividade do PL no Ativo

Composição Passi vo= PL/Passi vo 28,52% 25,29% 55,32% 56,70%

Grau Imobilização do PL= Per manente/PL 104,62% 100,55% 99,89% 70,38%

Endividamento

Endi vidamento = Passi vo Total/PL 250,61% 295,34% 80,77% 76,37%

Endi vidamento CP = PC/PL 149,81% 177,14% 42,59% 45,20%

Endi vidamento LP= ELP/PL 100,80% 118,20% 38,18% 31,17%

Dependência Financeira = Passivo T/Ati vo T 71,52% 74,71% 44,68% 43,30%

Rentabilidade

Sobra Operac.líquida/Ingresso Operac.Bruto 1,43% 1,74% 1,85% 2,21%

Sobra antes Impostos/Ingresso Operac.Bruto 0,54% -0,21% 1,90% 2,25%

Análise Dinâmica do Capital de Giro

NIG= at.ciclico - pas. Ciclico 62.132.432,01 76.251.160,76 1.016.009,35 2.870.070,49

CCL= AC-PC 32.233.782,84 39.343.714,98 1.511.573,98 2.716.996,96

SD = AF - PF (31.160.704,60) (38.041.113,78) 495.564,63 (153.073,53)

Potencial de Risco risco médio risco médio risco bai xo risco médio

Avaliação do Desempenho Econômico

ROI = LO/ INVESTIMENTO 7,21% 7,77% 9,57% 9,22%

RSPL= LL/PL - LL 4,42% -1,72% 9,63% 10,79%
Fonte: Demonstrações fi nanceiras e relatórios admi nistrati vos das cooperativas.
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3. Promoção conjunta dos
produtos das cooperativas
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4. Gestão conjunta de
contratos de fornecimento
de insumos e de serviços
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5. Gestão conjunta de
projetos para aumento de
produtividade e melhoria
de qualidade dos
produtores cooperados
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6. Produção conjunta de
produtos lácteos
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7. Estrutura profissional
para gestão das indústrias
de leite das cooperativas

$���%�&'	
�	=��
(		������6 ��
�����(���%���
�	
���=� ��	

(	%)�%�	


+(���
 7���	
��
(		������6 ��
����%��	


���%�)���%�	
�%�(���
�	
��	)��	
��
�%��
��&'	8
#��% &'	

����(���
����I

 
��(	�	
�	
��	)��	

 
�%��(�&'	
��

���	�
�%���
��
(		������6 ��
����
(	 	���%�&'	

���
���6 ������


.		������6 ��
�����(���%���
 ���%�)���%�	
�%�(���
���=	���	
�

�(	����	


.	%�����&'	
��
�������
����(����,���
��
(	%����	��� 
��

%�
E(�	�
����
��	�	
B�
(		������6 ��
%	
��	(���	
��

�%��
��&'	


7���	�
����	%�A6��
 .	%����	
������	


$��������%�	
�	
��	)��	
��
�%��
��&'	
�
���%�)���%� 	
���

�&:��
O��
������
(	%��(���6 ��P
����
���
���(�&'	8
# ��%&'	

����(���
����
��(��:��
 �	=��I

 
�	���
)��?��(�
��
%	6�
�������

 
6 ��	��&'	
�	�
���6 	�
G��
���'	
���%������	�
B
%	6 �
������� 

 
���������
��
(������
�
�����%���6 ��
��
��%�%(���� %�	
���

	����&:��

 

���'	
���
���(��
�
�	�
���(��	�
������
���
(		�� ����6 ��

 
�	�%�(���%�	
��
�����
�����
(		������6 ��
B
%	6�
� ������

 
���	�&	�
��
(	��%�(�&'	
�	
��	(���	
����
	�
(		�� ���	�

���
(		������6 ��
�%6	�6����


.	%����	���
(	%�������
O�	=

�(	���%����%�	
�	

���	�

�%��(��	
�����
(		������6 ��P


$��������%�	
�	
��	)��	
�
���%	

��
�&:��
���=	���	




�

- 240 -

���(�&'	
�	
���%	
��
�&:��
O�	�
�����P
 7���	�
����	%�A6��
�
(		������6 ��

�����(���%���


#&:��
�����,����


#6����&'	
�	�
��������	�
�	
��	)��	
O�	�
�����P
�
�� 	�	��&'	

�	�
�)�����
%�(���A��	�
����
(	%��%������
O��E����� 
������P 


7���	�
����	%�A6��
�
(		������6 ��

�����(���%���


#6����&:��
�����,����
�
�)�����

��	�	��	�


8. Cooperativa dos
Produtores de Leite do
Estado de São Paulo
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