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APRESENTAGAO

A coletanea “Producéo Cientifico-Tecnolégica na Area de Administragéo” é uma
coletdnea de trabalhos desenvolvido por: discentes, docentes (mestres e doutores)
e pesquisadores com o objetivo de discutir, aplicar e fomentar a pesquisa; bem
como incrementar o conhecimento cientifico-tecnologico na area de Administragéo.

O volume composto por quatorze trabalhos de exceléncia académica abordara
as tematicas nas areas cientifica-tecnolégica administrativa, tais como, logistica,
gestdo, educacédo, sistema de informacdo e projetos. Com uma abordagem
interdisciplinar em seus temas de estudo.

O objetivo central da coletédnea é servir de referencial tedrico para futuras
pesquisas de alunos na area da administracdo bem como pesquisadores em seus
projetos cientificos, sejam eles, na area profissional ou académica. Além disso,
estimular e fomentar a divulgacao de pesquisas académicas na area. Deste modo, o
volume esta completo de trabalhos académicos, em diversos métodos de pesquisa
cientifica.

Com dados consolidados, estruturados e bem embasados, de modo que o
leitor possa extrair a informacédo em sua exceléncia.

Desta forma, agradecemos a todos os autores pelo empenho e dedicagdo a area
de administracéo, o qual puderam contribuir com a tematica cientifico tecnolégica, e
ao corpo editorial da Atena Editora envolvido neste livro, o qual tornou a realidade
esta obra de exceléncia

Entendemos o quao é importante a leitura desta coletanea, sendo ele, um guia
para consultas sobre a tematica.

Boa Leitural!!!

Adalberto Zorzo
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RESUMO: O presente estudo tem como
objetivo analisar a sustentabilidade econémica
do Consércio Cooperativo

Mineiro - CCAM. Este empreendimento se

Agropecuario

estabelece como estratégia de cooperagao
e visa unir forcas de sete cooperativas que
atuam no segmento de café e leite em Minas
Gerais. Estas cooperativas estdo presentes
em 53 municipios do Estado e possuem um
quadro social com 12.212 cooperados. O
consércio surgiu com o intuito de desenvolver a
intercooperacao, tendo como atividade principal
uma central de negoécios que movimentou,
desde o inicio das operacbes em margo de
2013, R$1,384 bilhdo (até dezembro de 2018).

Producao Cientifico-Tecnolégica na Area de Administragao

Neste periodo gerou uma reducgdo liquida no
preco dos itens adquiridos conjuntamente de
1,97% (R$27,249 milhdes) em relagédo ao total
negociado. Sendo assim, e considerando as
demais iniciativas preconizadas pelo Modelo
“Tripé da sustentabilidade”, constata-se que
o CCAM é um empreendimento sustentavel
economicamente.

PALAVRAS-CHAVE: Estratégia de
cooperacdo; Sustentabilidade
Consoércio cooperativo.

econbmica;

COOPERATION STRATEGY - ECONOMIC
SUSTAINABILITY OF THE CONSORCIO
COOPERATIVO AGROPECUARIO MINEIRO

ABSTRACT: The present study aims to analyze
the economic sustainability of the Consbércio
Cooperativo Agropecuéario Mineiro - CCAM.
This venture is established as a cooperation
strategy and aims to unite the forces of seven
consortiates who work in the coffee and milk
segment. These cooperatives are present in
53 municipalities and have a membership with
12,212 members. The consortium arose with
the intention of practicing intercooperation,
having as initial activity a central purchasing
center that has handled, since the beginning
of operations in March 2013, moved R$1,384
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billion (until December 2018). In this period, it generated a net reduction in the price
of jointly purchased items of 1.97% (R$27,249 million) in relation to the total traded.
Therefore, and considering the other initiatives advocated by the Model “Sustainability
tripod”, it is verified that the CCAM enterprise is economically sustainable.

KEYWORDS: Cooperation strategy. Economic sustainability. Cooperative Consortium.

11 INTRODUCAO

A estratégia de cooperacado é uma alternativa adotada por varias organizacoes
qgue pretendem responder aos estimulos empresariais dos tempos atuais. O desafio
de manter uma empresa sustentavel, apta a lidar com turbuléncias e incertezas,
instiga executivos e tedricos da administracdo. As respostas a esta dinamica
empresarial fizeram surgir, historicamente, inUmeras teorias organizacionais, dentre
elas, ensaios e correntes académicas que tratam de novos arranjos organizacionais.
Neste contexto, ressaltam-se estratégias de cooperacgao, redes interorganizacionais,
redes de cooperacdo ou simplesmente redes. A diversidade de denominacdes
sobre o tema reflete na falta de unanimidade de conceitos. Apesar disso, alguns
elementos estdo presentes em varias definicdes; dentre eles a concepcao que as
redes de cooperag¢do sao arranjos sustentaveis no longo prazo e criados entre
empresas diferentes com propdésitos comuns. Estes empreendimentos visam criar
e manter vantagens competitivas por intermédio da otimizagcdo de custos e sinergia
com parceiros que possuem algum diferencial no mercado. O intuito € unir forcas
para superar obstaculos ou aproveitar oportunidades que individualmente seriam
impossiveis de serem alcancadas. Esse propésito motivou a criagdo do CCAM, que
visa obter beneficios advindos da intercooperagcao como resposta a competitividade
do setor e, assim, contribuir com a sustentabilidade das cooperativas de producéo
consorciadas do empreendimento. Sendo assim, busca-se como objetivo geral
da pesquisa: Analisar a sustentabilidade econ6mica do Consoércio Cooperativo
Agropecuario Mineiro.

2| REVISAO DE LITERATURA

2.1 Estratégia

O termo Estratégia tem origem militar e deriva do grego “strategos”que significa
o0 general superior e “strategia” que remete a arte desse general. Os primeiros
pensadores acerca do tema se voltaram para preocupac¢des que incluiam emprego
de tropas, qualidades de um general e o estudo das forgas do inimigo. Ao longo
de varios anos, tal termo foi empregado, exclusivamente, no ambito militar, mas a
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partir da década de 1960 o mundo dos negocios percebeu a sua utilidade e varios
executivos indicaram a necessidade de uma estratégia na condug¢éao dos negédcios.
Assim, autores das areas gerenciais passaram a estudar o tema. Neste sentido,
Oliveira (1986) defende que estratégia € a escolha de caminhos para a empresa
atingir seus objetivos. Sendo assim, tal dimens&o vincularia a competitividade
das organizacdes, especificamente suas diretrizes, metas, objetivos e caminhos
adotados para atingi-los. Para Hamel & Prahalad (1995), uma importante funcéo
da estratégia é prospectar incertezas e os desafios que as empresas enfrentaréo
no futuro. Nota-se, neste argumento, a necessidade de aprender com o passado,
adequar a gestdo no momento presente e desenvolver competéncias para conquistar
mercados no futuro. Quinn (1980) corrobora com Oliveira (1986) e defende que
estratégia € um plano que integra objetivos, metas, politicas e uma sequéncia de

acoOes alinhadas a estrutura e recursos da organizacéo.

2.1.1 Estratégias de cooperagéao

Para Child, Faulkner e Tallman (2005), a colaboracdo organizacional é
uma importante alternativa estratégica que pode ser usada pelas empresas para
enfrentar os desafios do mercado atual. Esta estratégia, além de auxiliar no
processo de sobrevivéncia destas organizagcdes permite uma parceria com o intuito
de se fortalecer mutuamente. Assim, as empresas que pactuam alguma estratégia
de cooperacao buscam reduzir suas deficiéncias em determinadas competéncias
e gerar sinergia capaz de suprir tais fragilidades. Ressalta-se também a maior
facilidade destas empresas em acessar novos mercados, aproveitar oportunidades
impensadas individualmente, obter conhecimento de é&reas n&o dominadas
anteriormente e proporcionar aprendizagem as empresas parceiras. Para Harrison
(2005), estratégia de colaboracédo (cooperagcao) é uma combinacédo de intencoes,
recursos e esforcos empresariais adotados por organizagbes que tem objetivos
comuns e desejam alcancar uma posicao diferenciada e mais forte. Registra-
se, portanto, a Proposicéo 1 - As cooperativas se fortalecem mutuamente com o
Consoércio Cooperativo Agropecuario Mineiro.

Dentre os varios fatores que levam as organizagdes a adotarem algum tipo
de estratégia de cooperacéo, Ireland, Hitt e Vaidyanath (2002) corroboram com
aquela que defende a combinacdo de recursos e a constatacdo e aceitacado de
capacidades distintas, bem como a busca de competéncias essenciais dificeis
de serem entendidas e copiadas pela concorréncia, como o principal motivador
para a adocao de tal iniciativa. Ainda segundo estes autores, o fio condutor da
parceria de cooperacdo deve ser a geracdo mutua de vantagem competitiva.
Para Child, Faulkner e Tallman (2005), € fundamental que os parceiros deixem
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claro os objetivos do empreendimento e sejam transparentes ao mencionarem os
respectivos interesses. Assim, a relacdo construida pautara na confianga entre as
partes envolvidas. Ja para Pardini, Alves e Gongalves (2010), o primeiro passo
deve ser a sensibilizagdo quanto as vantagens da cooperagao e também estruturar
o arranjo do empreendimento para que o mesmo se torne sustentavel. Assim, deve-
se idealizar a estrutura organizacional e elaborar o planejamento estratégico. Aqui,
evidencia-se a Proposicéo 2 - A estrutura organizacional do CCAM contribui com a
sustentabilidade econémica do empreendimento.

De acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a busca da competitividade por
parte das organiza¢des que optam pela cooperagcao tem fundamento na constatagao
dacrescente complexidade dos mercados globais, continuas mudancgas tecnolégicas,
agilidade para desenvolver e comercializar novos produtos, possibilidade de acessar
economias de escala e gerar aprendizagem mutua. Além da clareza de proposito, a
escolha do tipo de estratégia de cooperacao a ser adotado pelas empresas parceiras
€ de fundamental importancia. Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), os arranjos de
colaboracado se classificam em terceirizagdo, licenciamento, consércios, aliangas
estratégicas, joint ventures e redes.

Para Rackham, Friedman e Ruff (1996), o sucesso nas parcerias estratégicas,
indiferente do tipo adotado, depende da: i) capacidade de atingir resultados tangiveis
(impacto); ii) narelacao entre empresas com um alto grau de intimidade (intimidade) e
iii) navisdo de sucesso (visdo). Além destes fatores criticos de sucesso, estes autores
destacam ainda, como principais condi¢cdes para um processo de cooperacao bem-
sucedido, o potencial da parceria, a capacidade de criar valor, alinhamento entre
a cultura das empresas envolvidas, ambiente propicio e consisténcia de propdésito.
Quanto as restricoes, Ireland, Hitt e Vaidyanath (2002) lembram que as organizacdes
parceiras devem se atentar para postura oportunista de algumas empresas que se
valem de recursos alheios para se projetar e obter vantagens individuais. Além
disso, outras situacdes podem afetar a sobrevivéncia das parcerias de cooperacéo.
Dentre elas, destacam-se: i) mudancgas estratégicas nas empresas parceiras; ii)
divergéncia referente ao comprometimento dos envolvidos; iii) falta de equilibrio de
poder em relacdo a recursos, informacgdes e beneficios; iv) excesso de confianga,
v) lealdade; vi) divergéncia na alocag¢ao de recursos; vii) auséncia de uma estrutura
comum; viii) falta de integracéo e ix) apego a filosofia interna dos parceiros.

Para Killing (1988), as empresas que adotam alguma estratégia de
cooperacao, apesar dos beneficios pretendidos, devem se atentar também para
possiveis riscos deste empreendimento que se traduzem em: perda de autonomia,
necessidade de um eficiente sistema de tomada de decisdo e a possibilidade
de conflito entre os parceiros. Para Geringer (1990), a selecdo adequada reduz
a vulnerabilidade do projeto, pois evita a insercdo de um parceiro que nao tem
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perfil para este tipo de estratégia. Para tal, a escolha deve pautar em dois critérios
principais: o primeiro estd associado a capacidade da organizacao (infraestrutura,
solidez financeira, conhecimento corporativo, habilidades da equipe, credibilidade,
etc.) e o segundo vinculado a personalidade do principal gestor (reputacéo,
profissionalismo, honestidade, seriedade e adaptacdo). Ainda em relacdo a
escolha do parceiro, Glaister, Husan e Buckley (2004) mencionam as seguintes
variaveis que consideram mais relevantes nesta decisao: a) cultura organizacional;
b) nacionalidade da empresa parceira; ¢) compatibilidade ou confianca entre as
equipes; d) experiéncias passadas das empresas; e€) tamanho das organizacdes e
f) estrutura corporativa do parceiro. Assim, cita-se a Proposicédo 3 - A escolha das
consorciadas CCAM cumpriu os requisitos propostos por Geringer (1990).

2.1.2 Redes organizacionais

O arcabouco acerca da Teoria de Redes evidencia que todas as organizagoes,
indiferente do propoésito estratégico, estdo vinculadas a outras organizacdes por
intermédio de algum mecanismo de cooperacao. Percebe-se na literatura, conforme
defende Oliveira, Pardini, e Amaral (2010), que ndo ha uma definicdo unanime
sobre o tema “cooperacao organizacional” e, por isso, varias denominacdes sao
usadas como, por exemplo, redes estratégicas, redes interorganizacionais, redes
de cooperacéo ou apenas redes. Desta forma, a relacdo com fornecedores, clientes
e parceiros estratégicos € uma maneira empirica de evidenciar a dimensao das
redes de cooperagdo no cotidiano organizacional.

Para Verschoore (2004), redes sao arranjos estruturais adotados por
organizagdes com objetivos comuns, estabelecidos formalmente, com prazo
ilimitado, propoésito diversificado e obedecendo as respectivas individualidades. Ja
para Oliver & Ebers (1998), rede é a unido de empresas que buscam solucdes
coletivas de dificil alcance individual. Para Araujo (2000), as redes representam
uma forma de articulagdo socioeconémica que surge como alternativa estratégica
capaz de responder aos desafios da atualidade. Perrow (1992) corrobora com esta
tese e defende ainda que os atuais modelos organizacionais oferecem poucas
opc¢des capazes de vencer os desafios contemporaneos. Assim, o principal objetivo
de uma rede de cooperagao é proporcionar as empresas participantes, um arranjo
organizacional adequado ao ambiente competitivo. Para tal se faz necessario
criar uma estrutura dindmica, detentora de principios uniformes, com perspectiva
de longa duracéao (sustentavel) e capaz de gerar ganhos coletivos. Dai deriva a
Proposicdo 4 — O Consoércio Cooperativo Agropecuario Mineiro é capaz de gerar
ganhos financeiros coletivos.

De acordo com Powell (1990), as redes séo formas hibridas de organizacéo
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que permitem acesso rapido ao conhecimento dominado pelo parceiro sem
a necessidade de gastar energia e recursos para adquiri-lo. Desta forma, as
empresas encurtam os processos de aprendizagem e obtém vantagem competitiva

ao compartilhar o conhecimento e expertise que, certamente, sdo complementares.

2.1.3 Consoércio cooperativo

O Consorcio cooperativo empresarial € um tipo de estratégia adotada por
empresas pautadas, legalmente, nos artigos 278 e 279 da Lei n° 6.404/76, mais
conhecida como Lei das Sociedades Andnimas. Além deste, outros consoércios,
com diferentes propositos, s&o reconhecidos no pais: Consércio agropecuario (Lei
4.504/64), Consorcio de empregadores rurais (Portaria MTE 1.964/99), Consércio
publico (11.107/05), Consoércio para consumo de bens e servigos (Lei 11.795/08) e
Consorcio simples (Decreto 6.451/08). Ressalta-se que o Consoércio Cooperativo
Agropecuario Mineiro se classifica como Consoércio agropecuario e, assim, se
apresenta como um empreendimento sem personalidade juridica (mas que possui
CNPJ) que equivale a uma sociedade simples e detentora de autonomia para
efetuar transacbes comerciais em nome das consorciadas, mas que nado pode
auferir receitas. Sendo assim, o Consorcio deve se valer de praticas gerenciais bem-
sucedidas para proporcionar ganhos as consorciadas. Desta forma, as cooperativas
detentoras de consoércio efetuam rateios de despesas operacionais e, assim, se
encarregam de assumir as responsabilidades referentes as transagcdes que lhes
sao pertinentes.

Para Balestrin e Verschoore (2008), ndo existe uma uUnica maneira de
empreender um consércio e seu perfil estd diretamente relacionado aos fatores
motivacionais que levaram a sua criagdo, bem como os objetivos que impulsionaram
tal iniciativa. Para Casarotto e Pires (1999), o consoércio de empresas pode ser
utilizado com relativa eficiéncia no processo de capacita¢ao e apoio as consorciadas.
Estes autores defendem ainda, algumas estratégicas que podem proporcionar
vantagens competitivas duradouras (sustentabilidade), a destacar: inovacao
tecnoldgica, instrumentalizacdo da gestdo, internacionalizacdo e independéncia
estratégica para exploracdo de oportunidades empresariais. Segundo Balestrin e
Verschoore (2008), os consércios empresariais apresentam pontos criticos que
devem ser observados com o intuito de fortalecer a relacao entre as consorciadas:
i) instaurar um processo de tomada de decisdo mais participativo; ii) pautar acbes
voltadas ao bom relacionamento entre as consorciadas; iii) buscar o equilibrio entre
a propriedade e a riqueza gerada,; iv) fortalecer os relacionamentos de longo prazo
e v) tratar com transparéncia a distribuicdo dos ganhos alcangados pelo consoércio.
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2.2 Sustentabilidade Empresarial

Segundo Robinson (2000), a década de 1980 é um marco para o advento do
paradigma sobre o desenvolvimento sustentavel, principalmente em decorréncia
do aumento da consciéncia ecolbégica. A partir desse periodo, as organizacdes
passaram a rever suas estratégias puramente econdmicas, principalmente em
funcao de pressdes de seus stakeholders que passaram a exigir um alinhamento
dos empreendimentos empresariais com aspectos ambientais e sociais do
negocio. Assim, a sustentabilidade corporativa passa a exercer um importante
papel na vantagem competitiva das empresas. Em consondncia com essa
tendéncia, instituicbes reguladoras criaram indices que permitem aos investidores
a possibilidade de compor carteiras de empresas reconhecidas por suas praticas
ambientais e sociais; dentre eles, o ISE - indice de Sustentabilidade Empresarial -
criado em 2005 pela Bolsa de Valores de Sao Paulo (BM&FBOVESPA, 2018). Tal
evidéncia expressa mecanismos de governanca corporativa que alia desempenho
econdmico com o compromisso ambiental e social das firmas.

Diante das diversas tentativas de associar desenvolvimento sustentavel e
organizag¢des, Munck (2005) aponta, dentre inumeros modelos de sustentabilidade
pesquisados, trés principais referéncias: Triple Bottom Line, Natural Step e Ecological
Footprint. Na perspectiva do Modelo Natural Step, numa sociedade sustentavel,
a natureza ndo pode ser alvo de crescentes: (a) concentracbes de substancias
extraidas da crosta terrestre; (b) concentracbes de substancias produzidas
pela sociedade; (c) degradacbes dos meios fisicos em diversas sociedades e
(d) aumentos das necessidades humanas reconhecidas internacionalmente
(NATTRASS; ALTOMARE, 1999). Ja na abordagem do Modelo Ecological Footprint
a énfase se volta para os limites de recursos naturais ou dos ecossistemas do
planeta, especificamente mensura a capacidade da Terra de absorver bioldgica e
produtivamente a demanda por recursos naturais (WACKERNAGEL; REES, 1996).
Por fim, o Modelo Triple Bottom Line que prega a ecoeficiéncia entre as questdes
econdmicas, ambientais e sociais (ELKINGTON, 1999).

O termo “Tripé da Sustentabilidade” ou Triple Bottom Line - TBL foi cunhado
por John Elkington e difundido em seu livro “Cannibals with forks: the triple bottom
line of 21st century business” publicado em 1997. De acordo com Elkington (2001, p.
99) “uma empresa sustentavel é aquela que, ao final do periodo contabil, foi capaz
de manter a biosfera na mesma situacdo em que se encontrava no inicio”. Esta
abordagem propde uma visao multidimensional da sustentabilidade empresarial e
integra trés dimensdes que envolvem os aspectos sociais, ambientais e econbémicos
do empreendimento. Para Elkington (1997), tal concepcéao apresenta uma evolucéao

na avaliagdo dos negocios tradicionais, pois a sua compreensdo néo se limita aos
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fatores econémicos da organizacgéo.

A partir da divulgacédo dessa teoria, varios autores passaram a disseminar
a perspectiva proposta por Elkington (1997), destacando a sua capacidade de
integrar, simultaneamente, o equilibrio econémico com a integracdo social e a
responsabilidade ambiental. Segundo Carvalho (1998), Coral (2002), Amaral (2003)
e Oliveira Filho (2004) o Modelo TBL (Triple Bottom Line), em funcédo da sua ampla
divulgacao e aceitacao por empresas e pesquisadores, pode ser considerado uma
ferramenta conceitual. Savitz e Weber (2006) corroboram com esta perspectiva e
consideram que a sustentabilidade (sob a égide do “Tripé da Sustentabilidade”)
converte num principio fundamental da gestéo dificil de ser desprezado. Ainda de
acordo com Savitz (2007), uma empresa sustentavel é aquela que, além de gerar
lucros aos acionistas, protege o meio ambiente e melhora a qualidade de vida das
pessoas com quem mantém relagdes. Assim, conforme afirma Almeida (2002), a
sustentabilidade extrapola a simples nog¢ao de boa cidadania empresarial.

Para Jamali (2006), a Dimensdao Econdémica esta relacionada com a
viabilidade financeira da firma, especificamente com a lucratividade, competitividade,
geracdo de emprego e renda, participacdao no mercado, capacidade de gestéao,
produtividade, etc. Ainda segundo o autor, a Dimensdo Ambiental diz respeito a
postura da firma em relacdo a analise e prevencdo dos impactos gerados pelas
atividades empresariais nos sistemas naturais do planeta (ecossistemas, terra,
agua e ar). Assim, a responsabilidade ambiental extrapola aspectos de cunho legal
e requer conformidade de processos industriais, busca pela eliminagcédo de gastos
desnecesséarios € minimizacdo de praticas que podem comprometer os recursos
naturais. Quanto a Dimensao Social, Jamali (2006) menciona a¢des voltadas a
saude publica, bem-estar social, sobrevivéncia das comunidades, justica social,
segurang¢a no ambiente do trabalho, etc. Além disso, defende a preservacao de boas
condicOes de trabalho e garantia dos direitos trabalhistas aos seus colaboradores e

profissionais das firmas parceiras.

31 METODOLOGIA

A acado impulsionadora do Consércio Cooperativo Agropecuario Mineiro
fundamenta-se na possibilidade de cooperar para competir de maneira sustentavel.
Parte-se do pressuposto que o papel a ser desempenhado pelo CCAM seja capaz de
atender as expectativas das cooperativas consorciadas no longo prazo. Por se tratar
de algo hipotético, mas extremamente relevante do ponto de vista da perenidade do
negocio, o presente estudo se propde a responder a seguinte pergunta orientadora:
o Consorcio Cooperativo Agropecuario Mineiro é economicamente sustentavel?
A escolha do empreendimento se deve pela: i) importancia econémica, social e
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cultural das cooperativas consorciadas que integram o projeto; ii) a COOP2 é uma
das poucas cooperativas centrais de leite existentes no Brasil e, neste sentido,
trata-se de uma oportunidade de investigar uma instituicdo, essencialmente, voltada
a intercooperacao; iii) poucas centrais de negocios existentes no Brasil vinculadas
ao cooperativismo agropecuario e iv) acessibilidade ao Consércio Cooperativo
Agropecuéario Mineiro.

A respectiva pesquisa abrange métodos com enfoque quantitativo e
qualitativo (método misto). Ressalta-se que tais instrumentos de investigacéo se
apresentam como opcdes complementares em estudos no campo da pesquisa
social empirica (BAETA NEVES, 1998). Dessa forma, de acordo com Baeta Neves
(1998), a abordagem qualitativa visa compreender e reconstruir a realidade social
sob a perspectiva da descricdo, explicacao e interpretacdo destas agdes sociais.
Enquanto a abordagem quantitativa, na concepcao de Richardson (1999), se aplica
em estudos descritivos em que o intuito se volta para a identificacao e classificacéo
entre variaveis e suas causalidades. Para a realizagao deste trabalho, coletardo os
dados a partir de multiplas fontes (YIN, 2005). As técnicas de coleta de dados a serem
utilizadas séo: i) Pesquisa documental referente ao CCAM - Estatuto Social, Atas
das Assembleias, Atas das Reunides do Conselho de Administracao e Relatérios de
Prestacdo de Contas e Relatorios gerenciais mensais; ii) Entrevistas com profissionais
do CCAM - Presidente e Vice-presidente do Conselho de Administragdo, Diretor
Executivo, Gestores de compras das consorciadas e Compradores do consorcio e

iii) Analise dos relatérios financeiros e da movimentacédo de compras do consorcio.

4| ESTUDO DE CASO

4.1 Consorcio Cooperativo Agropecuario Mineiro - CCAM

A busca de possiveis beneficios estratégicos advindos da intercooperacéao fez
surgir o Consoércio Cooperativo Agropecuario Mineiro (Quadro 1), empreendimento
constituido em 2012 e conta atualmente com sete cooperativas agropecuarias de
café e leite. Tais cooperativas, com Receita bruta total de R$1,528 bilhao (2018),
estdo presentes em 53 municipios de Minas Gerais, possuindo 12.212 cooperados
e gerando 2.436 empregos diretos. Além de absorverem toda a producéo desses
cooperados, as consorciadas CCAM mantém forte relacdo comercial com
seus associados, pois fornecem todos os insumos e instrumentos (maquinas e
equipamentos) necessarios para a efetiva atividade agricola destes produtores
rurais. Assumem, portanto, um importante papel no desenvolvimento econémico
regional, com efetiva tarefa de financiador da produc¢éao agropecuaria dos municipios
em que atuam e, assim, influenciam diretamente o PIB do agronegécio de Minas
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Gerais.

Quadro 1. Perfil das consorciadas CCAM

Consorciadas Hﬂiﬁzgsz{;t;; i Cooperados Colaboradores | Atividade Principal
COOP1 229,654 1.470 170 Café/ Leite
CQOOP2 425,576 4 695 Leite (industria)
COOP3 24,487 1.259 43 Leite
COOP4 163,264 2.846 243 Café/ Leite
COOPS 267,269 2.498 480 Leite
COOP8 293,353 2.404 547 Leite
COOP7 125,366 1.731 258 Leite

Total 1.528,969 12212 2.436 Café/ Leite

Fonte: Dados da pesquisa.

A constituicao legal do CCAM é baseada na Lei 4.504 de 1964 (Estatuto da
Terra) e na Lei 10.406 de 2002 (Cddigo Civil). A operagcdo do empreendimento é
realizada por intermédio de uma empresa (sociedade simples) que nao pratica
atividades mercantis, ou seja, ndo efetua aquisicdo em seu nome, nem tampouco
possuireceitas; conta apenas com o reembolso do valor correspondente as despesas
operacionais que sao rateadas entre as consorciadas. As despesas comuns
séo divididas, levando em consideracdo o percentual referente ao capital social
integralizado (Quadro 2). Ja as despesas especificas sdo suportadas individualmente
por cooperativa conforme estabelecido no Estatuto Social do consércio.

Quadro 2. Capital integralizado CCAM

CONSORCIADAS CAPITAL SOCIAL - R$ %
COOP1 38.000,00 9,50
COOP2 96.000,00 24,00
COOP3 38.000,00 9,50
COOP4 76.000,00 19,00
COOP5 76.000,00 19,00
COOP6 76.000,00 19,00
COOP7 - -

Total 400.000,00 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.

A estrutura de Governanca Corporativa do CCAM é composta pelas instancias
mencionadas a seguir, com a obrigatoriedade de troca anual do Presidente do
Conselho de Administracéo: a) Assembleia Geral — Presidentes e Vice-presidentes

das consorciadas; b) Conselho de Administracdo — Presidentes das consorciadas e
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c) Diretoria Executiva - Presidente e Vice-presidente do Conselho de Administracéo
e Diretor Executivo contratado no mercado e sem vinculo com as consorciadas.
Além disso, integra a estrutura um Comité de Negociag¢des das Consorciadas que
representa as respectivas cooperativas e participa, efetivamente, das decisées do
consorcio. Dentre as varias areas de atuacao, o consorcio iniciou sua operagao com
uma Central de Negécios que envolve aquisicao de produtos e servicos segmentados
nas seguintes areas: Insumos para Nutricdo Animal (atender as demandas das
fabricas de racéo), Mercadorias para Lojas Agropecuarias (pecas, ferragens e
medicamentos), Insumos para Laticinios, Mercadorias para Supermercados, Pecas
e Servicos para os setores de Transportes e para Postos de Combustiveis. A
estrutura foi criada com a contratacdo de profissionais oriundos das cooperativas
qgue integram o consorcio e, dessa forma, buscou-se preservar o conhecimento de
processos e garantir a cultura cooperativista.

Tal iniciativa (central de negécios) visa unir operagdes comuns para a
obtencdo de ganho coletivo, sem, contudo, interferir nas relacbes comerciais
e contratuais existentes nas cooperativas. Assim, ao invés destas consorciadas
atuarem isoladamente na aquisicao de alguns itens predefinidos e comuns as demais,
isso € feito pela Central de Compras, considerando o montante das cooperativas.
Desta forma, os pedidos de compra continuam com faturamento individualizado
por cooperativa, porém com o volume total sendo negociado conjuntamente. Vale
ressaltar que os demais contatos de cunho comercial, procedimentos e projetos
mantidos entre os fornecedores e as respectivas cooperativas permanecem
inalterados. Assim, o CCAM impacta nos processos das consorciadas, mas nao
elimina os agentes das cooperativas que, normalmente, participam diretamente
de negociacbes de cunho estratégico tais como nas aquisicbes de fertilizantes,
defensivos agricolas e sementes de milho e sorgo.

51 ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Conforme mencionado, o CCAM iniciou suas operacdes por intermédio de
uma Central de Negécios (mar¢o/2013) e, ao longo destes anos (até dez/2018),
movimentou R$1,384 bilhdo (Quadro 3). Na primeira configuragéo, os participantes
se restringiam as cooperativas que integravam a Cooperativa Central COOP2
(COOP3, COOP4, COOP5 e COOPS6). A partir de 2014, passou-se a contar com
cooperativas externas a tal grupo: COOP1 ingressou em outubro de 2014 e
COOP7 em novembro de 2017. Ambas apresentavam, de acordo com Geringer
(1990), capacidade organizacional e alinhamento de seus principais gestores com
0 propésito do grupo. Tal deciséo esta alinhada ao Planejamento Estratégico do
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de novas consorciadas.

Quadro 3. Valores negociados pelo CCAM — milhdes (R$)

CCAM que prioriza 0 aumento do poder de barganha do grupo a partir do ingresso

Consorciadas | 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Total %
COOP1 - 1,015 | 12,167 30,684 | 39,458 |[43,833 | 127,156 | 9,18
COOP2 0,186 (110,992 | 122,663 | 147,305 | 149,920 (109,025 | 640,092 | 46,23
COOP3 2,754 | 3,442 0,182 1,020 2,356 3,334 | 13,088 | 0,95
COOP4 37,002 | 49,769 | 70,193 5,065 . 0,128 | 162,158 | 11,71
COOPS5 21,417 | 50,222 | 48,034 45,765 | 51,958 |44,894 | 262,290 | 18,94
COOP6 18,456 | 29,684 | 31,171 30,092 | 26,571 | 25917 | 161,892 | 11,69
COOP7 - - - - 2,331 15,551 | 17,902 | 1,29

Total 79,815 | 245,125 | 284,411 | 258,932 | 272,614 |242,682 |1.384,579 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.

Dentre as movimentagdes financeiras realizadas pelas consorciadas, destaca-
se que até 2015 o montante negociado pelas cooperativas COOP2, COOP4 e COOP5
representa mais de 83% do valor realizado no periodo. Tal concentracado implicava
numa dependéncia que poderia comprometer a perenidade do empreendimento. A
COOP4, em funcéo de uma grave crise financeira, pede afastamento das principais
negociacdes do CCAM a partir de junho de 2016. Tal iniciativa visa preservar a
imagem do grupo e evitar ainterferéncia da fragilidade financeira de uma consorciada
nas negociagcoes das demais cooperativas do empreendimento. Ressalta-se, no
entanto, que a COOP1 e a COOP7, que ingressaram respectivamente em 2014 e
2017, supriram, adequadamente, o afastamento da referida cooperativa (R$59,383
milhdes em 2018). E, nos ultimos anos, o montante negociado pelo consorcio, além
da evidente equalizagdo entre as cinco principais cooperativas do grupo, se manteve
nos patamares de anos anteriores. Destaca-se ainda, apesar da baixa participagao
da COOP3 em relacdo as demais cooperativas, uma recuperacdo dos valores
negociados via consorcio a partir de 2016. Vale lembrar que em 2015 a respectiva
cooperativa também pediu afastamento do empreendimento para superar uma crise
financeira e, apds tal recuperacdo com o apoio do CCAM, voltou as negociacdes
conjuntas. Assim, conforme preconiza a Proposicao 3 - A escolha das consorciadas
CCAM cumpriu os requisitos propostos por Geringer (1990) - evidencia-se que a
escolha das cooperativas para formarem o consércio, hum primeiro momento, foi
por conveniéncia, pois as mesmas ja integravam a cooperativa central COOP2.
Porém, diferentemente dos requisitos adotados na primeira formacéo, a selecao
dos ultimos ingressantes foi por critérios técnicos e, assim, o empreendimento se
tornou menos vulneravel, principalmente pela dependéncia excessiva de algumas
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consorciadas (GERINGER, 1990).

Quadro 4. Despesas operacionais CCAM — mil (R$)

Consorciadas| 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Total
COOP1 - 33,943 | 118,706 | 126,198 | 132,628 | 132,746 | 544,222
COOP2 | 106,916 | 258,018 | 294,838 | 324,198 | 335,001 | 335,176 |1.654,147
COOP3 | 76,893 | 146,314 | 48,725 40,433 | 27,000 | 19,800 | 359,165
COOP4 | 76893 | 139,753 | 38,001 92,283 3 6,300 | 353,231
COOPS | 76,893 | 204,261 | 233,404 | 256,618 | 265,147 | 265,282 |1.301,605
COOP8 76,893 | 204,589 | 233,823 | 256,618 | 265,147 | 265,282 [1.302,353
COOP7 : = : : 8,658 | 52,552 | 61,210
Total 414,489 | 986,878 | 967,498 | 1.096,349 [1.033,5811.077,138 |5.575,934

Fonte: Dados da pesquisa.

O principal critério de rateio para o reembolso das despesas do consorcio é a
cota de participagao no capital social da sociedade simples (Quadro 2). Assim, as
despesas comuns séo rateadas na propor¢do mencionada no respectivo quadro
e aquelas especificas sdo suportadas por cada cooperativa individualmente. Em
funcdo da crise financeira enfrentada pela COOP3 em 2015, a participacdo da
cooperativa no rateio das despesas foi alterada. No periodo que ficou afastada, as
demais consorciadas assumiram as despesas do empreendimento e, a partir da
sua recuperacao, reestabeleceu-se o valor acordado anteriormente. Procedimento
analogo foi adotado com a COOP4 e desde seu afastamento, o valor correspondente
a sua contribuicao foi assumido pelas demais consorciadas do grupo. J4 a COOP7
contribui com um percentual fixo das despesas mensais que corresponde ao
compromisso de integralizagcdo de capital pos-periodo de adaptacédo de 12 meses
utilizado para a ambientagéo da ingressante.

Conforme Quadro 4, as consorciadas desembolsaram R$5,576 milhdes
referente as despesas operacionais do empreendimento (representa 0,40% do
total negociado), com destaque para a COOP2 que contribui com a maior parcela.
Tal desembolso reflete a importancia da cooperativa que exerce papel de ancora
do empreendimento e, inclusive, fornece suporte juridico, tecnolégico e de
infraestrutura ao CCAM. Este apoio contribui, significativamente, com a solidez da
estrutura organizacional do consoércio, pois além de ceder o escritério e vincular
a sua imagem institucional, a COOP2 possui outras atribuicbes, tal como ocupar
cadeira da Vice-presidéncia na Diretoria Executiva. A primeira formacgao do consércio
estava plenamente vinculada a respectiva Cooperativa Central. Isto garantiu a
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manutencdo dos valores, principios e filosofia da intercooperacdo disseminados
entre as consorciadas por intermédio de seu Planejamento Estratégico (PARDINI,
ALVES e GONCALVES, 2010).

A importancia da preservacédo de tais diretrizes fica evidente com a saida
e ingresso de consorciadas sem alterar a estrutura organizacional e o montante
negociado pelo consércio. Além destes aspectos, a governanga da organizagao
preconiza a rotatividade anual do Presidente que permite a todos conselheiros
exercerem tal funcdo e, assim, participarem diretamente da tomada de deciséo
do CCAM. A contratacdo de um Diretor Executivo no mercado e a formacao da
equipe técnica do consoércio com profissionais oriundos dos setores de compras
das consorciadas garante a doutrina cooperativista e fortalece os lagcos entre as
consorciadas. Igualmente relevante é a existéncia de um Comité de Compras
formado por gestores das consorciadas que exercem papel de representantes de
suas cooperativas nas decisdes referentes as negociacgdes realizadas via consorcio.
Portanto, tais constatacées permitem afirmar que o CCAM comprova a Proposicao
2 - A estrutura organizacional do CCAM contribui com a sustentabilidade econémica
do empreendimento.

Quadro 5. Redugdo (bruta) de custos negociagdes GCAM — mil (R$)

Consorciadas | 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Total
COOP1 - 28,242 | 376,710 | 999,272 [1.483,438 (1.819,284 | 4.706,948
COOP2 7,470 | 723,776 |1.220,003 | 849,173 | 793,998 | 871,605 |4.466,025
COOP3 120,835 | 113,809 | 7.780 46,495 | 119,671 | 122,758 | 531,348
COOP4 1.109,407 |1.625,336 |2.450,167 | 167,919 : 8,430 5.361,259
COOP5 322,051 |2.049,504 |1.760,076 (1.642,139|2.371,903 | 1.933,663 |10.079,337
COOP8 679,029 |1.285,839 (1.273,272 (1.312,024(1.534,233 | 1.209,037 | 7.293,435
COOP7 - - - - 37,911 348,889 | 386,800

Total 2.238,792 |5.826,505 |7.088,009 |5.017,023|6.341,155 | 6.313,667 |32.825,151
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Fonte: Dados da pesquisa

Além da economia gerada nas negociacdes realizadas conjuntamente
(Quadro 5), ressalta-se também que o CCAM proporcionou uma reducédo de
custos referente ao valor da folha de pagamento dos profissionais que deixaram
as consorciadas e passaram a integrar a equipe do consércio a partir de janeiro de
2014. No inicio do empreendimento (ano 2013), os colaboradores foram alocados
ao consércio, mas permaneceram vinculados as suas respectivas cooperativas
(inclusive os custos). Neste periodo, os colaboradores se deslocavam trés dias por
semana a sede do consoércio e, assim, ajudaram a construir as bases estruturais
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do novo empreendimento. Ademais, deve-se considerar ainda a reducdo da
folha de pagamento proveniente da reestruturacdo das equipes de compras das
cooperativas, pois o CCAM assumiu tarefas que eram realizadas pelas consorciadas.
A formacdo da equipe do consoOrcio com atuacdo dos profissionais em areas
especificas (Agroveterinaria, Nutricdo Animal, Transporte, Laticinio, Equipamentos
e Supermercados) proporciona acesso das consorciadas aos especialistas por um
custo menor que a contratacdo de consultores ou formacéo propria.

As negociacgdes realizadas pelo consoércio geraram uma reducéo bruta de
custos de R$32,825 milhdes (Quadro 5) e foram apuradas levando em consideracéo
o valor informado pelos fornecedores em 51% dos itens adquiridos (demais itens
sem diferenca de preco). Por intermédio de protocolo de politicas comerciais,
compara-se 0 preco praticado as consorciadas do grupo em relacdo ao preco
para outros clientes atuantes no mesmo mercado de maneira individual. Trata-se
de um processo que integra a rotina do sistema de informética do consércio, com
mecanismos automaticos que verificam a validade das politicas comerciais dos
fornecedores. Além disso, permite uma varredura nos percentuais de descontos
praticados nos ultimos seis meses e, caso haja alguma distor¢des, gera-se uma
auditoria para verificar possiveis discrepancias. Tal diferenca representa o poder de
negociacao do empreendimento apurado através de precos menores de produtos e
servicos adquiridos conjuntamente. A atuacao por meio da intercooperagao permite
exercer poder de barganha diante dos fornecedores. Esta dindmica gera um efeito
potencializador que dificilmente ocorreria no ambito individual.

Quadro 6. Redugéo (liquida) de custos negociagdes CCAM - mil (R$)

Consorciadas [2013 (R$) [2014 (R$)|2015 (R$) | 2016 (R$) |2017 (R$) [2018 (R$) | Total (R$)
COOP1 - 5701 | 258,004 | 873,074 |1.350,810 [1.686,538|4.162,725
COOP2 | -99,446 | 465,758 | 925,165 | 524,975 | 458,997 | 536,429 |2.811,878
COOP3 | 43941 |-32505 | -40,945 | 6,062 | 92671 |102958 | 172,182
COOP4 |1.032,513 [1.485,583|2.412,166 | 75,635 - 2,130 |5.008,027
COOP5 | 245,158 [1.845,243|1.526,672 | 1.385,521 |2.106,756 [1.668,381 | 8.777,732
COOP6 | 602,136 [1.081,250(1.093,449 | 1.055,405 |1.269,086 | 943,755 |5.991,082
COOP7 s g : : 29,253 | 296,337 | 325,590
Total  |1.824,303 |4.839,628(6.120,511 | 3.920,674 |5.307,573 [5.236,528 |27.249,217

Fonte: Dados da pesquisa

Destaca-se ainda que a consorciada COOP2, apesar do maior montante de
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compra e maior valor reembolsado para suprir as despesas do empreendimento, nao
tem, proporcionalmente, o maior beneficio: areducéo (liquida) de custos corresponde
a 0,44% do total negociado. Isto ocorre em funcédo de algumas negociacbes de
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embalagens serem vinculadas a contratos, envolvendo maquinas e equipamentos
para envase de leite UHT. Sendo assim, tais negociacdes ndo geram menores
custos de aquisicao, pois 0 montante permanece inalterado. Deve-se atrair outra
consorciada com perfil similar a COOP2 para atuagédo conjunta destes insumos.
Apesar disso, considerando o papel de ancora exercido pela respectiva cooperativa,
os beneficios vao além da reducao de custos dos itens adquiridos via CCAM. Dentre
eles, menciona-se a lideranga exercida pela cooperativa no segmento lacteo em
Minas Gerais. Porém tal fato reforca a mencao anterior em relacdo a Proposicéao 3
- A escolha das consorciadas CCAM cumpriu os requisitos propostos por Geringer
(1990) - em que ficou evidente que a formacédo do CCAM, num primeiro momento,
nao levou em consideracdo aspectos técnicos. J& as demais consorciadas, por
serem cooperativas singulares e terem portfélios comuns, demonstram maior
aderéncia entre si e, desta forma, conseguem proporcionalmente maior reducéo de
custos. Em suma, a reducao bruta de custos apurada neste periodo foi de 2,37%
em relacao ao total negociado. Assim, evidencia-se a tese de Elkington (2001) ao
vincular a sustentabilidade de uma empresa a sua capacidade de manter, ao final
de um periodo contéabil, a mesma biosfera de negocio.

Quadro 7. Reducéo (liguida) de custos x Valor negociado CCAM

Consorciadas [2013 (%) [ 2014 (%) | 2015 (%) | 2016 (%) | 2017 (%) |2018 (%) |Total (%)
COOP1 - -0,56 2,12 2,85 3,42 3,85 3,27
COOP2 -53,35 0,42 0,75 0,36 0,31 0,49 0,44
COOP3 1,60 -0,94 -22,47 0,59 3,93 3,09 1,32
COOP4 2,79 2,98 3,44 1,49 - 1,67 3,09
COOPS 1,14 3,67 3,18 3,03 4,05 3,72 3,35
COOPs& 3,26 3,64 3,33 3,51 4,78 3,64 3,70
COOP7 - - - - 1,24 1,91 1,82

Total 2,29 1,97 2,15 1,51 1,95 2,16 1,97

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com o Quadro 6, em que demonstra a Reducéo liquida de custos
das negociagdes realizadas pelo consoércio, o valor obtido, apés a reducao das
despesas operacionais do empreendimento, representa R$27,249 milhdes.
Tal resultado evidencia, no ambito pecuniario, que o empreendimento CCAM
€ sustentavel economicamente (Proposicdao 1 - As cooperativas se fortalecem
mutuamente com o Consércio Cooperativo Agropecuario Mineiro e Proposicao 4 —
O Consércio Cooperativo Agropecuario Mineiro é capaz de gerar ganhos financeiros
coletivos). Isso significa que o empreendimento gera valor agregado as consorciadas

que corresponde a 1,97% ap0s o pagamento de todas as despesas operacionais
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(Quadro 7). Porém, quando analisamos o desempenho por consorciadas, percebe-
se realidades distintas. Enquanto as demais cooperativas singulares obtiveram
ganho significativo, o resultado da consorciada COOP3, em determinados periodos,
nao alcangcou o mesmo patamar. Vale ressaltar que a respectiva cooperativa
enfrentou sérios problemas financeiros em 2015 e, por isso, retirou as negociacdes
via consoércio. Tal fato gerou ajustes nos critérios de reembolso de despesas e,
por isso, 0 saldo entre valor da reducdo de custos e o valor reembolsado para
as despesas do CCAM se tornou mais interessante a partir de 2017 totalizando
R$172,182 mil (Quadro 6).

Além das evidéncias mencionadas, anteriormente, que confirmam a tese
da sustentabilidade econdmica do Consércio Cooperativo Agropecuario Mineiro
(objetivo geral do estudo), registra-se também iniciativas ndo vinculadas a central de
negocios que reforcam a importéancia estratégica da intercooperacéo: i) Constitui¢cao
de industria conjunta (Misturadora de fertilizantes e Torrefacéo de café); ii) Realizacéo
de logistica conjunta (distribuicdo de produtos das cooperativas do grupo); iii)
Venda conjunta (produtos industrializados pelas consorciadas); iv) Implantagcéo de
centros de distribuicdo nos principais centros urbanos do pais; v) Padronizacao de
embalagens e insumos industriais; vi) Ingresso de novas consorciadas; vii) Gestao
de riscos (operacdes commodities agricolas); viii) Produtos com marca propria
(produtos higiene e limpeza de atividade leiteira) e ix) Padronizagao da Politica de
captacéo de leite das consorciadas. Tais iniciativas corroboram com a tese de Jamali
(2006) que relaciona a Dimensao Econémica do Modelo TBL com a capacidade de
gestado, geracdo de emprego, renda e viabilidade financeira.

61 CONCLUSAO

As cooperativas agropecuarias, apesar de terem normas e leis especificas,
estao sujeitas as mesmas regras de mercado das demais sociedades empresariais.
Assim, tal condicao legal, por si s6, ndo concede a uma cooperativa uma vantagem
competitiva e, nem tampouco, garantia de perenidade ao longo do tempo. Isso
significaque as cooperativas, enquanto organizagcbes competidoras, devem encontrar
um equilibrio entre as vertentes econémicas, ambientais e sociais na condugao
dos negdcios - Modelo “Tripé da Sustentabilidade”. Dessa forma, as relagdes de
intercooperacao se apresentam como relevantes, pois € uma grande oportunidade
de buscar, na estratégia de cooperacao, forca para competir e se tornar sustentavel.
Esse fator foi preponderante para o surgimento do consorcio cooperativo CCAM,
cujo propdsito principal € minimizar a competicdo entre as consorciadas, fazer frente

as investidas dos principais concorrentes regionais e reduzir custos por intermédio
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de uma central de negocios. Sendo assim, a presente pesquisa que propde
analisar a sustentabilidade econédmica do Consoércio Cooperativo Agropecuario
Mineiro (objetivo geral) confirma a Proposicdo 1 (As cooperativas se fortalecem
mutuamente com o Consorcio Cooperativo Agropecuario Mineiro), Proposicao 2
(A estrutura organizacional do CCAM contribui com a sustentabilidade econ6mica
do empreendimento) e Proposicdo 4 (O Consorcio Cooperativo Agropecuario
Mineiro é capaz de gerar ganhos financeiros coletivos), mas refuta a Proposicéo 3
(A escolha das consorciadas CCAM cumpriu os requisitos propostos por Geringer
(1990)). A constituicao do consércio ocorreu, inicialmente, por conveniéncia, pois
as cooperativas, até entdo integrantes do projeto, pertenciam a mesma cooperativa
central. Porém, os requisitos adotados para a selecdo das ultimas ingressantes
foi por critérios técnicos e, assim, o empreendimento se tornou menos vulneravel,
principalmente por ndo depender excessivamente de apenas algumas consorciadas.
Em sintese, o consércio movimentou, conjuntamente, R$1,384 bilhdo, gerou uma
reducdo bruta de custos de R$32,825 milhdes (2,37% em relacdo ao total adquirido
neste periodo) e, apds deducdo das despesas operacionais do empreendimento
(0,40%), um resultado liquido de R$27,249 milhdes, que corresponde a 1,97% em
relacdo ao montante comprado pelo CCAM. Portanto, conclui-se que o Consoércio
Cooperativo Agropecuario Mineiro é sustentavel economicamente e, ao longo dos
anos, capaz de manter a biosfera do empreendimento (Elkington, 2001).
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