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Projeto BestCoopMed
Exceléncia da Organizacao da Producao
em Cooperativas Agroalimentares

na Europa Mediterranica

LA 10.5 — Capacitacido das organizacdes de producao: BA1
LA 10.2 Inovacao organizacional: BA2 e BA3
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Programa

1. Objetivos do projeto BestCoopMed
2. Parceiros ativos e equipa de RH

3. Apresentacao dos resultados por Linhas de Investigacao
PRR e por blocos de actividade do projeto
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1/3 | Objetivos do BestCoopMed
Problemas/oportunidades a abordar

e Cooperativismo tem sido historicamente essencial para a
organizacao da producao agroalimentar em Portugal

e Em face de alteracdes no seu contexto de atuacao,
cooperativas Portuguesas tém inovado em alguns
subsectores, mas noutros muito pouco.

® Presente conjuntura e dinamica de rutura reforgcam
necessidade de inovar e de readaptar.

e Portugal apresenta, na generalidade dos subsectores
agricolas, nivel de organizacao da producao insuficiente,
0 que compromete a sua competitividade e sustentabilidade.
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1/3 | Objetivos do BestCoopMed
Situacao de Partida do Cooperativismo
Agricola Portugués

Fatores positivos Fatores negativos
Fatores Oportunidades: Ameacas:
(1) aurmnento sustentado da procura mundial de (1) Dindmica concorrencial da globalizacdo; (2)
SHeros produtos agricolas; (2) subida dos precos internos e subida do prego dos fatores; (3) restrigoes
mundiais crescentes da Politica Ambiental Europeia com
impacto nos custos e produtividade.
Fatores Forgas: Fraquezas:
2 (1) Extensa implantacdo territarial e social; (2) ndo (1) Desajustamento do atual modelo de governacéo;
il serem deslocalizaveis; (3) facilidade em implementar (2] sinais de politizacdo da gestdo; (3) Baixa
processos de integracdo vertical; (4) proximidade aos gualificacdo M.O.
agricultores; (5) visdo solidaria da economia; (6) grande
versatilidade na adocdo de modelos de producdo.

Tabela adaptada de Cunha et al. (2013)
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1/3 | Objetivos do BestCoopMed
Objetivos gerais

e Contribuir para a melhoria do defice estrutural da agricultura
portuguesa via reorganizacao do setor cooperativo agricola
contribuindo para a exceléncia das organizagoes (Iniciativa
Emblematica 10 do PRR) cooperativas agricolas via:

* |novacao organizacional - LA 10.5 — Capacitacao das
organizacoes de producao: BA1

- Capacitacao das organizagdes de producao - LA 10.2
Inovacao organizacional: BA2 e BA3
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1/3 | Objetivos do BestCoopMed
Objetivos parcelares (1/2)

e BA1 (LA 10.5) - Identificacao de eixos de inovacgao
organizativa e funcional das cooperativas Portuguesas, por
Inspiracao na observacao das melhores praticas em
congeéneres de outros paises mediterranicos (coord. Prof. M.
P. Ferreira)

e BA2 (LA 10.2) — Desenho, pilotagem e validacao de 2
procedimentos articulados de desenvolvimento da tecnologia
e sustentabilidade da producao agricola de base: (i)
benchmarking de gestao e (ii) identificagcao de problemas
tecnoldgicos e vias de resolucao para capacitagao tecnica
(coord. Prof. M Sottomayor)
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1/3 | Objetivos do BestCoopMed
Objetivos parcelares (2/2)

e BA3 (LA 10.2) — Desenho e validagao de medida do Impacto
Social de cooperativa agricolas de base (coord. Prof. A.
Mendes)
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2/3 | Parceiros ativos e equipa de RH

Parceiro ativos RH afetos ao Projeto

Coop, Agricola Beja e Antonio Brito (Célia Algarve)

Brinches

Adega Coop. Silgueiros Paulo Almeida

ABLN Antonio Ferreira e Antonio Martins

CONFAGRI Aldina Fernandes, Antonio Baiao, Claudio Heitor e
Domingos Godinho

Coop. Agricola Esposende Paulo Pilar

Coop. Agricola Bombarral Joao Paulo Inocéncio Bento

Coop. Agro Rural Boticas Joao Paulo Teixeira D’Além

Coop. Apicult., Produt. E Maria Jodo Carvalho

Embal.Mel

DGADR Paulo Machado

UCP Ameérico Mendes, Ana Madsen, Antonio Andrade,

Filipa Mota, Francisco Rebelo, Maria José Fonseca,
Mariana Cunha, Mario P. Ferreira e Miguel Sottomayor
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3/3 | Apresentacao dos resultados por linhas de acao PRR
e por blocos de actividade do Projeto BestCoopMed

Linha de Acao 10.5 - Inovacao Organizacional
* BA1 — Prof. Mario Pedro Ferreira (UCP/CPBS)
Linha de Acao 10.2 - Capacitacao

« BAZ2 — Prof. Miguel Sottomayor e Prof. Antonio Andrade
(UCP/CPBS)

* BA3 - Prof. Américo Carvalho Mendes (UCP/CPBS)
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Objetivo inicial BA1

|dentificacao circunstanciada, via estudos de caso, das
melhores praticas organizacionais e funcionais para as
organizacoes cooperativas agricolas da Europa Mediterranica.

ldentificacao das melhores praticas em cooperativas
agricolas em 4 paises: nacionais e cooperativas do Sul da

Europa (Franca, Italia e Espanha)

Setores do vinho, Frutas, Horticolas, Leite de bovinos,
Azeite, Pecuaria, Apicultura e nao especializadas
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Participantes BA1

Parceiros envolvidos.

Institucionais: Cooperativas:

CEGEA-UCP

CONFAGRI

DGADR

CABB

CAE

CAPEMEL

CAPOLIB

ACS

CAB

Colaboracoes:

Cooperativas:
AGROS
UCANORTE XXI

Outros:

Copa-Cogeca
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Metodologia BA1

BA1l - Estudos de Caso para Identificacédo de Boas

Praticas nas Cooperativas Agricolas Mediterranicas.

v v
Enquadramento Enquadramento Enquadramento
Teérico Metodologico Politico
« Teoria das organizagoes — Método qualitativo — Agenda ONU/ODS

» Teoria dos recursos (RBV) — Estudo de caso (Yin) — Terra Futura /
» Modelo VRIO (Bamney) — Casos multiplos — RE CO5403
« Concelto de boas pratiicas — Instrumental/coletivo — 10 eixos estrutura-
. — Exploratorio/descritivo { nentes
Tecnicas de Recolha
> Resultados Esperados
- Entrevistas semiestruturadas - Nao probabilistica * Identificagao de boas praticas
- Presencial/online - Estratificagao por setor e pais  * Avaliagao das vantagens
~ - Guiao por eixos - Método Snowball Sanp etntwa_s .
~ Documentagao compplementar - Sele¢ao de cooperativas ’ aetzf::::iaor:\“ar:g nacional vs.
~ Triangulagao - Papel central da CONFAGRI . :
. ' - _ « Apoio a formulagao de
-~ Consentimento informado - Mediacao com entidades politicas agricolas
- Etica / RGPD - Facilitagao de dados
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Metodologia BA1

Ambito Eixos entrevista ODS’s ONU Agenda Terra Futura e RE-C=5-i03
1. Modelo . , . o
cooperativo / ODS 16 (instituicoes eficazes), ODS [Reforco da governacao, profissionalizacao e
P 17 (parcerias) cooperacao institucional
] governance
Cooperativa e - , . L . "
uadro leeal 2. Sustentabilidade |0ODS 8 (crescimento econémico), Viabilidade econdmica, competitividade e
q & financeira ODS 9 (industria e inovacao) resiliéncia do setor
3. Enquadramento [0ODS 16 (instituicdes), ODS 10 Simplificagao regulatdria, politicas publicas
publico-legal (reducdo de desigualdades) adequadas ao setor cooperativo
D i a DS 12 a . :
4. Inovacio Susfegng:/c;\llfg;gg ?3 (Sa ﬁo(produgao Prioridade central da agenda RE-C=5-i03 (I1&D,
) ¢ climatica) ’ ¢ digitalizacdo, sustentabilidade)
Envolvente <
. ODS 1 (reducdo da pobreza), ODS 2 N . N
especifica (setor |°- Apoio aos (agricultura Eustent2vel) oDS 8 Renovagdo geracional, capacitagdo técnica,
agricola) agricultores (emprego) ’ sustentabilidade econdmica das exploragdes

6. Valorizacao do
setor agricola

ODS 8 (crescimento econdmico),
ODS 12 (consumo responsavel)

Valorizagao da producgao, cadeias curtas, aumento
do valor acrescentado

Sustentabilidade
e coesao

7. Sustentabilidade
ambiental

ODS 13 (clima), ODS 15
(ecossistemas terrestres), ODS 12

Reducdo de pesticidas, gestdo da agua,
biodiversidade

8. Seguranca
alimentar

ODS 2 (fome zero), ODS 3 (saude)

Garantia de qualidade, rastreabilidade e sistemas
alimentares resilientes

9. Coesao territorial

ODS 10 (reducdo de desigualdades),
ODS 11 (territdrios sustentdveis)

Desenvolvimento rural, combate a desertificacao

10. Sustentabilidade
social e comunidade

ODS 3 (bem-estar), ODS 11
(comunidades sustentaveis), ODS 1

Inclusdo social, qualidade de vida, fortalecimento
comunitario
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Metodologia BA1

Limitacoes metodolodgicas:

Enviesamentos associados as entrevistas

* Risco de enviesamento e reflexividade dos entrevistados
* Informacao muitas vezes baseada em percecdes e
conhecimento tacito

* Qualidade das transcricdes em varias linguas
dependente de entidades externas

Problemas na amostra empirica

* Taxa de sucesso inferior a 100% (=83%)

* Sub-representacao de alguns paises (ex: Franca —s6 1
cooperativa)

* Dificuldade em contactar e envolver cooperativas
internacionais, nomeadamente francesas

Limitagoes de representatividade setorial
* Dimensao da amostra reduzida por setor
* Analise setorial com cardcter ilustrativo, nao exaustivo

Limitagdes na disponibilidade e qualidade de dados
* Escassez de dados comparaveis entre paises

* Informacao fragmentada e pouco harmonizada

* Falta de indicadores consistentes (econdmicos, sociais,
ambientais)

* Auséncia de séries temporais robustas

Resisténcia a partilha de informacgao

* Relutancia de cooperativas (sobretudo internacionais) em
fornecer dados sensiveis

* LimitagOes no acesso a informacao financeira e estratégica
* Impacto na profundidade da analise

Limitagdes na triangulac¢ao e validacao

* Dificuldade em cruzar dados de multiplas fontes

* Algumas andlises baseadas sobretudo em entrevistas
* Reducao da robustez em certas dimensdes analiticas
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Caracterizacao da agricultura, setores
e cooperativas

Agricultura nos 4 paises e UE-27

Indicador Portugal Espanha Franca Italia UE-27
Dimensao media das 13,7 26,1 69,6 10,7 17,1
exploragodes (ha)

Eon:a;)lrego do setor no emprego 2 6% 3,4% 2.3% 3,3% 3,2%
VAB do setor no PIB 2,0% 2,5% 1,4% 2,0% 1,6%
Produg:i\o veg,etal no total da 62% 559% 55% 59% 539%
produgdo agricola

Mao de obra agricola feminina 27% 26% 19% 24% 24%
Mao de obra agricola <40 anos 7,8% 13,2% 21,1% 14,1% 15,7%
?eagf:noobsra agricola com mais 44,0% 24,6% 7,3% 30,6% 21,0%
Dirigentes agricolas femininas 27% 25% 19% 25% 24%
Dirigentes agricolas <40 anos 6,5% 14,6% 17,8% 14,0% 15,5%
S;rfjgtneossagr'cmas commais 49,6% 23,8% 9,8% 32,1% 22,6%
Dirigentes com apenas 33% 62% 16% 47% 38%
experiéncia pratica

Dirigentes com formacao total 20% 10% 55% 14% 34%
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Caracterizacao da agricultura, setores
e cooperativas

8 setores agricolas nos 4 paises

eA analise evidencia uma forte heterogeneidade entre paises, ndo apenas em
volume de producao, mas sobretudo em fatores estruturais como dimensao das
exploracoes, mecanizacao, regadio e qualificacao da mao de obra

eEspanha e Italia assumem uma posicao dominante em varios setores (frutos,
horticolas), destacando-se pela escala produtiva e diversidade agricola, enquanto
Franca se posiciona mais em valor e qualidade e Portugal em nichos especializados

ePortugal apresenta uma estrutura produtiva globalmente mais reduzida, mas
com desempenhos relevantes em areas especificas (ex: elevada produtividade no
azeite)

eAs diferencas entre paises resultam sobretudo de fatores estruturais dos
sistemas agricolas, e nao apenas das caracteristicas dos setores analisados
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Caracterizacao da agricultura, setores

Cooperativas

agricolas
nos 4 paises

e cooperativas

O cooperativismo agricola do Sul da Europa evoluiu de estruturas locais
para organizacdes empresariais competitivas e integradas.

A tendéncia comum é a concentracao, integracao vertical e reforco da
capacidade de mercado.

Diferencas vincadas em termos de evolucao de volume de negdcios, peso
no setor agricola, potencial de crescimento e posicionamento estratégico.

IIHT

Indicador Portugal Espanha Francga Italia
Evolucao n° Concentracgao +
s . Forte queda Queda moderada Queda moderada E
cooperativas renovacao
L ~ . Crescimento :
Volume de negdcios Estagnacao Forte crescimento Cresce nas maiores
moderado
Dinamismo Reestruturagao Modernizacao Concentracgao e Renovacao
estrutural defensiva estratégica especializacao competitiva
Integracao . . Forte em setores- . e
. &ras . Limitida Muito forte Forte e diversificada
agroindustrial chave
Peso no setor : Elevado em fileiras Elevado
) Em queda Muito elevado e .
agricola especificas regionalmente
Potencial de . .
: Moderado Muito elevado Estavel Elevado
crescimento
#5% CATOLICA o
SR CATOLICA PORTO BUSINESS SCHOOL B ANVBA B PRR @ =i 0:1/04/2026 21
- - Equis SPAMBA [Raacss  QPRR. ¢ T



Caracterizacao da amostra nacional

8 Cooperativas agricolas nacionais:
(ACS, AGROS, CAB, CABB, CAE, CAPEMEL, CAPOLIB e UCANORTE XXiI)

Cooperativas com alguma antiguidade (média superior a 50 anos) e
sem grandes alteracoes estruturais ao longo da sua existéncia.

Dimensao média relativamente reduzida (PME’s)

A excecdo de casos concretos, falta de especializacdo e muita
polivaléncia

Foco quase exclusivo no mercado interno.
Forte enraizamento territorial.

Forte dependéncia de clientes e fornecedores externos.
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Caracterizacao da amostra nacional

8 Cooperativas agricolas nacionais:
(ACS, AGROS, CAB, CABB, CAE, CAPEMEL, CAPOLIB e UCANORTE XXiI)

Presenca pouco expressiva de marcas proprias.
Estagnacao da evolucao do numero de associados.

Estagnacao em termos de quantidade e qualidade da mao de obra:
envelhecimento, baixas habilitacdes e nivel reduzido de
precariedade.

Baixa liguidez, autonomia financeira e liquidez em media, que, no
caso de algumas cooperativas pode ser preocupante.

Dependéncia de subsidios em casos concretos (CAPOLIB, CAPEMEL
e CAB)
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Resultados

#ﬁ Contexto do Setor /\/\’

Cooperativas Afastamento Cooperativas
Nacionais Diferengas e Desalinhamentos Internacionais

— Principais Eixos do Guiao de Entrevista —
Gov_ernanca Inovacao e Tecnologia Acesso a Mercados Sustentabilidade
e Lideranca e Valores

—— Boas Praticas para Cooperativas Nacionais —

Fortalecimento Investimento em Abertura para Adaptacao as Novas
da Gestao Capacitacao Parcerias Realidades

*Os modelos nacionais e as arquiteturas organizacionais sdo muito mais decisivos que questbées
setoriais ou de dimensao.
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Resultados

Ameacas e afastamentos relativamente a cooperativas internacionais

Ameacas

Importancia

Fragmentacdao fundiaria e pequena
dimensao das exploragoes

Muito elevada

Envelhecimento acentuado da
populacao agricola

Muito elevada

Fraca renovagao geracional no setor
agricola

Muito elevada

Baixo nivel de qualificagdo dos
dirigentes agricolas

Muito elevada

Fraca articulagcao intercooperativa

Elevada
estrutural
Estrutura cooperativa menos
desenvolvida do que em paises como Elevada
Fran¢a ou Espanha
Limitada capitalizagao coletiva das
M ) prializag a Elevada
cooperativas
Pressao competitiva internacional Elevada
Volatilidade dos pregos agricolas Média-alta
Dependéncia excessiva do mercado
P '8 excessiv Média-alta

interno

Ameacas Importancia
Fraca profissionalizagdo das funcodes Média
de marketing e comunicacgao
Limitagdes na coordenagao coletiva da Média
valorizagao do setor
Baixa capacidade de investimento o
. Média
tecnoldgico
Redugdo da mao de obra agricola ‘o
. g’ g Média
disponivel
Dependéncia de apoios publicos e o
> . ) . . Média
subsidios
Governanga cooperativa por vezes Média
informal ou pouco estruturada
Fraca resenga em  mercados ‘o
. .p : g Média
internacionais
Dificuldade em consolidar estratégias Média
coletivas de promocao
Abandono de exploragdes agricolas Média
Desertificacao economica e o
¢ Média

demografica das zonas rurais
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Resultados ¢

Melhoria estrategica

Vantagens/ativos das cooperativas Exemplos de boas

agricolas nacionais

praticas propostas

Boas Praticas das Cooperativas Nacionais separagdo entre governagdo e gestao

s & ® G
2 .’; Q?;;

Planeamento estratégico formal

Sistemas de monitorizagéo de desempenho

,19’ Estruturas intercooperativas ou organizagdes de
- segundo grau

Proximidade e Rela¢do Confianca Institucional Conhecimento do Territério Integragdo vertical da cadeia de valor
om os Produtore e Capital Social Adaptacia s realiciades locais 5 : :
B i S & M IO Saptacko is ragcades loc Estratégias coletivas de marketing e marca
gagao direta ¢ envolvimento Elevada confianga mitua
Certificacdo de qualidade e valorizagéo do produto
®n® == -,% — Diversificagdo de produtos e atividades
-y £ 9 ' Estratégias de internacionalizagdo
oy Va : ~ - -
PV o el Cooperagdo com universidades e centros de
Redes de Cooperacdo Apoio Técnico ao Agricultor Gestao Financeira Estavel investigacéGo
Fortes lagos entre produtores Assistencia e aconselhamento Foco na seguranga do rendimento Sistemas estruturados de inovagdo

Quais destas, ou outras,
podem constituir

vantagens competitivas
sustentadas (VRIO)?

Digitalizagdo e rastreabilidade produtiva

Integragdo em estratégias de desenvolvimento
territorial

Redes de cooperacéo entre produtores

Regimes coletivos de certificagdo territorial
(DOP/IGP)

Consdrcios ou coordenacgdo interprofissional da
fileira

gei CATOLICA
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Resultados

Aplicacao do modelo VRIO — Foco em vantagens competitivas

sustentadas

Caracteristicas das vantagens sustentadas: estruturais, complexas, de médio e longo prazo e
focadas nos eixos (governance, sustentabilidade financeira, inovagao e valorizagao do setor)

Implementacgao | Tipo de vantagem
Boas praticas detetadas Afastamento Valor |Raridade| Imitabilidade P .. ¢ P 9
organizacional (VRIO)
Estrut
. Struturas . Muito mais Vantagem
intercooperativas ou Moderada| .., . - Fortemente .
o frequentes Elevado Dificil de imitar competitiva
organizacgdes de segundo |. . —elevada estruturada
internacionalmente sustentada
grau
Dificil sem Vantagem
Integragao vertical da Mais desenvolvida Estrutura g. :
. . . Elevado [Moderada [escala . competitiva
cadeia de valor internacionalmente o consolidada
organizacional sustentada
Dificil sem Vantagem
Estratégias de Mais presentes Moderada Fortemente g. :
, : L _ , Elevado redes competitiva
internacionalizacao internacionalmente —elevada - estruturada
comerciais sustentada
Regi leti Vant
eg.lr.nesﬂco © IV.OS .de Mais consolidados Dificil de imitar [Fortemente an ag.e.m
certificagao territorial internacionalmente Elevado |Elevada (institucional) institucionalizada competitiva
(DOP/IGP) sustentada
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Resultados

Aplicacao do modelo VRIO — Foco em vantagens competitivas
sustentadas

Caracteristicas das vantagens sustentadas: estruturais, complexas, de médio e longo prazo e
focadas nos eixos (governance, sustentabilidade financeira, inovagao e valorizagao do setor)

Implementacgao | Tipo de vantagem
Boas praticas detetadas Afastamento Valor [Raridade| Imitabilidade P .. ¢ P g
organizacional (VRIO)
Consorcios ou , o rer s Estrutura Vantagem
. Mais frequentes Muito dificil de _ "
coordenacgao . . Elevado [(Elevada | . coletiva competitiva
. . i internacionalmente imitar .
interprofissional da fileira consolidada sustentada
Dificil de
Narrativa territorial e Mais consolidada rel Ilicl;ar Vantagem
identidade coletiva do . . Elevado |[Elevada P - Institucionalizada competitiva
internacionalmente (reputacéao
produto e sustentada
historica)

Vant

Sistemas coletivos de Mais desenvolvidos Moderadaf|_ ... . - an ag.e.m
~ , . . Elevado Dificil de imitar |Estruturada competitiva

regulagéo da qualidade internacionalmente —elevada

sustentada

Vantagem
Reqes.mstlttljmonalﬂs Mals de§envoIV|das Elevado |Moderada |Dificil de imitar .ForFemlente' competitiva
estaveis de inovagao internacionalmente institucionalizada sustentada

(potencial)
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Resultados:

Sistematizacao estratégica

P

BestCoopMed

Os problemas das cooperativas agricolas
nacionais sao estruturais e nao conjunturais

Independentemente do setor, os padrdes
organizacionais mantém-se (problema estrutural
e nao setorial)

Portugal tem ativos intangiveis fortes,
mas pouco institucionalizados

A modernizacao necessaria € incremental
e acumulativa (ndo disruptiva)

As solucdes requerem institucionalizagao,
articulacao e escala (ndo mais iniciativas isoladas)

Recomendacgdes estrategicas
estruturadas de longo prazo.
Alinhamento dos diferentes
stakeholders em torno de
politicas comuns para o setor.
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Recomendacoes BA1 - Cooperativas

Necessidade de institucionalizacao e profissionalizacao.

Separacao entre governance e gestao, criacao de estruturas
intercooperativas, aposta em instrumentos de gestao avancados e
adocao de estratégias coletivas de valorizacao e internacionalizacao.

Principais exemplos:

Recomendacoes para cooperativas
Desenvolver estruturas intercooperativas e organiza¢des de segundo grau
Profissionalizar a gestao cooperativa
Reforcar mecanismos de capitaliza¢do coletiva
Desenvolver estratégias coletivas de marca e marketing

Integrar verticalmente atividades da cadeia de valor

Promover a internacionaliza¢do coletiva

Estruturar sistemas de inovacao organizacional

Desenvolver parcerias com universidades e centros tecnologicos
Institucionalizar sistemas de apoio técnico aos agricultores
Investir em digitalizacdo e sistemas de informacao

#&i CATOLICA \ Asozuno
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Recomendacoes BA1 - CONFAGRI

Papel mais ativo na coordenacao estratégica do setor.
Promocao de estruturas de 22 grau.

Disseminacao de boas praticas.

Facilitacao de processos de cooperacao intercooperativa.

Principais exemplos:

Recomendacodes para a CONFAGRI
Desenvolver uma estratégia nacional integrada para o cooperativismo agricola
Reforcar o papel de coordenacdo entre cooperativas nacionais
Criar plataformas permanentes de cooperacdo intercooperativa
Promover estruturas nacionais de comercializacdo cooperativa
Liderar a criagdo de marcas coletivas nacionais cooperativas
Reforcar representacdo institucional junto do governo
Intensificar presenca junto das instituicdes europeias
Desenvolver programas nacionais de inovagdo cooperativa
Criar centros nacionais de formacdo cooperativa
Desenvolver programas de profissionalizacdo da gestao cooperativa

7 CATOLICA oo
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Recomendacoes BA1 - Estado

Aposta em politicas publicas que privilegiem a estruturacao
organizacional do setor cooperativo agricola.

Logica de longo prazo
Orientacao para a criacao de capacidades estruturais

Principais exemplos:

Recomendacodes para o Estado
Desenvolver uma estratégia nacional para o cooperativismo agricola
Integrar o cooperativismo agricola nas prioridades das politicas agricolas nacionais
Criar programas publicos de apoio a cooperagdo entre cooperativas
Simplificar o enquadramento legal das cooperativas agricolas

Desenvolver instrumentos financeiros especificos para cooperativas

Criar incentivos fiscais para projetos cooperativos
Promover programas de capitalizacdao das cooperativas

Apoiar a internacionalizacdo das cooperativas agricolas

Desenvolver programas publicos de inovacdo agroalimentar

Criar programas de digitalizacao da agricultura cooperativa

¢ CATOLICA
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Vantagens Competitivas das Cooperativas

CO N CI u S éo f| N a I Agricolas Portuguesas

394

2 A ® @

O que se propbée é uma [T Q@\

es tra té g i a i n te g ra d a, CO I e ti va Proximida:e ::tela;io (onﬁa:g;itl nlstsi‘t:'dlonal Conh::iwer:to dc: Territdrio
- - (0I'11 05 Produtores eLa 3 la Adaptacio as realiclades locais
e de m odernlza ga o es tru tural Ligagdo direta ¢ envolvirnento Elevada confianga mitua
incremental e nao disruptiva o0 - 5
- ﬂ §
r rativ N Y . |
para  as cooperativas o " A
nacionais P a te, por q ue Redes de Cooperacao Apoio Técnigo ao Agricultor Gestao Financeira Estavel
Fortes lagos entre produtores Assisténcia e aconselhamento Foco na seguranga do rendimento

existem varios fatores de
competitividade no modelo
atual que sao bastante
importantes, intangiveis e

dificeis de replicar. o
@l & ©

Escala e Eficiéncia Inovagdo e Valor Estratégia Integrada

Maior Dimens$o e Organizagao Aposta na Modemzacso Visdo de Mercado e Crescimento

Evolugao Necessaria

0 Caminho da Mudanga

—— Sem perder a Proximidade, o Capital Social e o Conhecimento Local ——
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Muito Obrigado
pela
Vossa atencao!
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Plataforma BestCoopMed

Arquitetura:
® Base de dados MySQL (10.6)

® Programacao em PHP (8.2)

Entrada de Dados

Validagéo de Dados

Processamento de Dados

Apresentagéo de Resultados
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Plataforma BestCoopMed

Indicadores:

® Dados Produtivos.

Dados Produtivos

® |ndicadores Econdmicos.

® |ndicadores Téecnicos.

Dados Técnicos

® |ndicadores Econdmicos FADN.
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Plataforma BestCoopMed

Administrador

Utilizadores:

Produtores: Tém autonomia para gerir a sua ficha d&
identificacao, preencher inquéritos especificos da exploracao e
consultar os seus resultados individuais. Os resultados podem
ser comparados com o universo anonimo dos restantes
produtores registados.

Técnicos: Atuam como gestores de grupos, sendo
responsaveis pelo registo dos produtores e dos inqueritos de
producao, além de deterem a capacidade de elaborar relatorios.

Administrador: Responsavel pela manutencao técnica e na
gestao global da plataforma.
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Benchmarking

Recolha de Dados Processamento de Apresentagdo da
Recolha de dados Dados Informagéo
através de inquéritos Processamento de Apresentacdo da
anuais e validag&o. dados através de informagéo através
célculos complexos. de tabelas, gréficos
e relatorios.

Total Total €/Vaca Total €/100Kg ECM

Item €Expl. €/Vaca Média (4) €/100Kg ECM Média (4)

» Receitas totais (incl. todas as ajudas publicas) 224 495,32 4880 57
Custos Totais 168 522,53 3664 428
+ Custos Diretos 94 815,31 2081 24,1
» Custos com trabalho e maquinas 47 991,59 1043 12,2 m
+ Custos com construcoes 5736,48 125 15
» Custos da terra 9894,13 215 25
+ Custos com direitos de uso/producio 0 0 (017 ] 0
Outros custos 10 067,25 219 26
Custos com quotas cooperativas 17,77 0 aD [
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Benchmarking

Dados Econémicos
FADN

Dados Produtivos

Dados Técnicos

Dados Econémicos

Dados Produtivos Indicadores Econémicos Técnicos E FADN

Total €Naca Total €/100Kg ECM

€/Vaca Média (4) €100Kg ECM Média (4)
+ Receitas totais (incl. todas as ajudas ptblicas) 224 495,32 4880 57 [ 56,25 (29 ]
Custos Totais 168522,53 3664 42,8 [ 4543 (3]
+ Custos Diretos 94 815,31 2061 [ 254025 (1% ] 241
» Custos com trabalho e maquinas 47 991,59 1043 12,2 [ 13,65 (2 ]
» Custos com construcdes 5736,48 125 1,5
» Custos da terra 9894,13 215 25 1,38 (49
+ Custos com direitos de uso/produgio 0 0 Lo0)] 0 T
Outros custos 10 067,25 219 [ 112,75 (40 ] 26 1,28 (49
Custos com quotas cooperativas 17,77 0 aD 0 aD
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Benchmarking

Dados Produtivos Incicadoros Técnicos  Idicadores Econémicos FADN

Recolha de Dados Processamento de Apresentacéo da
Total €NVaca Total €100Kg ECM Dados Informagéo
€Vaca Médis (4) €/100Kg ECM Média (4) Recolha de dados
N — através de inquéritos Processamento de Apresentacéo da
» Receitas totais (incl. todas as ajudas publicas) 224 495,32 4880 57 anuais e validagéo. dados através de informacgéo através
célculos complexos. de tabelas, gréficos
Custos Totais 168 522,53 3664 [ 4252.25 (17 ] 428 [4543(3%)] P g
e relatorios.

» Custos Diretos 94 815,31 2061 24,1
» Custos com trabalho e maquinas 47 991,59 1043 12,2 13,65 12) ]
» Custos com construgoes 5736,48 125 1,5 1,88 (29
» Custos da terra 9894,13 215 25
» Custos com direitos de uso/produgéo 0 0 @ 0 @
Outros custos 10 067,25 219 26
Custos com quotas cooperativas 17,77 0 ap 0 [o(1°)]

numero total de

produtores considerados classificagdo deste

para efetuar os calculos produtor considerando o

valor médio considerando conjunto de produtores
o total dos Produtores <

Total Total €Naca Total €/100Kg ECM
€/Expl. €NVaca  Média (4) €100Kg ECM Média (4)
» Receitas totais (incl. todas as ajudas publicas) 76263552 5649 55,4 56.6 (3)
Custos Totais 52431393 3884 38,1 dﬁ@
» Custos Diretos 32141676 2381 234
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Benchmarking

Recolha de Dados Processamento de Apresentagdo da
Total Total €100Kg ECM Dados Informagéo
ftem €Expl. €/100Kg ECM M Recolha de dados
5 através de inquéritos Processamento de Apresentacdo da
» Receitas totais (incl. todas as ajudas publicas) 224 485,32 4880 24.5 (3% 57 anuais e validac&o. dados através de informagéo através
Custos Totals 168 52253 2664 [e2s225 1 438 célculos complexos. de tabelas, gréficos
e relatorios.
- Custos Diretos 9481531 2081 241
Compra de animais, contratos de recria [ o 0
Inseminag3o, TE (transferéncia de embrides) 1482,15 3z [515(1) ] 04
‘Satde animal, iratmento de €ascos 3195,74 69 08
Compra de alimentos para animais 729488 1586 185
Oulros custos diretos com animals 3757.91 82 1
Sementes 342101 74 09
Fentilizantes 673728 125 15
Pesticidas 1614,29 35 20,75 (4%) 04
Outros custos diretos com produgao de alimentos para animais 265723 58 a 07
M inseminagao, TE (transferéncia de embribes) W SaUde animal, ratmento de cascos Gompra de simentos para animals N Outros custos diretos com animals
m Sementes Fertiizanies [N Pesticidas Outros custos diretos com produgao de alimentos para animals
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Benchmarking

Resumo, pagina senvolvimento dos indicadores-chave da sua exploracao agricola

Em EUR por cada 100Kg ECM
Receitas totais (incl. todas as ajudas publicas)

Receitas do leite

2023 2024

2025 2026

Custos Totais
Custos Diretos

Custos com trabalho e méquinas

Recolha de Dados

Recolha de dados
através de inquéritos
anuais e validag&o.

Processamento de
Dados

Processamento de
dados através de

célculos complexos.

Apresentagdo da
Informagéo

Apresentacdo da
informagéo através
de tabelas, gréficos

e relatorios.
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Benchmarking

Recolha de Dados Processamento de Apresentagdo da
Recolha de dados Rl Iefarmaglio
através de inquéritos Processamento de Apresentacdo da
anuais e validag&o. dados através de informagéo através
p . = = célculos complexos. de tabelas, gréficos
Resumo, pagina 2: Desempenho econdémico da exploragdo em comparagao a... e relatbrios.

... todas as exploracées presentes na plataforma

Em termos de performance do produtor a sua exploragdo encontra-se na posicdo: 1 de 4 exploragoes.

Em EUR por cada 100Kg ECM Expl. Atual| Média | oovanan
Receitas totais (incl. todas as ajudas publicas) 554 56.25 0.85
Receitas do leite 455 45.38

Custos Totais 381 4543 7.33
Custos Diretos 234 27.33

Custos com trabalho e maquinas 8.7 13.65

Custos com construgdes 32 1.88 1.33
Custos da terra 21 1.38 0.73
Outros custos 0.8 1.28

Custos com direitos de uso/produgdo ] 0

Custos com quotas cooperativas 0 0

Lucro do empresario 173 10.8

Ponto critico (break-even) 28.1 34.58 6.48
Rendimento do trabalho, em EURM 406 23.75
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Benchmarkin

Resumo, pagina 2: Desempenho econdémico da exploragcdo em comparagao a...

... todas as explorac¢des presentes na plataforma

Em termos de performance do produtor a sua exploragao encontra-se na posicao: 1 de 4 exploragoes.

Custos Reais

Totais Producéio Total Em EUR por cada 100Kg ECM |EprMull Média esvantager
Receitas totais (incl. todas as ajudas publicas) 55.4 56.25 0.85
Receitas do leite 455 45.38
Fatores Externos i@ @ Consumos Custos Totais 38.1 4543
Intermédios
X Custos Diretos 234 27.33
Custos com trabalho e maquinas 8.7 13.65
Custos com construgbes 32 1.88 1.33
g Custos da terra 241 1.38 0.73
Valor omm Subsidios
Acrescentado Correntes e Outros custos 08 1.28
Liquido Impostos Custos com direitos de uso/produgao 0 0
Custos com quotas cooperativas 0 0
Valor Acrescentado =
Bruto Lucro do empresario 173 108
Ponto critico (break-even) 281 34.58 6.48
Rendimento do trabalho, em EUR/M 406 23.75
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Benchmarking | Conclusao

Eficiéncia Econémica

Apoio a tomada de deciséo e
reducéio de erros.

Impacto da
BestCoopMed

Contributo Institucional
Criagéo de base de dados
historica e andlises
macroeconomicas.

Criar um sistema real de recolha estruturada de dados.
Gerar relatorios com padronizagao internacional.
Permitir analises temporais.

Apoiar decisdes técnicas e econdmicas.
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Benchmarking | Evolucao

Parcerias Universitarias

Colaborar com universidades
para investigagao.
Perspetivas FSDN

Integrar perspetivas de
sustentabilidade.

Expanséo Setorial

Expandir para outros setores
agropecuarios.

Automagao de Dados

Automatizar a recolha de
dados para eficiéncia.

Dashboards Mobile
Fornecer acesso em tempo

real a dados em dispositivos
moveis.

Integragdo loT

Conectar sensores loT para
novas funcionalidades
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1) O que € um “Grupo de Gestao para
a Inovacao Tecnologica™?

Sistema de recolha de dados técnicos e economico-
financeiros ao nivel de cada exploracao agricola do grupo
de gestao

Permite benchmarking técnico e de gestao entre
produtores

Identifica problemas individuais e grupais de eficiéncia
tecnica
Promove a sua resolucao via:

Assisténcia técnica;

Formacao;

Investigacao aplicada.
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1) Benchmarking:. implementacao

Desenhado e implementado o sistema de recolha de
dados para benchmarking de gestao

Grupo de benchmarking de 30 produtores de leite (24
da AGRIBAR)

Integracao com a plataforma da European Dairy
Farmers (EDF)

5:—‘.'_.-’—“-. 1 C‘Y]"L’)[—]C"\ -
SR CATOLICA PORTO BUSINESS SCHOOL EQUIS {‘; AHBA l! QPR @ Focter g otros2026 ‘.
T"CHETS ERITER ACCRELDITED - L:EE

ACCREDITED



1) Benchmarking: grupo de gestao
piloto

Produg¢do media de leite _
o vaca 308 diss, <= 9700kg > 9700kg Total
Até 50 E1: 7 (de 49) E2: 2 (de 26) 10 (de 75)
> 50 a 100 E3:4 de 27, +1 E4: 5 de 38 9 (de 65), + 1

N2 de Vacas
leiteiras por >100 a 150 E5:2de 8 E6:2 de 14, + 2 4 (de 22), + 2
exploragao:

> 150 E7:1de5,+1 | E8:1de7, +1 2 (de 12), + 2

Total 13 (de 72) 11 (de 102) | 24 (de 174), + 5
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1) Benchmarking. grupo de gestao

piloto
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1) Benchmarking: fontes de dados de

receitas e custos
Entrevistas aos produtores

Recursos de informacao da AGRIBAR (Agros, IFAP,
etc.)

Dados do BOVINFOR (contraste leiteiro)

Faturas de receitas e despesas de cada produtor
(disponibilizadas a equipa de projeto)

Contabilistas (para os agregados contabilisticos)
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1) Benchmarking. exemplo de

Indicadores (por
reS u Itad OS 100kg de leite Benchmark n29
ECM)
Custo total 55,7 3,5
Racoes 18,8 -1,6
Outros custos diretos 4,9 -1,6
Trabalho 18,6 7,8
Maquinas 7,1 1,3
Combustiveis, lubrificantes e eletricidade 2,4 -0,6
Instalacoes 2,1 -1,1
Terra 1,2 -0,1
Outros custos 0,7 ﬂ -0,3
Receita total 53,0 A 15
Leite 44,4 [% -0,5
Outrasreceitas 2,2 -1,9
Subsidios 6,4 1,0
Lucro do empresario -2,7 i -4,9
Rendimento da exploracao familiar 13,4 3,8
% gordura leite 3,87 0,04
% proteina leite 3,24 -0,01
Células somaticas por ml 182001 4698
Producao meédia/vaca (kg/ECM) 7961 -1143
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2) ldentificacao de problemas
tecnologicos

Pesquisa de ineficiéncias relativas e causa,
iIndividualmente com cada produtor, tendo por parte de
partida os seus resultados de benchmarking (interacao
produtor - equipa de investigacao — tecnico coop)

Compilacao anonima dos problemas identificados
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2.2) Investigacao aplicada no setor
leiteiro em Portugal

Objetivo. compreender como a investigacao aplicada
responde aos problemas tecnologicos das exploragoes
leiteiras.

Metodologia: entrevistas semiestruturadas a 14
investigadores-chave de instituicOes cientificas nacionais.

Instituicoes: UTAD, INIAV, ISA-ULisboa, UAlg, ICBAS-UPorto e
Universidade dos Acores.

Principais areas de investigacao. nutricao animal,
reproducao, genetica, gestdao de efluentes, emissoes,
bem-estar animal e qualidade do leite.
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2.2) Investigacao aplicada no setor
leiteiro em Portugal: principais resultados

Existe capacidade cientifica relevante em Portugal para
apoiar o setor leiteiro.

A investigacao aplicada é frequentemente desenvolvida
em colaboracao com cooperativas e exploracgoes.

Ensaios em exploracoes e projetos colaborativos sao
mecanismos importantes de inovacao.

Estudantes de mestrado e doutoramento participam
frequentemente em projetos aplicados.
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2.3) ldentificacao de problemas

Dimensao

Evidéncia nos dados (2022-23)

Interpretagao

Rendibilidade

Lucro médio = 4,27 €/100 kg ECM,
com grande dispersdo entre
exploragdes

Existe elevada heterogeneidade no
desempenho econdmico das
exploracdes

Produtividade animal

Producdo média = 9 469 kg
ECM/vaca, com variagdo entre
exploragoes

Diferencgas de eficiéncia técnica
entre exploracdes

Produtividade do trabalho

Média = 123 kg ECM/hora, mas com
grande amplitude

Organizacao do trabalho e
tecnologia influenciam a eficiéncia

Custos de producao

Custos médios = 55,8 €/100 kg ECM,
podendo chegar a valores bastante
superiores

O controlo de custos é um fator
critico para a rendilidade

Exploragdes mais rentaveis

Maior produtividade do trabalho e
do capital

Melhor utilizagao dos fatores
produtivos

Estrutura de custos

Exploragdes mais rendiveis
apresentam custos totais
significativamente inferiores

Gestao eficiente dos custos
diferencia exploracdes

Fatores mais associados a maior lucro

Produtividade do trabalho,
produtividade do capital e
intensidade produtiva

A eficiéncia técnica esta fortemente
associada ao desempenho
econdémico

Fatores associados a menor lucro

Custos totais elevados e custos
operacionais elevados

Estruturas de custos pesadas
reduzem a rentabilidade
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2.4) Investigacao Aplicada no Setor

Leiteiro em Portugal: desafios e
iImplicacoes para o setor

Desafios identificados:

Transferéncia de _Conhecimento limitada e auséncia de estruturas robustas
de extensao técnica.

Financiamento insuficiente para projetos aplicados de pequena e média
escala.

Burocracia institucional e precariedade de investigadores.
Sistemas de avaliacao académica privilegiam publicacdes cientificas.

Implicagoes: reforgar a articulagao entre produtores, cooperativas e
instituicoes de investigacao.

O projeto BestCoopMed, baseado na identificacao sistematica de

problemas nas exploragodes, pode fortalecer a ligagao entre ciéncia e
producao.
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Objetivos BA3

Proposta de um grupo de indicadores

Sobre o Valor Social das Cooperativas Agricolas
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Conceito de Valor Social

Valor econdmico: rendimento gerado pela
cooperativa para distribuir pelos seus associados e
para investir no seu desenvolvimento

Contributos para a reducao das disparidades
territoriais

Contributos para o Desenvolvimento Comunitario
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Critérios de escolha dos indicadores

SMART

"specific”: os indicadores devem medir contributos
especificos das cooperativas para a geracao de valor
economico e dos seus contributos para a coesao territorial
e para o Desenvolvimento Comunitario

“Measurable”: os indicadores devem ser mensuraveis ao nivel
de cada cooperativa

“Attainable”: a mensuracao dos indicadores deve ser
exequivel por parte das proprias cooperativas a que se referem

“Relevant”: os indicadores devem ser relevantes para a
mensuracao do valor aqui em questao

“Time bound”: os indicadores devem ser relativos a um
periodo de tempo bem definido
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Critérios de escolha dos indicadores

Comparabilidade e utilidade para benchmarking

Os indicadores devem permitir comparacoes entre
cooperativas diversas em termos de atividades e
dimensao economica, o que pode ser conseguido se
tiverem a natureza de racios;

Facilidade de comunicacao

Os indicadores devem ser simples no sentido do seu
significado ser facil de comunicar e explicar aos
cooperantes e ao resto da sociedade.
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C

ritérios de escolha dos indicadores

Nos critérios atras referidos o da exequibilidade merece uma
referéncia especial.

E importante que os indicadores que resultarem deste estudo possam
ser internalizados pelas cooperativas de maneira a que estas
consigam, por si proprias, sem terem que recorrer a consultoria
especializada, ir atualizando os seus valores ao longo do tempo.

Por esta razao nao podem ser indicadores exigentes em termos de
recolha de informacao. Devem ser, tanto quanto possivel,
indicadores facilmente calculaveis com base em informacao que as
cooperativas tém que produzir obrigatoriamente todos os anos,
ou que exijam outra informagao que ja esteja disponivel.

_E o0 caso das demonstragoes financeiras. Por isso, varios dos
indicadores propostos calculam-se com base neste tipo de
informacao.
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Indicadores de Valor Economico

Indicadores tipo “Central de Balancos”

conjunto de Iindicadores calculados com base nas
demonstracoes financeiras das cooperativas que
permitem analisar a estrutura dos seus rendimentos e
gastos, o seu equilibrio financeiro a curto e longo prazo e
os fatores que influenciam a rentabilidade da sua
atividade.

Percentagem do Resultado Liquido no Valor
Acrescentado Bruto da cooperativa
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Indicadores de Contributos para a
Coesao Territorial

Multiplicador de Rendimento Local

Por quanto € multiplicado cada euro que a cooperativa capta
para o seu territorio (concelho, area social ou outro)

= 1 / percentagem dos gastos (sem amortizagdes) incorridos com
entidades exteriores ao territorio da cooperativa

Presenca em territérios de baixa densidade populacional

percentagem de freguesias pertencentes a area social da
cooperativa que apresentam uma densidade populacional
inferior a média nacional;

percentagem de freguesias do concelho onde se localiza a
sede da cooperativa que se encontram nessa mesma situacao
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Indicadores de Contributos para a
Coesao Territorial (cont.)

Geracao de emprego e de rendimento para a
populacao local

percentagem de trabalhadores da cooperativa que
vivem na area social;

percentagem dos gastos com pessoal relativos a
trabalhadores que vivem na area social.
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Indicadores de Contributos para o
Desenvolvimento Comunitario

Contributos para atividades comunitarias

(Donativos e outros contributos para atividades
comunitarias) / Total dos gastos

Promocao do trabalho em parceria

percentagem do volume de negocios da cooperativa
realizado em projetos em parceria

percentagem de investimentos realizados em consorcio
no total de investimentos efetuados pela cooperativa
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Indice sintético de Valor Social

Normalizacao dos indicadores elementares
X — Xmin

Xnorm o

Xmax T Xmin

Quando um indicador € composto por mais do que uma
componente, calcula-se a meédia simples dessas
componentes [depois de normalizadas]

Os diferentes indicadores pertencentes a mesma dimensao
(econdmica, territorial, comunitaria) sao igualmente
agregados através de uma meédia simples

meédia simples das trés dimensoes consideradas,
atribuindo-se assim igual ponderacao a cada uma delas,
correspondendo cada dimensao a um terco do valor final
do indice
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Implementacao dos indicadores

Discussao, recolha de informacao e calculo dos
iIndicadores com as seguintes cooperativas:

Adega Cooperativa de Silgueiros

CAPEMEL - Cooperativa de Apicultores Produtores e
Embaladores de Mel, CRL

CAPOLIB - Cooperativa Agro Rural de Boticas
Cooperativa Agricola de Beja e Brinches
Cooperativa Agricola de Esposende
Cooperativa Agricola do Bombarral

No relatério desta componente do projeto apresentam-
se 0s resultados desta implementacao para cada uma
destas cooperativas
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MUITO OBRIGADO
PELA VOSSA COLABORACAO
E PELA VOSSAATENCAO
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