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RESUMO

SANTOS, Karina Dobscha, M.S., Universidade Federal de Vigosa, margo de
2005. Aliancas estratégicas no cooperativismo: o caso da Central Leite
Nilza. Orientador: Sebastido Teixeira Gomes. Conselheiros. Bricio dos Santos
Reis e José Horta Vaadares.

Este trabalho objetivou analisar a estratégia de alianca nas cooperativas
de leite no Brasil, identificando fatores que levaram a sua implementacdo e seus
resultados. O estudo foi realizado nas cooperativas associadas a Central Leite
Nilza, criada em 2001 através da joint venture de trés cooperativas singulares.
Coonai, Casmil e Coopercarmo. Sabe-se que a alianga é uma estratégia eficaz,
que € utilizada quando a organizacdo desgja alavancar o crescimento e melhorar
sua competitividade, sendo atualmente muito usada nas cooperativas dos
principais paises produtores de leite. No Brasil, a alianca foi adotada em poucas
cooperativas, pois muitos fatores dificultaram sua implantagdo, como o receio de
demissbes por parte dos funcionarios e a perda do status de dirigentes, entre
outros. A abordagem deste trabalho considerou a Teoria de Crescimento da
Firma, que procurou identificar os fatores que levaram as cooperativas a
adotarem a estratégia, e a andise do setor financeiro, de producdo, de recursos

humanos e a eficiéncia social. A razéo que levou as cooperativas a formarem a
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alianga foi a possibilidade de resolverem as dificuldades que cada uma possuia
na época. Os principais resultados positivos foram o aumento da escala produtiva
e a consolidacdo da marca. A Coonai foi beneficiada com a estratégia porque
repassou sua divida para as associadas e conseguiu aumentar o indicador de
liquidez corrente, porém sua receita operacional liguida diminuiu. Na
Coopercarmo  houve aumento do endividamento, os indices de liquidez
reduziram e sua rentabilidade permaneceu em baixos patamares, mas a receita
operacional liquida aumentou, ao contrario do que ocorreu nas principais
cooperativas de leite do pais. A Central apresentou aumento dos indices de
liquidez, reducdo da rentabilidade e aumento do endividamento no periodo
analisado. A cooperativa Casmil ndo forneceu dados a pesquisa, 0 que
impossibilitou analisa-la através de indicadores. A divergéncia de interesses entre
os proprios dirigentes dificultou o processo de estruturagdo da aianca e
impulsionou a saida da Casmil em 2004. Portanto, conclui-se que, para as
cooperativas de leite terem resultados positivos ao formarem aliangas
estratégicas, devem primeiramente realizar reformas “internas’, ou sga, que
visem melhorar o funcionamento da cooperativa, como a liquidacdo de dividas, a
profissionalizaco da gestéo e a transparéncia na administragdo, por exemplo. A
alianca estratégica tem o intuito de alavancar e melhorar a eficiéncia das
cooperativas que estdo preparadas, ndo trazendo resultados positivos para aquelas

gue tentam utilizar estratégia para solucionar os seus problemas.
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ABSTRACT

SANTOS, Karina Dobscha, M.S., Universidade Federal de Vigosa, March 2005.
Strategic alliancesin cooperativism: the Central Leite Nilza case. Adviser:
Sebastido Teixeira Gomes. Committee Members: Bricio dos Santos Reis and
José Horta Vaadares.

The objective of this work was to analyze the alliance strategy applied by
the dairy cooperatives in Brazil, identifying the factors that led to its application
and results. The study was carried out at the three cooperatives associated with
Central Leite Nilza, created in 2001 through ajoint venture, Coonai, Casmil and
Coopercarmo. Alliance is known to be an effective strategy, applied when the
organization wants to stimulate growth and improve competitivity, being
currently widely used in cooperatives of major milk-producing countries. In
Brazil, alliance was adopted by few cooperatives, since many factors can hinder
its implementation, such as employees 'fear of losing their jobs and employers
fear of losing their status, etc. This work approaches the Firm Growth Theory,
seeking to identify the factors that led cooperatives to adopt this strategy and to
analyze the economic, production, human resources sectors and socia efficiency.

The reason cooperatives formed an alliance was that it was seen as a possibility
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to solve the difficulties each was undergoing at the time. The maor positive
results were productive scale increase and brand name consolidation. Coonai was
benefited by the strategy because it passed its debt to its associate and managed
to increase the indicators of current and quick liquidity, but the profitability
indicators had a reduction starting from 2001, as well as the net operationa net
income. Coopercarmo had an increase in debt, the liquidity indices reduced and
sales remained low, but its operational net income increased, contrary to what
occurred in the main dairy cooperatives in the country. Central Leite Nilza
showed an increase in the liquidity indices, reduced sales and increased debt
during the period analyzed. Casmil cooperative did not provide data for this
research, rendering its analysis by indicators unviable. The conflict of interests
among the managers themselves hindered the alliance structuring process and led
to Casmil’ s exit in 2004. Therefore, it is concluded that for the dairy cooperatives
to accomplish positive results when forming strategic alliances, they should first
undergo internal reforms to improve their functioning, such as debt liquidity,
professional management and administration transparency, for instance. The
purpose of strategic aliance is to stimulate and improve the efficiency of well-
prepared cooperatives, but negative results are obtained for those attempting to

apply this approach only to solve their own problems.
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1. INTRODUCAO

1.1. Tendéncias do cooper ativismo leiteiro no mundo

Os mercados domeésticos de |eite e derivados que mais se destacaram em
termos de volume de produc&o nos ultimos anos, como Estados Unidos, Canada
e Unid Européia, tiveram como caracteristica comum O protecionismo do
Estado. Este limitou 0 comércio internacional através de barreiras, preservando a
renda do produtor doméstico, gerando excesso de oferta e deprimindo os pregos
nos paises concorrentes, principalmente naqueles em desenvolvimento (MELO,
1999).

Outro fato observado em alguns paises foi a grande participacdo das
cooperativas no mercado de leite e derivados e a pequena atuacéo de empresas de
capital. As cooperativas apresentaram elevado grau de organizacdo para atuarem
de forma marcante em seus paises. Em 2001, na Nova Zelandia, cerca de 95% do
leite foi captado pelas cooperativas, nos Estados Unidos e na Holanda, esse valor
chegou a 83%; e na Dinamarca e Austrdlia, as cooperativas captaram 80% da
producao (OCB, 2002).

Muitos fatores explicam as diferencas entre paises no que se refere a
participacdo de mercado das cooperativas de leite, como a politica agricola, a

regulamentacdo do setor leiteiro, as barreiras a importacdo de leite e derivados, a



estrutura do setor produtivo, as politicas de apoio a cooperativas e 0 nivel
tecnoldgico e educacional dos produtores (CHADDAD, 2004b).

Antes de se consolidarem no mercado, as cooperativas enfrentaram
vérias dificuldades, entre as quais a baixa capitalizacdo dos associados, a gestéo
incipiente e o alto grau de endividamento (BIALOSKORSKI, 2000). Na busca de
mel hores resultados, essas cooperativas adotaram medidas, como a consolidagéo
por meio de fusbes e incorporacdes;, a formagdo de aliancas estratégicas, 0s
novos mecanismos de capitalizacdo e fidelizaggo do cooperado; a
profissionalizacdo da gestdo; e a recepcao direta do leite pela cooperativa
Central.

O processo de fusdes, incorporagdes e aliancas estratégicas, realizado
nessas cooperativas, teve o intuito de manter e, ou, expandir sua participacdo no
mercado leiteiro. Com essas estrateégias, 0s gestores dessas cooperativas
buscaram varios resultados, como economia de escala produtiva; fixacdo da
marca; reducéo dos custos de producéo e de transagao; e investimentos de longo
prazo na diversificacéo de produtos, por meio de pesquisas de mercado e de
tecnologias, para langcamento de novos produtos, atendendo as exigéncias dos
consumidores.

Os paises estruturaram-se em blocos cooperativos para melhor competir,
e mesmo as grandes empresas, altamente competitivas, buscaram a cooperacéo,
aliada a competitividade (BUSTAMANTE, 1999).

As cooperativas de |eite procuraram novos mecanismos de capitalizagdo
para realizar investimentos e voltar a crescer. As cooperativas norte-americanas e
canadenses, por exemplo, buscaram uma nova organizacdo contratual para
superar a crise, permeada em uma nova divisdo dos direitos de propriedade, com
0 intuito de proporcionar maior estimulo tanto a participacdo econdmica do
produtor rural associado como ao monitoramento da eficiéncia dessas
cooperativas (BIALOSKORSKI, 2000).

A fidelizagdo do cooperado passou a fazer parte da politica das
cooperativas, para evitar o problema do “carona’, que € aquele associado com

acesso aos beneficios e servicos gerados pela cooperativa, mas que ndo arca



proporcionalmente com 0s custos. A entrega da producdo por meio de contratos
obriga o produtor a entregar o leite por um periodo predeterminado, podendo
sofrer penalidades caso ndo entregue a quantidade combinada a cooperativa ou
entregue sua producéo para outra empresa. Ja a distribuicdo dos resultados, como
forma de fidelizag&o do cooperado, inclui medidas como premiacdo ao preco do
leite, adoc&o de contratos de comercializagdo e esforgcos de comunicagdo com 0s
associados (BIALOSKORSKI, 2000).

Outra tendéncia do cooperativismo é a Governanca Corporativa, ou sga,
a separacao entre a propriedade e o controle. Os dirigentes das cooperativas
buscam os melhores profissionais para gerir a organizagéo, além de contar com
outros mecanismos de controle, como a contratacdo de auditorias periodicas,
permitindo, portanto, a profissionalizacdo da gestdo. Os associados da
cooperativa ndo participam diretamente da sua gestdo, mas, através de voto e
mecanismos de representacdo, elegem os representantes que formam o Conselho
de Administragéo. Este Conselho, por sua vez, participa de todas as decisoes
estratégicas, porém ndo administra o dia-a-dia da cooperativa, que fica sob a
responsabilidade de um gerente profissional e sua equipe (CHADDAD, 2004b).

A recepcdo de leite pela cooperativa Central sem a intermediacéo da
cooperativa singular ou regional, evitando o “passeio” do leite pelas singulares,
também constitui uma das caracteristicas desse novo modelo de gestéo das
cooperativas de leite. O dSistema antigo central-singular tinha dupla
intermediacdo, que aumentava 0S custos, e geramente possuia algumas
divergéncias em questdes relacionadas a precos de transferéncia do leite e
decisdes de investimentos, 0 que comprometia a competitividade da cooperativa.

A estrutura centralizada tem predominado porque se busca cada vez mais
a eficiéncia da organizacdo. A transicdo de uma estrutura federada (modelo
central-singular) para a centralizada pode ser realizada por meio da compra dos
ativos das singulares pela Central, ou sgja, as singulares passam a ser entrepostos
ou filiais da Central e os produtores passam a se associar diretamente a Central,

ou pela transferéncia dos ativos para a Central, porém as singulares continuam



existindo, mantendo 6rgdos, como o Conselho de Administragéo, para defesa dos
interesses dos associados.

A Federacdo “pura’, ou modelo central-singular, apresenta alto grau de
independéncia da base, descentralizagdo das decisdes e competicdo entre as
singulares, enquanto na estrutura centralizada a cooperativa Central absorve as
singulares e possui decisdes centralizadas (CHADDAD, 2004c).

Assim, verificou-se que as cooperativas de leite nos paises que mais se
destacaram em termos de volume de producdo evidenciaram dinamismo e
exerceram papel crucial na indastria mundial de lacteos nas Ultimas décadas,
porque foram capazes de se adaptar as rapidas mudangas verificadas no mercado
e prepararam-se para 0 aumento da competicdo através da otimizacdo das
operacoes e ganhos de escala (ANUALPEC, 2003).

1.2. O cooperativismo de leite no Brasil

O cooperativismo agropecuario no Brasil estruturou-se nas décadas de
1960 e 1970, tendo grande importancia como instrumento da modernizagéo
agricola, contribuindo, assim, como elemento viabilizador de politicas publicas
daépoca (VALENTE, 1999).

Nos anos 80, periodo de recessdo no pais, as cooperativas entraram em
crise devido a uma série de fatores, como a reducdo do crédito agricola e o
crescente endividamento de muitas cooperativas (EW et al., 2004). No final
dessa mesma década, a partir da Nova Constituicdo Federal (Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil, 1988), o Estado passou a néo intervir na
administracdo interna das cooperativas (CARVALHO, 2002).

A década de 1990 foi um periodo marcante para 0 cooperativismo
agropecuario, especialmente para as cooperativas de leite e toda a sua cadeia
produtiva, devido as mudancas ocorridas na economia do pais. As grandes
transformacOes que afetaram o setor leiteiro foram decorrentes da formagéo e

consolidacdo de blocos econdmicos, associadas a globalizagdo do comércio e a



reducdo gradua de subsidios, aliquotas de importacéo e barreiras ndo-tarifarias
no Brasil (GOMES, 2001).

Nesse mesmo periodo ocorreu a desregulamentacdo do setor, apds quase
meio século de utilizac&o da pratica do tabelamento. A partir desse periodo, os
precos seriam determinados por negociacdo direta entre os produtores de leite
(GOMES, 2000).

Os novos padrées de concorréncia representaram um desafio as
cooperativas, pois exigiram maior competitividade, reducdo de custos e novas
capacidades gerenciais. A necessidade de se adaptarem ao mercado levou as
cooperativas agropecuarias a implementarem novas formas de conduta
empresarial, 0o que implicou a adogdo de estratégias capitalistas como forma de
sobrevivéncia diante das regras existentes no mercado (CARVALHO, 2002).

As mudangas no setor agropecuario exigiram das cooperativas infra-
estrutura adequada para atender as atividades dos associados, implicando maiores
investimentos, principalmente quanto a capacidade de armazenagem,
beneficiamento e industrializacéo (PANZUTTI, 1997).

No entanto, esses impactos ndo atingiram as cooperativas de forma
homogénea (BRAGA et al., 2002). A magnitude dos efeitos dependeu de gjustes
as exigéncias especificas em termos de tecnologia, investimentos, competicao
externa, melhoria de qualidade e alavancagem de capital (FERREIRA, 2002).

Analisando especificamente os resultados das cooperativas de leite nos
ultimos anos, pode-se observar que elas tiveram muitas dificuldades em se
reestruturarem e, por isso, houve queda na participacéo delas na captacéo de leite
no mercado, em Oposicdo a0 que ocorreu em outros paises, que tém industria
l&ctea mais consolidada (ANUALPEC, 2003).

Houve diminuicdo do nimero de centrais e reducdo de seu papel, sendo
isso comprovado através dos resultados do trabalho de FERREIRA (2002), o
qual constatou diminuicdo do numero de cooperativas que repassam sua
producdo as centrais. Em algumas regides, as centrais impossibilitam a expanséo

das cooperativas singulares no mercado, porque passam a exigir delas o repasse



de um volume muito alto de leite, o que restringe a capacidade de industrializar e
diversificar a producéo.

Algumas centrais de leite foram vendidas total ou parcialmente, dentre
elas a Cooperativa Central Galicha de Leite (CCGL), a Cooperativa Central de
Laticinios do Parana (CCPR) e a Cooperativa Central de Laticinios do Estado de
S80 Paulo (CCL). A CCGL optou por transformar-se em sociedade anGnima
(S.A)), transferindo o controle aciondrio para a Avipal, grupo nacional com sede
no Rio Grande do Sul atuante no setor de carnes.

A CCPR, proprietaria da marca Batavo, também seguiu essa estratégia,
tendo como sua principa acionista na Batavia (S.A.) a multinacional Parmalat,
responsavel por 51% das acdes, sendo 45,5% destas controladas pela propria
Central e 3,5% pela Cooperativa Agromilk. Apds grave crise financeira em 2003,
a Parmalat acabou perdendo o controle da Batdvia, que foi reassumida pelas
cooperativas (MILKPOINT, 2004).

A CCL - Paulista manteve o controle acionario da cooperativa, mas, em
razdo de seu endividamento, decidiu vender sua marca, a Paulista, € uma das
fébricas para a multinacional francesa Danone, além de reduzir o nimero de
cooperativas associadas de 36, em 1993, para apenas 11, em 2003. Sua linha de
produtos, que contava com 60 itens, passou a se concentrar apenas na producao
de leite, manteiga e creme de leite (ANUALPEC, 2003).

As centrais de leite que mereceram maior destague devido a
reestruturagéo de suas estratégias foram: a Cooperativa Central dos Produtores
Rurais (CCPR)/Itambé de Minas Gerais, a Cooperativa Central de Laticinios de
Goias (CENTROLEITE) e a Cooperativa Central Agroindustrial do Parana
(CONFEPAR).

A Itambé, maior cooperativa de leite do pais, localizada em Minas
Gerais, foi uma das poucas centrais da década de 1980 que tiveram trgjetoria
ascendente, embora esteja, desde 2001, em busca de um socio estratégico para
adquirir parte minoritaria de seu controle acionario (BOLETIM DO LEITE,
2005). Ao contrario do que ocorreu na CCGL e na CCPR, a Itambé preferiu

manter o controle acionério da cooperativa.



A CENTROLEITE adotou a estratégia de operar como corretora de leite,
ndo possuindo uma fabrica de processamento e negociando os precos do leite de
11 cooperativas associadas com os fabricantes de laticinios interessados na
matéria-prima. Portanto, a CENTROLEITE n&o industrializa leite captado pelas
associadas, dedicando-se apenas a negociacdo da venda do leite, principamente
para 0 mercado spot (BOLETIM DO LEITE, 2005).

A CONFEPAR permitiu a véarias cooperativas concorrentes, limitadas
anteriormente em porte, atuar em cooperacdo e otimizacdo dos processos e
estruturas, através do aproveitamento da capacidade ociosa e estruturas fisicas de
industrias e cooperativas (ANUALPEC, 2003).

Assim, para sobreviver e crescer no mercado de lacteos, essas
cooperativas centrais realizaram mudancas com 0 objetivo de otimizar processos
e aumentar a eficiéncia, a fim de se tornarem mais competitivas, porém

preservando a identidade cooperativa.

1.3. O problema e suaimportancia

As cooperativas vém perdendo espago no mercado de leite nos ultimos
anos; estima-se que nos ultimos 10 anos a captacdo de leite tenha passado de
60% para 40% (KISS, 2004). Isso ocorreu devido a falta de competitividade,
principalmente em decorréncia da sua atuacdo isolada no mercado, competindo
com outras cooperativas (NICACIO, 1997). A competicdo predatoria dessas
cooperativas — gue, muitas vezes, existem na mesma érea de acdo — resulta em
uma baixa capacidade de producdo e industrializagcdo, falta de economia de
escala e maiores custos operacionais.

Segundo GOMES et a. (2000), de modo geral, as cooperativas
agropecuarias tiveram dificuldade de se adaptar a nova conjuntura, e alguns
fatores contribuiram para o0 agravamento dessa Situacdo: a baixa
profissionalizacdo da gestdo; a gestdo econdmica incipiente; as dificuldades de
capitalizacdo, devido aos principios legais e doutrinarios das cooperativas; e a

legislagéo cooperativista atrasada.



A baixa profissionalizagdo deve-se a incapacidade de qualificar todos os
funcionérios que fazem parte da estrutura administrativa e ao baixo envolvimento
destes na formulag@o de metas e resultados. Além disso, muitas cooperativas ndo
apresentam instrumentos que auxiliam na gestdo de recursos humanos, como
utilizacdo de organograma funcional, identificacdo dos graus de subordinacao,
responsabilidades de cada funcionario e plano de cargos e salé&rios (GOMES et
al., 2000).

A gestdo econdmica incipiente implicou um esforgo tardio da maioria
das cooperativas em acompanhar a nova dindmica imposta pelo mercado
(PANZUTTI, 1997). A fata de percepcdo dos dirigentes das cooperativas em um
ambiente competitivo causou problemas de natureza econémico-financeira, pois
verificou-se que os gestores das cooperativas demoraram muito para perceber as
mudancas nos fatores macrossociais, politicos e econdmicos iniciadas a partir da
década de 1980, demonstrando baixa capacidade ativa de adaptacdo as variaveis
econdmicas e ao mercado competitivo.

A propria lei gue rege as cooperativas inibiu 0 crescimento via
autofinanciamento ou, pelo menos, através de maior participagdo de recursos
proprios nos fundos de investimento (PANZUTTI, 1997). O acesso a capital de
risco € restrito, e geralmente os mecanismos de capitalizacdo sdo a taxa de
associagéo do cooperado, a retencéo de lucros e o capital de terceiros (BECHO,
1997).

A Lei 5.764/71 determina que as cooperativas podem atuar no mercado
visando lucro, porém em hipoteses excepcionais, ndo distribuindo entre seus
associados tais lucros, devendo ser direcionados para atividades técnicas,
educacionais e sociais. O resultado positivo, nesse caso, ndo é distribuido aos
associados, 0 que acaba desestimulando a participagcdo das cooperativas em
buscarem novas formas de capitalizacdo (BECHO, 1997).

Assim, as cooperativas possuem entraves de ordem estrutural e de
concepcdo administrativa, devido a filosofia cooperativista, que limitam a sua
transicdo para um novo pefil mas competitivo e eficiente no mercado
(CARVALHO, 2002).



No caso das cooperativas de leite, existem alguns entraves relacionados
a fata de regularidade na entrega do leite pelos produtores; pouco valor
agregado; dupla intermediacdo no modelo central-singular, aumentando seus
custos; direito de propriedade pouco claro, no qual as quotas-partes ndo podem
ser negociadas e 0s préprios associados ndo se sentem donos do negocio; falta de
foco no mercado internacional; e inexisténcia de indicadores de eficiéncia
(CHADDAD, 2004b).

As cooperativas, de maneira geral, grandes ou pequenas, em razdo da
escassez de recursos, hdo investiram nas inovaches tecnoldgicas e,
independentemente da escala de produgdo, ndo conseguiram competir com as
inddstrias que se modernizaram, nem conseguiram atender ao padrédo de
gualidade exigido pelo mercado consumidor (DENACOOP/UFV-DER, 1999).

Além desses fatores, as cooperativas passaram a concorrer Com empresas
multinacionais de laticinios localizadas em paises desenvolvidos que praticam
protecionismo, tiveram a concorréncia dos bens substitutos (a base de frutas, por
exemplo) e concorreram com o mercado informal. Este correspondeu a 35% da
producéo, apresentando pregos até 30% mais baixos do que o leite pasteurizado,
porém de qualidade inferior e oferecendo riscos a saude (KI1SS, 2004).

No Brasil, muitas cooperativas passaram a ser meras repassadoras de
leite para as indUstrias; vérias centrais cooperativas dotadas de fabricas foram
vendidas e houve forte concentracao industrial. De forma geral, pode-se verificar
que, apos os anos 90, as cooperativas ndo obtiveram desempenho compativel
com as exigéncias do mercado, porque a maioria possui estrutura fragil para
acompanhar as exigéncias de qualificagdo, diversificacdo e flexibilidade
(CARVALHO, 2002).

No entanto, elas tém como vantagem sua base social, que pode oferecer
condigdes técnicas para o crescimento, tendo boa participacéo nas comunidades,
principalmente quando estimulam nulcleo de produtores. Se as cooperativas
conseguirem solucionar seus problemas organizacionais e adotar estratégias que

as permitam competir eficientemente, de acordo com as necessidades de



mercado, passardo a ter uma importancia muito grande no futuro (CHADDAD,
20043).

A aua conjuntura politico-socioecondmica brasileira tem no
cooperativismo um importante instrumento para organizar e desenvolver
tecnologicamente o complexo rural brasileiro. Esse complexo é importante para a
geracdo de divisas na balanca de exportacdes, a contribui¢cdo para arrecadacéo
tributaria, a fixacdo do homem no campo e melhoria da qualidade de vida da
populagéo que participa das cooperativas.

Dada a relevancia da cadeia produtiva do leite na economia brasileira e
as vantagens comparativas do produtor nacional, as cooperativas passam a ser
uma grande oportunidade de negdcio, com base em seu conhecimento sobre o
setor produtivo e na proximidade com o produtor (CHADDAD, 2004a).

Nesse contexto, a Cooperativa Central Leite Nilza se destacou no ramo
devido a gestdo moderna e profissiona (TORRES, 2004). Considerada em 2003
a terceira maior cooperativa do pais, foi constituida em agosto de 2001, a partir
da joint venture de trés cooperativas. a Cooperativa Nacional Agroindustrial de
Ribeirdo Preto (COONALI), no Estado de S&o Paulo; a Cooperativa Agropecuaria
do Sudeste Mineiro (CASMIL), em Passos; e a Cooperativa Agropecuéria de
Carmo do Rio Claro (COOPERCARMO), as duas Ultimas em Minas Gerais
(LEITE NILZA, 2004).

Com o objetivo de aumentar o volume de captacdo, a Central permitiu a
abertura do capital acionério, buscando novas cooperativas; com isso, até janeiro
de 2004, mais quatro cooperativas se aliaram. Além disso, criou um sistema de
rede de parcerias integradas as cooperativas associadas, que incrementou a
captacdo destas, ampliando o fornecimento a Central. O faturamento passou de
60 milhdes em 2001 para 260 milhdes de reais em 2003 (LAREDO, 2004), e a
captacdo passou de 330 mil litros de leite por dia, em 2001, para 750 mil litros,
em 2003.

A estratégia possui algumas limitagdes que impedem as cooperativas de
obter resultados satisfatorios. BIALOSKOSKI (2004) identificou os principais

entraves que podem ocorrer no processo de cooperacdo. O primeiro refere-se ao
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esforco de intercooperacdo entre as cooperativas. Pode ocorrer de uma delas néo
se esforcar tanto, e a outra cooperativa ndo perceber isso, havendo uma divisao
dos resultados, porém ndo implicando maiores custos para uma delas. Esse
oportunismo geralmente ocorre quando os resultados sdo compostos de
externalidades e entre agentes que tém incentivos para ndo arcar com 0s custos
n&o-pecuniarios, como de participacdo e esforco, para a intercooperagao.

O segundo problema para a formagéo de aliangas surge quando duas
cooperativas decidem se unir, mas possuem divergéncias a respeito do
funcionamento dessa alianca. Neste caso, uma delas sera mais beneficiada com a
adocdo da estratégia, e a outra, mesmo sabendo da importancia da
intercooperacdo, ndo permitira a solugdo por meio da barganha e, mesmo
sabendo que sua situacdo com a intercooperacdo sera melhor, preferira desistir
dessa alianca.

Para que a estratégia de alianca traga os resultados esperados, algumas
premissas devem ser observadas: manutencdo de determinado nivel interessante
de independéncia das cooperativas participantes, para ndo ferir as personalidades
de cada uma; protecdo minima dos valores-chave de seus produtos e servicos,
manutencéo de desenvolvimento e crescimento sustentado para seus produtos e
servicos proprios, independentemente da realizacéo da alianca; preservacéo dos
pontos fortes da cooperativa; e interacdo com as oportunidades (OLIVEIRA,
2001).

Devido a escassez de informacfes sisteméticas sobre os resultados de
estratégias de cooperativas de leite no Brasil, torna-se relevante o estudo que
identifique e analise experiéncias, estratégias e metodos administrativos dagquelas
gue se destacaram ultimamente no pais, como aconteceu no caso da Cooperativa
Central Leite Nilza, que formou a aianca estratégica, através de uma joint
venture, a fim de se tornar mais competitiva no mercado. Os resultados da
pesquisa poderdo indicar se a formagdo da aliangca pelas cooperativas foi
determinante para a melhoria do desempenho destas.

Por ndo haver muitos estudos sobre as tendéncias do cooperativismo,

existem muitas dividas e incertezas a respeito do rumo das cooperativas no setor
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leiteiro brasileiro. Desse modo, a importancia deste estudo vinculase a
orientacdo estratégica das cooperativas e ap agustamento competitivo do
cooperativismo de leite.

Sabe-se que a utilizagcdo desse tipo de estratégia em outros paises foi de
grande importancia para o crescimento do setor; contudo, no Brasil, sGo poucas
as informacdes a respeito dos resultados da estratégia de aianca para a
cooperativa Central e suas associadas, e poucas cooperativas adotaram essa
estratégia.

Segundo dados da pesquisa realizada por BIALOSKORSKY (2004), em
cooperativas no Estado de S&o Paulo, entre 1992 e 2000, houve reducéo do
nimero dagquelas envolvidas em Centrais, em firmas n&o-cooperativas ou com
participacdo em singulares; portanto, uma diminuicdo da formagdo de redes e
aliangas estratégicas. No entanto, isso ndo significa que a estratégia segja
ineficiente — apenas que ela € pouco utilizada no pais.

Por meio deste estudo, pretendeu-se obter informacgOes que pudessem
orientar profissionais e estudantes da &rea de cooperativismo sobre 0s resultados
quando se adota a estratégia de alianca, verificando o desempenho dos
indicadores nas cooperativas em seus principais setores.

Em razdo da abertura do mercado e do aumento da competitividade, as
cooperativas devem implantar estratégias que garantam sua sobrevivéncia e
crescimento, sendo uma delas a alianca estratégica. Como foram realizados
poucos estudos e existem poucas informagdes a respeito dos resultados que a
estratégia de alianca pode trazer para as cooperativas de leite brasileiras, este
estudo se propds a levantar relevantes informagdes, podendo orientar futuras
tomadas de deciséo.

1.4. Objetivos
O principal objetivo deste estudo foi analisar os impactos da adocéo da

estratégia de joint venture, adotada pela cooperativa Central Leite Nilza, sobre os

principais indicadores de desempenho da Central e das cooperativas associadas.
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Especificamente, pretendeu-se:
Descrever os principais fatores que levaram as cooperativas a adotarem a
alianca estratégica.
Avadliar o desempenho através dos indicadores financeiros, de producéo, de

recursos humanos e a eficiéncia social.
Verificar os resultados da estratégia, identificando os fatores positivos e

negativos nas cooperativas associadas.
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2. METODOLOGIA

2.1. Referencial tedrico

Pode-se verificar, em diferentes interpretagbes dos “principios
cooperativos’, uma série de conceitos do termo “cooperativa’. Apesar da
multiplicidade de definigbes, alguns aspectos da realidade cooperativa s&o
comuns, como o fato de, em sua esséncia, ela ser uma empresa econdmica; de ela
servir aos interesses de seus membros; de ela beneficiar a comunidade de modo
geral; de redlizar a intermediacdo dos interesses dos seus membros com o
mercado; e de prevalecerem questfes imperativas de eficiéncia, produtividade e
competitividade econdmica, relacionadas internamente com oS cooperados e
externamente com o mercado (VALADARES, 2003b).

A cooperativa tem uma dupla natureza, pois a ela sdo atribuidas funcdes
tanto econdmicas quanto sociopoliticas. Para BENECKE (1980), a andlise do
papel econbmico da cooperativa deve predominar, pois experiéncias
demonstraram gque somente apds éxito em suas atividades econdémicas € gque elas
puderam conseguir cumprir suas funcdes sociais.

Conforme BIALOSKORSKI (2001), questdes importantes para a

sobrevivéncia do sistema, como a construcdo de uma nova empresa
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cooperativista, mais apta a competir no mercado globalizado e competitivo, por
exemplo, devem ser contempladas em um novo ambiente institucional .

A sobrevivéncia das cooperativas requer a sua integragdo as regras
impostas pelo sistema capitalista; essa integragcdo, por sua vez, provoca varias
modificacbes nas cooperativas — em sua forma organizacional —, ao buscar
racionalidade e eficiéncia econdmica, caracterizando um relacionamento mais
estavel e maiores vinculos entre as cooperativas envolvidas (VALADARES,
20033).

Considerando-se a situagdo de grande parte das cooperativas e as
tendéncias do mercado, resta aos dirigentes destas as seguintes opgdes: fechar as
portas da cooperativa; permanecer nas atividades, sem realizar mudancas
estruturais muito importantes, o que também levaria, a longo prazo, ao fim da
organizagéo; ou realizar mudangas organizacionais, buscando modelos mais
adaptados as novas exigéncias e necessidades do novo paradigma de agdo no
mercado, como por meio de processos de intercooperacdo em rede associativa
(VALADARES, 20033).

Portanto, para se estruturarem nesse novo ambiente de negécios, as
cooperativas devem se modernizar, utilizando vérias estratégias, como formagéo
de aliancas, modernizacdo administrativa e alavancagem de capitais, entre outras.

O termo estratégia tem sido muito enfatizado, nos Ultimos anos, nas areas
econdmica e administrativa. A origem do termo surgiu na Grécia antiga, sendo
utilizado para caracterizar agdes militares. A palavra strategos referiu-se,
inicialmente, ao papel do general no comando de um exército e, posteriormente,
passou a significar “a arte do general”, ou sgja, as habilidades psicologicas e
comportamentais com as quais o0 general exercia seu poder. Atualmente, o termo
pode ser definido como padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas
e sequéncia de agbes de uma organizacéo (MINTZBERG et a., 2003).

Segundo OLIVEIRA (1998), a estratégia € definida como um caminho
ou acdo estabelecida e adequada para alcancar os desafios e objetivos da
empresa. A estratégia ndo deve ser entendida como atitudes especificas da

cooperativa, mas como a tomada de decisdo em direcdo aos caminhos que

15



possibilitem a ela obter maior crescimento, aumentar sua competitividade e
alcancar os resultados pretendidos (FERREIRA, 2002).

As estratégias podem ser estabelecidas de acordo com a situacéo da
empresa e, conforme sua postura estratégica, podem estar voltadas a
sobrevivéncia, manutencdo, crescimento ou desenvolvimento dela. Assim, ela
escolhe uma das posturas estratégicas de acordo com suas necessidades. O

estabel ecimento da postura estratégica pode ser observado no Quadro 1.

Quadro 1 — Posturas estratégicas da empresa

ANALISE INTERNA
Pontos fracos Pontosfortes
ANALISE Ameacas Sobrevivéncia Manutengdo
EXTERNA Oportunidades Crescimento Desenvolvimento

Fonte: OLIVEIRA (1998:185).

A estratégia de sobrevivéncia geralmente é utilizada quando o ambiente e
a empresa estdo em situacdo inadequada, apresentando alto indice de pontos
fracos e muita ameaca externa, sendo adotada apenas quando ndo existe nenhuma
outra opgao. Na estratégia de manutencéo, a empresa possui uma série de pontos
fortes, porém identifica um ambiente com muita ameaca, preferindo, dessa
forma, tomar uma atitude defensiva diante das possiveis dificuldades. A
estratégia de desenvolvimento surge quando a empresa tem predominancia de
pontos fortes e oportunidades externas; esse desenvolvimento pode ser feito
através da busca de novos mercados e clientes ou da adogdo de novas

tecnologias.
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A estratégia de crescimento passa a ser recomendavel quando o porte e 0
tipo de producéo ou de determinado segmento tornam a empresa vulneravel a
acao da concorréncia. Essa estratégia parte do pressuposto de que, embora haja
predominancia de pontos fracos na empresa, o0 ambiente esta proporcionando
situacBes favoraveis, que podem se transformar em oportunidades gquando
efetivamente a situacéo da empresa passa a ser favoravel (TAVARES, 1991).

A abordagem do presente estudo foi baseada na estratégia de crescimento
da empresa. Essa estratégia tem o objetivo de definir o direcionamento da
organizacao, posicionando-a acerca da expansdo de negocios e produtos atuais,
ou para a disponibilizacdo de investimentos em novos produtos e negocios
(PENROSE, 1959).

ANSOFF (1977) analisou os componentes do vetor de crescimento, que
€ mostrado a seguir no Quadro 2. O vetor de crescimento indica a direcéo para a
qual a empresa estd se movendo com relacdo a sua atual postura, produto-
mercado, ou segja, permite identificar se ela estd se movendo dentro da industria
(estratégia de penetracdo ou expansdo no mercado) ou através das fronteiras da

industria onde esta localizada (estratégia de diversificacdo).

Quadro 2 — Estratégia de crescimento via expansao ou diversificagéo

PRODUTO EXISTENTE PRODUTO NOVO
MERCADO Estratégias de penetracdo ¥
EXISTENTE (expansao) no mercado
MERCADO > Estratégias de
NOVO diversificacéo

Fonte: Adaptado de ANSOFF (1977).
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Portanto, os componentes do vetor de crescimento permitem estabel ecer
a direcdo do crescimento da empresa de maneira precisa. Para escolher a
dternativa adequada, deve-se verificar a taxa de retorno, a capacidade
empresarial, a utilizacdo da experiéncia anterior e 0s objetivos organizacionais
(OLIVEIRA JUNIOR, 1996).
O crescimento via expansao ou diversificacdo pode ser atingido de varias
maneiras pela empresa, e as principais sao:
Crescimento interno: aumento da producéo, crescimento das vendas e da forca
de trabalho da propria empresa.
Integracdo horizontal: aquisicdo de outras empresas na mesma linha de
negocios.
Diversificagdo horizontal relacionada: aguisicdo de outra empresa pelo
pagamento em dinheiro ou em agles, relacionada as suas competéncias
essencias.
Diversificagdo horizontal ndo-relacionada (por conglomerados): forma de
diversificagcdo em que uma empresa se expande adquirindo outra de setor
diferente do seu.
Integracéo vertical de empresas relacionadas. aquisicdo de uma empresa com
competéncias essenciais semelhantes ou complementares no canal de
distribuicéo vertical.
Integracdo vertical de empresas ndo-relacionadas: forma de integracdo em que
uma empresa se expande adquirindo outra que provera uma sinergia limitada
em seu canal de distribuicao.
Fusbes. combinagdes voluntérias de duas ou mais empresas em uma unica por
meio de permuta de agoes.
Aliancas estratégicas. parceria em que duas ou mais empresas independentes
realizam projeto especifico ou cooperam em area selecionada de negocio.
Questdes relacionadas a adocdo da melhor estratégia para a empresa
devem incluir a aavancagem que a aquisicdo, fusdo ou alianca de empresas
podem trazer, dém da andlise das vantagens diferenciais que eventualmente

possam acrescentar as empresas em questédo. Logo, a decisdo deve considerar
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fatores como a disponibilidade financeira, a existéncia de empresas com
determinadas caracteristicas, a capacidade de atuar de maneira sinergética e a
conveniéncia e interesse das partes (TAVARES, 1991).

A estratégia de penetracdo (expansdo), em que existe 0 uso mais
intensivo do produto nos mercados atuais por seus consumidores atuais, €
recomendavel quando a empresa possui poucos recursos financeiros para buscar
novos mercados e nd tem uma estrutura desenvolvida de Pesguisa e
Desenvolvimento dentro da empresa, entre outros fatores (TAVARES, 1991). As
firmas podem estabelecer aliancgas, por exemplo, em decorréncia da necessidade
de tecnologias ou de capacitagdo que ndo estdo disponiveis livremente no
mercado; por iSso, essas organizagdes sdo incentivadas a se aliarem com outras
firmas que possuam esses ativos (BIALOSKOSKI, 2004).

As razbes econOmicas também influenciam o comportamento
cooperativo entre firmas, e ndo somente uma vontade empresarial determina a
adocdo da estrategia de alianca. Acdes que causam externalidades positivas aos
envolvidos no processo — porém custos somente para parte deles — incentivam a
formacdo dessas diangas, porque geram menores custos coletivos
(BIALOSKOSKI, 2004).

Alguns autores desenvolveram suas analises considerando que as
organizagdes passam por um processo de aprendizado ou ciclo de vida, no qual
estabelecem estratégias em funcdo de um aprendizado nos mercados e um
amadurecimento em seu ciclo de vidaempresarial (BIALOSKOSKI, 2004).

ANSOFF (1977) propés um método na formulacdo de estratégias que
consiste na busca constante da estratégia mais adequada a empresa. O processo
de estruturacéo das decisdes passa por diversos estégios, conforme mostrado na

Figural.
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Avaliaggo de Estratégiade Componentes da
— oportunidade [— ] expansio —» estratégia ]
externa
Formulagéo de Deciséo de
objetivose P> —» | diversificarou P>
metas néo
Avaliagdo Estratégia de Componentes da
L1 intenada | — diversficar [P estratégia ]
empresa
< Avaliacdo e controle B /

Fonte: Adaptado de ANSOFF (1977:23).

Figura 1 — Decisdes no processo de formulagéo de estratégias.

As etapas consistem na formulagdo de objetivos e metas, que sdo
estabelecidos pelo Conselho de Administracéo e Gerentes, e na avaliagcdo do
ambiente externo e interno, através da verificagdo de ameagas, oportunidades,
pontos fracos e pontos fortes, identificando os condicionantes da opcao
estratégica de diversificar. Apos a andlise do ambiente, deve-se decidir entre a
diversificacdo ou a expansao das atividades, definir os principais componentes da
estratégia e retroalimentar o sistema, determinando o grau de éxito, assim como a
adocdo de medidas corretivas, quando se fizerem necessarias.

Portanto, a abordagem utilizada neste estudo foi baseada na Teoria do
Crescimento da Firma, que visou compreender o comportamento da firma,
respeitando suas especificidades, por meio do exame de sua estrutura interna,
motivacbes e processo de decisdo a0 implementar uma nova estratégia
(PENROSE, 1959). Como a teoria do crescimento da firma fornece subsidios a
investigagdo e compreensdo dos fatores que levam a cooperativa a tomar
determinada decisdo estratégica, foi considerada a teoria mais apropriada ao
objeto de estudo.
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2.1.1. Estratégia de joint venture: networks exter nas as empresas

A alianca estratégica é definida como a cooperacdo de duas ou mais
empresas i ndependentes, que muitas vezes sao concorrentes, mas decidem se unir
para atingir um determinado objetivo estratégico em comum. A estrutura de
governanca entre as empresas independentes, que formaréo a aliancga, pode ter
diferentes formas de atuacdo, desde investimentos minoritarios, consorcios e
contratos, até a formagdo de uma nova empresa, denominada joint venture
(OLIVEIRA, 2001).

A joint venture teve sua origem no direito anglo-sax&o, a partir de uma
forma de associagcdo empirica, aplicada em alguns campos do direito interno,
posteriormente atingindo a universalidade de seu uso nos negocios
internacionais. O vocabulo joint significa “comum ou conjunto” e venture deriva
de “aventura’.

Segundo FERRAZ (1995), o termo joint venture tradicionalmente tinha a
conotagao de aventura conjunta, ligada a um contrato de direito de navegacéo,
com o intuito de auferir lucros com um negécio ultramarino, de
exportagdo/importagcdo. O termo também podia ser definido como o envio de
mercadorias ao estrangeiro, sob a responsabilidade de um despachante ou agente,
as quais deviam ser vendidas nas melhores condigbes, em beneficio dos
proprietérios.

No entanto, a definicdo de joint venture mais utilizada é “um contrato
onde duas ou mais pessoas fisicas ou juridicas, privadas ou publicas, nacionais
ou de paises diversos, constituem um acordo de cooperagdo, mantendo sua
personalidade juridica autbnoma, e geramente sua independéncia econdmica,
tendo como principal fundamento a busca de um objetivo comum” (FERRAZ,
1995).

Dentre as principais razbes que motivam a criacdo da joint venture,
destaca-se a possibilidade de unido de esforcos e de divisdo de responsabilidades,
a fim de atender a um projeto que, normalmente, supera os limites que cada um

poderia suportar isoladamente. Outras razdes seriam: 0 objetivo de duas ou mais
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empresas em buscar atuacdo em um novo mercado e o de produzir parcial ou

totalmente o produto a ser exportado no préprio pais importador, em virtude de

isencOes fiscais, incentivo para instalacéo de esfera produtiva nesses paises,
possibilidade de reducdo de custos em virtude da existéncia de abundante
matéria-prima ou méo-de-obra barata etc.

Para FERRAZ (1995), as razdes para a constituicéo de uma joint venture
podem ser divididas em trés grandes grupos:

a) Razbes internas. com a elaboragéo do contrato, os participantes reduzem suas
incertezas quanto ao éxito do empreendimento, ficando menos suscetivels as
variagdes no mercado. Portanto, haveria limitagdo do investimento, o que
reduziria a soma de capital a ser aportada por cada um; limitac&o dos riscos,
com reducdo de riscos principalmente para investidores estrangeiros, ja que
teriam colaboragéo de um co-venture nacional, conhecedor do mercado local;
economia de escala, compartilhando recursos fisicos e tecnolégicos,
possibilidade de producdo de novos produtos e novas tecnologias,
aproveitando para consolidar o produto em determinada regido geogréfica;
partilha de canais de distribuico; partilha de corpo diretivo e pessoal
especializado; compartilhamento dos meios de abastecimento, buscando
transacionar com os mesmos fornecedores, podendo passar a ter abastecimento
comum.,

b) Razbes competitivas. o objetivo principal seria o de alcancar melhor
posicionamento mercadol6gico. Portanto, busca-se com a realizagdo do
contrato de joint venture a expansdo dos negdcios, através do crescimento do
empreendimento, facilitada pelo apoio logistico de outras esferas produtivas,
como 0 aporte de novas tecnologias, por exemplo; a racionalizacdo de
indastrias, 0 que traz uma nova dimensdo a propria empresa, tornando-a mais
atuante no mercado; o ganho de posicdo no mercado, ja que contam com as
experiéncias e as especialidades de todos os envolvidos; o fim da guerra de
precos, que anteriormente existia, ja que as empresas eram concorrentes; o fim

da duplicidade de projetos, unificando forcas para elaboracéo de projetos
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muito mais estruturados e elaborados; e a intencdo de salvar empresas em
crises.

c) Razbes estratégicas. criagéo e exploracdo de novos negocios, com arealizagéo
de estratégias de expansdo mais seguras; transferéncia de tecnologia, com o
incremento de sua esfera produtiva, obtendo melhores resultados do que os
dos concorrentes; diversificagdo dos produtos, com melhor capacidade para
criacao e, ou, exploracéo de novas linhas; integracéo vertical ou horizontal de
processos — na integragdo vertical todo o processo produtivo concentra-se
desde o fornecedor de matérias-primas até os canais de distribuicdo e, na
horizontal, as empresas, a principio antagobnicas, passam a atuar em
cooperagao; e penetracéo de novos mercados.

As principais vantagens da formac&o da joint venture s&0 0 pouco
aumento burocratico e de coordenagdo, em raz8o de a empresa permanecer
separada e independente, e o fato de cada empresa poder se beneficiar sem arcar
com todos 0s custos e riscos de explorar sozinha novas oportunidades de negécio
(WRIGHT et a., 2000).

A principal desvantagem € a possibilidade de um parceiro receber mais
do que oferecer. 1sso acontece quando um parceiro possui menos conhecimento
ou menos tecnologia avancada que o outro e utiliza as tecnologias e os
conhecimentos adquiridos para competir com seus parceiros mais avangados.
Além disso, deve-se realizar a divisdo dos lucros da alianca (WRIGHT et al.,
2000).

A joint venture também pode ter problemas relacionados com o fato da
dificil convivéncia dos co-ventures no seio do empreendimento comum. Existe a
possibilidade de um deles possuir uma estratégia comercia forte e ndo aceitar
politicas de negociacdo diferentes da sua. Essas incompatibilidades devem ser
enfrentadas a sério, devendo ser discutidas desde a elaboracdo que da base a
criacao dajoint venture.

O contrato de joint venture, portanto, € um importante instrumento
fundamentador de crescimento das empresas;, através dele, 0s empresarios

contam com um instrumento juridico que |hes fornece maior seguranca, por meio
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da reduc&o dos riscos econdmicos, N0 momento da expansdo dos seus negocios
(FERRAZ, 1995).

2.2. Modelo analitico

O modelo andlitico adotado neste estudo baseou-se nas andlises
econdmico-financeiras envolvidas na avaliagdo das cooperativas, nos indicadores
de desempenho dos setores de producéo e de recursos humanos e nos indicadores
daeficiéncia social.

Neste trabalho, analisou-se cada area funciona das cooperativas, a fim
de verificar os resultados obtidos. Para isso, utilizou-se como forma de
estruturacdo organizacional das cooperativas a departamentalizacdo funcional,
que consiste no agrupamento das atividades de acordo com as fungdes da
cooperativa (OLIVEIRA, 2001). Empresas de qualquer tamanho que possuem
uma ou mais linhas de produtos semelhantes adequam-se a estrutura funcional
(WRIGHT et a., 2000). A departamentalizacéo funcional apresentada na Figura
2 exemplifica uma cooperativa no ramo agropecuério (OLIVEIRA, 2001).

Foram considerados os setores de finangas, o setor de producéo e o setor
de recursos humanos. Embora o critério de departamentalizacdo seja muito usado
pelas cooperativas e empresas, a determinacéo dessas areas funcionais varia de
acordo com cada uma delas. Geramente, utiliza-se em areas cujas atividades sdo
repetitivas e altamente especializadas e tem como principais vantagens a maior
estabilidade e seguranca na execucao das tarefas (OLIVEIRA, 2001). Analisou-
se, também, a eficiéncia social da cooperativa; contudo, como ela ndo se constitui
em um setor especifico, ndo foi considerada como integrante da

departamentalizacdo funcional.
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Assembléia Geral

Conselho de Administragéo Conselho Fiscal
Diretoria Geral
Setor de Setor de Setor de
Producéo Producéo Producéo

Fonte: OLIVEIRA (2001).

Figura 2 — Departamentalizacdo funcional.

Para andlisar as estratégias da cooperativa Central Leite Nilza, foram
utilizados varios indicadores de eficiéncia para cada setor (ou funcéo),
fornecendo, portanto, informacbes mais precisas sobre o desempenho da
cooperativa nos ultimos anos. Dessa forma, foi realizada uma comparacéo dos
indicadores de desempenho antes e depois da alianca estratégica, verificando-se a
tendéncia, nas cooperativas associadas, abrangendo o periodo de 1998 a 2003.

A andlise financeira objetiva estabelecer relacbes entre os dados
financeiros das empresas, a fim de determinar os pontos de estrangulamento que
possam causar desequilibrios no curto ou no longo prazo. A partir dos valores
encontrados nos demonstrativos financeiros, podem-se constituir véarios indices.
Em termos financeiros, uma empresa ou cooperativa esta em situagcdo sadia se
sua rentabilidade for suficiente para remunerar 0s recursos utilizados, garantindo
sualiquidez, seu lucro e sua seguranca (CARVALHO, 2002).

No entanto, muitas vezes essa teoria ndo leva em conta as peculiaridades
das empresas cooperativas, 0 que implica entdo que a simples andlise dos

aspectos econdmico-financeiros tradicionais ndo sgja suficiente para examinar a
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eficiéncia empresarial da cooperativa, tornando necessaria a utilizagdo de
indicadores que avaliem a eficiéncia social (OLIVEIRA JUNIOR, 1996).

O critério para a selecéo dos indicadores financeiros considerou aqueles
que sdo mais utilizados e relevantes, em andlises de balancos patrimoniais de

véarias organi zagoes.

2.2.1. Avaliagao do setor financeiro

Segundo ASSAF (2002), a anadlise da estrutura financeira de uma
empresa envolve o estudo de um conjunto de indicadores operacionais,
indicando, portanto, o reflexo de todas as decisdes tomadas com relagdo ao
capital de giro e seu equilibrio financeiro.

O indice financeiro € a relacdo entre contas ou grupo de contas das
demonstractes financeiras, com o intuito de evidenciar determinado aspecto da
situacdo econdmico-financeira de uma empresa. Os indices constituem a técnica
de andlise mais empregada e, muitas vezes, € confundida com a anadlise de
balancos.

Os indices tém como caracteristica o fornecimento de uma visdo mais
ampla da situacéo econdmico-financeira da empresa. Pode-se subdividir aanélise
das demonstractes financeiras em andlise da situacdo financeira e andlise da
situacdo econdmica, mas, hum momento posterior, juntam-se as conclusdes
obtidas por cada uma delas (MATARAZZO, 1998). Por sua vez, os indices da
situacdo financeira dividem-se em indices de liquidez e indices de estrutura de
capitais, conforme mostrado na Figura 3.

O objetivo da andlise de relatorios e demonstracbes contabeis
compreende a indicacdo de informacdes numéricas, geralmente de dois ou mais
periodos regulares, de modo a auxiliar as pessoas interessadas em conhecer a

situac&o da organizacéo ou tomar decisdes (CREPALDI, 1986).
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—> Liquidez

Situacdo financeira

L P Estrutura

Situacdo econdbmica ———»|  Rentabilidade

Fonte: MATARAZZO (1998).

Figura 3 — Principais aspectos revelados pel os indices financeiros.

A andlise da demonstracdo de resultado do exercicio também foi
determinada, ja que elaregistra o lucro (ou prejuizo) da empresa em determinado
periodo, através da identificagdo e do registro de todas as receitas e despesas
(VALE et a., 2000).

2.2.1.1. indices deliquidez

Os indices de liquidez sdo voltados para o risco, sendo utilizados para
mensurar a capacidade da empresa em cumprir obrigagdes com terceiros. Quanto
maior o indice de liquidez, maior a capacidade de efetuar pagamento das contas
de curto prazo da empresa, ou sgja, menor o risco de as contas N&o serem pagas.

Portanto, os indicadores de liquidez medem a capacidade de pagamento
de uma empresa e a habilidade desta em cumprir compromissos financeiros
assumidos com terceiros, procurando medir quéo sdlida é a sua base financeira, a
partir do confronto entre os ativos circulantes com as dividas. Entretanto, pode
ocorrer de uma empresa com bons indices de liquidez, apesar de mostrar
condi¢des de pagar suas dividas, ndo estar, obrigatoriamente, pagando-as em dia,
porque outras variavels podem estar intervindo, como renovacéo das dividas,

prazo etc.
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- Liquidez geral

O indice de liquidez geral mede a capacidade financeira, a longo prazo,
levando em conta ndo sO os disponiveis, bens, direitos realizavels e, portanto,
conversivels em numerario, do ativo circulante, como também os valores do
realizavel a longo prazo, para fazer face a todas as obrigacdes assumidas pela

cooperativa, seja de que vencimentos forem (WALTER et a., 1980).

ativo circulante + realizavel alongo prazo

Liquidez geral = —— —
passivo circulante + exigivel alongo prazo

- Liquidez corrente

A liquidez corrente mede a capacidade de a cooperativa fazer frente as
suas obrigacdes no curto prazo (até um ano). O indicador é obtido da diviséo do
montante do ativo circulante pelo passivo circulante, avaliando quanto a empresa
possui no ativo circulante para cada R$ 1 de passivo circulante.

Quando o ativo circulante € maior que o passivo circulante, significa que
0s investimentos no ativo circulante sdo suficientes para cobrir as dividas de
curto prazo e ainda permitir uma folga. Pode-se concluir que, quando a liquidez
corrente € superior a 1, 0 excesso em relacéo ao 1 deve-se a existéncia do capital
circulante liguido. O capital circulante liquido pode ser encontrado atraves da
diferencaentre o ativo circulante e 0 passivo circulante.

Portanto, o indice de liquidez corrente significa a margem de folga para
manobras de prazos que visam equilibrar as entradas e saidas de caixa. Segundo
MATARAZZO (1998), as conclusdes da liquidez corrente ndo sdo precisas, por
isso ele é utilizado como coadjuvante e ndo tem papel principal na avaliagcdo da
empresa. 1Sso porque, para o caso brasileiro, verifica-se escassez de recursos para

a expansao da capacidade operacional .

ativo circulante
passivo circulante

Liquidez corrente=
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2.2.1.2. Avaliagdo do endividamento

Nas condigbes relativas a estrutura patrimonial, verificase que 0s
recursos da empresa sdo provenientes de dois tipos de fontes (ou origens): os
capitais proprios e os capitais alheios (de terceiros).

O endividamento junto aterceiros é decorrente da falta de capital de giro
proprio sgja para financiar as operacOes, sgja para financiar os investimentos a
longo prazo. Quando as cooperativas ndo dispdem de capita para tas
finalidades, recorrem ao sistema bancario estatal e privado e ao sistema de
crédito comercial para suas necessidades.

Para assegurar a harmonia na estrutura de capitais da empresa, é
importante investigar o equilibrio entre essas duas origens de fundos. Quando se
utilizam capitais de terceiros excessivamente, a empresa pode desorganizar-se,
porém a completa autonomia financeira, usando apenas capital préprio, muitas
vezes ndo e possivel, dém de ndo ser desgjavel, pela fata de capacidade para
expansao dos negocios (BRAGA et al., 1980).

Para atender aos objetivos da empresa, no que se refere a liquidez e
estabilidade, torna-se necessario obter um denominador comum, ou uma medida
gue determine a capacidade de endividamento da empresa. Todos tém um limite
para assumir compromissos financeiros, conhecido como comprometimento da
renda, acima do qua estardo em apuros, encaminhando para o campo da
insolvéncia (BRAGA et a., 1980).

O endividamento descreve a intensidade com a qual a empresa se apbia
em recursos de terceiros, em vez de capita proprio, para financiar suas
atividades. Os indicadores de endividamento sdo ferramentas utilizadas na
determinacdo da probabilidade de que a empresa ndo pague suas dividas,
portanto, quanto mais endividada estiver uma empresa, maior a possibilidade de
ela ndo cumprir suas obrigagbes contratuais, ou, um excesso de capital de
terceiros pode aumentar a probabilidade de a empresa ter elevada insolvéncia e
grandes dificuldades financeiras. Os indices desse grupo mostram as grandes

linhas de decisbes financeiras, em termos de obtencéo e aplicagéo de recursos.
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- Endividamento total
O endividamento total € medido como a utilizacdo dos recursos externos

para o financiamento dos investimentos totais a curto e alongo prazo.

- - ! 1 + - e
Endividamento total = passivo ci rculante. exigivel alongo prazo
ativo tota

- Participacéo de capital deterceiros

O indice de participacdo de capitais de terceiros relaciona as duas
grandes fontes de recursos da empresa: capitais proprios e capitais de terceiros,
sendo, portanto, um indicador de risco ou de dependéncia a terceiros, por parte
da empresa. Geralmente é chamado de indice de grau de endividamento, sendo
interpretado da seguinte maneira: quanto maior arelagcdo capitais de terceiros em
relacdo ao patriménio liguido, menor a liberdade de decisdes financeiras da
empresa ou maior a dependéncia a esses terceiros.

Pode ser vantgoso para a empresa estar trabalhando com capitais de
terceiros, caso a remuneracao paga a esses capitais sgja menor do que o lucro
conseguido com a sua aplicagdo nos negdcios, ou segja, a andlise se restringe ao
ponto de vista financeiro, do seu risco de insolvéncia, e ndo em relacdo ao lucro

Ou prejuizo.

capitaisdeterceiros
patrimonio liquido

Participacéo de capitaisdeterceiros= x100

2.2.1.3. Avaliagdo darentabilidade

Apesar de as cooperativas ndo visarem lucro (conceitualmente), elas
dependem da obtencdo dos resultados econdmicos positivos para reciclar seu
crescimento. As sobras podem ser destinadas ao aumento de capital, visando
investimentos comuns, ou para distribuicdo ao associado na propor¢cdo de suas

operacdes com a cooperativa.
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Um dos atributos mais dificeis de visualizagdo e mensuragdo, em uma
empresa, € a rentabilidade. Geramente, os lucros contdbeis representam a
diferenca entre receitas, custos e despesas, e, como € dificil saber claramente o
gquanto uma empresa € lucrativa, mede-se a rentabilidade contabil corrente ou
passada.

Segundo MATARAZZO (1998), os indices desse grupo indicam qual a
rentabilidade dos capitais investidos ou quanto renderam 0s investimentos,
mostrando qual o grau de éxito econdémico que a empresa obteve.

Foram utilizados os seguintes indicadores de rentabilidade: rentabilidade
das vendas (ou margem liquida), rentabilidade do patriménio, retorno dos

investimentos/ativos e giro dos ativos.

- Rentabilidade das vendas

A rentabilidade das vendas, ou margem liquida, mede a capacidade de
realizar sobras liquidas em relagdo ao volume da atividade econdmica, utilizando
sobras antes das destinacOes estatutérias.

Este indicador mostra 0 quanto a empresa obtém de lucro para cada R$
100,00 vendidos. Quanto menor for esse indicador, pior serd o desempenho da

cooperativa ou empresa analisada.

sobras|iquidas antes das destinacdes
vendasliquidas

Rentabilidade das vendas = x100

- Rentabilidade do patriménio liquido

A rentabilidade do patrimbnio liquido mede a capacidade de a empresa
remunerar o seu patrimonio, sendo importante para medir o custo/oportunidade
da capitalizagéo.

Este indicador mostra o quanto a empresa obteve de lucro para cada R$
100,00 de capital proprio investido. A simples verificacdo do valor do lucro

liguido de uma empresa ndo consegue esclarecer sobre sua situacdo. Por isso,
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torna-se necessario comparar esse valor com 0 capital proprio investido
(MATARAZZO, 1998).

O indice de rentabilidade do patrimobnio liquido mostra qual a taxa de
rendimento do capital proprio, podendo ser comparado com outros rendimentos
aternativos no mercado, como caderneta de poupanca, CDB, RDB, letras de
cambio, acOes, aluguéis, e outras empresas, por exemplo, para avaliar se a
empresa of erece rentabilidade superior ou inferior.

O lucro liquido se acha expurgado da inflagdo, por isso o valor da
rentabilidade do patriménio liquido € real, ndo sendo necessaria a correcéo
monetaria, quando comparado, por exemplo, com o rendimento da caderneta de

poupanca.

sobras|liquidas antes das destinacfes
patrimoénio liquido

Rentabilidade do patriménio liquido = x100

2.2.1.4. Andlise da demonstracéo deresultado do exercicio

A demonstracéo de resultado do exercicio determina o lucro da empresa
em determinado periodo, através da identificagdo e do registro de todas as
receitas e despesas. Na analise da demonstragcdo de resultado do exercicio foi
considerada a Receita Liquida Operacional Total (RLOpT), definida como a
diferenca entre a Receita Bruta Total e os Custos Operacionais Totais. A renda
bruta total compreende o valor de todos os produtos obtidos como resultado do
processo de producdo durante o ano, abrangendo os valores da producéo
consumida na empresa e as variagoes dos estoques (VALE et a., 2000). O valor
da producéo € calculado pelo preco dos produtos no mercado, multiplicado pela

quantidade vendida, consumida ou estocada.

RBT =3 RQ

i=1

em gue P, é preco do produto i; e Q;, quantidade produzidai.
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Quadro 3 — Quadro-resumo dos indices

Setor Indicador Formula Indica Interpretagéo
Liquidez ativocirculante + realizavellongoprazo ~ |Quanto a empresa possui de Ativo Circulante e .
Liquidez Geral vocireul T exigivel Realizavel a Longo Prazo para cada R$ 1 de divida|Quanto maior, melhor.
q passivocirculante + exigivellongoprazo ;oo
Liquidez Corrente ativocirculante Quanto a empresa possui de ativo circulante para cada|Quanto maior, methor.
a passivocirculante R$ 1 de Passivo Circulante.
L o ] Quanto a empresa utiliza de recursos externos paral
Ezgmgmtg Total passivociicul ante+ exiglongoprazo, 100 |cada RS 100 de investimentos totais a curto e longo Quanto menor, mefhor.
, . ativototal prazo.
Financeiro itai 1 P ; to menor, melhor
Participacio de capital de terceiros capitaisdeterceiros 100 Quanto a empresa tomou E:ie capitais de terceiros para Quan ' :
patriménidiquido cada R$ 100 de capital proprio.
Rentabilidade ] ) . .
sobral iquidaantesdasdlestinagbes , | QUEEEJ a empresa obtém de lucro para cada R$ 100|Quanto maior, melhor.
vendidos.

Rentabilidade das vendas (margem liquida)

vendadliquidas

Rentabilidade do patriménio liquido

sobrasl iqui dasantesdasdestinagdes
patriménidiquido

*100

Quanto a empresa obtém de lucro para cada R$ 100
de capital proprio investido.

Quanto maior, melhor.

Andlise da demonstracéo do resultado
Receita liquida operaciona total

Renda Bruta Total - Custo Operacional Total

Quanto a empresa remunera os fatores fixos de
producdo da empresa.

Quanto maior, melhor.

Fonte: MATARAZZO (1998) e WAL TER et al. (1980).




A simples analise da receita bruta total n&o e suficiente para se concluir a
respeito da eficiéncia de uma empresa, tornado-se necessario considerar 0s custos
operacionais, ou sga, aquele montante investido na producdo que exige
desembolso por parte da empresa para sua recomposicdo. A finalidade do custo
operacional € calcular o quanto a empresa possui de residuo que remunera, em
parte, capital, tempo e administragcdo, ou sga, todos os itens de custos variaveis,
adicionados de uma parcela dos custos fixos, como a depreciacao (VALE et d.,
2000). Portanto, a receita liquida operacional total constitui a remuneragéo dos

fatores fixos de producdo da empresa.

2.2.2. Avaliacao do setor de producao

Nesse grupo de indicadores foram avaliados 0s pregos pagos aos
associados e a participacado de mercado quanto ao volume de leite produzido. A
avaliacdo dos precos pagos aos produtores, em relagdo as medias praticadas no
mercado, deve ser considerada como fonte de informagdo a respeito do
desempenho dos produtos da cooperativa.

De acordo com OLIVEIRA (1996), um dos fatores que os associados
mais avaliam nas cooperativas € a sua capacidade de pagar um pouco acima dos
precos de mercado. Todavia, as cooperativas devem se precaver no pagamento de
produtos acima do mercado, pois, muitas vezes, deixam de capitalizar recursos
guando agem dessa forma.

Atuar numa faixa idéntica a0 mercado, ou minimamente acima do
mercado, e distribuir excedentes, se for o caso, ao final das safras é preferivel,
mantendo-se a capitalizacdo da cooperativa ou empresa.

Os pregos médios pagos ao produtor, analisado nesse grupo de
indicadores, avaliam a capacidade de a cooperativa beneficiar os associados
através de precos, bem como suainfluéncia na regulacéo dos precos no mercado.

Como ndo existem parametros ideais, pois 0S precos pagos dependeréo
da capacidade competitiva da empresa e de sua estratégia de concorréncia,

recomenda-se que 0s precos girem em torno da média de -5% a 5%, conforme as
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nuances do mercado. Mostrar aos associados gue seus beneficios ndo sdo apenas
econdmicos e no prego do produto, mas sim no recebimento de servicos técnicos,
atendimento etc., deve ser explicado aos cooperados (OLIVEIRA JUNIOR,
1996).

O preco médio do mercado foi baseado no prego do leite tipo C no
Estado de Minas Gerais, no periodo de 1998 a 2003. De acordo com a
metodologia do indice de precos do leite do Centro de Estudos Avancados em
Economia Aplicada (CEPEA), foram obtidos os pregos do leite tipo C de varios
laticinios e cooperativas. Os precos do litro de leite, divulgados mensalmente no
Boletim do Leite, representam o valor médio bruto recebido pelos produtores de
leite nas principais bacias | eiteiras e referem-se ao | eite entregue no més anterior.

A média ponderada, para o Estado de Minas Gerais, foi obtida a partir
dos precos das mesorregides. Essa ponderacdo obedeceu a participacdo da
mesorregido no estado, conforme descrito pela Pesguisa da Pecuaria Municipal,
divulgado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). O Estado
de Minas Gerais foi dividido em oito mesorregifes, cada uma com uma

ponderacdo, para o calculo do preco médio, como pode ser visto no Quadro 4.

Quadro 4 — Ponderagdes regionais para o Estado de Minas Gerais

Mesorregiéo Ponderacéo (%)
Norte de Minas 4,75
Tridngulo Mineiro/Alto Paranaiba 29,50
Central Mineira 10,53
Metropolitana de Belo Horizonte 9,67
Valedo Rio Doce 8,38
Oeste de Minas 10,67
Sul/Sudoeste de Minas 21,14
Campo das Vertentes 5,35

Fonte: IBGE elaboracédo CEPEA/Esalg-USP.
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A corregdo dos pregos nominais em reais foi realizada com base no |GP-
DI, da FGV, base 2003. A participacdo de mercado, que também sera calculada,
mede a capacidade de vendas ou recebimento da empresa, mas se refere apenas a
evolugdo do crescimento em termos de volume de producéo da cooperativa,

comparado com a producdo em Minas Gerais.

2.2.3. Avaliagao do setor de recur sos humanos

A preparacdo dos recursos humanos é de fundamental importancia para o
funcionamento e pela eficiéncia global da cooperativa. Nesse grupo de
indicadores devem ser medidos os resultados (receitas) por funcionario, a
evolucdo do numero de funcionarios, as demissdes e a rotacdo de pessoal
(OLIVEIRA JUNIOR, 1996).

2.2.4. Avaliacao da eficiéncia social

Conforme abordado no inicio deste trabalho, ndo é sO a €ficiéncia
econdmico-financeira que determina a eficiéncia empresarial das cooperativas,
por isso levase em consideracdo também sua eficiéncia social. Segundo
OLIVEIRA (1996), os dois conjuntos de fatores econdmico-financeiros e
politico-sociais sdo interdependentes e devem estar em equilibrio para determinar
aeficiénciaglobal das cooperativas.

A participacdo € um dos principais fatores de eficiéncia empresarial do
ponto de vista politico-social nas cooperativas e, devido a sua complexidade,
exige alguns pré-requisitos, como a conscientizacdo politica e econdmica dos
associados, a disseminacdo das informacdes necessarias a tomada de decisdo e a
organizagao social em comités, nuicleos e comissoes eleitas.

Para dar a maior homogeneidade possivel ao aspecto decisorio, é
necessario oferecer programas de formagdo dos associados, preparando-os para a
compreensdo do universo da empresa cooperativa; seu funcionamento; o

mercado no qual seinsere; e sua responsabilidade na comunidade.
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Esse grupo € avaiado pelos seguintes indicadores. faturamento por
associado, crescimento do quadro socia, participacdo em assembléias e
representatividade social.

® Faturamento por associado: mede a relacdo entre a atividade
operacional (vendas) e o nimero de associados. Como ndo existem parametros
ideais, sua analise sera comparada com as cooperativas Itambe, CCL — Paulista e
Batavo.

® Crescimento do quadro social: mede o crescimento ou a evolugéo
do quadro social da cooperativa.

® Participacdo em assembléias. mede o grau de interesse dos
cooperados em participar e obter informagdes sobre as estratégias e resultados da
cooperativa a que esta associado. Quanto menor for esse indicador, pior sera para
a cooperativa, indicando participagdo passiva dos cooperados (OLIVEIRA
JUNIOR, 1996).

®  Representatividade social/politica: mede o nive de
representatividade dos associados na gestéo da empresa cooperativa.

Foi apresentado o0 modelo de tendéncia linear em todos os indicadores do
estudo, e isso significa que existe uma regressao linear nos parametros; portanto,
a curva de regressdo € uma reta. Nesse modelo, calcula-se a regressdo dos
indicadores sobre a variavel tempo, conhecida como tendéncia. Assim, a
tendéncia é definida como um movimento sustentado crescente ou decrescente
no comportamento de uma variavel (GUJARATI, 2000).

Foram calculadas as Taxas Geométricas de Crescimento (TGC), com o
objetivo de verificar o crescimento no periodo de 1998 a 2003 em todos os
indicadores do estudo; foram considerados vaidos agueles que atingiram nivel

de significancia de até 10% quando submetido ao teste “t”.

2.3. Areade estudo

Trata-se de um estudo de caso, que, no caso do presente trabalho, foi 0

método mals adequado para obter informagOes, pois permitiu considerar o
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problema em uma abordagem contextual, aprofundando-se sua andlise. O estudo
de caso caracteriza-se por grande flexibilidade, o que torna tarefa impossivel o
estabelecimento de um roteiro rigido, que determine com precisdo como sera
desenvolvida a pesquisa (GIL, 1991).

Segundo BIALOSKORSKI (2001), o estudo de caso é “um
procedimento da analise da realidade organizaciona e de negocios das empresas
gue permite verificar in loco evidéncias quanto as argumentagdes tedricas, bem
como observar novos elementos a serem considerados’ .

O estudo de caso € um método indicado para estudos em que “exista
limitagdo na érea de conhecimento”, em &eas ainda ndo suficientemente
conhecidas, permitindo a obtencdo de maior quantidade de informagdes, maior
riqueza de detalhes sobre o objeto de estudo e proporcionando margem a
identificacdo dos aspectos mais relevantes do problema (CREPALDI, 1986).

O procedimento de delimitag&o da unidade-caso levou em consideracdo a
relevancia das informagdes que poderiam ser obtidas através da pesquisa. A
Cooperativa Central Leite Nilza, localizada em Ribeirdo Preto, foi destague no
cendrio nacional nos ultimos anos, fato que chamou a atengdo para a possivel
contribuicdo de dados e informacfes para o presente estudo. As cooperativas
singulares Coonai, em Ribeirdo Preto, e Coopercarmo, situada em Carmo do Rio
Claro-MG, contribuiram com dados e informagdes para a pesquisa. No entanto, a
Casmil, uma das formadoras da Central, ndo forneceu grande parte dos dados da

pesquisa, o que limitou a analise de informagdes a seu respeito.

2.4. Fonte de dados

O periodo abrangeu os anos entre 1998 e 2003, nas cooperativas Coonal,
Casmil e Coopercarmo, analisando-se o periodo anterior a formagéo da joint
venture, entre 1998 e 2000, e ap0s a sua formacéo, entre 2001 e 2003. A Centra
foi analisada de acordo com os dados obtidos a partir do ano de 2001. Devido a
escassez de dados, foi considerado apenas o periodo de seis anos, sendo trés anos

abrangendo afase anterior a alianca e trés anos apos a adogéo da estratégia.
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As informag0es foram coletadas utilizando-se dados primarios, obtidos
por meio de entrevistas estruturadas, fundamentadas em questdes relacionadas a
teoria que envolveu a pesquisa, aos diretores, gerentes e funcionarios das
cooperativas Central Leite Nilza, Coonai e Coopercarmo. A coleta de dados foi
feita em 24 de agosto de 2004.

A redlizago de entrevistas semi-estruturadas, como metodologia para a
coleta de dados, justifica-se por ser uma técnica que permite obter informacdes
mediante uma conversagdo de natureza profissional, tendo importancia como
instrumento de trabalho nos diversos campos das ciéncias sociais (LAKATOS et
al., 1991).

Os dados secundarios foram obtidos por meio de andlise documental de
balancetes anuais, da demonstracéo de resultados anuais, do livro de presenca da
AGO (Assembléia Gera Ordinéria) e do controle de associados, referente ao
periodo de 1998 a 2003. O prego médio do leite tipo C foi coletado na Revista
Boletim do Leite, no site da CEPEA/USP, no periodo de 1998 a 2003.

2.5. Caracterizacao da Cooperativa Central Leite Nilza (CCLN)

A Cooperativa Central Leite Nilza, criada em 20 de agosto de 2001,
nasceu da joint venture de trés cooperativas. Cooperativa Nacional Agro
Industrial (Coonai), em Ribeirdo Preto, no Estado de S&o Paulo; Cooperativa
Agropecu&ria do Sudoeste Mineiro (Casmil), em Passos, e Cooperativa
Agropecuéria de Carmo do Rio Claro (Coopercarmo), as duas Ultimas no Estado
de Minas Gerais.

Com o intuito de aumentar a competitividade por meio do ganho de
escala e da sinergia, as trés cooperativas juntaram-se para formar a Central. A
adocdo da estratégia de alianca teve como objetivo a concentragdo das forgas
competitivas, a racionalizagdo do processo produtivo, de distribuico de leite e
seus derivados, a reducéo do custo operacional e o fortalecimento da marca Nilza
no mercado nacional, com foco no interior paulista, onde a marca ja era lider de

mercado.
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Segundo LIRIO e LEITE (1997), a utilizagio do recurso da marca Unica
— Central — evita a competicdo entre as cooperativas individuais, aumenta as
chances de ampliar seus limites de agdo, geramente restritos, e permite efetivar
investimentos mais vultosos, 0 que possibilita a execucdo de projetos capazes de
competir com grandes organi zacdes agroindustriais de caréter privado.

A Casmil foi fundada em 1949, com a uni&o de cerca de 80 produtores
daregido de Passos. Em 1951, foi criada a marca Radar para competir com mais
eficiéncia no mercado de leite, 0 que acabou envolvendo cerca de 20 cidades,
através da padronizacdo de produtos. Posteriormente, a marca passou a pertencer
a Central, produzindo leite pasteurizado e derivados.

A Coopercarmo foi criada em 1958, através da aquisicdo de dois
laticinios da regido; no seu primeiro ano de funcionamento contava com 244
associados, em Carmo do Rio Claro. Nas décadas de 1970 e 1980, passou a
diversificar as atividades, mas, na década de 1990, decidiu reduzir suas
atividades néo-fins.

A Coonai, criada em 1974, com sede em Ribeirdo Preto, originou-se da
fusdo de duas cooperativas, a Cooperativa de Laticinios de Patrocinio do
Sapucai, fundada em 1941, com sede em ltirapud (SP), e a Cooperativa de
Laticinios de Brodésqui (SP), fundada em 1944, com sede na cidade de
Brodosqui, com um quadro socia de 2.699 associados.

A marca Nilza existia desde a criagdo da cooperativa Coonai, estando
consolidada, principalmente, no mercado do interior paulista e na cidade de S&o
Paulo. A marca surgiu em 1955, com a sugestéo de um ex-associado da Coonal
de homenagear sua filha Nilza Célia Benedini Portinari (ENTRE NOS, n. 1,
2002).

A sede da Central, em Ribeirdo Preto (SP), concentra o setor
administrativo e uma usina de processamento de leite fluido, que produz leite
UHT, leite pasteurizado e achocolatado, com capacidade instalada para 750 mil
litros de leite por dia. Em Brodowski (SP) fica a fabrica de lacteos refrigerados,
que produz manteiga, iogurtes e bebidas lacteas;, e em Capetinga (MG), a

producdo de requeijdo e queijos. As cooperativas tinham, em média, captacéo
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diaria de 200 a 300 mil litros, na Coonai; de 200 mil litros de leite, na Casmil; ea
Coopercarmo era responsavel por cerca de 50 mil litros de leite (TORRES,
2004).

A Central manteve, até meados de 2004, 317 funcionérios, possibilitando
20 mil empregos relacionados a atividade produtora, 4.736 pontos de venda e
mais de 8.000 cooperados, nos Estados de S&o Paulo e Minas Gerais (ENTRE
NOS, n. 2, 2002).

O portfdlio da Nilza conta com 30 itens, sendo o leite longa vida o carro-
chefe da cooperativa, seguido do leite pasteurizado e do requeijdo, lider de
mercado no interior de S&o Paulo. Além de seu proprio portfalio, a Central
também industrializa produtos para grandes redes, como P&o de Acucar, Econ,
Wall Mart, Grupo Compre Bem, Carrefour, Champion e Rede Dia, cada uma
delas com sua marca (PORTAL DO COOPERATIVISMO, 2004).

O mercado consumidor da Centra Lete Nilza localiza-se,
principalmente, em S&o Paulo e Minas Gerais. O Estado de S&o Paulo respondeu
por mais de 90% das vendas da empresa; regido consumiu cerca de 30% dos
l&cteos produzidos no Brasil em 2003 (PORTAL DO COOPERATIVISMO,
2004).

A administracdo da Central é formada por um conselho, composto de
nove membros efetivos, para gestéo de quatro anos. A este compete a elaboracéo
de um planejamento estratégico e operacional para o periodo de gestéo, que, sob
a aprovagdo da Assembléia Gera, deve ser executado por profissionais
contratados, integrantes ou ndo do Conselho de Administracdo. A cada més séo
apresentados relatorios gerenciais e contabeis, em reunides ordinarias, a respeito
do desempenho da Central naquele més. Além do Conselho de Administracéo,
possui um Conselho Consultivo, composto por membros das cooperativas
associadas que se relinem a cada dois meses para monitorar o trabaho feito e
sugerir acoes para 0 Conselho de Administracéo.

Em novembro de 2002, a Central conseguiu a liberacéo de recursos do
Programa de Revitalizacdo das Cooperativas Agropecuérias - RECOOP, cujo
projeto estava em apreciagdo pelo comité especiad do RECOOP, através do
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Banco do Brasil, desde 1998. O valor do empréstimo foi de 11,7 milhdes de
reais, 0 que consolidou sua estrutura de capital.

Nesse mesmo ano, também implantou estratégias de cunho socidl,
voltadas a funcionérios e consumidores, estimulando o crescimento socia e
conquistando a credibilidade do publico-alvo.

Em 2003, o Conselho de Administracéo da Central decidiu abrir parte do
seu capital aciondrio para a incorporagdo de novas cooperativas em seu
planegjamento estratégico, com o objetivo de ampliar o volume de leite captado
diariamente e depender menos do mercado spot, que é o leite comprado no
mercado.

A partir desse momento, quatro novas cooperativas passaram a fazer
parte da Central: a Cooperativa Agropecuaria de Sacramento (Coasa), a
Cooperativa Agropecuaria dos Produtores Rurais de Iturama (Capril), a
Cooperativa de Laticinios de Piumhi (Cooperlat) e a Cooperativa Regional
Agropecuériado Circuito do queijo e das montanhas, em Andrelandia— Coopraq,
todas situadas em Minas Gerais.

A Coasa fez a aianca com a Centra em maio de 2003, com uma
captacdo diaria de 30 mil litros de leite; no segundo semestre, associaram a
Capril, que captava 100 mil litros, e a Cooperlat, com captacéo diaria de 15 mil
litros. I1sso permitiu a Central captar mais de 500 mil litros de leite por dia,
mantendo sua producdo média de 750 mil litros de leite industrializados. Em
janeiro de 2004, a Coopraq associou-se, contribuindo com um volume medio de
90 mil litros/dia. O faturamento da Central passou de R$ 60 milhGes em 2001
para cerca de R$ 260 milhSes em 2003.

Para participar do sistema Nilza, a cooperativa deve enviar a producéo
exclusivamente a Central, a fim de evitar oscilagdes no recebimento do leite, ndo
prejudicando os custos operacional e administrativo. As cooperativas integrantes
ndo podem ter marca prépria, devendo trabalhar sob a marca Nilza, o que auxilia
na questdo de escala e na representatividade para disputa de mercado (PORTAL
DO COOPERATIVISMO, 2004).
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Para competir no mercado com condic¢des igualitarias, ha necessidade de
estar aumentando a base de captacdo de leite — um trabalho das cooperativas
singulares, enquanto O processo de industrializacdo, comercializacdo e
distribui¢éo dos produtos fica sob a responsabilidade da cooperativa Central .

O voto na Central é proporcional ao aporte de capital acionério, ou sgja,
0 volume que é integralizado a cooperativa. A cada 25 mil litros de leite/ano
fornecidos, a associada tem direito a um voto, o que estimula os cooperados a
estar sempre aumentando a producéo.

Em 2004, foi criado o sistema de rede de parceiras integradas as
cooperativas associadas. O sistema, composto por oito cooperativas e um
laticinio, estabeleceu contratos com vigéncia de no minimo um ano e serviu para
ampliar a cota de lete/dia captado pela Central, com responsabilidade de
fornecer cerca de 250 mil litros de leite (CCLN, 2004).

No segundo semestre de 2004, a Central fechou um contrato de
licenciamento para produzir uma nova marca, a “Puro do campo”. O acordo
previu que a Central ficasse responsavel pela captacdo, industrializacéo,
distribuicéo e comercializagéo dos produtos lacteos Puro do Campo no Estado de
S#o0 Paulo (ENTRE NOS, 2004, n. 8).

No entanto, em 2004, a Central Leite Nilza, que chegou a reunir sete
cooperativas dos Estados de S&o Paulo e Minas Gerais, foi reduzida a trés:
Coonai, Cooperlat e Coopercarmo. A partir do primeiro semestre de 2004, a
Central decidiu adotar um novo processo de governancga corporativa, baseado no
sistema de gestdo que reforca os principios cooperativos de transparéncia,
participacdo, intercooperacéo e que favorecia novas associacfes. A decisdo foi
tomada em Assembléa Geral, que também definiu a saida de quatro das sete
cooperativas da Central (MILKPOINT, 2004).

A Casmil, que deixou de fornecer leite a Central a partir de setembro de
2004, estava descontente com a gestdo da cooperativa, sendo este o principal
fator apontado para a sua saida, passando a comercializar sua produgcdo com a
Itambé e a DPA Brasil — Dairy Partners Americas, uma joint venture entre a

multinacional Nestlé e a cooperativa Fonterra. A Cooprag, Coasa e Capril
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desligaram-se da Central; a saida das duas Ultimas ocorreu por questdes fiscais,
referentes ao pagamento de ICMS interestadual, o que tornou a venda do leite
pouco atrativa paraa Central (MILKPOINT, 2004).

Com isso, a captacdo diaria de leite reduziu de 750.000 para 300.000 no
final de outubro de 2004 e 150.000 em fevereiro de 2005. O presidente da
Coonai, Daniel de Felippe, assumiu a presidéncia da Central, pois Alexandre
Maia Lemos, presidente desde a criacdo da alianga, afastou-se do cargo no
segundo semestre de 2004.

A Centra, que passava por grave crise devido a0 crescente
endividamento, iriarealizar uma parceria, em 2004, com o fundo de investimento
TCW/Lagp LLC para atrair capital. A Lagp € uma empresa que administra
recursos de investidores brasileiros e internacionais na atividade de Private
Equity (compra de empresas), sendo a socia da norte-americana TCW (Trust
Company of the West).

No entanto, como a Central ndo conseguiu negociar suas dividas, que
giram atualmente em torno de R$ 55 milhdes, a Laep suspendeu as negociagdes
para a formacdo da nova empresa, até que o plano de reestruturagdo fosse
concluido. O plano prevé a aquisicdo do credito rural, na quantia de 27 milhdes
de reais; a quitacdo de 100% das dividas em 36 meses, e a recuperacdo da
empresa, com retorno de producdo media de 700 mil litros de leite por dia. A
Central est4 a espera da devolucédo de um crédito presumido de 17 milhdes de
reais, relativos ao ICMS, que deve ser devolvido as industrias |acteas no Estado
de S&o Paulo. Caso ndo consiga colocar o plano em prética, ha o risco de ela ser
liquidada em 2005 (MILKPOINT, 2005).



3. RESULTADOSE DISCUSSAO

3.1. Razbes para a formacéo da Central Leite Nilza

O historico da cooperativa Central Leite Nilza revela que as dificuldades
gue cada uma das associadas tinha antes de formar a alianca foram determinantes
para que fosse adotada essa estratégia.

A motivagdo da Coonai em formar parceria com outra cooperativa
aconteceu, principamente, pela dificuldade econdmica de sobrevivéncia no
mercado de leite, que é altamente competitivo.

Apesar de possuir um parque industrial desenvolvido, com capacidade
para industrializar cerca de 750.000 litros de leite/dia, possuia baixo volume de
captacdo de leite, a qual chegava no méximo a 300.000 litros de leite/dia. A
busca de parcerias, para aumentar a captacdo de leite, era uma medida
fundamental para a Coonai, considerando ainda que a cooperativa estava
endividada.

Essas dificuldades surgiram de fatos ocorridos na década de 1990. Em
meados dos anos 90, a Coona ndo teve resultados favoraveis com a
comerciaizagdo do leite. Em 1996 e 1997, realizou novos investimentos com a
finalidade de acompanhar o desenvolvimento tecnoldgico, no que se referia ao
mercado, modificando seu sistema de produciio (RELATORIO ANUAL, 1998).
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Construiu-se a Usina de Anhangiliera, em Ribeirdo Preto, visando a
comercializacdo de leite pasteurizado, sendo esta considerada uma das mais
modernas da Ameérica do Sul. A técnica de producdo do leite pasteurizado exigiu
infra-estrutura voltada para o sistema de frios, camaras frias, bal 6es isotérmicos,
e transporte apropriado.

No entanto, quando toda a infra-estrutura foi instalada na Coonai, o leite
longa vida consolidou-se no mercado e tinha o processamento totalmente inverso
a0 do leite pasteurizado. Enquanto o pasteurizado exigia baixas temperaturas no
processo, 0 longa vida dispensava totalmente a técnica e era adaptado para
temperatura ambiente (RELATORIO ANUAL, 1998).

A produgéo nacional de longa vida, que em 1990 foi de 184 milhdes de
litros, aumentou para 2.450 milhdes de litros em 1997. Nesse mesmo periodo
houve sensivel queda na participacéo de leite dos tipos A, B e C (MARTINS et
al., 1999).

A gestéo da Coonai decidiu realizar mudancas, que foram exigidas para
gue ela se adequasse a0 mercado, aumentasse sua competitividade e buscasse
melhores resultados. Desde entdo, foram necess&rios novos investimentos,
modificando mais de 70% da estrutura fabril: as camaras frias passaram a ficar
ociosas;, foram construidos armazéns com temperatura ambiente; adquiriram-se
caldeiras, pasteurizadores, esterilizadores, maquinas de empacotar, palets,
empilhadeiras, porta palets etc.; e houve aumento da capacidade de
armazenamento de leite para no minimo 8 dias, enquanto o leite pasteurizado era
comercializado no mesmo dia (RELATORIO ANUAL, 1998).

Para realizar esses investimentos, a fim de se adaptar aos novos habitos
de consumo, juntamente com o alongamento de prazos da venda do produto, a
Coonai usou capital deterceiros, que, por suavez, cobravam altas taxas de juros.

Foi feita também uma reestruturacéo administrativa, através da mudanca
no estatuto social, que reduziu os niveis hierdrquicos, diminuiu 0 nimero de
membros do Conselho de Administracdo e de diretores executivos. Houve

aumento de capital, profissionalizacéo da gestéo e terceirizagdo das atividades
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que estavam fora do seu foco: se¢Oes de compras em comum, postos de servigos
e comercializacao de produtos agricolas.

A Coonai passou a atuar nos setores de producéo e comercializagcdo de
leite e produtos | acteos, armazenagem de café, industrializagdo e comercializagéo
de ragcdo animal, além da prestacéo de servicos, de industrializacdo de leite, para
terceiros. Com essa medida, procurou-se centralizar esforgos, minimizar a
ociosidade e otimizar seu parque industrial.

Nesse periodo, foi langado o Programa de Incentivo a Producéo Leiteira,
visando incrementar e incentivar o cooperado, produtor de leite, a aperfeicoar o
processo e aumentar a produtividade de leite (RELATORIO ANUAL, 1999).

Para minimizar os custos operacionals, maximizar a estrutura funcional e
buscar formas de aumentar a geracdo de capital de giro préprio, foram
implementadas algumas medidas, como: maior rigidez na concesséo de creditos e
vendas a prazo a clientes; cobranca judicial ou renegociacdo efetiva dos créditos
vencidos; negociagdes com agentes financeiros e fornecedores para obtencéo de
NOVOS Prazos e recursos a custos compativeis; paralisacdo dos investimentos e
alienacdo de bens do imobilizado; desativagdo de unidades ou operagOes
improdutivas, e reducdo de custos fixos administrativos e operacionas
(RELATORIO ANUAL, 2000).

A Coona recorreu a0 Programa de Revitalizagdo das Cooperativas
Agropecuérias (RECOOP), criado pelo Governo Federal, porém ndo conseguiu a
liberag&o dos recursos. O projeto previa um alongamento das dividas no valor de
R$ 12.449.583 e R$ 6.860.000 para novos investimentos.

Foi necessario adquirir mais recursos, a juros de mercado, o que
aumentou o endividamento, ja que essa cooperativa continuou investindo em
infra-estrutura, granelizacdo do leite, sistema de administracdo, logistica de
distribuicéo e melhoria da qualidade dos produtos.

Seu faturamento, em 2000, ultrapassou 0 expressivo valor de R$
120.000.000 em média, se posicionando entre as dez maiores empresas regionais
de todos os segmentos e uma das cinco maiores do segmento de leite
(RELATORIO ANUAL, 2000).

a7



Apbs varios estudos de viabilidade e apoio dos associados, foram
possibilitadas as condic¢des de se fazer uma alianga corporativa com a Casmil e
Carmo do Rio Claro, com a constituicdo da Cooperativa Central Leite Nilza, na
qual seriam incorporadas as plantas industriais da usina de processamento de
leite situada em Ribeirdo Preto, as fabricas de produtos lacteos situadas nas
cidades de Brodowski (SP) e Capetinga (MG) e a transferéncia de débitos junto a
bancos e fornecedores que estavam atrelados ao empreendimento (RELATORIO
ANUAL, 2001). As operacdes da Central comecaram em 1.° de dezembro de
2001.

A cooperativa Casmil captava cerca de 200 mil litros de leite por dia,
mas ndo possuia grande capacidade industrial. Elatinha o intuito de unir forgas e
buscar parcerias com outras cooperativas, desde que saiu da CCL — Paulista,
devido a conflito de interesses.

Para a Coopercarmo, o fato determinante para a formacao da alianca foi
a colocagdo mais segura do leite no mercado, tanto para a venda do leite como
para 0 pagamento aos produtores. A Coopercarmo era uma cooperativa que
vendialeite de ata qualidade no mercado, o que foi essencial para que elafizesse
parte da Central.

Identificou-se que as cooperativas associadas, apesar das diferentes
dificuldades enfrentadas, eram competitivas no mercado e ja possuiam toda a
estrutura necessaria: tecnolégica, financeira, comercial e de recursos humanos.
Assim, com o processo da formagéo da alianca, toda a estrutura e infra-estrutura,
como maquinas, equipamentos e instalagdo fisica, foi mantida, ndo ocorrendo
nenhum incremento No processo produtivo em cada uma delas.

A Coonai repassou as dividas para a cooperativa Central e cada
associada assumiu parte dela, pagando proporcionalmente a Central o valor
comprometido ao entrar na sociedade. A Coonai possuia uma divida de R$
30.000.000, vendendo por esse valor suas trés unidades fabris e as marcas Nilza e
Ddlar a Central Leite Nilza. Como houve um plangamento no qual decidiu ter
inicialmente o capital de giro em torno de R$ 8.000.000, o valor da Central seria
de R$ 38.000.000, dos quais R$ 10.000.000 seriam pagos pela Casmil,
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R$ 5.000.000 pela Coopercarmo, e a parte da integralizacdo da Coonai na Central
foi estimada no valor de R$ 14.250.000. O restante foi repassado as outras
cooperativas associadas que entraram na Central apos 2001.

A cooperativa Central transferiu a seus cooperados todos os custos de
industrializacdo e comercializacdo do leite recebido, que foi diminuido do
faturamento total do cooperado (folha de pagamento do més), visando a reducéo
e o impacto da incidéncia do PIS, Cofins e Imposto de Renda nas vendas a
terceiros, reduzindo-se a base de calculo sujeita a essa tributacéo. 1sso significou,
para o cooperado, um pagamento de R$ 0,03 para cada litro de leite, devido a
formacé&o dessa aliancga, para ser integralizado em 180 parcelas, durante 15 anos.

Algumas dificuldades foram encontradas durante o processo de formagéo
da alianca. Para a Coonai, os principais problemas foram relacionados aos
reaj ustamentos da organizagao, pois ela teve enxugamento de sua estrutura e toda
a sua infra-estrutura ficou na CCLN, o que trouxe uma necessidade de se
redimensionar. Os problemas enfrentados atualmente se referem, principa mente,
agueles ligados a conflitos de interesses, fato que também foi citado pelo ex-
gerente da cooperativa Casmil.

Geralmente, o quadro diretivo das cooperativas é despreparado para
situagOes de transicéo e existe relacdo conflituosa entre singulares e Centrais, o
que leva a agbes desconexas e competicdo predatoria entre elas (ANUALPEC,
2003).

Considerando a cooperativa Coopercarmo, as principais dificuldades
citadas pelos dirigentes foram a néo-reversdo do quadro de endividamento da
cooperativa e a insatisfagdo do preco pago ao associado, que foi reduzido apos a

alianca.
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3.2. Avaliacéo do setor financeiro

3.2.1. indices deliquidez

- Liquidez geral

A liquidez geral indica o quanto a cooperativa tem de investimentos, ou
em seu ativo circulante e realizavel a longo prazo, para pagar suas dividas. Na
cooperativa Coonai, a liquidez geral reduziu no decorrer do periodo e,
comparando sua liquidez geral em 1998 com a apresentada em 2003, houve
reducdo de 28,5%; logo, atendénciafoi de quedano valor desse indicador.

Na Coopercarmo houve um pequeno crescimento neste indicador entre
0s anos de 1998 a 2000, mas, apés a alianca, houve reducdo, o que implicou uma
tendéncia de queda para o periodo analisado. A taxa geomeétrica de crescimento
(TGC) foi de -12,60% ao ano na Cooperativa Coonai e de -16,20% ao ano na
Coopercarmo, ambas significativas a 10%.

Portanto, a formacado da alianca resultou em menores valores dos indices
de liquidez geral nas cooperativas associadas. Os valores do indice de liquidez
observados foram abaixo de um, na maioria dos anos, segundo 0s parametros
analiticos, isso demostra uma situacdo ruim para as cooperativas, porque indica a
inexisténcia de capital de giro proprio e aincapacidade de saldar as obrigacoes.

A Figura 4 mostra a evolucdo desse indicador nas cooperativas Coonai e

Coopercarmo.
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Fonte: Resultados da pesquisa.

Figura 4 — Evolucdo do indice de liquidez geral nas cooperativas Coonai e
Coopercarmo no periodo de 1998 a 2003.

Analisando o indice de liquidez gera para a cooperativa Central Leite
Nilza, verificou-se aumento do vaor desse indicador entre 2001 e 2003,
passando de 0,51 para 0,92 — variagcdo de 80,39%. A cooperativa Central néo
apresentou taxa de crescimento significativa.

- Liquidez corrente

A liquidez corrente mede a capacidade de a cooperativa fazer frente as
suas obrigagdes no curto prazo (até um ano). Quando o indice de liquidez € maior
do que um, significa que os investimentos no ativo circulante foram suficientes
para cobrir as dividas de curto prazo e, ainda, permitir umafolga.

A cooperativa Coonai apresentou crescimento na maior parte do periodo,
com excegdo do ano de 2000, no qual a liquidez reduziu muito devido ao
aumento no valor dos empréstimos com terceiros, por causa dos investimentos
feitos na infra-estrutura da cooperativa, € manteve-se no Ultimo ano de andlise
numa situagdo regular. O capital circulante liquido na Coonai foi de 36%, ou
seja, além de possuir no ativo circulante todos os recursos do passivo circulante,

ainda apresentou excedente no ultimo ano analisado.
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Na Coopercarmo, os indicadores mostraram crescimento até 2000 e
reducdo em 2001 e 2003, por causa da reducéo dos créditos. No ultimo ano
analisado, o indicador foi menor do que um, mostrando inexisténcia de capital de
giro proprio e incapacidade de saldar as obrigagdes no periodo de curto prazo. Na
Figura 5 é mostrado o indice de liquidez corrente nas cooperativas Coonai e

Coopercarmo entre 1998 e 2003.

15
2 —
o o
S 05
O
20
g 1998 1999 2000 2001 2002 2003
aneos
—2&— Coonai —0O— Coopercamo
Linear (Coonal) = == | inear (Coopercamo)

Fonte: Resultados da pesquisa.

Figura 5 — Evolucédo do indice de liquidez corrente nas cooperativas Coonai e
Coopercarmo no periodo de 1998 a 2003.

O indice de liquidez corrente variou na CCLN em cerca de 37,5%,
passando de 0,56 em 2001 para 0,77 em 2003. Os indices ndo apresentaram taxas
de crescimento significativas, porque houve sazonalidade dos indicadores.

Portanto, conclui-se que os indices de liquidez corrente na Coonai foram
maiores apos a formagdo da alianca. Os indices de liquidez gera e corrente da

Coopercarmo foram crescentes até 2000, mas depois reduziram drasticamente
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devido a aquisicdo de empréstimos. Os indices de liquidez da Central
aumentaram desde a sua formagéo, resultado que era esperado.

Comparando os indices de liquidez das cooperativas com as principais
centrais de leite, observou-se que a Itambé e a Batavo apresentaram reducéo de
11% e 3%, respectivamente, no indice de liquidez corrente entre 2002 e 2003,
assim como ocorreu na Coopercarmo, na qual o valor da reducéo foi de 13%. A
CCL — Paulista, porém, aumentou em 7,7% a liquidez corrente, assim como a
Coonai, que variou em 35% (AGROANALY SIS, 2004).

3.2.2. Avaliacao do endividamento

- Endividamento total

O endividamento total demonstra a correlagdo entre os capitais de
terceiros e o capital proprio da empresa. Quando o volume de capitais proprios é
superior ao de capitais de terceiros, o indice de endividamento € menor gque 100.
Portanto, quanto menor o indice, menor serd a participacdo de capitais de
terceiros na estrutura financeira da cooperativa.

Esse indicador apresentou reducdo na cooperativa Coonai apés a
formacdo da aliangca, embora continuasse em patamares elevados, na
Coopercarmo, 0 endividamento total aumentou, o que era de se esperar,
considerando que €ela e as outras associadas arcaram com prejuizos ao formar a
Central. O aumento do endividamento total foi de 10,73% na Coonai e no
periodo de 1998/2003; porém no periodo de 2000/2003 a Coonai reduziu esse
indice em 34% e de 13,41% na Coopercarmo. A TGC na Coopercarmo foi de
4,96% ao ano, significativo a 10%. Na Coonai, a taxa de crescimento néo foi
significativa. A Figura 6 mostra a evolucdo desse indicador na Coona e

Coopercarmo.
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Figura 6 — Evolucdo do endividamento total nas cooperativas Coonal e Cooper-
carmo no periodo de 1998 a 2003.

A Central apresentou os seguintes valores de endividamento: 61%, em
2001; 62,27%, em 2002; e 69,17%, em 2003, ou sgja, houve crescimento de
13,39% nesse indicador no periodo analisado. Segundo parémetros analiticos
citados em OLIVEIRA JUNIOR (1996), a situacdo da Central é regular,
indicando que a capacidade de financiamento ainda é incompativel com a

necessidade de recursos para a sustentacéo do crescimento.

- Participacéo de capital deterceiros

O indice de participacéo de capital de terceiros relaciona as duas grandes
fontes de recursos da empresa: 0s capitais proprios e os capitais de terceiros. Do
ponto de vista financeiro, quanto maior a relagdo capital de terceiros/patrimoénio
liguido, menor a liberdade de decisbes financeiras da empresa ou maior a
dependéncia a esses terceiros.

Apoés a formacdo da alianca, os dados revelaram que houve aumento de
33,54% no periodo de 1998 a 2003; contudo, entre 2001 e 2003 houve reducéo
de 31,04% desse indicador na Coonai, quando comparado ao ano de 2000, no

qual a cooperativa apresentou reducdo do patrimonio liquido, além do aumento
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de capitais de terceiros. Na Coopercarmo, esse indicador apresentou aumento de
54,77% no periodo de 1998 a 2003.

Portanto, apos a formagéo, a Coonai e a Coopercarmo aumentaram a
proporcéo do volume de capital de terceiros em relagéo ao capital proprio, o que
demonstra uma situacdo pior do que antes da alianca. A TGC na Coopercarmo
foi de 4,95% ao ano, significativo a 10%. A cooperativa Coonai ndo apresentou

TGC significativa. A Figura 7 mostra a evolucao da participacéo de capital de

terceiros.
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Fonte: Resultados da pesquisa.

Figura 7 — Evolucdo da participacdo de capital de terceiros nas cooperativas
Coonai e Coopercarmo no periodo de 1998 a 2003.

A participacao de capital de terceiros na cooperativa Central em 2001 foi
de 2,29%; em 2002, de 1,65%; e em 2003, de 2,24%, havendo decréscimo de
2,18% no periodo analisado. 1sso revela que, a cada R$ 1,00 de capital proprio
(patriménio liquido), R$ 2,24 foram originados de terceiros, em 2003. A taxa de
crescimento ndo foi significativa.

Quanto aos indicadores de endividamento, pode-se concluir que apos a

formagdo da alianga a Coonai conseguiu reduzir seu endividamento total e
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reduziu a participagéo de capitais de terceiros, quando se compara ao ano de
2000, enquanto a Coopercarmo aumentou suas dividas apds a formacédo da
Central.

A Central também passou a ficar mais endividada desde sua formagéo,
mais dependente de capitais de terceiros. Portanto, a Coonai foi a cooperativa
mais beneficiada, pois melhorou seus indicadores de endividamento; ja a
Coopercarmo passou a ficar mais endividada apos a formacao da Central.

Analisando a participacdo de capital de terceiros em outras cooperativas
de leite, pode-se observar que na Itambé e na CCL-SP houve aumento em torno
de 89,74% e 42,48%, respectivamente, no periodo de 2000 a 2003, assim como
na Coopercarmo, que aumentou em 100%. A Batavo, no entanto, reduziu em 4%
o0 grau de endividamento (AGROANALYSIS, 2004). A Coonai apresentou
reducdo de 93% quando analisado o0 mesmo periodo, porém, quando abrangeu

desde 0 ano de 1998, observou-se aumento de 33,5%.

3.2.3. Avaliagao da rentabilidade

- Rentabilidade das vendas

A rentabilidade das vendas avalia quanto a empresa obtém de lucro (ou
sobras) para cada R$ 100,00 vendidos. Tanto na cooperativa Coonai como na
Coopercarmo houve aumento nesse indicador, embora os patamares desta Ultima
tenham continuado baixos. A Coopercarmo, em quatro anos, apresentou esse
indicador com valores negativos, ou sga, ha maioria dos anos obteve prejuizo
com relacdo as vendas, principalmente em 2001, com a formagdo da Central.
Assim, a formagéo da alian¢a ndo alterou significativamente os resultados nesse
indicador. A Coonai, que apresentava prejuizos antes de 2001, passou a obter
sobras e rentabilidades maiores. A TGC néo foi significativa em nenhuma das

cooperativas. Na Figura 8 € mostrada a evolucéo da rentabilidade das vendas.
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Figura 8 — Evolucdo do indice de rentabilidade das vendas nas cooperativas
Coonai e Coopercarmo no periodo de 1998 a 2003.

Na cooperativa Central, atendéncia foi de queda nesse indicador, pois as
vendas liquidas aumentaram e as sobras ndo acompanharam a evolucdo das
vendas. O valor passou de 2,46% em 2001 para 1,41% em 2002, caindo para
0,17% em 2003, o que representa queda de 93,08%. Portanto, a cada R$ 100,00

em volume de vendas, houve sobrade R$ 0,17 na Central, em 2003.

- Rentabilidade do patriménio liquido

O papel do indice de rentabilidade do patrimonio liquido é mostrar a taxa
de rendimento do Capital Préprio; quanto maior ele for, melhor sera para a
cooperativa. As cooperativas Coonal e Coopercarmo apresentaram baixo
crescimento, esta Ultima com valores negativos em alguns anos, principamente
no ano em que ocorreu a formagdo da alianga, o que significa prejuizo para cada
R$ 100,00 de capital proprio investido. A rentabilidade na Coonai melhorou apos
2001. Entretanto, a taxa de crescimento n&o foi significativa em nenhuma das
cooperativas. Na Figura 9 € apresentada a evolucdo da rentabilidade do

patrimoénio liquido nas cooperativas.
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Figura 9 — Evolugdo do indice de rentabilidade do patriménio nas cooperativas
Coonai e Coopercarmo no periodo de 1998 a 2003.

A cooperativa Central apresentou reducéo de 19,04% na rentabilidade do
patrimonio liquido, passando de 1,26% em 2001 para 1,02% em 2003, ou seja,
para cada R$ 100,00 de capital préprio investido, a Central conseguiu R$ 1,02 de
sobras liquidas em 2003. O resultado satisfatorio da rentabilidade em 2002
deveu-se ao volume de sobras que a Central obteve.

Comparando esse resultado com a Itambé no periodo de 2000 a 2003,
pode-se observar variagdo de 193,32% no periodo, enquanto na CCL-SP a
reducéo foi de 761,17% e na Coopercarmo de 10,68%. A Batavo apresentou a
rentabilidade do patrimoénio liquido de 219,32%, e a Coonai, aumentou em
0,98% (AGROANALY SIS, 2004).

Dessa forma, a rentabilidade da cooperativa Coonai melhorou com a
formacéo da alianca porque as sobras do periodo melhoraram, apesar da reducéo
das vendas. A Coopercarmo apresentou pior rentabilidade no ano de formacgéo da
alianca e, apesar de melhorar em 2002, continuou obtendo baixas rentabilidades,

enquanto a Central apresentou reducéo em 2003 de todos os indicadores.
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Quadro 5 — Resumo dos resultados da andlise dos indicadores financeiros nas
cooperativas Itambé, CCC-Paulista, Batavo, CCL-Nilza entre 2000

e 2003
Indicadores/cooperativas ITAMBE CCL-SP BATAVO COONALI COOPERCARMO
Liquidez corrente* -11,00% 7,70% -3,00% 35,00% 13,00%
Grau de endividamento 89,74% 42,48% -4,00% -93,00% -100,00%
Rentabilidade sobre o
patrimdnio liquido -193,32% -761,17% 219,32% 0,98% -10,68%

Fonte: Resultados da pesquisa.
* Periodo de andlise: 2002-2003.

3.2.4. Andlise da demonstracédo do resultado do exercicio

A demonstracéo de resultado do exercicio determina o lucro da empresa
em determinado periodo, através da identificagdo e do registro de todas as
receitas e despesas. Para andlise da demonstracdo de resultado do exercicio foi
considerada a Receita Liquida Operacional Total, definida como a diferenca
entre a Receita Bruta Total e os Custos Operacionais Totais.

No periodo de 1998 a 2003 a Coonai reduziu o valor de sua receita
liquida, apresentando uma taxa geométrica de crescimento de -19% ao ano,
resultado que contraria a idéia de que a formagdo da alianca aumenta as receitas
da cooperativa. A Coopercarmo mostrou crescimento de 5% no periodo, ambas
em um nivel de 5% de significancia.

Entretanto, as principais cooperativas de leite do Brasil apresentaram
reducdo da receita liguida operacional quando foram analisadas no periodo de
2000 a 2003, como pode ser visualizado no Quadro 6.
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Quadro 6 — Receita operaciona liquida das cooperativas de leite no Brasil (em
R$ mil) no periodo de 2000 a 2003

ITAMBE CCL-SP BATAVO COONAl COOPERCARMO

2000 595.705 405.395 208.850 109.853 8.681
2001 627.777 380.952 * nd. 104.012 8.867
2002 709.868 296.581 249.029 45.127 10.392
2003 155.188 37.850 58.396 52.127 10.505
Variacéo (%) -74 -90,66 -72 -52,54 20,01

Fonte: AGROANALY SIS (2004).

* informag&o n&o disponivel.

Portanto, o0 setor financeiro das cooperativas Coonai e Coopercarmo nao
apresentou alguns resultados que se esperava com a formagdo da alianca,
principalmente quando se considera a reducdo dos indices de liquidez da
Coopercarmo e areducdo da receita operaciona liquida da Coonai.

A fim de obter melhor desempenho econdémico, a cooperativa deve
realizar iniciamente uma reforma “interna’ e organizar seu funcionamento, para
posteriormente adotar estratégias mercadologicas, como formagdo de alianca

estratégica.

3.3. Avaliacéo do setor de producéo

A evolucdo dos pregos pagos ao produtor, observada no periodo de 1998
até 2003, quando comparados aos pregos recebidos pelo produtor de Minas
Gerais, nesse mesmo periodo, mostrou que na Coopercarmo foi realizado um
pagamento acima do valor de mercado. Na Coonai, 0s precos foram muito
proximos aos verificados no mercado, ocorrendo variagcdo tanto para valores

acima como para val ores abaixo do preco pago em Minas Gerais.
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Entre janeiro de 1998 e dezembro de 2003, o preco real pago ao produtor
da Coonai passou de R$ 0,4365/ para R$ 0,4704/1, alta de 7,76%, enquanto na
Coopercarmo o preco passou de R$ 0,5493/1 para R$ 0,4924/1, reduzindo 10,35%
nesse periodo. Analisando o preco pago ao produtor de leite de Minas Gerais,
verifica-se que o preco variou de R$ 0,4476/1 em 1998 para R$ 0,4834/l em
2003, aumentando 8% (Figura 10).
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Fonte: LEITE BRASIL, CNA, DECON, OCB, CBCL, Embrapa Gado de Leite e
resultados da pesquisa.

Figura 10 — Evolucéo dos precos reais do litro de leite nas cooperativas Coonali,
Coopercarmo e no Estado de Minas Gerais no periodo de 1998 a
2003.

Segundo OLIVEIRA (1996), a variacdo de mais 5% ou de menos 5% &
considerada normal quando s&o comparados o0s pregos de mercado com agqueles
pagos nas cooperativas. A variagdo dos precos em relagdo a0 mercado nas
cooperativas Coonai e Coopercarmo foi considerada normal (Figura 11). No
entanto, pode-se observar que, enquanto a Coonal em alguns periodos pagou ao

associado a precos menores do que os praticados no mercado, a Coopercarmo
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sempre pagou precos maiores aos seus associados, mas, gradativamente, vem

reduzindo essa diferenca.

2 - -

1 |

1 1&% 1999 2000 200 2002 \<>A03
_2 _

anos

variacdo do preco pago ao
produtor
o

—&— Coonal —— Coopercarmo

Fonte: Resultados da pesquisa.

Figura 11 — Evolugéo da variagdo do preco pago ao produtor nas cooperativas
Coonai e Coopercarmo no periodo de 1998 a 2003.

Quanto a evolugdo da producéo, foi identificado que na Coopercarmo,
apos a alianca, houve pouco incremento no volume de producdo de leite. A
producdo passou de 12.076.415 litros/ano para 12.196.005 litro/ano, uma
variagdo de 0,99% (Quadro 7). Contudo, na regido Sul/Sudoeste de Minas Gerais
a producéo passou de 1.082.545.000 litrog/ano para 1.001.395.000, com variacdo
de-7,5%.
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Quadro 7 — Evolucéo da producéo de leite, em litros, na Coopercarmo e Sul/Su-
doeste de Minas Gerais no periodo de 1998 a 2003

Coopercarmo % Sul/Sudoeste %
1998 12.076.415 - 1.082.545.000 -
1999 9.670.251 -19,92 1.035.675.000 -4,32
2000 9.223.402 -4,62 1.008.248.000 -2,64
2001 13.252.281 43,68 1.006.408.000 -0,18
2002 14.966.380 12,93 1.047.249.000 4,05
2003 12.196.005 -18,51 1.001.395.000 -4,37
Variagdo do periodo
1998 a 2000 (%) 0,99 -7,5

Fonte: Embrapa Gado de L eite e resultados da pesquisa.

A Central aumentou sua captacéo de 490.000 litros/dia para 750.000, ja
que, além da recepcédo de leite das associadas, buscou leite no mercado spot. No
entanto, apesar do aumento da producdo, verificou-se que a maior parte da
industrializacdo do leite da Central serviu apenas para a fabricacéo do leite longa
vida, que possui baixo valor agregado.

De acordo com LANNES (2002), a diferenciacéo da linha de produtos
proporciona mais vantagens em relagdo aos concorrentes, mas a Unica
cooperativa que teve como uma das estratégias a diferenciacéo de produtos foi a
[també.

Segundo ZYLBERSTAJN (2002), as cooperativas enfrentam dois
problemas que muitas vezes as pregudicam no desenvolvimento de novos
produtos, na pesquisa e desenvolvimento e até no posicionamento de marcas. 0
horizonte e o portfélio. O primeiro consiste na reeicdo, por parte dos
cooperados, de estratégias que impliquem imobilizacdo de capital por longos
periodos, visto que suariqueza ndo varia com o valor da cooperativa. O problema
do portfolio decorre do problema do horizonte e consiste na reducéo dos riscos
da cooperativa, evitando projetos de longo prazo e abandonando etapas de

producdo com valor adicionado, que exigem investimentos em marca e
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distribuicéo. Portanto, a Central deveria buscar o aumento da producéo de itens

gue agreguem mais valor ao leite.

3.4. Avaliacéo do setor de recursos humanos

- Receita por funcionario

A receita por funciondrio, que mede a relacdo entre a atividade
operacional e 0 nimero de funciondrios, apesar de ndo apresentar parametros
ideais, aumentou significativamente no periodo analisado na Coopercarmo e na
Central. A primeira conseguiu elevar o valor desse indicador porque, além de ter
havido aumento na receita, houve reducéo do nimero de funcionarios. A taxa de
crescimento foi de 30% ao ano, em nivel de significancia de 1%. A Figura 12
mostra a evolucdo da receita por funcionario na Coopercarmo. Cabe destacar que
a Coonal n&o disponibilizou dados referentes ao setor de recursos humanos, por

isso a andlise referiu-se apenas as duas cooperativas citadas anteriormente.
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Fonte: Resultados da pesquisa.

Figura 12 — Evolucdo da receita por funcionario na cooperativa Coopercarmo no
periodo de 1998 a 2003.



Na Central, a receita por funcionério passou de R$ 37.981,19 em 2001
para R$ 774.461,68 em 2003, com variacdo de 1.939,06%. Apesar disso, a

Central ndo apresentou taxa de crescimento significativa.

- Evolucéo do numer o de funcionarios, demissdes e r otacao de pessoal

Na Coopercarmo, verificou-se queda de 64% no nimero de funcionarios,
porém a evolucdo do numero de demissdes e rotacdo de pessoal permaneceu
praticamente estavel ao longo do periodo (Figura 13). Portanto, a formagdo da
alianca ndo implicou mudangas significativas na politica de recursos humanos da
cooperativa. A reducéo do numero de funcionarios ja estava ocorrendo antes
mesmo da formagéo da Central. A taxa geométrica de crescimento foi de -24%
a0 ano, significativa a 1%. As outras variaveis ndo apresentaram taxas

significativas.
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Figura 13 — Evolucdo do numero de funcionarios, demissies e rotacdo de pessoal
na cooperativa Coopercarmo no periodo de 1998 a 2003.

Na Central, 0 nimero de funcionarios aumentou em 28,5%, passando de
257 funcionérios em 2001 para 314 em 2002 e 330 em 2003.
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3.5. Avaliacao da €ficiéncia social

Nas cooperativas Coonai e Coopercarmo, observou-se reducdo do
nimero de cooperados no periodo analisado. Na primeira, houve queda de
45,17%, passando de 1.410 cooperados em 1998 para 773 em 2003. Na
Coopercarmo, a reducéo foi ainda maior, cerca de 69%, passando de 872
associados em 1998 para 270 em 2003. Contudo, essa tendéncia de queda ja era
observada antes mesmo da formagéo da Central, em 2001.

Na Figura 14 é mostrada a evolucéo do nimero de associados na Coonai
e na Coopercarmo. Na primeira, a taxa geométrica de crescimento foi de -13% ao
ano, significativa a 5%, enquanto a Coopercarmo apresentou queda de 30% a0
ano, significativa a 1%. A Central aumentou o nimero de associados de 2.384

em 2001 para 3.671 em 2003, com variagao de 54%.
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Figura 14 — Evolucdo do nimero de associados nas cooperativas Coonai e Coo-
percarmo no periodo de 1998 a 2003.
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O numero de produtores diminuiu no periodo de 1999 a 2002, em
pesquisa realizada nos 15 maiores laticinios do pais, em 32,2%, revelando as
dificuldades que o produtor tem no setor de producéo de leite para permanecer na
atividade (FAGUNDES, 2004). A Itambé reduziu o quadro social em 52,8%; a
CCL-Paulista, em 70,4%; e a Batavia, em torno de 17% (EMBRAPA, 2004).

A diminuicdo do numero de pequenos e médios produtores nessa
atividade deve-se tanto a queda real dos precos em face dos custos de producéo
crescentes quanto a preferéncia dos laticinios pela captacdo de grandes volumes
de leite, incentivando através da bonificacéo por volume. A queda do nimero de
associados ocorre nas cooperativas como consequéncia da eliminacdo de
cooperados ineficientes (BIALOSKORSKI, 2004). Ja os grandes produtores

saem da atividade devido a insuficiente rentabilidade da atividade.

- Faturamento por associado

O faturamento por associado, que € a relacdo entre vendas e nUmero de
associados na cooperativa, ndo tem um padrdo dito “ideal”. A Coonai, apos a
alianga, apresentou reducdo nesse indicador devido a diminui¢do nas vendas
liquidas, reduzindo 10,5% no periodo. A cooperativa Coopercarmo mostrou
crescimento nesse indicador, aumentando em 36,80% ao ano o faturamento por
associado, significativo a 1% (Figura 15). Na Coona e na Central, a taxa de
crescimento ndo foi significativa.

Na cooperativa Central Leite Nilza as vendas por associado passaram de
R$ 3.744 em 2001 para R$ 66.387 em 2003. O faturamento por associado em
outras cooperativas de leite variou no periodo de 2000 a 2003 em -63,5% na
Itambe, -87,02% na CCL — Paulista e -59% na Batavo. Nesse periodo, a reducéo
na Coonai foi de 37% e, na Coopercarmo, houve aumento de 40%. Portanto, as
principais cooperativas de leite apresentaram reducdo desse indicador; a Unica
gue mostrou crescimento foi a Coopercarmo, porgue apresentou aumento de

20,44% no faturamento e reduziu em 69% o nUmero de associados.
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Figura 15 — Evolucdo do faturamento por associado nas cooperativas Coona e
Coopercarmo no periodo de 1998 a 2003.

- Participacéo em assembléias

A participacdo em assembléias é um dos indicadores mais importantes
para avaliar a eficiéncia social da cooperativa, pois mede o grau de interesse dos
associados em participar das decisdes da cooperativa. Esse indicador foi
caculado na Coonai e Coopercarmo e indicou crescimento de 193,5% na
primeira e 208,33% na segunda, quando se compara o periodo de 1998 e 2003. O
indicador variou muito na Coonai, e em 2001 a participacdo reduziu em ambas as
cooperativas. A Figura 16 mostra a evolugdo da participacdo em assembléias nas
cooperativas. As cooperativas ndo apresentaram taxas geométricas de

crescimento significativas.
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Figura 16 — Evolucdo da participacdo em assembléias nas cooperativas Coonai e
Coopercarmo no periodo de 1998 a 2003.

- Representacéo social/politica

Esse indicador mede a representatividade dos associados junto a gestéo
da cooperativa. As cooperativas Coonai e Coopercarmo apresentaram reducéo
neste indicador ao longo dos anos, e quanto menor ele for, mais
representatividade existe na cooperativa. No entanto, o fato ocorrido em ambas
foi que a queda dréastica no nimero de associados influenciou o resultado, pois o
numero de conselheiros de administracdo e fiscais praticamente foi constante no
periodo de 1998 a 2003. Na Coopercarmo, a taxa de crescimento foi de -30% ao
ano, significativo a 1%, enquanto na Coonai houve variacdo de -20,81%, porém a

taxa de crescimento ndo foi significativa (Figura 17).
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Figura 17 — Evolucéo da representatividade social/politica na Coonai e Cooper-
carmo no periodo de 1998 a 2003.

Portanto, os indicadores de eficiéncia social mostraram que houve
reducdo no quadro de associados da Coonai e da Coopercarmo e reducéo do
faturamento por associado na Coonai; sendo que esse fato também ocorreu em
grandes cooperativas de leite no Brasil. A participagdo em assembléias aumenta a
representatividade, mas esse fator deve-se mais a reducdo do numero de
associados nessas cooperativas do que ao efetivo aumento quanto a participagéo

e representatividade nas cooperativas.
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4. RESUMO E CONCLUSOES

Este trabalho objetivou analisar um caso de alianga estratégica no
cooperativismo de leite no Brasil. Sabe-se que, nos principais paises produtores
de leite, as cooperativas tém grande participagéo na captacdo e séo extremamente
competitivas, adotando uma série de estratégias, entre elas as de alianga. No
Brasil, as aliangas estratégicas ndo tém sido utilizadas com muita frequéncia, o
que pbde ser comprovado através de estudos que verificaram reducéo da
utilizacdo dessa estratégia nas cooperativas do Estado de S&o Paulo.

Com base nos dados da pesquisa, conclui-se que, apesar de a estratégia
de alianca ser extremamente benéfica, devido a redugdes no custo, economia de
escala e fortalecimento da marca, entre outros beneficios, ndo foram constatadas
muitas alteracdes positivas no desempenho das cooperativas associadas, pelo
menos no periodo em que ocorreu a analise.

O estudo foi realizado nas cooperativas associadas a Central Leite Nilza,
gue foi criada em 2001 através da joint venture de trés cooperativas singulares:
Coonai, Casmil e Coopercarmo. A abordagem deste trabalho considerou a Teoria
de Crescimento da Firma, que procurou identificar os fatores que levaram as
cooperativas a adotarem a estratégia, a andise do setor financeiro, de producéo,

de recursos humanos, e a eficiéncia social.
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O periodo abrangeu os anos entre 1998 e 2003, nas cooperativas Coonai,
Casmil e Coopercarmo, analisando-se o periodo anterior a formacdo da joint
venture, entre 1998 e 2000, e apos a sua formagédo, entre 2001 e 2003. A Centra
foi analisada de acordo com os dados obtidos a partir do ano de 2001.

Embora a Coonal tenha apresentado aumento nos principais indicadores
de rentabilidade, estes ainda estiveram em baixos patamares. O indice de liquidez
corrente aumentou, enquanto a liquidez gera reduziu. O endividamento da
Coonal reduziu logo apés a formagéo da Central, porque as dividas foram
repassadas a esta. Mas, quando foi analisado o periodo de 1998 a 2003 verifica-
se um crescimento do nivel de endividamento e da participagcéo de capitais de
terceiros. A receita liquida operaciona apresentou reducdo de 19% ao ano
durante esse mesmo periodo.

A Coopercarmo apresentou indicadores de rentabilidade em patamares
considerados baixos, pois na maior parte dos anos as rentabilidades foram
negativas (1998, 1999, 2001 e 2003). Os indices de liquidez reduziram apos a
formacéo da Central e houve aumento do endividamento, ja que, para constituir a
Central, as associadas tiveram de arcar com parte das dividas que a Coonai
possuia. A participagdo de capitais de terceiros aumentou cerca de 55% no
periodo entre 1998 a 2003. O indice de receita liquida operacional cresceu 5%,
enquanto nas principais cooperativas de leite do pais o resultado foi de reducéo
neste mesmo indicador.

A andlise dos indicadores financeiros mostrou que a liquidez da Central
aumentou no decorrer do periodo, porém a rentabilidade, de forma geral, reduziu.
A formag&o da alianca, que deu origem a Central Leite Nilza, consolidou a marca
Nilza no mercado, j& que esta passou da 11.% colocagdo em 2001 para a 7.2
posicdo em 2003 no ranking dos maiores produtores de leite do pais. O indice de
endividamento total aumentou cerca de 14% e a participacdo de capitais de
terceiros reduziu 2%.

No setor de producdo, que analisou 0s precos pagos aos produtores na
Coonai e na Coopercarmo, identificou-se que a Coonai apresentou valores

menores do que 0s pagos aos produtores de Minas Gerais, apesar de ocorrer
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aumento nos ultimos anos, para 0 mesmo periodo de andlise. A variacéo de
precos obtidafoi considerada normal, segundo parametros analiticos.

Na Coopercarmo, O preco pago ao produtor, em todo o periodo
analisado, esteve acima do preco pago ao produtor de Minas Gerais. Todavia, no
decorrer do periodo, a diferenca entre o pagamento diminuiu, o que de fato gerou
insatisfacdo por parte dos produtores da cooperativa.

A producdo na Coopercarmo cresceu 0,98% apés a formacdo da alianca;
logo, ndo houve aumento significativo. Entretanto, o volume de leite produzido
nas bacias leiteiras do Sul/Sudoeste de Minas Gerais para 0 mesmo periodo foi
de-7,5%.

A infra-estrutura das cooperativas ndo se modificou apos a formagéo da
Central; toda a estrutura fisica, maguinas, equipamentos e grau tecnologico
foram mantidos.

Em relacdo ao setor de recursos humanos, na Coopercarmo, foi possivel
observar que a receita por funcionario aumentou duas vezes e meia entre 1998 e
2003. Isso porque, dém de as receitas terem aumentado, o numero de
funcionarios reduziu 64%. Outros indicadores mantiveram-se praticamente
constantes, como rotacdo de pessoa e demissbes. Na Central o quadro de
funcionarios aumentou 28,5% entre 2001 e 2003.

O quadro social nas cooperativas reduziu tanto na Coona (45%) como
na Coopercarmo (69%). O faturamento por associado na Coonai reduziu cerca de
10%, porque as vendas liquidas diminuiram desde o ano 2000 e esta redugéo
também ocorreu nas maiores cooperativas de leite do pais. A participacdo em
assembléas aumentou, assim como a representatividade social, porque o nUmero
de representantes foi praticamente constante e 0 nimero de associados diminuiu.

Na Coopercarmo, o faturamento por associado aumentou, assim como a
participacdo em assembléias quando verifica-se o periodo de 1998 a 2003. A
representatividade também melhorou pela razéo ocorrida na Coonai.

Conclui-se que a estratégia ndo foi determinante para a melhoria do
desempenho das cooperativas, ja que, no geral, as cooperativas associadas ndo

apresentaram mudangas significativas. Os resultados positivos acancados na

73



Central foram principalmente o aumento da escala de producéo e utilizacdo da
marca unica, fortalecendo-a, principalmente, no Estado de S&o Paulo.

No entanto, a falta de mudangca na administragdo e na estrutura de
governanca das cooperativas singulares, devido aos interesses dos responsaveis
pela gestéo, resultou num baixo desempenho delas, contradizendo os resultados
que aformagédo da alianca estratégica pode trazer.

Outro fato que contribuiu para os resultados da Central foi ela ter
iniciado a alianga com a participagdo de cooperativas endividadas, que viram a
possibilidade de sairem dessa situacdo através dessa estratégia. Entretanto, a
estratégia ndo é adequada para a cooperativa sair do endividamento, mas sim
quando ela quer alavancar seus negoécios, reduzir custos e aumentar a
competitividade. Assim, antes de formarem a alianca estratégica, as cooperativas
devem redlizar as reformas organizacionais para se reestruturarem e melhorarem
0 seu funcionamento interno.

Para que a estratégia de alianca traga os resultados esperados, as
cooperativas também devemn manter certo nivel de independéncia, preservar 0s
valores-chave de seus produtos e sempre buscar desenvolvé-los. Além disso, as
etapas de formagdo, estruturacéo e implementacéo devem ser bem planegjadas e
executadas.

Portanto, para as cooperativas de leite terem resultados positivos ao
formarem aliancas estratégicas, devem, primeiramente, redizar reformas
“internas’, ou sgja, que visem melhorar o funcionamento da cooperativa, como a
liquidacdo de dividas, a profissionalizacdo da gestdo e a transparéncia na
administragdo, por exemplo. 1sso porque a alianca estratégica tem o intuito de
alavancar e melhorar a eficiéncia das cooperativas que estdo preparadas, néo
trazendo resultados positivos para aquelas que tentam utilizar essa estratégia para
solucionar os seus problemas.

Dentre as principais limitagbes do estudo destaca-se a dificuldade na
obtencdo dos dados contabei's referentes a todas as cooperativas que se iniciaram
no processo de formacdo da alianca estratégica. Por considerarem que estes

constituem informagdes estratégicas por parte das cooperativas, estas dificultam,
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impondo barreiras e restrigdes ao seu fornecimento. Neste sentido recomenda-se
gue a administracdo central da alianga mantenha um banco de dados, que
acompanhe a situacdo econdmica e financeira das cooperativas participantes,
fornecendo-o para pesguisas futuras.

Para estudos futuros, as aiancas estratégicas em cooperativas de leite
deveriam ser estudadas sob o prisma da redugdo dos custos de transacdo, ganhos
de economia de escopo, escala e especializacdo, ampliagcdo de mercados e de
poder de barganha e de inovagdo em processos, que sdo fatores que poderiam

melhorar o desempenho competitivo dessas organizacoes.
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