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1 — Introducéo

O PENSA (Centro de Inteligéncia em Agronegocios) foi convidado em meados de 2004 pela
Camara Setorial do Leite no Estado de Sao Paulo, a estudar o Sistema Agroindustrial do Leite no
Brasil. Para o grupo, que por mais de 15 anos vem estudando siste mas 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 analise de redes agroalimentares. Todo o
enfoque de andlise do PENSA parte de uma visdo de redes de empresas, a partir da dindmica do
consumidor, e 0os consequentes desdobramentos para os demais agentes do sistema produtivo
(distribuicao, industria e produtores).
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Figura1l- Area de atuag&o do PENSA
Fonte: GE Sis Leite SP 2010.

Dentro das atividades do PENSA destacam-se profissionais com experiéncia pratica e tedérica nos
processos de planejamento estratégico e estruturacao de instituicdes publicas e privadas aliando-
se a este foco de conhecimento, a experiéncia na dindmica das redes de negdcios.

O PENSA tem trés é&reas claras de atuacdo que sdo totalmente interligadas e podem ser
visualizadas na figura 1. A primeira trata-se de pesquisa académica realizada nos diversos
projetos desde graduacdo a pos-doutorado desenvolvido pelos pesquisadores do programa. A
segunda tem relacdo com projetos de extenséo, onde séo oferecidos diversos cursos nas areas
dos agronego6cios em parcerias com fundacgdes, universidades e empresas. A terceira area trata-
se de projetos de assessaria e consultoria que séo realizados pelo grupo.

Este projeto foi desenvolvido em parceria com o grupo Markestrat. O Markestrat € uma
organizacdo que integra professores, doutores e mestres ligados aos departamentos de
administracdo e Economia da Faculdade de Economia, Administracéo e Contabilidade de Ribeirdo
Preto da Universidade de S&o 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 analise, planejamento e implementacdo de estratégias para
empresas orientadas ao mercado com enfoque em redes produtivas (Netw orks). Sua missdo é
“Desenvolver e Aplicar Conhecimento sobre Gestdo de Estratégia e Marketing em Redes
Produtivas, Visando Aumentar a Competitividade das Empresas, por meio da Interacdo entre
Pesquisa, Ensino e Extensao”.




1.1 — O PENSA e 0 SAG Leite no Brasil

A parceria do PENSA com o SAG do Leite no Brasil teve inicio no ano de 2005 num primeiro
trabalho denominado de “Tomografia do Sistema Agroindustrial do Leite no Brasil’, onde
informacgdes de todo o sistema foram levantadas e apresentadas humw orkshop realizado no final
deste mesmo ano coma presenca de mais de 100 integrantes da cadeia produtiva.

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

Os resultados deste trabalho foram entdo compilados e apresentados em um Workshop realizado
na Faculdade de Economia e Administracdo da USP de Ribeirdo 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 Consoli e Marcos Fava Neves.
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Figura 2 —Capa do liwo Estratégias para o Leite no Brasil

Como resultado do projeto de Tomografia da Cadeia do Leite, um conjunto de 70 acdes
estratégicas também foram levantadas e priorizadas pelos agentes da cadeia produtiva presentes
no workshop. Estas ac¢bGes foram classificadas em diversos vetores: educacdo, coordenacéao,
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
ancora para a implementacéo dos demais.

O projeto ancora esta relacionado a estruturacdo de uma organizacdo vertical para o Sistema
Agroindustrial do Leite no Brasil enquanto que os demais projetos estédo relacionados a diversas
areas. Os 10 projetos priorizados estdo listados abaixo e compbem a segunda fase do
relacionamento do PENSA coma SAG do Leite através do projeto de GESis Leite SP 2010.

Centro de Inteligéncia da Cadeia do Leite
Capacitacdo de unidades produtivas
Programa de qualidade do leite

Plano de competitividade nas fazendas
Planejamento estratégico de cooperativas

Plano de competitividade e sustentabilidade industrial

N o o > w0 Dd P

Plano de expanséo e sustentabilidade da exportacao




8. Oportunidades de mercado
9. Andlise legal e de ndo conformidades

10. Andlises juridico-societaria e fiscal da cadeia do leite

1.2 — GESis Leite SP 2010

O projeto de Gestéo Estratégica do Sistema Agroindustrial do Leite no Estado de Sdo Paulo busca
através da elaboracdo de acbes estratégicas a serem implementadas até o ano de 2010 o
aumento de competitividade de todos os integrantes do siste ma.

Para viabilizacdo deste projeto, as organizacbes SEBRAE/SP, FAESP/SENAR e SESCOOP
fizeramuma parceria para viabilizar a elaboracao deste projeto. Como apoio institucional também
fizeram parte as seguintes organizagfes: Secretaria da Agricultura do Estado de S&o Paulo
através da CODEAGRO, EMBRAPA, IEA e Leite Sdo Paulo.

Entidad es financ iad oras:
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Figura 3 - Logos das entidades financiadores e entidades que apoiaram institucionalmente o proj eto.

Alémda equipe PENSA e Markestrat também fizeram parte do projeto as equipes do Programa de
Estudos e Pesquisas em Cooperativismo da FEA/USP Ribeirdo Preto, a SCOT Consultoria além
do escritério Machado e Machado Advogados e Uni.Business. Estas organiza¢fes reuniram um
grupo de 20 pessoas entre alunos de graduacdo, pos-graduandos, técnicos da area além de
professores da Universidade de Sao Paulo.
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Figura4 — Logos das entidades parceiras na execugao do projeto.

A participacdo das entidades financiadoras justifica-se, pois com a implementacdo das acdes
decorrentes do projeto de Gestdo 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, laticinios e industrias dispersos pelo Estado, mantendo
assim os empregos, renda e arrecadacao de tributos, desenvolvendo a cadeia e melhorando sua
competitividade frente aos demais estados produtores.




1.3 — Metodologia GESis Leite SP 2010

(dados secundarios)
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Figura5—Metodologia de i mplementacdo do GESis Leite 2010.
Fonte: GESis Leite SP 2010.

A implementacao do projeto GESis Leite SP 2010 comecou em uma reunido realizada com alguns
membros da cadeia produtiva onde foi determinado o escopo de cada um dos 10 projetos. Para
auxiliar nesta definicdo dos escopos, foi realizado uma analise do ambiente interno através de
pesquisa de dados secundarios e primarios e um Benchmarking internacional realizado em
organizag6es na Australia e Nova Zelandia que estédo detalhados no capitulo 3.

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

FiguraG—Fots do 1& Wor kshop realizado na Expomikem Sé&o Paub

Apéds a realizagdo do 1& workshop as idéias sugeridas foram adcionadas e o detalhamento das
acOes estratégicas foi efetuado. Nesta segunda etapa, pesquisas, entrevistas e visitas foram
realizadas de forma a contribuir para o desenvolvimento dos projetos.




Um segundo w orkshop foi realizado na FEA/USP em Ribeirdo Preto no inicio de fevereiro. Neste
workshop foram apresentadas as principais acfes estratégicas propostas. Apds a apresentacao,
uma segunda reunido com os membros dos comités gestores foi realizada onde as agOes
propostas foram novamente debatidas.

Figura 7 — Fotos do 2é wor ks hop realizado na FEA/USP Ribeirdo Rreto e dareunido de comité gestor

Numa terceira etapa do projeto, as acdes sugeridas foram detalhadas estrategicamente,
definindo-se prazos, custos e responsaveis. Estas acfes foram entdo apresentadas em um

terceiro e dltimo workshop no qual contou-se com a presenca de algumas liderangas da cadeia
produtiva para validagao das a¢des propostas.

Figura 8 — Fotos do 3& wor ks hop realizado na FEA/USP Ribeirdo Reto.

1.4 — Membros dos comités gestores

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

Ademir de Lucas (ESALQ-USP)

Ana Maria Amaral (IEA)

André de F. Pedroso (EMBRAPA/ CPPSE)
Anténio Julido Damasio (Camara Setorial do Leite SP/COLASQO)
Antonio José Xavier (AEX Consultoria)

Cicero Hegg (Laticinios Tirolez)

Cintia Luisa (SEBRAE/SP)

Claudia Ciistina P. Paz (APTA/SAA)

Claudia Rodrigues Pozzi (APTA - 12)

Claudio Silveira Biisolara (FAESP)

Daniel de Fgueiredo Felippe (Nilza Alimentos)
Deise Marsiglia (Instituto Adolf Lutz)

Dirceu Torres (ABIQ)




Diva Bumier (IBGE)

Edimir de Oliveira (OCESP/SESCOOP)
Eduardo Lopes de Freitas (COONAI)

Erica Monteiro de Barros (FAESP)

Felix Alle Junior (Laticinios Tirolez)
Francisco Peres Junior (SAA-PR)
Guilherme Santos e Campos (SEBRAE-SP)
Ignez Novaes de Goes (CCL)

Jair Kaczinski (Faesp/SENAR)

Joéo Walter Durr (CBQL)

José Alberto Silva

José Edson Rosolen (Leite Brasil)

José Mario T. Morais (SISP)

José Tadeu Guimaraes (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 (Lactea Brasil)

Marcelo Baosa Avelar (COONALI)

Marcelo Moura Campos (Leite Sdo Paulo)
Marcia Gomes Senna (Fazenda Bela Vista)
Marcos Brandéo D. Ferreira (EPAMIG)
Marcos Veiga dos Santos (FMVZ/USP)
Matia Izabel Merino de Medeiros (PRDTA/APTA/SAA)
Matrianne de Oliveira Silva (CATI)

Maro Cesar Ralise (OCESP/SESCOOP/SP)
Mauricio C. G. de Salles (SENAR-RJ/FAERJ)
Nelson Pedro Staudt (SAA - SP)

Oscar Tupy (CPPSE/EMBRAPA)

Paula Ornellas Belo Fagnani (SEBRAE/SP)
PauloTilelli 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/ Lactea Brasil)
Rosana de O. Pithan e Silva (IEA/SAA)
Roselaine Pedro (SEBRAE/SP)

Silvio César de Souza (SEBRAE)

Suzely de Miranda (SAA)

Tarcisio Anténio de Rezendo Duque (CCL)
Teodoro Miranda Campos (SENAR/SP)
Thomaz Fronzaglia (IEA/APTA)

Valdir Gonc¢alves Fonseca (CCLSP)
Valquitia da Silva (IEA/SAA)

Vera Lucia Cardoso (Apta Regional PRDT A/Centro Leste)
Vera Regina M. Barros (MAPA/SP)

Yuri Costa de Oliveira

Agradecimentos também as cooperativas que responderamao questionario da pesquisa realizada
para esse projeto, bemcomo as que receberama equipe do projeto para visita e complementacao
de informagdes: Colaso, CCL-SP, Comevap, CLG e Coonai. Gostariamos de agradecer também a
todos que de forma indiretamente ajudaram neste projeto, seja através da participacdo nos
workshops oufornecendo material para auxiliar na definicdo das acdes propostas

10




11 — Planejamento Estratégico de Cooperativas

Marcelo Francini Giréo Barroso
Sérgio Pinheiro Torggler
Sigismundo Bialoskorski Neto
Thaisa Dias Raimundo

11.1 — Introducéo, objetivos e metodologia

Esse projeto relativo ao planejamento das cooperativas foi desenvolvido visando a identificacéo e
ao aproveitamento de oportunidades de negécio provenientes de processos de interacdo
organizacional e de mercados entre elas. Nota-se que a participacdo das cooperativas na
captacao de leite e na producéo de latic inios em Sao Paulo é significativa; perdem competitividade
e tém deprimidos os resultados percebidos pelos cooperados, no entanto, devido a pulverizagéo
de atuacdo por quantidade expressiva de pequenas entidades, a cascs diversos de dupla
intermediac&o do leite e a competicdo emareas comuns de captacao e de distribuigcdo.

Neste documento, s&o apresentados os resultados das pesquisas realizadas e das discussoes e
entrevistas nas cooperativas, bem como sugestdes alternativas a interacao entre elas. Esperam
se como resultados possibilitar a existéncia de contratos de negocios entre as cooperativas,
firmados e em funcionamento, estabelecendo normas, procedimentos, direitos, deveres e limtes
para integracdo de algumas de suas operacfes. Ainda, evoluir possivelmente para uma estrutura
operacional ndo cooperativa, constituida e em funcionamento, de propriedade das cooperativas
participantes e atuando em nome delas, responsavel pela gestdo dos contratos de integracao
estabelecidos entre elas, gerenciamento de marcas e de atividades de exportacdo. Espera-se
assim contribuir para um maior dinamismo das relagbes entre as cooperativas, maior eficiéncia
econdmica e melhores resultados percebidos por seus cooperados.

Como método utilizado para o desenvolvimento do trabalho, destaca-se a realizacdo de
pesquisas, analises de dados, entrevistas e contatos diversos com dirigentes e técnicos das
cooperativas e da Organizacdo das Cooperativas do Estado de Sdo Paulo. Os membros do
comité gestor do projeto foram pessoas representativas do setor. Assim, foram realizadas as
seguintes acoes:
Caracterizacéo do cooperativismo de leite em Sdo Paulo:
listagem das cooperativas de acordo cominformacdes repassadas pela Ocesp;

verificagcdo da producdo total por municipio nas areas de abrangéncia das
cooperativas;

identificacdo das unidades industriais das cooperativas;

mapeamento da atuacdo das cooperativas, nos processos de originacéao de leite,
industrializacao e distribuicdo dos produtos;

0 caracterizagdo das cooperativas comrelacdo a area de abrangéncia, quadro social,
principais produtos, estrutura industrial e modelo cooperativo.

Proposicéo de modelo conceitual para integracdo das cooperativas:

o proposicdo de alternativas sequlenciais, desde situacdo inicial de cooperativas
independentes até situacdo extrema de fusdo completa das cooperativas,
passando por modelos com maior ou menor nivel de integracéo entre elas;

o detalhamento do modelo, descrevendo pontos fortes e fracos de cada alternativa,
bem cono fatores criticos de sucesso.

Critica ao modelo conceitual frente a realidade das cooperativas do Estado:

o reunides com grupo gestor para discussdao a respeito do modelo conceitual
descrito;
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0 Vvisitas a cinco cooperativas, para discussdo sobre as alternativas possiveis a
interacdo entre elas.
Proposicéo de agOes para promogdo de maior interacdo entre as cooperativas:

identificacdo de acdes possiveis de serem realizadas em conjunto pelas
cooperativas;

o ajustes ao modelo conceitual inicial para apresentacdo as cooperativas.

(o]

11.2 — Teorias de apoio
Cooperativismo

As organizagOes cooperativas cumprem de modo geral importante papel em nossa sociedade.
“S&0 organizagdes particulares [no contexto da economia sociall], pois apresentam uma importante
funcdo publica de desenvolvimento econdmico, aliada a geracéo e distribuicdo de renda e a
criacdo de empregos [...] Mas isso ocorre sem o0 objetivo de auferir ganhos extraordinarios ou o
chamado lucro econdmico. Como as cooperativas podem distribuir os resultados econdmicos ‘pro-
rata’, essas organizagdes contribuem para a efetiva distribuicdo de renda entre seus associados”
(BIALOSKORSKI NETO, 2005).

No entanto, “é importante discutir que, apesar de toda a importancia social, as cooperativas
devem ser igualmente eficientes sob 0 ponto de vista econdmico, a exemplo de outras empresas.
[...] Ndo se pode fazer referéncia as cooperativas como associacdes beneficentes ou de fins
apenas publicos. Essas organiza¢gBes tém, e devem ter, objetivos econdmicos de producéo e de
coordenacéo do fator de producéo trabalho” (op. cit.). Isso porque, “o conceito microecondmico de
produtividade s6 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 agropecuarias, por sua vez, derivam essas dairmacdes para o ambiente
especifico 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 transferéncia a eles de poder de barganha comercial e contratual. A producéo rural
cooperativada permite aos produtores melhores condicdes de negociagdo com a industria de
insumos, bem conmo permite a agregacédo de valor aos produtos, o que leva a manutengéo de
maior parcela do valor final dos produtos no meio rural. Segundo Bialoskorski Neto (2001), as
cooperativas no Brasil séo elementos de distribuicdo de renda e de desenvolvimento, assimestéo
positivamente correlacionadas com o valor da produgcéo por estabelecimento rural. Ou seja, um
aumento na propor¢cdo de cooperados ocasiona um aumento também no valor da producéo
agropecuéria. Assim, 0 nivel de organizacdo econdémica € um fator fundamental para explicar a
geracao de valor na producao e renda.

Como exemplo, podemse notar os resultados apresentados por Balieiro et alli (2005) sobre
pesquisa realizada comdados do Censo Agropecuario 1996, do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica-IBGE, comparando a renda percebida por produtores rurais ligados a alguma
cooperativa — de producdo agropecuaria, de crédito rural e/ou de eletrificacdo rural — ou nao.
Resumidamente, verifica-se que aqueles perceberam na safra 1995/96 rendas médias de R$
26.783, enquanto estes de R$ 6.458. E significativo notar que esse diferencial de renda n&o foi
concentrado nos ganhos das indUstrias atuantes no setor agricola, mas foi distribuido a milhares
de produtores rurais, gerando consumo e alavancagem econdémica nas comunidades onde eles
residem. Ainda, esse valor ndo foi transferido em sua totalidade das cooperativas aos produtores,
mas foi percebido por eles devido a existéncia delas, na forma de precos menores pelos insumos
produtivos e servicos de assisténcia técnica e maiores ganhos na venda conjunta da producao
agricola.

Olhando-se para os mercados onde atuam as cooperativas agropecudrias, percebemse
modificacOes importantes: a liberdade de atuagcdo no mercado, dada por barreiras de entrada
razoavelmente baixas, traz maior variedade de produtos, servicos e processos; 0s consumidores
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se tornam cada vez mais exigentes quanto aos processos utilizados na produ¢céo e mais precisos
guanto aos padrdes de qualidade dos alimentos e quanto aos parametros sociais e ambientais da
producdo. Nesse contexto, as cooperativas se apresentam como organizacdes capazes de atuar
nesses mercados sem ter que discriminar pequenos produtores rurais, contando ainda com
vantagens de prover melhor originacdo da producéo e de poder certificar qualidade e processos,
tanto ambientais como sociais.

Apesar de reconhecida a importancia das cooperativas nos sistemas agroindustriais, séo notorias
algumas dificuldades enfrentadas por elas na conducdo de seus negocios. Sao derivadas de
limtadores de competitividade inerentes ao modelo cooperativo de organizacdo e producéo,
resumidos nos seguintes itens, segundo Cook (2000) e Fulton (2000): dificuldade no
estabelecimento claro da missao do negécio, devido ao somatério das demandas especificas dos
sécios; limtacdo de abrangéncia a area pervasiva aos proprios cooperados, haja vista que o
objetivo primeiro dela é agregar valor a producéo deles, ndo originar produtos em outros locais;
dificuldade na capitalizagcdo da cooperativa, haja vista o difuso reconhecimento dos direitos de
propriedade sobre o capital investido no empreendimento; e o conflitante acunmulo sobre os
produtores rurais sécios das cooperativas dos papéis de agente e principal das mesmas relagdes
contratuais, ora fornecedores das matérias primas para as cooperativas, ora usuarios de seus
servicos, ora gestores de seus negocios. Ainda, verificamse limtadores de competitividade
devido a ac&do dos socios “caroneiros” (“free-riders”), tanto internos quanto externos, que se
beneficiam das estruturas disponiveis sem terem necessariamente investido emsua imobilizacao,
e a limtac&o de horizonte na visdo dos socios sobre alternativas de investimento, preferindo-se
recorrentemente projetos de curto prazo de maturacao.

Visando, portanto a cumprir com as expectativas depositadas sobre elas, mesmo considerando-se
os limtadores inerentes a forma especfifica de organizacdo, as organizagces cooperativas tém
passado por importantes transformacdes, visando a obtencdo de maior grau de eficiéncia
econdmica e de posicionamento estratégico. Entre essas transformacdes, destacam-se
especialmente novos modelos contratuais e de organizacdo, como “Cooperativas de Nova
Geragdo” (FULTON, 1998 e 2000; BIALOSKORSKI NETO, 1998; CHADDAD e BIALOSKORSKI
NETO, 2002), redes de negdcios entre cooperativas (BIALOSKORSKI NETO et alli, 2002;
BIJMAN, 2004; CHADDAD, 2004 a; KARANTININIS e GRAVERSEN, 2004; NASSAR et alli, 2002),
fusdo e transnacionalizacdo de cooperativas (NIELSEN, 2000), entre outros. Sdo formas de
arquitetura organizacional em cooperativas que se organizam desde o estabelecimento de
contratos de fidelidade até formas livres de cooperacdo, onde a estabilidade da coalizéo € dada
apenas pela participacao e ética.

No Brasil, € oportuno notar que as organizagcfes cooperativas estdo operando modificagbes com
uma dinamica significativamente menos intensa do que no restante do mundo. Nao se encontram
aqui ainda redes formadas ou mesmo cooperativas com diferentes formas de estabelecimento de
seus direitos de propriedade, como proposto, por exenplo, no modelo das Cooperativas de Nova
Geragdo. Ha impeditivos legais a isso, mas ha também dificuldades no ambito dos capitais
humano e social disponiveis nas cooperativa. Segundo Bialoskorski Neto (2000), a participacdo na
cooperativa e a subscricdo de quota-partes geram o direito de uso dos servicos prestados pela
organizacdo. Mas como a cooperativa € um bem comum do grupo social, e ndo ha uma divisédo
clara entre a propriedade e o controle, este empreendimento € induzido para uma situacéo onde
este direito seja difuso para o grupo que nao participa diretamente de seu controle e de sua
gestao. Essa situacao particular pode gerar acdes oportunistas por parte dos associados de duas
formas diferentes: primeiro, favorecendo um determinado grupo dentro da coalizdo de interesses;
segundo, fazendo com que aqueles que véem o seu direito expropriado procurem outras vias de
transagcéo emdetrimento de por meio de sua cooperativa.

Quanto aos direitos sobre os resultados ou sobras, estes ocorrem na cooperativa de forma
proporcional & atividade de cada membro com a sua organizagéo, se aprovadas em assembléia
geral e somente apos o direcionamento de recursos as reservas indivisiveis, de contingéncias e
de investimentos. Assim, segundo o0 mesmo autor, dificilmente ha distribuicdo de sobras ao final
do periodo contabil, resultando na prética na inexisténcia do direito ao residuo das operacdes, ou
gue seja difuso e de dificil controle e monitoramento por parte do associado que deveria ter este
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direito. Deve-se também considerar que as quota-partes nao sédo negociaveis, por definicdo da Lei
5.764*, fazendo com que na pratica ndo exista o direito de alienagdo do ativo do qual esse
associado € proprietario. Desta forma, a aplicacdo de recursos no capital da cooperativa ndo se
constitui como uma reserva de valor para o associado, apesar de que este pode reaver o seu
capital corrigido por uma taxa limtada de juros no caso da sua dessténcia de participagdo na
organizacgao.

Chegamos entdo a limitador de conpetitividade de maior especificidade as cooperativas
brasileiras, a dificuldade quanto a capitalizacdo do negécio. Bialoskorski Neto (2001) discute que
as fontes tradicionais para capitalizacdo de cooperativas deveriam ser o reinvestimento das
sobras realizadas no periodo e a chamada aos sécios para aporte de capital. S&o opc¢des
razoavelmente seguras e apropriadas, possibilitando um crescimento com menores custos
financeiros e maiores chances de sucesso. Mas em se tratando de agropecuéria, esta opcao
acaba por ser dificil na pratica, uma vez que o setor agricola tem caracteristicas de tomador de
precos e acaba por sofrer o impacto das flutuacbes de renda. Como a agropecuaria apresenta
uma volatilidade grande de precos, é muito dificil sustentar um processo de crescimento apenas
com capital préprio, principalmente no sistema agroindustrial do leite. Sendo assim, as
cooperativas camnham recorrentemente para uma terceira alternativa de financiamento, a Unica
realmente factivel: capital de terceiros, oriundo do sistema bancério. Trata-se de uma fonte de
recursos normalmente mais oneroso para as cooperativas do que o capital proprio, haja vista
parcela consideravel do patrimdnio liquido dessas organizacfes ser composto por reservas
indivis iveis, a ndo remuneracao periédica do capital social pelo custo de oportunidade dos sécios
e 0 maior risco financeiro dessas organizacdes derivado da condicdo de empreendimento coletivo.

Neste cenario, a flexibilizag&o financeira e a capitalizacao de forma mais agil sdo importantes para
as cooperativas agropecuarias. Como possiveis alternativas, destacam-se alguns exenplos:
emissdo de titulos no mercado — como debéntures — para captacdo de recursos mais baratos,
como € 0 caso de algumas cooperativas Irflandesas. Ainda, admisséo de sécios investidores,
como ocorre hoje em algumas cooperativas dos Estados Unidos. Por fim, abertura de capital e
emissao de acdes preferenciais embolsa de valores, cono fizeram cooperativas canadenses. S&o
alternativas que apresentam como vantagem a possibilidade da reduc&o do custo de capital para
as organizacges; por outro lado, para se constituirem como alternativas factiveis dependeriam de
um processo transparente de governanca corporativa das cooperativas. Ha também problemas
guanto ao controle da organizacdo que nao poderia fluir na diregcdo do investidor com interesses
de mercado e capital em prejuizo do produtor rural. Deve-se também relevar que a transparéncia
do processo € elemento fundamental, sendo necessério 6rgao similar a CVM das enpresas de
capital aberto para as cooperativas.

11.3 — Benchmarking internacional

Em nivel internacional, algumas experiéncias sobre integracdo de cooperativas sao 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 Australia (23),
segundo dados de Chaddad (2004b).

A pesquisa apontou para alguns modelos bem sucedidos de estratégias das cooperativas de
produtores de leite no nmundo. No entanto, cada uma guarda peculiaridades que as tornam
impares, quer seja pelas condi¢des fisicas e geogréficas, quer pelas condicdes historicas que as
levaram ao modelo desenvolvido. No geral, os modelos mais visiveis sdo aqueles nos quais a
estratégia determinante € a busca de ganhos de escala por meio de fusdo de cooperativas
peguenas, resultando em cooperativas maiores e verticalizadas, que operam com produtos
diversificados em territérios 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 logistico e outra pela criagdo de marcas
diferenciadas.

* Legislacio de 1971 que rege as sociedades cooperativaasilo Br
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No presente estudo, atenta-se para solugcdes e paradigmas que apontem rumos para as
cooperativas de leite do Estado de Sdo Paulo. Fizemos mencdo 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 sobrevivéncia devido as
dramaticas mudancas ocorridas no mercado lacteo nos Estados Unidos. Nasceu em 1998, da
fusdo de quatro cooperativas menores, visando a aproveitar a sinergia entre as unidades. Criaram
assim novas marcas, e em 2005 j& supriam 34% do mercado norte americano de lacteos, tendo
seu faturamento dividido em 74% do leite fluido, 15% de queijos e 15% de manteiga, desidratados
e outros. Recentemente, conforme dados apresentados pela propria cooperativa (DFA, 2007),
verifica-se que as pressfes econdmicas continuam agindo sobre a cooperativa, uma vez que no
relatério anual de 2005 os dados mostram que a situacdo continua se depurando, na busca de
eficiéncia. Entre 2004 e 2005, a comercializa¢do fisica aumentou em 4,4%, mas 0 preco pago ao
produtor foi reduzido em 6,1%, e o numero de fazendeiros cooperados dimnuiu em 5,7%. A
reducéo do resultado liquido de 65 para 10 milhdes de ddlares foi justificada pela absor¢cdo de
custos ndo recarrentes, tais como custo de fechamento de unidades, custo de integracéo e perdas
com furac@es. A estratégia em uso fundamenta-se primeiro na valorizacéo de marcas (para leite
fluido usa oito marcas regionais de empresas parceiras e marcas proprias emgueijos e manteiga),
e em segundo na otimzacdo de ganhos logisticos e operacionais com reducdo de plantas
deficitarias.

Fonterra (FONT ERRA, 2007)

Cooperativa de laticinios da Nova Zelandia, voltada para o mercado internacional, contando com
11.600 produtores cooperados. O ultimo 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; expansao dos ativos em 10, 7%; diminuicéo do repasse aos cooperados
em 9%, refletindo uma deterioracdo dos precos internacionais, haja vista que a cooperativa
remunera seus cooperados pelo valor adicionado do produto. A estratégia de negdcio € maximizar
os ganhos de escala e manter niveis elevados de qualidade para continuar competitiva no
mercado internacional.

Arla-Foods (ARLA, 2007)

E uma cooperativa de laticinios transnacional localizada na Escandinavia, fruto da fusdo de duas
outras, ocorrida em abril de 2000: a Arla, da Suécia, e a MD Foods, da Dinamarca. Tem foco na
criacdo e diferenciagdo de marcas, comercializando uma anpla linha de produtos destinada ao
consumidor final. Em novembro de 2005, quando do encerramento do exercicio social, reportou
um processamento anual de 8,4 bilhdes de kg de leite cru, 1,1% menor que 2004, e um
faturamento 1,9% menor. E significativo notar que, apesar da diminuicdo da quantidade de
cooperados no periodo recente, ndo se verificou reducdo no fornecimento de leite, indicando um
avanco no processo de ganho de escala. Este fendbmeno se evidencia em 2005 emrelacdo a 2004
pela reducédo de cooperados em9% e manutencdo do volume de leite cru entregue.

California Dairies, Inc. (CALIFORNIA, 2007)

E a maior cooperativa de leite no Estado da Califérnia, que por sua vez é o maior Estado produtor
de leite dos EUA. Ela foi formada pela fuséo de trés cooperativas em 1999. Esta se especializou
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em produtos destinados ao mercado institucional, especialmente leite em po6, manteiga e
derivados de manteiga. O que se verifica em termos de estratégia comercial € que esta
cooperativa se focou apenas no atendimento a grandes clientes e ndo desenvolveu estratégia e
sistemas de distribuicdo para atender o varejo com marcas proprias.

Friesland Foods (FRIESLAND, 2007)

E uma enmpresa multinacional holandesa, controlada por uma cooperativa de produtores. Atua em
diversos paises, com produtos destinados ao consuno final, detentora de diversas marcas. Os
dados dos balancos de 2006 e 2005 mostram que as receitas cresceram 5,8%, valor expressivo
de crescimento para mercados maduros como 0 europeu; a margem operacional liquida cresceu
de 4,8 para 5,5% emrelacgdo as vendas liquidas.

Dairy Australia (DAIRY AUSTRALIA, 2007)

Era, em 2002, a 23 maior cooperativa em captacdo de leite do mundo, voltada para o mercado
mundial. Segundo o site da cooperativa, a estratégia base para o deservolvimento é o
investimento em tecnologia da producéo, da qualidade do leite e da melhoria da qualidade da
distribuicdo. Os resultados de 2006 e 2005 indicam que houve uma gqueda de faturamento da
ordem de 0,8% e o desenpenho saltou de um superavit de 1,5 mihdo de ddlares australianos
para um déficit de 5,6 milhdes em 2006. Os dados da producéo fisica disponivel no relatério
Australian Milk Production (2007), combase janeiro de 2007 sobre janeiro de 2006, mostram uma
gueda de 10,9%, fato que justificaria a deterioracéo do desempenho da cooperativa, uma vez que
pode estar havendo uma tendéncia de diminuicdo da demanda e dos pre¢os internacionais.

Quadro 32— Resumo das estratégias de i ntegracéo das cinco cooperativas i nter nacionais analisadas.

Cooperativa Princip ais Estrat égias
Dairy Far mers of America Valorizagdo de marcas de proprias e parceiros; otimizag&o de ganhos logisticos e operacionais.
Fonterra Foco no mercado internacional, maximizar os ganhos de escala para continuar competitiva no

mercado i nternacional.

Arla-Foods Diferencia¢éo de marcas e ganho de escala na produgdo e no mercado consumidor.

California Dairies, Inc. Especializagdo como fornecedor institucional, atendendo apenas grandes clientes corporativos
com poucos produtos basicos: | eite em pd, manteiga e subprodutos.

Friesland Foods Diferenciagdo de marcas, atuagdo global e ganho de escalana produgéo e na distribuicdo.

Dairy Australia Ganho de escala e qualidade para garantir acesso ao mercado internacional. Desenvolv mento
de marcas e produtos no mercado interno.

Fonte: Pesquisa com c ooperativas internacionais.

11.4 — Aimplementacdo de estratégias para o caso brasileiro

No Brasil, uma sociedade de caracteristicas culturais diferenciadas, essas solucdes ndo poderiam
aparecer sem um ajuste de estratégias a nossa dinamca organizacional, bem como sem que
tenhamos que modificar a legislacdo emvigor. Este Ultimo ponto talvez seja 0 mais importante: ha
gque se anpliar hoje a visdo de cooperativismo no legislativo nacional de forma a entender que a
prioridade ndo € uma “nova” 5.764, pois esta legislacao aparentemente se basta, mas simavancar
em uma nova frente complementar de reforma das regras financeiras para as cooperativas, e
assimoferecer umambiente institucional que permita a emissao de titulos, a abertura de capital, a
autogestdo transparente e profissional e até a presenca do investidor nas organizagoes
cooperativistas. O Brasil precisa avancar e oferecer condi¢cdes institucionais de crescimento
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econdmico para a sociedade, e neste debate 0 apoio ao cooperativismo e a flexibilizagdo de sua
estrutura de capital s&o medidas urgentes.

O cooperativismo de leite necessita crescer para possibilitar a marcacdo de sua posicao frente a
concorrérncia; esse processo no entanto encontra dois fatores limitantes, primeiro a
indisponibilidade de capital a custo conpativel com a atividade, e segundo as dficuldades
inerentes a formacédo de aliancas estratégicas, a intercooperacao entre as cooperativas de leite.

Nesse sentido, questfes culturais caracteristicas do Brasil fazem com que o cooperado tenha um
envolvimento emocional maior com a cooperativa, muitas vezes impedindo as simples relagdes
contratuais ou mesmo estratégias de fusbes e incorporacdes. Ainda, problemas de dindmca
social e cultural impedem que haja maior entendimento quanto a importancia do estabelecimento
de aliancas entre as liderancas do setor lacteo, impedindo assim a implementacéo de estratégias
de negécios mais ousadas. Sabe-se que a cultura organizacional nas cooperativas de leite do
estado de Minas Gerais € diferente daquela no estado de S&o Paulo, mais diferente ainda da
verificada nas cooperativas de leite do sul do pais, principalmente aquelas formadas por
descendentes de imigrantes europeus. Desta forma, o associado acaba por ndo aceitar
estratégias de negdcios que impliguem no desaparecimento de sua cooperativa, 0 quadro
gerencial médio resiste a essa estratégia e por fim os proprios presidentes e conselheiros acabam
por se convencer das dificuldades de uma estratégia desse tipo. Ou seja, uma estratégia no Brasil
similar & ocorrida quando da fuséo das cooperativas de leite da Dinamarca, ou da montagem do
sistema da Dairy Farmers nos EUA, acaba por ser distante da caracteristica cultural do produtor
de leite no Brasil e por conseguinte também de suas cooperativas.

Assim 0 sucesso de negocios das cooperativas de leite no Brasil passa por dois condicionantes.
Primeiro, a possibilidade de haver estratégias de aliancas para o cooperativismo que levem em
conta as caracteristicas da cultura organizacional das cooperativas de leite no Brasil. Segundo, a
possibiidade de haver processos mais modernos e dinamicos de capitalizacdo a custos
compativeis com a atividade agroindustrial do leite. Superadas essas condi¢des, certamente as
cooperativas de leite terdo maior sucesso no desenvolvimento de negocios.

Integracéo entre cooperativas

A seguir, serdo apresentadas as estratégias alternativas de integracdo entre as cooperativas de
leite do Estado de S&o Paulo. Estéo descritas primeiramente de forma conceitual, coma sugestao
das possiveis vantagens e desvantagens respectivas; ao final, como resultado do GESis Leite SP
2010, essas estratégias serdo referenciadas no plano de a¢des proposto para as cooperativas de
leite do estado. Esse modelo conceitual de intercooperacdo, considerando uma sequéncia de
estratégias emniveis crescentes de integracao e complexidade, esté ilustrado na figura abaixo.

Fuséo
Holding

“hard” clearing
“light” clearing

Gestorade
A B3 contratos
P i
i
—

Cooperativas
indepe ndentes

Figura 75 - Série de estratégias de i ntegragao cooperativista.
Fonte: GESis Leite SP 2010.




Quadro 33 - Descri¢éo das estr atégias de i ntegracéo entre cooperati vas de leite propostas.

Estratégia Descricao Pontos Positivos bntos Negativos Fal tores Criticos de Sucesso
0. Situacao atual: Cooperativas atuam | + Nao ha mudangcas na gestao de | - Oportunidades de resultados advndas
cooperativas independentemente umas as outras, tanto | quaisquer das cooperativas; daintegracdo nao aproveitadas;
independentes na originagdo quanto naindustrializagdoe | + Riscos do processo de integragd | - Manutencdo de custos elevados devido
no ate ndi mento aos mercados | inexistentes; a competicdo entre cooperativas, dupla
consumidores. + Manutengcdo da proximidade aos | intermediag&@o, ociosidade industrial e
cooperados. gestdo independente das variaweis de
mar keting.
- Mantém-se as deficiéncias relacionadas
acompeticdo entre as cooperativas.
1. Empresa gestora Cria-se uma empresa ndo cooperativa, | + Liberagdo dos administradores das | - Afastamento dos gestores das Especificacdo dos contratos de
de contratos de propriedade das  cooperativas | cooperativas quanto a gestdo de | cooperativas do gerenciamento de | servicos entre as cooperativas e a nova
participantes, com capital fechado | contratos de servicos de baixo nivel de | diversas atividades; empresg;

proporcional a utilizagdo dos ser\igos;

Responsdvwel em nome delas pelo
gerenciamento de contratos  diversos,
especialmente de servicos de servicos de
bai xo nivel de especializag o
(administr ativos e suporte), como logistica
de captacdo de leite (frota e plataforma),
logistica de  distribuicAo de produtos
(frota, armazéns), mao de obra das
plantas, compras etc.

As atividades de maior nivel de
especializagdo, como atendimento aos
cooperados e pesquisa e
desenwlvimento, industrializacdo e
distribuicdo de produtos continuariam
sobre responsabilidade integral das
cooperativas.

especi alizagao;

+ Foco nas agles estratégicas e com
alto nivel de especializagao;

+ Ganho em eficiéncia em diversas
acOes das cooperativas, revertendo em
menores custos, melhor qualidade, maior
rapidez de atendimento, entre outros;

+ Inicio de processo de intercooperagao.

- Dependéncia de contratos de boa
gqualidade entre cooperativas e nova
empresa;

- Diminuicdo  da
cooperativas na
processos;

- Diminuigdo  de
informag6es gerenciais.

flexibilidade
gestdo de

das
seus

privacidade  de

Capitalizag8o proporcional da nova
empresa;

Manuteng@ da nova empresa com
estrutura minima, baseada em tecnologia
de informagdo intensiva e em alta
capacidade administrativa.

2. “Light " clearing

Cria-se uma empresa nao cooper ativa,
de capital fechado, com estrutura
funcional baseada em tecnologia de
informagéo e alta capacidade técnica;

Responsdwel pela consolidagdo e
disponibilizagdo diéria as cooperativas de
informacbes a respeito de capacidades
ociosas nas plantas industriais do grupo,
para producéo de determinado produto;

Possibilitaria a produg&o de produtos
de uma cooperativa, com suas marcas e
caracteristicas, em unidades de outras,
mais préxmas aos centros consumidores
elou ainda comleite captado pelaoutra;

Faria as compensagfes dos diversos
produtos entre as cooperativas, desde
leite cru até quaisquer dos
industrializados que entrem no acordo.

+ Otimizag 8o das unidades industriais do
grupo de cooperativas, diminuindo
capacidades ociosas;

+ Otimizag&o da originag@o de leite das
usinas do grupo, diminuindo venda de
leite cru a terceiros em condigdes néo
ideais;

+ Diminuicdo da dependéncia de outros
laticinios no mercado spot para compra
de leite cru;

+ Possibilidade de ampliagdo do mix de
laticinios produzidos efou de pragas
atendidas pelas cooperativas.

- Necessidade de negociagéo com pares
sobre regras para comercializacdo de
leite cru fora do grupo;

- Necessidade de negociacdo com pares
sobre ampliacdo de mix de produtos e
pracas atendidas.

Especificagdo dos contratos entre as
cooperativas e anova empresa;

Sistema de informacbes entre
cooperativas e clearing robusto, eficiente
na manipulacdo dos dados e eficaz na
geragao das informag6es aos operadores;

Garantia de “espago” na operacdo das
indUstrias e da logistica das plantas para
as demais cooper ativas do grupo;

Manuten¢do da nova empresa com
estrutura minima, baseada em tecnologia
de informagéo intensiva e alta capacidade
operacional.




Estratégia

Descricao

Pontos Positivos

bntos Negativos

Fa

tores Criticos de Sucesso

3. “Hard” clearing

Cria-se uma empresa nao cooper ativa,
com estrutura capaz de gerenciar 0s
diversos processos industriais, logisticos
e comerciais em nome das cooperativas;

Responsawel pela logistica nos elos da
cadeia produtiva do leite onde participam
aguelas cooperativas, considerando (1)
todo o leite captado pelas cooperativas
nos diversos postos espahados pelo
estado, considerando (2) as \varias
plantas industriais e suas especificidades
(capacidade operacional diaria, lacteos
produzidos, capacidade de estocagem
etc.) e considerando (3) as pragcas onde
deverdo ser entregues os produtos finais;

Responsawel ainda pela gestdo do
mar keti ng das cooper ativas,
considerando seus produtos, em quais
pragcas e com quais pregos (poderia-se
pensar também em centralizagdo das
acbes promocionais);

As cooperativas assinariam contr atos
para (1) fornecimento de 100% do leite
captado dos produtos cooperados com
determinado nivel de qualidade e (2)
disponibiliza¢&@o, operag&o e manutenc&o
das unidades industriais.

+ Liberacao dos administradores das
cooperativas da gestdo operacional de
suas cooperativas;

+ Foco dos gestores na pesquisa e
desenwolvimento de novos produtos, bem
como na inteligéncia de mercado para
melhoria de seus resultados (gestdo do

mar keting);
+ Foco também dos gestores no
relacionamento e no desenwl\vimento dos
cooperados e de seus processos
produtivos;
+ Possibilidade de transferéncia da

gestdo das unidades industriais e dos
processos de originacdo de leite para
empresagestora de contr atos .

- Impossibilidade de  aproweitamento
individual de oportunidades pontuais no
mercado;

- Necessidade de compartilhamento de
guestdes estratégicas ao menos com a
clearing;

- Aumento dos custos de transagado entre
cooperativas.

Harmonizagdo do marketing das
cooperativas (produtos desenwolvidos,
marcas trabalhadas, pragas atendidas,
acOes promocionais);

Garantia de padrdes operacionais nas
indGstrias de cada cooperativa para
utilizagdo pelas demais.

Obs.: Os modelos da gestora de contratos (item 1) e da clearing (item

suporte as cooperativas,

da cadeia produtiva de | aticinios.

20u 3) sao passiwvels de serem desenwlvdos conjuntamente; se umaempresa fosse responsavel pelos servi¢os administrati vos e de
a outra cuidaria unicamente das operacées referentes ao negoécio principal delas, a gestdo

4. Holding

Cria-se
controlada
participantes;

Responséawel pela gestdo integral (1)
das marcas dos produtos das
cooperativas, (2) da inteligéncia de
originagdo de leite, (3) da eficiéncia
operacional das plantas industriais do
grupo (alto nivel de utlizagcdo e de
diversificacdo de produtos lé&cteos e
marcas) e (4) da distribuicdo dos produtos
aos mercados cons umidores;

Cooperativas participantes manteriam
foco no desenwolvimento tecnolégico e na
capacitagdo técnica dos produtores
cooperados, visando a manutencdo de
qualidade e wlume de produg ao;

Atuariam ainda na organizagdo politica
dos produtores frente ao conglomerado e

uma sociedade andnima,

pelas cooperativas

+ Possibilidade de captagdo de recursos
na nova empresa operacional para
financiamento de seus inwestimentos e

possivelmente ampliagdo de seus
resultados.
+ Alternativa aos cooperados de

investimento no préprio negdcio mas com
possibilidade de retorno superior ao
investimento na c ooperativa;

+ Destinag@o de lucros para empresa
nao cooperativa, desobrigada de reser vas
que ndo os definidos pelos acionistas;

+ Visualizagdo  clara de  passos
alternativas futuras para ampliacdo do
capital e dos investimentos.

- Elevado investimento inicial para
constituicdo da nova empresa e elevados
custos para sua manutengao;

- Possibilidade de ampliagdo da gestdo
estratégica a inwestidores além dos
cooperados originais;

- Dificuldade para concordancia quanto a
apreciagdo dos ativws de cada
cooperativa e composicdo do capital da
holding.

capitalizagdo da nova empresa;
alternativas:

capitalizag 8o integral pelas

cooperativas mas em wlume

apenas suficiente para garantir
operagao com estrutura minima;

integralizagcdo, at¢é o maxmo de
51% do capital, em dinheiro, ativos
industriais, marcas e/ou leite, aser

definido individualmente pelas
cooperativas; restantes 49%
seriam integralizados por
investidores externos;

capitalizagdo  proporcional ao

patriménio de cada cooperati va por
meio de repasse integral de seus
principais ativos (marca, plantas
industriais, frota etc.);

Possibilidade de capitalizagéo




Estratégia

Descricao

Pontos Positivos

bntos Negativos Fal

tores Criticos de Sucesso

no des enwvol v mento social da
comunidade enwol\vida;

posterior por meio de quotas de
investimento aos cooperados e a
investidores externos.valor agao
das marcas e demais ativos para
composicdo do capital da holding;
"apego" dos cooperados as marcas de
suas cooperativas;
contrato entre cooperativas e holding.

5. Fusao

Constituicdo de nova cooperativa ou
aglutinacdo de todas sobre uma Unica;

Integralizacdo do capital da nova
cooperativa proporcional mente ao
patriménio liquido de cada cooperativa
original inicial;

Gestdo integrada das unidades
industriais do grupo, otimizando em toda
sua area de abrangénciaas operagdes de
captacdo de leite dos cooperados e
producao dos diversos tipos de laticinios
com as diversas marcas originais;

Gestdo integrada dos  servigos
administrativos de suporte as operag0es
industriais, a gestdo do marketing e a
produc o dos cooperados;

Atuacdo similarmente a uma grande
cooperativa singular, independente de
outras.

+ Unificagao da estrutura administrativa

do grupo, reduzindo custos néo
operaci onais;
+ Otimizagdo total das estruturas
produtivas;

+ Possibilidade ainda de constituicdo de
empresas nao cooperativas para gestdo
dos negécios, possibilitando captagéo de
investimentos externos e liberando
estrutura cooper ativista para gestdo dos
cooperados.

- Dificuldade  em  harmonizar 0s
interesses dos cooperados;

- Dificuldade na valoragdo dos ativos
para capitalizagdo da nova cooperativa;

- Dificuldade em harmonizar interesses
politicos entre os gestores das
cooperativas;

- Perda de independéncia das
cooperativas nagestdo de suas marcas e
de seus produtos;

- Diminuigdo de postos de trabalho.

disposig¢do politica dos dirigentes para
compartilhamento da gestao;

aceitacd0 e comprometimento dos
cooperados;

val oracéo dos ativos para composi¢ao
do capital da nova cooperativa;

integracdo de todos o0s processos,
operacionais e administrativos, das
cooperativas.

Obs.: Os modelos da holding (item 4) e da fuséo (5) sdo também

passiveis de serem desenvolvidos ao mesmo tempo; a primeira cuidaria da operagdo do negécio, geraria resultados para serem
distribuidos e teria alter nativa de capta¢ 8o de recursos de baixo custo, e asegunda cuidaria da gestdo dos cooperados, de suas capacidades produtivas e organizagéo social.

Fonte: GESis Leite SP 2010.




11.5 — Caracterizagao geral do cooperativismo de leite no Estado de S&o Paulo

Aspectos ge

rais

Conforme contabilizagdo da Organizagdo das Cooperativas do Estado de S&o 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, sdo listadas essas cooperativas e
descritas algumas de suas caracteristicas, como a localizag&o da sede e das unidades industriais
e 0 modelo cooperativo de organizagdo adotado.

Quadro 34 - Listagem das cooperativas de |l eite do Estado de S&o Paul o.

Localizagdo

Sigla Raz&o Social (sedefindstrias) Modelo Cooperativo
Grupo A: regides de Presidente Prudente, Marilia, Aragatuba e S&o José do Rio Preto

Cooperativa Agraria E De Cafeicultores Da Regido De . . Singular-Central: singular
CACRETUPI Tupi Paulista Ltda Tupi Paulista sociada CCL
CAMPEZINA Cooperativa de Laticinios Campezina Ltda Penépoalis Independente

Cooperativa Agropecuaria D os Produtores De Leite Do
COOARO Municipio D e Rosana Estado De Séo Paulo Rosana Independente
COOLVAP Cooperativa D e Laticinios Vale Do Paranapanema Ltda | Presidente Prudente Independente
COOPERLEITE | Cooperativa D e Laticinios Linense Ltda Lins Independente
COPLAP Etgt;peratlva Dos Produtores De Leite Da Alta Paulista Tupa Independente
Grupo B: regides de Ribeirdo Preto, Campinas e Araraquara
COLABA Cooperativa D e Laticinios E Agricola De Batatais Ltda | Batatais Singular-Central: singular

sociada CCL
N : ] : Brodows ki (sede e industria)

COONAI Cooperativa N acional Agroindustrial Ltda Cristais Paulista (indistria) Independente
COPROLERMO Cooperativa Dos Produtores De Leite Da Regido De Mococa Independente

Mococa Ltda
COLASCRIC Cooperativa de Laticinios De S&o Carlos E Rio Claro Sé&o Carlos Coligagas:

COTILASC/COLASCRIC

COTILASC Cooperativa dos Trabalhadores na Industria Laticinista So Carlos Coligadas:

de S&o Carlos e Regido

COTILASC/COLASCRIC

Grupo C: regides

de Assis, Bauru, Piracicaba, Itapetininga e Macro Metr opolitana Paulista (Soroc aba)

CLA Cooperativa D e Laticinios De Avaré Ltda Avaré Independente
Sorocaba (s ede)
COLASO Cooperativa D e Laticinios De Sorocaba Itapetininga, Itararé e Conchas | Independente
(industrias)
COOPAMSP gggrr:)eratl\/a dos Produtores Agropecuarios de Sao Sio Pedro Independente
Grupo D: regiao do Vale do Paraiba Paulista
cLG Coop(_eratl’}'/a De Laticinios D e Guaratingueta - " Serramar Guaratingueté Independente
e Maring&
COMEVAP (Lttg(;peratl\a De Laticinios Do Médio Vale Do Paraiba Taubaté Independente
LORENVALE Cooperativa D e Laticinios De Lorena E Piquete Ltda Lorena Si,n_g ular-Central: singular
sociada CCL
COLACAP Cooperativa D e Laticinios De C achoeira Paulista Cachoeira Paulista S',ng ular-Central: singular
sociada CCL
COMILSIL Coope’ratwa Mista De Laticinios De Santa Isabel E Santalsabel S[ngular-Central: singular
Igaraté Ltda séciada CCL
COLAP Cooperativa D e Laticinios Do Alto Do Paraiba Ltda Jacarei Independente
COOPER (thg(;peratlva De Laticinios De Sao José Dos Campos SH0 José dos Campos Independente
COLINA (Lttg(;peratl\a Agropecudria De Sdo Bento Do Sapucai Sé&o Bento do Sapucai Independente

Grupo E: regido ampla de atuag &0

CCL-SP

Cooperativa Central De Laticinios Do Estado De Séao
Paulo

S&o Paulo (sede eindustria)

ltumbiara-GO (indUstria)

Singular-Central

Fonte: Ocesp (2007), SIF/MAPA (2006) e pesquisa com cooperativas.
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Foram identificados no Estado de Sdo Paulo trés modelos de organizacéo e atuacdo adotados
pelas cooperativas:

“Independente”: cooperativas de 1& grau mas nao ligadas a una central ou federacéo;
dividem-se emdois grupos quanto a forma de atuacao:

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

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

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

o Pode ocorrer da cooperativa central captar diretamente dos produtores rurais,
dependendo de condi¢cdes logisticas, da inexisténcia de uma cooperativa singular na
regido e de acordos locais com os produtores e outras cooperativas nao ligadas ao
sistema.

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

“Coligadas”™: caso especial de cooperativas singulares “independentes” que se unem
para alavancar suas operacdes; esse € 0 caso de uma cooperativa de producdo

agropecuéria, responsavel pela captacdo do leite e gestdo dos produtores, coligada a
uma cooperativa de trabalhadores na industria, responsavel pela industrializacdo do

leite, producé&o de lacteos e gestdo dos mercados.

As cooperativas também foramagrupadas de acordo com a area principal de atuacdo em relacéo
as principais regides produtoras do Estado. Na Figura 76 a seguir, esta apresentada a producédo
de leite por municipio em toda a area considerada no trabalho, abrangendo inclusive alguns
municipios de Minas Gerais, Parand e Goids onde ha captacdo das cooperativas paulistas. Na
Fgura 77, estao indicadas as localidades das 23 cooperativas de leite de S&o Paulo, agrupadas
de acordo coma area principal de atuacdo de cada uma.

Figura 76 — Producéo total de leite em 2005.
Fonte: Pesquisa Pecuaria Municipal/IBGE.
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Figura 77 — Cooperativas de leite no Estado de Sao Paulo.
Fontes: Ocesp (2007), SIFIMAPA (2006) e pesquisa com cooperativas.

E significativo notar que na regido noroeste do Estado, localizag&o do grupo A de cooperativas, foi
produzido 23,0% do total de leite da regido contemplada no trabalho — total de 2.956.787 mil litros
em 2005°; nesse grupo, existem 06 cooperativas, sendo uma delas sdcia da Cooperativa Central
Laticinios-CCL e as demais independentes.

Na regido de Ribeirdo Preto, Campinas e Araraquara, mais partes do Sul/Sudoeste de Mnas
Gerais e do Triangulo Mineiro, identificado como grupo B de cooperativas, foi produzido 40,0% do
total, sendo que nessa regido atuam 05 cooperativas, sendo uma soécia da CCL, duas
independentes e duas coligadas.

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

Finalmente na regido do Vale do Paraiba, do grupo D de cooperativas, responsavel por 9,1% do
leite total, existem 08 cooperativas, sendo trés sdécias da central e as demais independentes.

A Cooperativa Central de Laticinios de Sdo Paulo-CCL, por ter atuacao ampla regionalmente, foi
alocada num grupo especffico, chamado de “E’, sem é&rea de abrangéncia definida. As
microrregides de Sdo Paulo com menor producéo de leite e sem atuacao significativa de qualquer
cooperativa foram agrupadas num conjunto chamado “outras”, referente a outras areas. Nesse
grupo foi incluida também uma microrregido de Goias, relevante por ser local de atuagcéo de uma
cooperativa paulista. A producéo total de leite nessas outras areas equivale a 15,8% do total
produzido emtodas as areas contempladas no trabalho.

® Refere-se ao volume total produzido em 2005 em todos miasicip Sdo Paulo, mais Sacramento (micrarregifio de AraXa-Gépetinga,
Céssia, Claraval e Ibiraci (micrarregéio de Passos-M@gBurgo, CaboVerde, Guararésia, Guaxupé, Jacui, MortedsaMinas, Muzambinho,
S&o Pedro da Unidoe Sdo Sebastido doParaiso (Sdo SelwRtdaisb-MG), Conquista e Uberaba (Uberaba-MG). Aindgpadtire Sengés
(microrregido de Jaguariaiva-PR) e Itumbiara (micrarege Meia Ponte-GO).
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Em 2003, a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras-OCB e a Confederagcéo Brasileira das
Cooperativas de Laticinios-CBCL apresentaram o Censo das Cooperativas de Leite 2002. Nessa
oportunidade, estimarama participagdo da captacdo de leite das cooperativas paulistas — 623.496
mil L ®— em 35,0% do total de 1.783.017 mil L de leite adquirido pelas indistrias naquele ano.
Pode-se notar que esse valor € inferior a estimativa de participacéo das cooperativas na captacao
nacional, de 39,7%. Estimou-se ainda que, do total captado pelas cooperativas de Sdo Paulo,
91,20% foi proveniente dos proprios cooperados, sendo o restante adquirido cru de outros
latic inios. Ainda, 15,5% foi vendido cru resfriado a outros laticinios (OCB/CBCL, 2003).

Para a realizacdo das pesquisas e andlises, um mapeamento foi feito junto as cooperativas para
completar e detalhar algumas informacdes. Das 23 cooperativas existentes no Estado, 08
atenderamas solicitacdes da pesquisa. Esse resultado € apresentado na Fgura 78, abaixo, onde
sdo mostradas as atuais areas de captacdo de leite das cooperativas paulistas, e na Figura 79,
onde se tem uma comparagao entre os volumes de captacédo das cooperativas por municipio. Na
Figura 80, ha a representacéo da parcela de cada grupo de cooperativas na captacao total delas.

Figura 78 — Areas de captacio das cooperativas.

Fonte: Pesquisa com cooperativas.

Obser vag des:

(1) As areas em vermel ho indicam municipios com atuag 8o de mais de uma cooper ativa.

(2) Somente aparecemno mapa 0s municipios referentes as cooperativas que responderama pesquisa

® O volume captado pelas cooperativas desconsidera o coméreite cru entre elas, n&o havendo portanto dupla
contagem do leite transferido.
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Figura 79 — Captacdo das cooperati vas por municipios.
Fonte: Pesquisa com cooperativas.

Captagéo de leite por grupo

de Cooperatvas 12

19 %

36,1%

Grupo % (milL)

A 0,0% -

B 12,7% 36.692

C 19,9% 57.285

D 31,3% 90.168
b E 36,1% 104.150

31,3%
Total 100,0% 288.295

Figura 80 — Abr angéncia de captagdo das cooperativas pesquisadas.
Fonte: Pesquisa com cooperativas.

E significativo notar que, do volume total captado pelas cooperativas pesquisadas — 288.295 mil
litros no periodo 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 ndo participaram da pesquisa, portanto n&o aparece a participagéo
delas na captacéo.

Comrelacédo aos produtores de leite s6cios 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 S&o Paulo, apresentado
pela Associacéo 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 distribuicdo dos produtores de leite sOcios de cooperativas nas
respectivas areas de captacao.
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Figura 81 - Quantidade de cooper ados fornecendo leite, por municipio.

Fonte: Pesquisa com cooperativas.

Observag &o: contém informagdo somente das cooperativas que informaram, na pesquisa, as quantidades de cooperados ativos por
municipio.

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 industria (vide Quadro
341).

Considerando as oito cooperativas que atenderam a 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 razdo sobe para 83,0% entre as cooperativas “independentes”
(OCB/CBCL, 2003).

Captagao das Coopemtivas de Acordo
comModelo Cooperatwo (milL)

SinguarCertral
42,0%

Modelo Captacéo Total
Cooperativo (mil L) %
Independente 167.337 58,0%
Singular-Central 120.957  42,0%
Independente
58,0%
TOTAL 288.295  100,0%

Figura 82 — Captacao 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 participacdo das cooperativas
na cadeia produtiva de leite no Estado de Sao Paulo:

Quadro 35— Pontos fortes e fracos da atuag 8o de cooper ativas de | eite no estado de S&o Paul o

Pontos fortes: Pontos fracos:
+ Atuag@0 nas principais regides produtoras de leite do | - Competicdo entre as  cooperativas:  cooperativas
Estado; concorrentes em diversas areas do Estado, tanto na captacéo de
+  Participag &0 expressiva nacaptacao de leite: 39,2% dototal; | leite quanto nos mercados consumidores;
+ Relacionamento forte entre as cooperativas e seus | - Significativa pulverizagdo das cooperativas, isto &, muitas
associados: 91,2% do leite captado pelas cooperativas € | cooperativas pequenas atuando nacaptacaode leite;
proveni ente de seus cooperados; - Valor agregado ao leite: wlume consideravel de leite
+ Industrializagdo propria das cooperativas “independentes”: | transferido aoutros laticinios no mercado spot, com baixo nivel de
83,0% do total captado; beneficiamento; ainda, participagdo alta de produtos lacteos de
+  Granelizago da captag&o: 88,9% do total captado. bai xo valor agregado no mixde produg 8o das cooperativas;
- Problemas de intermediagéo do leite captado, uma vez que
78,02% captado por cooperativas que participam de sistema
“singular-central”, podendo haver dupla intermediag ao;
- Problemas de gover nanga corporativa em cooperativas onde
a estrutura de direitos de propriedade ndo promove o incentivo a
eficiéncia econdmica nas relages cooperado —cooperati va.

Fonte: GESis Leite SP 2010.

11.6 — Andlise financeira das cooperativas

Além da caracterizagéo organizacional das cooperativas de leite paulistas, foi realizado também
um estudo descritivo sobre a situagdo econdmico-financeira delas, por meio da analise dos
balancos patrimoniais e das demonstragfes financeiras dos Ultimos 3 anos da seguintes
cooperativas:

Quadro 36 - Listagem das cooperativas analisadas para car acteriza¢ao econdmico-financeira.

Cooperativas originadoras

COPROLERMO (Mococ a) Independente Grupo B
CLA (Avare) Independente Grupo C
LORENVALE (Lorena) Singular, socia da central CCL Grupo D

Cooperativas verticalizadas

COPLAP (Tupd) Independente

CAMPEZINA (Penapolis) Independente Grupo A
COONAI (Brodows ki) Independente Grupo B
COLASO (Soroc aba) Independente Grupo C
COMEVAP (Taubaté) Independente Grupo D
CLG (Guar atingueta) Independente

CCL-SP (Sao Paulo) Central Grupo E

Cooperativa mista
CACRETUPI (Tupi Paulista) | Singular, socia da central CCL | Grupo A

Fonte: GESis Leite SP 2010.

A seguir, no Quadro 37, as consideracdes sobre os indicadores financeiros das cooperativas de
leite paulistas analisadas. A Cacretupi, considerando-se ser a Unica das estudadas indicada cono
de atuacdo mista entre originacdo e industrializacdo, serd analisada em conjunto com as
originadoras, por apresentar indicadores similares as cooperativas desse grupo. Ainda, 0os nomes
e referéncias diretas as cooperativas foram omitidos, sendo indicados somente o grupo de
cooperativas quanto a forma de atuacéao, verticalizada ou originadora/mista.




Quadro 37 - Andlises econdmico-financeiras do grupo de cooperativas estudadas.

Item

Descricao Conceitual Sumarizada

q

ooperativas Vertic alizad as

Cooperativas Originadoras e Mista

Composicéo do
Ativo

Trés indicadores serdo contemplados nessa
andlise: ativo realizavel a longo prazo/ativo total,
ativo imobilizado/ativo total e investimento
permanente/ativo total. Os ativos representam os
bens e direitos de uma empresa, dos quais ela
dispde como inwestimento em suas atividades
produtivas.

Os inwestimentos de longo prazo (RLP) das cooperativas
analisadas s&o razoawelmente baixos, na maioria delas
representando cerca de 5% do ativo ou menos. Apenas duas
cooperativas apresentam valores maiores, em torno de 20% a
22%, o que poderia indicar uma situag&o financeira um pouco
melhor, como parece ser 0 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
importagcdo de leite cru de outro estado, crédito que as
cooperativas tém dificuldade para aproveitar, e despesas
diferidas, cujo valor serd apenas apropriado no resultado ao
longo dos proximos periodos, néo significando fluxo de caixa. O
baixo valor desse indicador pode indicar um problema de
liquidez futuro das cooperativas, pois tém poucos recursos
previstos para realizacdo no longo prazo que lhes permitam
planejar inwestimentos ou mesmo fazer frente aos
financiamentos a vencer nolongo prazo.

Comrelagao ao ativo imobhilizado, representa em média 24%
do ativo total. A cooperativa mais imobilizada apresenta cerca
de 67% de ativo imobilizado, o que aumenta o risco da empresa
devido ao comprometimento de seu capital de giro. Outra
cooperativa com imobilizagdo alta estA com 50%, mas numa
situagdo possivelmente mais confortavel, devido aos
investimentos realizados no periodo em seguimento a prépria
estratégia.  Por outro lado, exste uma cooperativa
proporcional mente com menor imobilizacéo, de apenas 18%, o
gue pode ser devido ao seu alto wlume de atividade e vendas.
Umas delas apresenta uma grande oscilagdo ao longo dos
anos: em 2003 apresentava uma imobilizagdo de menos de
10%, sendo que em 2005 ja estava em 40%. Isso pode ser
explicado pela transferéncia de seus ativos para capitalizag &o
de uma nova unidade, que produzia principalmente leite
esterilizado, seguida pela posterior constituicdo de uma fabrica
somente para a produg o de leite pasteurizado.

Ja em relagdo aos investimentos permanentes, a maioria
delas apresenta valores baixos, quase desprezieis,
excetuando-se apenas uma cooperativa com um indice acima
de 25%. O fato de esse indice ser baixo ndo tem nenhum
impacto sobre a situagdo financeiras delas, pois o0s
investimentos ndo estdo relacionados & atividade principal da
empresa, representando operacdes a parte.

Os investimentos de longo prazo (RLP) sdo altos somente
em uma das cooperativas, representando 28% de seu ativo. A
maior parte desse valor, no entanto, é representada por
depositos para garantia de recursos, uma conta que nao gera
resultado para a empresa, sendo somente uma garantia dada
pelos seus dewedores caso eles ndo cumpram Seus
compromissos. Outra cooperativa também apresenta um val or
expressivo comparativamente, 5%, sendo entretanto 50% dele
representado  por tributos a recuperar/restituir  que,
provavelmente no futuro, ser4 langado como perda pela
impossi bilidade de recebimento. Assim, werificamos que o RLP
dessas cooperativas € irrelevante em seu conjunto de ativos,
ndo representando efetivamente investimentos significativos de
recursos. Sendo assim, essas cooperativas apresentam um
comportamento muito préximo das verticalizadas.

Existe uma grande disperséo em relagdo a
representatividade do ativo imobilizado nessas empresas. O
imobilizado de uma delas representa 28% do ativo, sendo
inclusive um valor maior do que o de algumas cooperativas
verticalizadas. Em outras trés, ele representa 12%, 4,4% e
3,3%, valores inferiores aos detodas as \erticalizadas.

Em relacdo aos investimentos permanentes, todas, exceto
uma com apenas 0,6%, apresentam val ores altos, em torno de
30 a 50%, o que representa um comportamento total mente
oposto em relagdo ao das cooperativas \erticalizadas .

Giro
Imobilizado

do

Representado pela razdo de vendas / ativo
imobilizado liquido, indica quantas vezes o valor
do ativo imobilizado foi vendido, quantas vezes o
valor dele girou dentro das atividades e
operagOes realizadas pela empresa no periodo.
Quanto maior o valor desse indicador, melhor,
haja vista 0 melhor aproveitamento dos recursos
aplicados nos ativos i mobilizados .

As cooperativas, na média, ttm umgiro do ativo imobilizado
liguido de 9 vezes. Trés delas apresentam um giro acima da
média, com valores variando de 12,6 a 14,7 wzes. E
significativo notar que essas trés cooperativas tém valores
préximos para o giro de seus ativos, e num patamar elevado,
apesar de estratégias mercadol dgicas diferentes, variando entre
forte participag&o do leite esterilizado, produto nor malmente de
baixa rentabilidade mas com amplo mercado, até forte

Os valores para giro do imobilizado dessas cooperativas
sdo, como esperado, maiores do que os das cooperativas
verticalizadas, haja vista menores graus de i mobilizag &o. Exceto
por uma cooperativa que apresenta um grau de imobilizag&o
maior do que o de algumas \erticalizadas, ndo tem o giro tdo
alto, de 7,2 vezes, menor doque o de algumas \erticalizadas.

O giro de uma delas chega a ser de 72 vezes, um giro
bastante alto, o que faz sentido porque ela apresenta 0 menor




Item Descri¢ao Conceitual Sumarizada Cooperativas Vertic alizad as Cooperativas Orig inadoras e Mista
participacdo do leite pasteurizado, produto de maior | grau de imobilizagdo dentre todas as cooperativas analisadas.
rentabilidade mas com mercado mais restrito. Ela vem seguida por mais duas cooperativas, comgiros de 27 e
As cooperativas com menor giro tém valores de 3,4 e 4,7 | 18 vezes.
vezes, valores relativamente baixos. Na primeira, o giro é baixo
devido ao fato de sua indlstria ser muito recente; na segunda,
pelo seu alto grau de imobilizag &o.
Analise de | O termo liquidez representa a capacidade A liquidez dessas cooperativas estudadas € notadamente A liquidez dessas cooperativas esta melhor do que a das
Liquidez daquele ativo de \rar caixa, dinheiro; quanto | baixa. No que se refere a liquidez seca, a menor de todas é de | werticalizadas, com excegdo de uma cooperativa que esta numa
maior a liquidez da empresa, melhor serd seu | 0,33, indicando que seu ativo circulante na data do balango s6 | situagdo muito delicada.
capital de giro e sua capacidade de honrar suas | conseguiria honrar com 33% de suas contas descritas no A cooperativa que apresenta a menor liquidez seca tem um
dividas de curto prazo. No balango, o grupo de | passiw circulante. Seguida por trés com indices em torno de | indice de 0,41. As outras apresentam uma liquidez melhor, com
contas que apresenta maior liquidez é o ativo | 0,50, 0,67 e 0,84. Trés delas apresentam resultados de liquidez | 1,93,1,57 e 1,51.
circulante, sendo que dentro dele se encontra a | seca superior a um (1,00), variando de 1,33 a 2,16, indicando Em relacdo a liquidez geral, o menor valor é de 0,43. As
conta disponibilidades que tem um carédter de | talvez um melhor capital de giro. outras apresentam um indice de 2.78, 1,90, e 1,10. Esta Ultima
liguidez imediata. O grupo de contas dorealizawel Jd a liquidez geral também ndo apresenta um | apresenta uma liquidez geral consideravelmente menor do que
a longo prazo tem uma liquidez inter mediaria, | comportamento diferente, apenas para algumas cooperativas. | a seca, indicando que a maioria das suas obrigacBes sao de
pois ele costuma ter prazo para \rar caixa. O | Trés delas tém liquidez entre 0,60 e 0,70, sendo que outra tem | curto prazo.
ativo permanente, por sua vez, formado pelas | um indice intermediario, de 1,30. As cooperativas que
contas investimentos e imobilizado, é constituido | apresentam a melhor liquidez geral (as mesmas com maior
com a intencdo de dar base para que as | indice de liquidez seca) apresentam valores em torno de 2,22 e
atividades da empresa possam ser realizadas e | 2,11, indicando um melhor capital de giro.
ndo para ser vendido ou alguma outra operagao
gue possa gerar liquidez, apesar de que isso
possa acontecer.
O célculo da liquidez corrente é feito dividindo-se
o ativo circulante (AC) pelo passivo circulante
(PC), ou melhor, os recursos de curto prazo da
empresa (AC) pelo montante das dividas 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 ndo gerara
caixa, e também a conta de estogues, por conta
de seu carater funcional permanente. Da-se pela
raz80 entre ativo circulante - despesas
antecipadas - estoques sobre o passivwo
circulante. J4 a liquidez geral considera os
montantes tanto de curto quanto de longo prazo,
representada pela razdo entre AC + RLP sobre
PC + ELP.
Representativid | Representado pela relagdo entre patrimdnio Em relacdo a representatividade do patriménio liquido no A representatividade do patrimoénio liquido no ativwo total
ade do | liguido e atiwo total, indica quanto do ativo total € | ativo total, a maioria das cooperativas apresenta um | dessas cooperativas apresenta umcomportamento uniforme em
Patrimoénio financiado pelo patriménio liquido (PL), ou seja, | comportamento parecido, com uma dispersdo pequena em | duas delas, com valores bem pr6xmos a50%. U ma terceira, por

Liguido no Ativo
Total

pelos cooperados e pelas reservas i ndivisiveis.

O grau de imobilizacdo do PL (Permanente/PL)
indica quanto do ativo permanente esti sendo
financiado pelo PL.

relacéo a faixa de 40 a 50% (de PL no atiwo total). Apenas duas
cooperativas apresentam um PL acima de 50% do ativo, com
indices de 67% e 64%, o que indica que elas ttm mais capital
préprio do que de terceiros em seu conjunto de financiamentos;
é de se esperar dessas cooperativas um menor nivel de risco
financeiro, de ndo pagamento de seus empréstimos. Apenas em
duas _empresas a representatividade do PL é inferior_a 40%,

sua ez, tem seu PL representando 83% dos investimentos. Ha
no entanto uma relevante excecdo, numa situacdo de PL
negativo, representando -23% do ativo.

O grau deimobhilizagédo do PL dessas cooperativas é mel hor
do que da maioria das \erticalizadas, situagéo previsivel, com o
permanente representando 93%, 64,5% e até apenas 17% do
PL. (Esta dltima j& se encontra numa situacdo ainda mais
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ooperativas Vertic alizad as

Cooperativas Orig inadoras e Mista

com valores de 25% e 15%. E de se esperar que, quanto menor
esse indice, mais despesas financeiras incorram as
cooperativas, devido ao custo mais elevado do capital de
terceiros — financiando parcela cada vez maior dos
investimentos — em relacdo ao capital préprio. (N&o se
considera nesse raciocinio o custo de oportunidade do capital
social integralizado pelos cooperados, nem mesmo o custo de
oportunidade do capital alocado nas reservas indivisieis.
Apesar de tecnicamente se reconhecer a necessidade dessas
consideragdes, reconhece-se por outro lado a baixa frequéncia
de casos de cooperativas que remuneram periodicamente o
capital social integralizado em seu patriménio.)

Em relacéo ao grau de imobilizagdo permanente do PL, as
empresas apresentam uma alta dispersdo. A cooperativa que
apresenta uma imobilizagdo per manente maior tem um indice
de 211% (2,1 vezes o PL), indicando uma estrutura de maior
risco. Numa situagdo possivelmente mais confortavel,
encontram-se tr é&s empr esas com valores entre 1,4 e 1,1 vez. As
outras trés estdo com indices melhores, o PL delas
representando 60%, 47% e 33% do ativo permanente. Quando
uma empresa tem seu grau de imobilizagdo muito alto, ela tem
dificuldades para atender sua demanda de capital de giro, tendo
que recorrer a empréstimos de terceiros para manter sua
atividade.

confortavel
indicador.).

Héa por fim o caso da cooperativa com PL negativo, seu valor
absol uto r epres entando metade do ativo per manente.

em relacdo as demais, no que tange a esse

Analise do
Endividamento

O endividamento representa a quantidade de
capital de terceiros que esta inwestido na
empresa, analisando ainda as parcelas de curto
(CP) edelongo prazos (LP).

O indicador de dependéncia financeira revela a
participagdo dos recursos de terceiros no
montante investido nos ativos de uma empresa.
Ele é calculado somando ototal de dividas (tanto
de CP como de LP, o que representa o “passiwo’
da empresa) e posteriormente dividindo pelo ativo
total.

Esse grupo de cooperativas nao tem um comportamento
uniforme em relag&o ao indice endividamento. Uma delas, por
exemplo, apresenta um alto nivel de endividamento, com um
total de 580%, sendo 322% de dividade curto prazo e 256% de
longo prazo, o queindica uma situag&o de maior risco financeiro
(risco de ndo pagamento das dividas, refletindo em maior custo
de captacdo de recursos de terceiros). Em segundo lugar
encontra-se uma com quase 300% de endividamento, sendo
230% de CP e 66% de LP, tambémemsituacao delicada.

Numa condicdo mais estdwel, encontram-se ftrés
cooperativas com endividamento de 124%, 122% e 100%. O
endividamento da primeiran&o parece muito alto, apesar de que
divida é quase toda de CP (apenas 6% € de LP). A segunda
estd um pouco mel hor, pois apresenta 23% de divida de LP, e a
terceira estd melhor ainda, pois a parcela de LP representa
47%.

Duas do grupo encontram-se com um endividamento bem
menor, de 55% e 52%. O endividamento da primeira é um
pouco menor, mas apresenta somente 0,6% de dividas de LP,
enquanto asegunda mantém 21,5%.

Quase todas as cooperativas apresentam uma dependéncia
financeira superior ou igual a 50%, sendo que a média ainda &
superior a 70%. Excetuam-se duas, com 35,5% e 32%.

Dentre as cooperativas com alto indice de dependéncia
financeira, destacam-se duas, com 85% e 75%. Quanto maior
essa dependéncia, pior é asitua¢ 8o financeira da empresa, pois

Na Uunica cooperativa com maiores problemas de
endividamento nesse grupo, seu PL j4 se encontra negativo e
sua divida de curto prazo é 5 vezes maior que o valor absol uto
do PL. Issoindica umasituag 8o de alto risco financeiro.

As outras cooperativas se encontram numa situacdo de
endividamento possivel mente mais confortavel, com valores de
92% (sendo 15% de LP), 70% (sendo 38% de LP) e 20%
(porém todo de CP).

Em relagdo & dependéncia financeira, na cooperativa com
maiores problemas, seu capital de terceiros representa 124% de
seus ativos. As outras indicam valores de 48%, 41% e até de
apenas 17%. Sendo assim, nota-se claramente o melhor
desempenho das originadoras, no que diz respeito a esse
indicador e ao endividamento como umtodo.
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levam a mai ores custos de captacao.

Descri¢ao Conceitual Sumarizada
Nesta analise serao considerados dois
indicadores de rentabilidade, calculados da

seguinte forma: o primeiro, pela divis&8o da sobra
operacional liquida pelo ingresso operacional
bruto, e o segundo, pela divisdo da sobra antes
dos impostos pelo ingresso operacional bruto.

No ingresso operacional bruto, incluem-se todos
0s ingressos oper acionais da cooperativa. Sobra
operacional liquida representa 0 ingresso
operacional liquido deduzido de seus dispéndios.

A sobra antes dos impostos é derivada da sobra
operacional liquida, s6 que ap6s o efeito do
resultado ndo operacional.

Em relacao ao primeiro indice, que rewela a relagao entre
sobra operacional e o total de ingressos, trés cooperativas
apresentam valores negativos, por terem apresentado déficit
operacional no periodo, com valores de -6,1%, -1,3% e -1,9%.
Outras duas oferecem valores muito préximos de zero. Existem
outras duas com indices melhores, de 15%, e 3,3%. Esses
val ores revelam a rentabilidade operacional da empresa, sendo
guanto maior melhor.

O segundo indice mostra quanto os resultados nédo
operacionais interferiram na sobraliquida divulgada. O resultado
ndo operacional melhorou o resultado de trés cooperativas em
4%, 0,4% e 0,3%. Uma quarta foi a Unica que apresentou uma
piora nesse indicador, e consideravel, com uma queda de 3,3%.
Outras duas, no entanto, nao sofreram interferéncia desse fator.
Os resultados ndo operacionais sdao obtidos por meio de
operagOes ndo recorrentes, fora da atividade normal da
empresa. Portanto, isso indica que, se uma empresa SO
conseguir obter lucro com a influéncia destes, sua atividade
principal ndo esta sendo rentavel.

Esse grupo remete uma lucrativdade melhor, sendo que
todas apresentaram sobra operacional positiva. O melhor indice
éde 3,8%, seguido por 1,5%, 1,1% e 0,4%.

Analisando o segundo indice, pode-se observar que todas
tém seu resultado liquido mel horado, exceto uma que piorou em
0,5%. A melhora provocada pelo resultado ndo operacional
varioude 0,3% a 0,8%.

ROI é o retorno sobre o investimento total da
empresa, calculado pela divisdo da sobra
operacional pelo investimento total da empresa,
sendo que este Ultimo estd deduzido da sobra do
exercicio.

RSPL é o retorno sobre o Patrimdnio Liquido,
expressando a taxa de retorno produzida pelo
capital proprio inwestido na empresa. Ele é
calculado dividindo-se a sobra do exercicio pelo
patriménio liquido ja deduzido da sobra do
exercicio.

A cooperativa que apresenta o ROl mais baixo, em torno de
-11,4%, tem seu valor justificado pelos altos investimentos que
ela fez recentemente e por sua planta industrial ser recente.
Duas delas apresentam um retorno do investimento perto de
zero.

Duas apresentam ROI entre 5% e 10% e outras trés acima
disso, com valor maximo de 14,7%. O ROl indica ar entabilidade
da atividade operacional da empresa, quanto maior, melhor.

Trés cooperativas apresentam um retorno do capital proprio
negativo, o que indica que seu resultado liquido foi negativo.
Dentre aquelas com resultados positivos, trés apresentam
valores entre zero e 1%, e uma 9,7%, um resultado bastante
expressi\vo.

O retorno sobre investimento mais baixo é de -12%. As
outras cooperativas apresentam retornos positivos, de 2,8%,
8,2% e 13,3%. Vale notar que esses resultados sdo mel hores do
que os das cooperativas erticalizadas .

Em relacdo ao retorno do capital proprio, uma Unica
cooperativa teve seu indice negativo ( 9,6%). J& as outras
cooperativas tém um RSPL de 3,5%, 8,0% e 17,9%. Estes sé&o
val ores expressivamente melhor es que os do outro grupo.

Item

Analise da
Demonstrag &0
de Sobras e
Perdas

Andlise do
Retorno  sobre
0s
Investimentos e
sobre o]
Patrimonio
Ligquido

Andlise
Dinamica do
Capital de Giro

NIG (ativo ciclico - passiw ciclico) é a
necessidade de investimento em giro de uma
empresa, que rewla o montante de capital
permanente que uma empresa necessita para
financiar seu capital de giro.

CCL (ativo circulante - passiwo circulante) é o
capital circulante liquido, que, por outro lado,
indica o volume de recursos de longo prazo
alocados para financiar o giro.

Saldo Disponivel (SD) é uma medida de margem
de seguranca financeira, que indica a capacidade
interna de uma empresa de financiar um
crescimento da atividade operacional. Ele é
calculado pela subtracdo entre ativo financeiro e
passiwo financeiro res pectivamente.

Essa andlise é mais complexa e profunda do que
as anteriores, pois oferece como resultado a

Trés cooperati vas apresentam umbai xo risco de insolvéncia.
Elas estdo em equilibrio financeiro apresentando um capital
circulante liquido superior as necessidades permanentes de
giro, promovendo maior seguranga financeira, identificada na
presenca de um saldo de disponivel positivo.

Duas apresentam nivel médio de risco. Isso representa uma
situacdo financeira insatisfatoria, que tende a se agravar a
medida que a necessidade de investimento em giro continuar
crescendo mais do que proporcionalmente ao capital circulante
liguido. Exige-se nesse caso uma maior atencdo ao
comportamento futuro del as.

Duas por fim apresentam alto risco quanto a esses
indicadores. Essas cooperativas enfrentam dificuldades
financeiras motivadas pel o desequilibrio entre suas decisdes de
investimento e financiamento.

Duas cooperativas apresentamrisco baixo, umarisco médio
e uma outra alto risco. A maioria das cooperativas desse grupo
apresenta folga financeira que per mite financiar incremento nas
necessidades de capital de giro até o limite do saldo de
disponivel. O crescimento do NIG ndo deve superar o SD
mantido pela cooperativa, evitando a desestahilizacdo da sua
estrutur a financeira.
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indicacdo do grau de risco de insolvéncia da
empresa, podendo ser alto, médio ou baixo.

As empresas com risco baixo apresentam os
seguintes resultados para esses indicadores:
CCL, NIG e SD positivos ou CCL e SD positivos e
NIG negativo. As de risco médio tém CCL e NIG
positivos e SD negativo. Para que uma empresa
seja considerada de alto risco, ela dew
apresentar umas das trés estruturas a seguir:
CCL e SD negativos e NIG positivo, CCL e NIG
negativos e SD positivo ou apresentar os trés
indicadores negativos .

Fonte: GESis Leite SP 2010.




Ajustes quanto a tributos arecuperar

O ajuste proposto provavelmente provocard uma piora no valor de alguns indices das trés
cooperativas. Analisaremos abaixo 0s seguintes indicadores: liquidez geral, representatividade do
patrimbnio no ativo, endividamento, avaliacdo do desempenho econdémico e analise dinamica do
capital de giro.

Em relacdo a andlise de liquidez, essas cooperativas tiveram um comportamento bem parecido,
comuma pequena piora emsua liquidez geral emtorno de 0,10.

A andlise da representatividade do patrimdnio no ativo sofreu grande influéncia desse ajuste.
Antes o PL delas representava 83,4%, 44,7% e 14,7% do ativo total. Com o ajuste, a participagéo
do PL recuou para 82,9%, 40,7% e 3,1%, respectivamente. Esta Ultima cooperativa teve uma
piora consideravel, sendo que seu indice anterior ja ndo era bom

Em relagéo ao grau de imobilizacdo 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 alterac&o foi pequena.

Os indices de endividamento aumentaram em 0,7%, 22% e 700% (8 vezes), sendo esta Ultima a
mesma que apresentou uma grande alteracdo no indice anterior. Em relacdo a dependéncia
financeira, o aumento foi mais discreto, mas ainda relevante, revelando acréscimos de 0,4%, 4,0%
e 10,6%.

Na andlise do ROI e do RSPL, o ajuste provocou uma melhora nos resultados, pois os valores do
investimento e do PL estdo menores. O ROl melhorou em 0,2%, 1,4% e 4,3%. JA o RSPL
melhorou emO0,1%, 0,1% e 1,4%, respectivamente.

O resultado da analise dinAmica do capital de giro ndo sofre alteracdo suficiente para mudar o
nivel de risco dessas cooperativas.

Consideracdes finais

Apos o calculo e analise dos indicadores financeiros, € possivel fazer algumas consideracoes:

As cooperativas verticalizadas podem ser divididas em duas estratégias de produto
distintas: das sete, trés produzem somente leite pasteurizado e duas tém cono
principal produto o leite esterilizado. (Das outras duas, ndo foram obtidas informacgdes
gue permitissemessa classificacdo).

As cooperativas verticalizadas que ndo produzem leite UHT estéo claramente comuma
situacdo financeira e operacional melhor do que aquelas que tém como principal
produto. As cooperativas de cuja producdo ndo se tem informacéo apresentam indices
mais parecidos comos das cooperativas focadas no UHT.

Dentre as cooperativas originadoras e mista, uma se diferencia das demais, em
situag&o financeira bastante delicada e com passivo “a descoberto”. Desconsiderando
essa cooperativa, airmamos que as demais apresentam situacdes financeira e
operacional melhores do que a maioria das verticalizadas, principalmente no que diz
respeito as cooperativas que produzem leite UHT.

Em quase todos os casos das cooperativas, evidenciamse melhoras nos balangos
mais recentes, possivelmente indicando um momento de recuperacao para o setor.

Um resumo numérico das andlises realizadas, com médias dos ultimos dois ano dos indicadores
para as cooperativas verticalizadas e para as originadoras, esta apresentado na Tabela 166.
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Tabela 16 - Resumo dos indicadores financeiros das cooperativas estudadas .

Indicadores Fin anceiros Verticalizadas Originadoras

2004 2005 2004 2005
Conposicao do Ativo
Ativo Imobilizado/Ativo Total 24,09% 22,40% 3,59% 4,98%
Ativo Permanente/Ativo Total 29, 85% 25,44% 55, 26% 39, 90%
Ativo Realizawel LP/Ativo Total 16,45% 17,10% 0,58% 9,58%
Anélise de Liquidez
Liquidez Seca= AC-estoques- desp. Antecip./PC 1,09 1,15 1,32 154
Liquidez Geral= AC+RLP/PC+ELP 0,98 1,00 1,00 1,39
Giro do Imobilizado
Giro do Imobilizado: vendas/ativo imob. Liquido 947 8,98 69,34 47,12
Representatividade do PL no Ativo
Composicao Passivo= PL/Passivo 28,52% 25,29% 55, 32% 56, 70%
Grau Imobhilizacdo do PL= Per manente/PL 104,62 % 100,55% 99, 89% 70, 38%
Endividamento
Endividamento = Passiw T otal/ PL 250,61% 295,34% 80, 77% 76,37%
Endividamento CP = PC/PL 149,81% 177,14% 42,59% 45,20%
Endividamento LP= ELP/PL 100,80% 118,20% 38,18% 31,17%
Dependéncia Financeira= Passivo T/Ativo T 71,52% 74,71% 44,68% 43,30%
Rentabilidade
Sobra Operac.liquida/lngress o Operac. Bruto 1,43% 1,74% 1,85% 2,21%
Sobra antes Impostos/Ingresso O perac. Bruto 0,54% -0,21% 1,90% 2,25%
Anélise Dinanmicado 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
Avaliacéo do Desempenho Econénico
ROI = LO/ INVESTIMENTO 7,21% 7,77% 9,57% 9,22%
RSPL=LL/PL-LL 4,42% -1,72% 9,63% 10, 79%

Fonte: Demonstragdes financeiras e relatérios administrativos das cooperativas.
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