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Discussões principais

· Situação atual das cooperativas
· Situação financeira das cooperativas é temerária: maioria operando com resultado operacional negativo, equalizando seu resultado com outras receitas (financeiras).

· Há dois grupos de produtos com estratégias diferentes de atuação no mercado: commodities, que deve ser tratado com redução de custo, e produtos diferenciados, que devem ser produzidos próximos ao consumo.
· Seja qual for a proposta estratégica para melhorar os resultados das cooperativas e dos cooperados, se voltada para exportação, agregação de valor, diminuição de custo etc., passará por uma discussão sobre ganho de escala; daí esse trabalho sobre integração de cooperativas.
· Experiências de integração
· Coonai: já presenciou experiências de fusões e de criação de centrais, e elas sempre foram positivas; em 2001, houve a formação de uma central para aumentar o volume de captação do leite e eles encontraram uma série de dificuldades, especialmente devido à gestão e aos interesses individuais sobrepondo os coletivos.

· CCL/SP: formada por 11 cooperativas que estão passando por um processo de integração semelhante ao que está sendo proposto pelo nosso projeto; do total, 5 cooperativas já implementaram o projeto e o restante está avaliando a possibilidade de implementação.
· Orientações para integração das cooperativas
· as cooperativas com modelos tradicionalistas de hoje devem se preparar para mudanças, principalmente a separação entre gestão e governança;

· atualmente seria mais fácil fazer a integração de cooperativas porque a rentabilidade está muito baixa;

· tem que montar estratégias de gestão para dar início à implementação da integração entre as cooperativas;

· a elaboração dos contratos de integração deve ser bem feita, mesmo que no início possa ter um custo maior de transação;

· objetivo inicial do projeto: diminuição dos custos das cooperativas.
· possível desvantagem: perda de competitividade;

· pontos importantes para serem avaliados: desmobilização, formação de preços e estratégias; deve-se fazer uma ponderação desses pontos para não ter conflito;

· importante: existem estratégias individuais que não podem ser esquecidas;

· deve-se fazer um processo de integração lento, organizado e bem feito para não prejudicar as cooperativas.
· investimento em separação de gestão e governança em todas as cooperativas singulares do Estado de São Paulo.
· A integração poderia ocorrer inicialmente entre, aproximadamente, 5 cooperativas e 5 profissionais. Posteriormente, haveria a expansão para outras cooperativas

· É preciso ter: plano de capacitação conjunto, plano de marketing conjunto e conversa para conhecer e estabelecer estratégias conjuntas.

· Considerações sobre mercado e concorrência
· Devemos propor estratégia própria, pois nossa realidade é muito diferente de Nestlé;

· Precisa incorporar na descrição das estratégias de integração a visão externa, das variáveis exógenas impostas pelo mercado;

Resoluções do Comitê

· Diagnóstico aprofundado das cooperativas participantes
· Sobreposições operacionais (logística, indústria);

· Competição (mercados e/ou originação);

· Custos que poderiam ser reduzidos por meio de integração em eventos operacionais redundantes;

· Contratos administrativos e de suporte que poderiam ser compartilhados.

· Detalhamento das propostas de integração

· Programação para instalação das propostas apresentadas;

· Diagnosticar diferenças entre S.A. e cooperativa central.

· Proposta de capacitação específica para formação dos gestores envolvidos nos processos de integração

Anexos

	1. Programação
	

	2. Apresentação inicial
	

	3. Lista de presença
	


4. Memória das discussões
Ata da reunião do Comitê Gestor de Cooperativas, sub-projeto pertencente ao Estudo da Cadeia do Leite no Estado de São Paulo, ocorrida no dia 22/11/06, sala 7, Bloco B, Fearp-USP, 9:00 h.

· Em seguida à descrição do mapa de produção de leite e de uma análise dos demonstrativos financeiros das principais cooperativas, fez-se a apresentação das propostas de integração das cooperativas de leite do Estado de São Paulo, com cinco opções em um gradiente crescente de integração, partindo de um simples acordo compartilhamento das atividades de suporte administrativo, recursos humanos e suprimento até uma integração máxima na forma de fusão do capital das cooperativas.

· Foram feitas as seguintes observações referente aos itens discutidos na avaliação dos demonstrativos financeiros: A situação financeira das cooperativas é temerária. A maioria das cooperativas está operando com resultado operacional negativo, equalizando seu resultado com outras receitas (financeiras). Julião recomendou que se faça uma análise de EDIBTA dos demonstrativos para se avaliar a geração de caixa do setor. Sigismundo ressaltou que não há perspectiva de desvalorização cambial para favorecer o setor, quer seja para aumentar os preços ou para favorecer exportações. Tarcísio comentou que operacionalmente não há viabilidade de trazer produto de Goiás. Julião destacou que há dois grupos de produtos com estratégias diferentes de atuação no mercado, um de comodities que deve ser tratado com redução de custo e produtos diferenciados, que devem ser produzidos próximos ao consumo. Também, na opinião de Julião, não há viabilidade de exportação para os produtores do Estado de São Paulo, pois o custo é alto, restanto, a longo prazo, apenas a estratégia de agregar valor. Thomaz recomendou identificar participação dos produtos de maior valor agregado no mercado interno. Segundo Julião, os balizadores de preço são o longa vida, a Nestlé, a Danone e a Itambé, e relatando também, que não há caminho para exportação e que o preço referência do RS e GO é bem menor que o preço praticado no interior do Estado de São Paulo. Cíntia tomou a palavra e indagou sobre a participação em conjunto das cooperativas. Neste ponto da os membros ressaltaram que a estratégia a ser discutida na reunião era o estudo de estratégia em conjunto das cooperativas para proporcionar ganhos de sinergia, ressaltando Julião que a razão da reunião é discutir a fusão das cooperativas. Sigismundo fez um fechamento da discussão afirmando que toda estratégia tem um ciclo de vida, que é preciso aproximar a prática ao discurso, e que o objetivo da reunião é discutir as possibilidades das opções expostas, avaliar estratégias de valor agregado ou exportação, mas que ambas passam por necessidade de ganho de escala.

· Foi ressaltado que a reunião, como montada, é um foro privilegiado para discussão de assuntos de cooperativas, pois apresenta uma certa confidencialidade. Julião afirmou que a presença das cooperativas é uma demonstração de boas intenções para discutir as possibilidades.

· Discutindo a opção apresentada de Clearing hard, foi levantado a discussão de que esta opção pode oferecer ganho de qualidade. As cooperativas dividem atividades comuns, e ficam com foco para seus cooperados e transferem atividade para empresa afiliada gestora. Eduardo manifestou sua opinião de que uma integração de cooperativas é emperrado por problemas políticos e de gestão. Os conflitos geram problemas. Julião manifestou que acha a união mais fácil devido aos problemas. Outro problema ressaltado é a vaidade das diretorias. Eduardo detalhou que no sistema uma proposta pode ser até aprovada pelos cooperados, mas haverá problemas na gestão interna, ressaltando que as resistências internas pela tradição e hábitos são muito fortes. Thomaz sugeriu tentar uma estratégia que elimine o risco de mudança. Yuri ressaltou que os contratos são ferramentas importantes na minimização dos problemas. Neste ponto Cíntia indagou qual seria as estratégias das cooperativas e Julião respondeu que as estratégias nasceram naturalmente no processo. Tarcísio manifestou que a fusão de serviços deve oferecer ganhos ao associados, devendo ocorrer mais naturalmente do que a estratégia de agregar valor na produção, que exige muito investimento, tem retorno lento. 

· Discutindo ainda sobre a clearing de contratos, Julião manifestou seu pensamento de que é preciso escolher alguém das cooperativas para apurar os benefícios e desvantagens, inquirindo ao Tarcísio se a CCL tem um profissional disponível para fazer isso. Tarcísio acrescentou que a proposta de fusão de serviços também deve oferecer benefícios de ganho de logística e ganhos de desimobilização. Julião ressaltou que as possibilidades de interação positivas entre as cooperativas presentes é real pois com as mesmas não há significativa sobreposição de mercado. Eduardo manifestou sua opinião de que tudo deve ser pensado com muito cuidado para não queimar a idéia.

· Estudando a opção de comercialização centralizada, Julião sugeriu estudo para avaliar os ganhos comuns. Neste ponto Sigismundo perguntou ao Tarcísio de como as cooperativas singulares aceitariam o processo? Tarcísio respondeu que a CCL encontra-se num processo similar com as singulares, onde das 11 cooperativas afiliadas, 5 encontram-se afinadas e 6 são resistivas com as diretrizes. A resistência tem um elemento na diminuição de cargos e outro na diferença de preço entre a central e o mercado, onde as regras do jogo são ditadas pela multinacional Nestlé. Tarcísio afirmou que as cooperativas precisam de uma estratégia. Sigismundo sugeriu que se fizesse uma campanha institucional para explorar a diferença cooperativa com o produtor e reestilizar a marca para o mercado com os valores da atividade, para tentar diferenciar o preço, sugerindo a OCESP para atuar na divulgação.

· Sigismundo fez a seguinte indagação: O objetivo do projeto é solucionar os problemas de todas cooperativas do estado de São Paulo, respondendo ele mesmo que não há possibilidade de se fazer isso. O prático é colocar uma nova posição de um grupo restrito, treinamento, montagem de planilhas de benefícios. O importante é iniciar o relacionamento, com plano inicial para atingir três objetivos: (a) plano de capacitação; (b) plano de marketing; (c) conversa para conhecer e estabelecer estratégias em conjunto. Yuri colocou a estrutura do SESCOOP a disposição no que diz a capacitação. Julião manifestou seu desejo de sair com algum trabalho real prático. Sigismundo manifestou que sua equipe pode detalhar a estrutura, o potencial de redução de custo e montar cronograma de implementação e montar, em linhas gerais, um modelo. Eduardo manifestou que não vê problemas ou dificuldades para iniciar os trabalhos, mas que há traumas do passado a serem solucionados.

· Discutindo a formação de uma SA, Julião, Tarcísio e Eduardo manifestaram opinião de que a solução pode suprimir duplicidades. Sigismundo expôs sua opinião de que não sabe se a constituição de uma SA é solução de processos, sendo conhecida a vantagem de maior acesso a capitalização, devendo ser feito estudos tributário e se agrega custo em vez de receita. Tarcísio informou que na indústria há dificuldade de conciliar o social com o econômico. Julião acha que as cooperativas ficam com o pior filé e recomenda seguir a estratégia de criar uma nova estrutura e suprimir a antiga pois não vê muita diferença tributária entre cooperativas e SA, apenas o IR.

· No final da reunião, avaliadas as opções, recomendou-se iniciar estudos nas seguintes linhas: (1) avaliar benefícios como moeda de troca para avanço na negociação entre cooperativas, projetos pontuais de benefícios; (2) avaliar sinergia na fusão de compras e serviços administrativos; (3) identificar vantagens e desvantagens entre cooperativa e empresa SA. 

· Ao término da discussão e elaboração das metas iniciais de trabalho, foi dada como encerrada a reunião.
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