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PROJETO BESTCOOPMED

EXCELENCIA DA ORGANIZACAO DA PRODUCAD
EM COOPERATIVAS AGROALIMENTARES NA EUROPA
MEDITERRANICA: UM PROJETO DE INVESTIGACAO ACAQ
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Neste artigo de divulgagao do Projeto

de Investigagao-Acao BestCoopMed',
presentemente em curso, e decorrido
um tergo do seu tempo de execugao
efetivo (abril de 2023 a setembro de
2025), apresentamos, (i) uma breve
contextualizagdo da problematica
abordada, os (ii) principais objeti-
vos de investigagdao-agao visados,
as (iii) parcerias e colaboragdes
institucionais envolvidas no pro-
jeto, e (iv) as trés componentes de
investigagdo-acao do projeto e (v)
0 que a equipa de projeto estima vir
a seracontribuicao dos resultados
para o desenvolvimento do sector

agroalimentar em Portugal.
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CONTEXTUALIZAGCAO DA PROBLEMATICA A ABORDAR

E IDENTIFICAGAO DOS PRINCIPAIS OBJETIVOS DO PROJETO

As Cooperativas agroalimentares em Portugal Continental tém uma
histéria ja longa, de papel muito significativo na organiza¢do da
produ¢ao agroalimentar e na prestacao de servigos essenciais a
produc¢éo agricola e pecuaria de base. Ao longo dessa histéria as
Cooperativas tém sido objeto de inovagéo organizacional importante,
particularmente em alguns dos subsectores, em face de alteraces
no seu contexto de atuag&o, embora noutros essa inovagéo tenha
ficado aquém do que seria desejavel, sobretudo tendo em conta
a evolugéo ocorrida em congéneres de outros paises da Europa
mediterranica, como foi demonstrado em trabalho anterior realizado
por elementos da equipa desta candidatura (Cunha et al, 2013).
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A presente conjuntura e a sua dinamica de rutura, seja na en-
volvente politica e econémica, nacional e internacional, seja na
presséo crescente a que estao sujeitos os recursos agricolas a
nivel global, reforcam a necessidade de repensar e inovar tanto
ao nivel das praticas de gestéo e de organizag&o interna como
ao nivel do papel e fungbes das Cooperativas na organizagéo
da produgéo agroalimentar em Portugal.

Contudo, conforme tem sido frequentemente assinalado em
estudos sobre o sector agroalimentar, Portugal apresenta,
na generalidade dos subsectores agricolas, um nivel de
produtividade dos recursos e de organizacao da producao,
comparativamente baixo no contexto europeu e sem sinais de
tendéncia de convergéncia (Giannakis e Bruggeman, 2015),
0 que compromete a melhoria da sua competitividade e sus-
tentabilidade. O presente projeto pretende contribuir para uma
melhoria desse défice estrutural da agricultura portuguesa
através de propostas relacionadas com a reorganizagéo do
sector cooperativo agricola.

Da publicacéo anteriormente citada de Cunha et al (2013)
consta uma analise SWOT do sector cooperativo agricola em
Portugal, da qual retiramos o seguinte conjunto selecionado
(para os propositos da presente candidatura) de forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas:

QUADRO 1

FATORES POSITIVOS FATORES NEGATIVOS
Oportunidades: Ameacas:
(1) Aumento sustentado da (1) Dindmica concorrencial da
Eatores procura mundial de produtos globalizagao; (2) aumento do
TR agricolas; preco dos fatores; (3) restricdes
(2) aumento dos pregos internos |  crescentes da Politica Ambiental
e mundiais. Europeia com impacto nos custos e
produtividade.
Forcas: Fraquezas:
(1) Extensa implantacao terri- (1) Desajustamento do atual
torial e social; (2) ndo serem modelo de governagao; (2) baixa
deslocalizaveis os recursos qualificagdo mao de obra
produtivos; (3) facilidade em
rr;“ileurrne:s implementar processos de
integracao vertical; (4) proxi-
midade aos agricultores; (5)
visao solidaria da economia; (6)
grande versatilidade na adogao
de modelos de produgao.

Assumida esta como a situacédo de partida, o presente
projeto pretende contribuir para o desenvolvimento da
competitividade do sector cooperativo agricola portugués
por meio da alavancagem das suas forcas e mitigagdo das
suas fraquezas, acima apontadas, através de trés objetivos
operacionais, mais a frente explicitados, cada um envol-
vendo um programa especifico de investigagao-acéo: (i)
identificagdo de eixos concretos de inovagao organizativa
e funcional das Cooperativas portuguesas por inspiracéo
na observacédo das melhores praticas em congéneres de
outros paises mediterranicos (Bloco de Atividades 1 - BA1)
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de associados de Cooperativas agrico-
las (Bloco de Atividades 2 - BA2), e (iii)
medicdo e comunicagdo do impacto e
relevancia social e ambiental de Coope-
rativas agricolas individuais (Bloco de
Atividades 3 - BA3).

Antes ainda de descrever em maior detalhe
cada um dos blocos de atividades acima
referido (BA1, BA2 e BA3), referimos a
seguir as parcerias e colaboracdes insti-
tucionais envolvidas na sua execugéo. O
projeto reune um total de nove parceiros
e cinco colaboragdes institucionais. Entre
0s parceiros incluem-se a Universidade
Catdlica Portuguesa (UCP) através do seu
Centro de Estudos de Gestao e Econo-
mia Aplicada (CEGEA)2, como parceiro
coordenador, a Confederac&o Nacional
das Cooperativas Agricolas e do Crédito
Agricola de Portugal (CONFAGRI)®, cinco
Cooperativas agricolas* de pequena a
média dimensao, selecionadas de forma
a respeitarem esse critério de elegibi-
lidade do PRR e a cobrirem de forma
abrangente subsectores importantes do
cooperativismo agricola em Portugal,
um organismo publico, a Direcdo Geral
de Agricultura e Desenvolvimento Rural
(DGADR) conjuntamente com seu Centro
de Competéncias para a Dieta Mediterra-
nica (CCDM) g, finalmente, a Associagao
para o Apoio a Bovinicultura Leiteira do
Norte (ABLN).

A titulo de colaboracgéo institucional
participam a AGROS - Unido das Coo-
perativas de Produtores de Leite de Entre
Douro e Minho e Tras-os-Montes UCRL
e a UCANORTE XXI — Unigdo Agricola do
Norte UCRL, a AGRIBAR — Cooperativa
Agricola de Barcelos e, ainda, as insti-
tuicdes internacionais COGECA® e EDF®.

AS TRES COMPONENTES

DE INVESTIGACAO-AGAO DO PROJETO

A seguir apresentamos de forma sintética
os trés blocos de atividades de investiga-
céo-acao do projeto, com breve referéncia
ao0s respetivos entregaveis, e ao progresso
dos trabalhos no 1° ano do projeto.

BA1 - Estudos de caso de organizacdes
cooperativas agricolas da Europa Medi-
terrénica (Portugal versus outros paises
do Sul da Europa)’

Esta componente tem como objetivo es-
pecifico a identificacdo circunstanciada
das melhores praticas organizacionais e
funcionais conhecidas em Cooperativas
agroalimentares de paises do Sul da

Europa (Espanha, Franca e lItalia), que
possam constituir uma referéncia para
a reorganizacgao institucional das Coo-
perativas agroalimentares portuguesas.
A metodologia desta componente de
investigacao do projeto sera do tipo
qualitativo com recurso a estudos de caso
multiplos do tipo exploratério (Yin, 2014)
e com recolha de dados via entrevistas
semiestruturadas (Creswell, 2013). A
amostra a estudar inclui 8 Cooperativas
agricolas portuguesas e 16 congéneres
reputadas pelas suas melhores praticas
em Espanha, Franca e Itélia. O objetivo
central da aplicagdo da metodologia é
assim o de promover a comparagao entre
as diferentes Cooperativas estudadas para
identificacao das melhores praticas que
possam constituir vantagens competitivas
sustentadas, via aplicacdo do modelo VRIO
(Barney, 1991) e, também, determinar o
afastamento de Portugal relativamente
a essas praticas. O resultado final desta
componente do projeto, o seu principal
produto, sera um relatério com a identi-
ficac&do das melhores praticas organiza-
cionais e funcionais e com a avaliacdo
do potencial de adocao pelas nossas
Cooperativas agroalimentares, ao nivel de
cada subsector analisado. Previamente
a aplicacao pratica da metodologia dos
estudos de caso, a equipa de investiga-
¢céo encontra-se correntemente na fase
de finalizagdo da recolha e reporte de
toda a informagao de enquadramento,
estatistica e qualitativa, necessaria para
a correta realizacdo de cada estudo de
caso e das comparagdes entre estudos
de caso, sem incorrer no erro de ignorar
fatores estruturais e ambientais relevantes
para enquadrar as melhores praticas de
referéncia.

BA2 - Grupo de Gestdo para a Inovacao
Tecnoldgica®

Esta componente do programa de in-
vestigacéo-acao do projeto visa essen-
cialmente testar um sistema inovador
de organizacdo dos servicos de apoio
técnico de cada Cooperativa que per-
mita a melhoria sistematica dos niveis
de eficiéncia técnica dos produtores
associados, mas de forma ajustada as
suas especificidades e a dinamica dos
mercados. O referido sistema envolve
a atuacéo da Cooperativa a dois niveis
complementares e interativos. Por um
lado, disponibilizando aos produtores um
sistema de benchmarking de gestao que

Ihes permita objetivamente aceder, em
condicoes de total confidencialidade, as
suas proprias ineficiéncias técnicas com
potencial de melhoria. Por outro lado, o
suprimento direta ou indiretamente pela
Cooperativa de solugdes técnicas para
a eliminacao desses desfasamentos de
eficiéncia, seja por servicos de aconse-
lhamento ou de formacao a promover pela
propria Cooperativa, seja pelo encami-
nhamento dos problemas identificados
cuja solucao transcenda o ambito de
atuacao da Cooperativa, para os siste-
mas vigentes de investigac&o aplicada,
para a identificacéo e vulgarizagao de
solucdes técnicas relevantes também
a esse nivel.

Esta componente de investigacédo envolve
a criacéo e pilotagem da eficacia de um
“centro de gestao para benchmarking de
exploracdes agricolas e identificagdo de
problemas tecnolégicos” (CBGEA) para
o caso de uma Cooperativa e de uma
amostra representativa dos seus asso-
ciados (Foto1), objeto da componente
de benchmarking do projeto, dada a
indisponibilidade de uma aplicacéo
propria, assegurada pela subscricdo da
plataforma de benchmarking de explo-
racoes leiteiras da EDF. O carregamento
de dados de benchmarking e o servico
de acompanhamento técnico serao as-
segurados por uma equipa de quadros
técnicos da Cooperativa. O produto final
desta componente sera um relatério onde
constatara a apresentacédo detalhada
da forma de desenhar e implementar
novos CBGEA.

A in-form-acéao (verbo in-formo) num
conceito amplo impd&e, no sentido de
proporcionar melhoria, uma forma de acao
transformadora (llharco, 2003). Por esta
raz&o a importancia de simultaneamente,
e beneficiando dos dados gerados e da
informacgédo recolhida pelo CBGEA em
pilotagem e com apoio técnico da EDF, o
projeto prevé o desenvolvimento de uma
aplicacédo de benchmarking de gestao
de exploracdes agricolas, a disponibi-
lizar ja testada e validada até ao final
do projeto para futuras replicacées do
sistema, sendo este o segundo produto
desta componente do projeto.

BA3 - Medicao do Impacto Social

das Cooperativas Agricolas®

Esta componente do projeto consiste
em produzir um conjunto de indicado-
res que permitam medir o “valor social”
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das Cooperativas aqui entendido como
correspondendo aos contributos destas
organizagdes nos seguintes dominios:
© sustentabilidade econémica

e da propria Cooperativa

e dos seus associados

e dos seus territérios, especialmente os
“desfavorecidos” (coesao territorial)
O sustentabilidade social
@ sustentabilidade ambiental.
Os critérios que estéo a ser considerados
para a selecdo destes indicadores sédo

do tipo SMART (Doran, 1981), a saber:
© “Specific”: devem captar especifici-
dades das Cooperativas:

e Geracgao de valor de mercado em
beneficio dos seus associados e
dos seus territorios;

e Contributos para a coesao territorial;

e Contributos para a sustentabilidade
social;

e Contributos para a sustentabilidade
Ambiental.

© “Measurable’: devem ser mensuraveis.

. PRIMEIRA REUNIAO DE TRABALHO DO GRUPO DE PRODUTORES DE LEITE PARTICIPANTES NO PROJETO BESTCOOPMED, p ) =
/ AGRIBAR, BARCELOS, 28 DE JULHO DE 2023 o Atta/nab{e rasua mensur.a(;ao de\~/e
ser exequivel com base em informacéo

que, se possivel, ja esteja disponivel
como é o caso da informacéo con-
/ tabilistica e de estatisticas oficiais.
/]
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© “Relevant’: devem ser relevantes para
a mensuracéo do “valor social”.

© “Time bound’: devem ser relativos a
um periodo de tempo bem definido.

Além dos critérios atras referidos, também
estédo a ser considerados 0s seguintes:
@ Mensurabilidade ao nivel de cada
Cooperativa;
© Comparabilidade e utilidade para
benchmarking - devem permitir com-
paragoes entre Cooperativas diversas
em termos de atividades e dimensé&o
econdmica, o que pode ser conseguido
se tiverem a natureza de racios;
© Facilidade de comunicagéo - devem ser
simples no sentido do seu significado
ser facil de comunicar e explicar aos
cooperantes e ao resto da sociedade.
O conjunto de indicadores a desen-
volver seré especifico deste projeto,
procurando responder aos critérios atras
referidos. Dito isto, ter-se-a4 em conta a
experiéncia da CONFAGRI com o projeto
AgriCoopValue' (GEAccounting, 2022),
financiado pelo Programa Erasmus+ de
que a CONFAGRI foi parceira.

CONTRIBUTO ESPERADO DO PROJETO PA-
RA A REDUGAO DO DEFICE ESTRUTURAL
DA AGRICULTURA PORTUGUESA

Os resultados deste projeto poderao
contribuir para o desenvolvimento do
sector agricola portugués nos seguintes
dominios: (i) melhoria do défice estru-
tural da agricultura portuguesa ao nivel
da organizacdo da producao, através
da reorganizacéo e fortalecimento do
sector cooperativo agricola nacional,
(ii) instalagéo de jovens agricultores
nas areas de atuacao das Cooperativas
agricolas; (iii) valorizagdo da produgéao
agroalimentar portuguesa; (iv) expansao
da area agricola em regimes de produ¢ao
sustentavel, (v) internacionalizacédo da
agricultura portuguesa e (vi) expansao
do mercado interno para produtos ali-
mentares da dieta mediterranica.

A principal valia esperada do projeto
€ a sua contribuicdo para o relanca-
mento, com origem nas Cooperativas
agroalimentares, de estruturas de apoio
a agricultura atualmente muito deficitarias
em Portugal, nomeadamente no que
refere a servicos de apoio técnico aos
agricultores, a identificacao sistematica
dos problemas tecnoldgicos de que estes
padecem, servicos de investigacao apli-
cada para a sua resolucao, de formacao

técnica adaptadas as reais necessidades
dos produtores agricolas e pecuarios
e a disponibilizacao de infraestruturas
publicas de apoio a agricultura e pe-
cuaria. Resumindo, criar um sistema
permanente, com origem na producgao e
na sua realidade dinamica, que permita
detetar problemas de ineficiéncia técnica
de que padegam 0s nossos produtores
agricolas e pecuarios, desencadeando
simultaneamente processos de suporte
formativo, de I&DE e de investimento
publico que permitam um esforco per-
manente de adequacao e articulacéo
das diferentes instancias existentes de
formacao, investigacao aplicada e vul-
garizacao técnica (BA1 e BA2).

Este projeto incide essencialmente na
pequena e média agricultura, que é
aquela em que se enquadram, maiorita-
riamente, os agricultores associados em
Cooperativas em Portugal. As atividades
do projeto promovem o incremento da
rendibilidade desses tipos de exploracdo
—através do desenvolvimento da cadeia
de valor (BA1), da inovagao tecnoldgica
(BA2) e da valorizacéo social e ambiental
(BAS3). Por estas razdes, o projeto podera
contribuir para aumentar a atratividade
da atividade agricola para os jovens.

A maior atratividade da pequena e mé-
dia agricultura poderé levar, tal como ja
referido, ndo s6 a uma menor averséo a
inovacao produtiva e ao risco de investir
na exploracao, mas também a um reju-
venescimento dos titulares das explora-
coes. Estes trés fatores serdo favoraveis
a oferta de novos produtos com maior
incorporacao de inovagao, questdes de
sustentabilidade incluidas, assim como
a uma mais expressiva abordagem a
mercados mais competitivos, dinamica
que no seu conjunto podera levar a uma
valorizacao da producao agroalimentar
portuguesa.

A probleméatica da sustentabilidade
das produc¢bes agricolas e pecuarias
passa em grande parte pela capacidade
técnica de resolugdo de problemas. O
sector do leite de bovinos é um caso
paradigmatico, pela grande dificuldade
imposta a este sector pelos seus efluen-
tes. Na componente BA2 deste projeto
o principal objetivo é contribuir para o
desenvolvimento de um procedimento
facilitador da resolugao desse tipo de
problemas, entre outros, via sua identi-
ficagado e tramitagao para instancias de
resolugéo (assisténcia técnica, formacao

técnica, investigacao aplicada, etc.).
Os sucessos de procedimentos deste
tipo contribuirdo por essa via para uma
expansao da area agricola em regimes
de producdo sustentavel reconhecidos.
Pelo suporte, validagé&o e criacédo de
rede decorrente da colaboracédo com
0 projeto de duas instituicoes interna-
cionais da maior relevancia no sector
agroalimentar, a COGECA e a EDF, os
resultados do projeto poderao contribuir
para uma futura maior competitividade
internacional e uma maior orientacéo
para os mercados externos dos sectores
participantes.

Finalmente, pelo incremento que as ativi-
dades BA2 e BA3 poderé&o ocasionar no
volume e diversidade da producéo com
origem na pequena e média agricultura
(base predominante do cooperativismo
agricola em Portugal) e na reducéao dos
custos unitarios dessa producéo via
incremento da eficiéncia técnica (BA2)

_
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e pela mais eficaz comunicacéo das carateristicas de sus-
tentabilidade ambiental e relevancia social dessa producao
(BA3), perante os mercados a oferta de bens alimentares
produzidos internamente, essencialmente centrada na pro-
ducgédo de alimentos incluidos na dieta mediterranica (e.g.
azeite, lacticinios, horticolas), tal podera ocasionar uma
expansdo do mercado interno para produtos alimentares
da dieta mediterranica. ®

.

NOTAS

1 Projeto financiado pelo PRR-Plano de Recuperagdo e Resiliéncia, no
ambito das suas Linhas de A¢do 10.2 (Capacitagdo) e 10.5 (Inovagdo
Organizacional).

2 CEGEA-UCP & o Centro de Estudos de Gestdo e Economia Aplicada
da Faculdade de Economia Gestdo/Catdlica Porto Business School
da Universidade Catélica Partuguesa.

3 CONFAGRI - Confederagao Nacional das Cooperativas Agricolas e do
Crédito Agricola de Portugal, CCRL - é a organizacao de clpula do
sector cooperativo agricola, trabalhando de forma proxima e em
rede com a generalidade das cooperativas e autras organizagdes de
agricultores. Tem compet@ncias técnicas na drea agricola, da politica
agricola, sendo uma entidade formadara certificada.

4 ACS - Adega Cooperativa de Silgueiros, CRL (Estudo de caso sectorial
— Vinho); CAB - Cooperativa Agricola do Bombarral, CRL (Estudo
de caso sectorial — Fruticultura); CABB - Cooperativa Agricola de
Beja e Brinches, CRL (Estudo de caso sectorial — Olivicultura; CAE
- Cooperativa Agricola de Esposende, CRL (Estudo de caso sectorial
— Horticultura); CAPEMEL - Cooperativa de Apicultores Produtares
e Embaladores de Mel, CRL (Estudo de caso sectorial — Apicultura).

5 COGECA é a Confederacdo Geral das Cooperativas Agricolas, que
representa os interesses gerais e especificos das cooperativas
agroalimentares, florestais e de pesca europeias.

6 EDF - European Dairy Farmers e. V., & uma associagdo internacional
de Produtores de Leite, criada em 1990, com sede na Alemanha, que
presta aos seus associados, entre outros, servicos de benchmarking
e de aconselhamento de gestao com base numa plataforma digital
disponibilizada online, e que que se redne anualmente em Congresso
mais de 350 produtores de leite de mais de 20 paises para partilha
de conhecimentos e de experiéncia.

7 Instituicdes envolvidas nesta componente do Projeto BestCoopMed:
UCP-CEGEA, CONFAGRI, ACS, CAB, CABB, CAE, CAPEMEL, CAPOLIB
(parceiros) e AGROS e UCANORTEXXI (colaboragges).

8 Instituicdes envolvidas nesta componente do Projeto BestCoopMed:
UCP-CEGEA, CONFAGRI, DGADR, CAB, ABLN (parceiros) e AGRIBAR
(colaboragdo).

9 Instituicoes envolvidas nesta componente do Projeto BestCoopMed:
UCP-CEGEA, CONFAGRI, ACS, CAB, CABB, CAE, CAPEMEL, CAPOLIB
(parceiros) e AGROS e UCANORTEXXI (colaboragges).

10 Este projeto europeu consistiu no desenvolvimento de uma meto-
dologia de calculo de uma medida monetéria integradora de vérias
componentes do valor social das cooperativas agricolas.
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