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Palavras do autor

Vamaos nos preparar para entender as possibilidades e os desafios
que envolvem o processo de constituicdo e gestao de Associacdes e
Cooperativas? Sem abandonar o rigor tedrico, vamos contextualizar
situacdes nas quais vocé poderd perceber e orientar-se sobre as
potencialidades destas organizacdes.

Apesar de estarem presentes em praticamente todos os paises
do mundo, e serem vistas como uma alternativa viavel para a
melhoria da qualidade de vida da populacao rural e urbana, vocé
ja deve ter percebido que pouco se sabe sobre as caracteristicas
das associacdes e cooperativas. Nao ¢ dificil, inclusive, encontrar
membros de associacdes e cooperativas gue nao possuem um
bom entendimento sobre as organizacdes das quais fazem
parte. Nos defrontamos, a todo momento, com demandas por
esclarecimentos sobre o contexto em que surgiram € O que sao
exatamente estas organizacdes.

Mas nao aprenderemos apenas O necessario para satisfazer a
curiosidade dos leigos. A matéria introduzida neste curso lhe sera
exigida no mercado de trabalho, por pessoas que depositardo em
VOCEé esperanca por novos e melhores rumos em suas atividades
econdmicas. Portanto, € imprescindivel que vocé compreenda as
formas como podem ser constituidas associacdes e cooperativas e
como elas funcionam, com suas peculiaridades, que as distinguem
das demais empresas. Em toda essa jornada, estaremos juntos,
desenvolvendo tais assuntos em quatro unidades, cada uma com
trés secoes.

Na primeira unidade, Conceitos introdutorios  sobre
cooperativismo, vamos ao passado, compreender o porqué do
surgimento deste movimento econdmico e social, no Brasil e no
mundo, logo voltando ao presente, para estudar a tipologia destas
organizacoes e o seu papel fundamental Nno agronegocio.

Na segunda unidade, Gestao aplicada as cooperativas, iremos da
constituicdo as peculiaridades relacionadas ao dia-a-dia da direcao
e controle destas organizacoes.

Na terceira Unidade, Economia do cooperativismo, analisaremos
algumas politicas publicas voltadas as cooperativas e entenderemos



virtudes e desafios econdmicos destes empreendimentos.

Por fim, as Tendéncias nos negocios cooperativos serdao
abordados na quarta unidade, na qual aprenderemos e avaliaremos
a aplicacdo de estratégias de desenvolvimento dos negocios
cooperativos.

Todos estes pontos foram pensados para que vOCe seja capaz de
perceber que as cooperativas devem ser geridas de modo a atender
a0s anseios de seus cooperados a0 mesmo tempo em que sao
eficientes no atendimento as demandas do mercado.

E ndo se preocupe, com dedicacao e comprometimento, vocé
ird passar por este novo desafio. Cumpra com suas tarefas e busque,
nas bibliografias indicadas, mais informagdes. Conhecimento nunca
€ demais. Afinal, a aprendizagem, paradoxalmente, sempre Nnos
gera novos questionamentos. Esta € a beleza do conhecimento: é
infinito. Os primeiros passos logo serdo dados e depois sera a hora
de se aprofundar e se preparar para 0s novos desafios. Sucesso!



Unidade 1

Conceitos introdutorios
sobre cooperativas

Convite ao estudo

Caro aluno,

Em momentos de desaceleracdo da atividade econdmica,
nos deparamos com periodos de crise, seja pessoalmente,
OU na experiéncia de nossos familiares e amigos, que passam
por dificuldades econdmicas. Mas € tambeém nestas ocasides
de desemprego nas cidades, de menores pre¢cos pagos ao
produtor rural e de aperto na renda, que as pessoas buscam
alternativas. Sdo as associagles e cooperativas formas
organizacionais capazes, quando bem entendidas e geridas,
de melhorar a situacao social e econdmica que, em paises
destacadamente desiguais, COmo O NOsso, estao sempre em
voga e atualmente sdo mais validas do que nunca.

Para aqueles que conhecem essas alternativas, nao
€ surpreendente saber que quase a metade de toda a
producao agropecuaria brasileira esta ligada as cooperativas.
Percebam, entdo, que € preponderante ao profissional de
agronegocios compreender especificidades e caracteristicas
gerais destas organizacdes. Mormente no meio rural, onde
sao tao presentes.

Vejaagora o contexto desta Unidade 1, que foi elaborada para
que vocé compreenda 0s pontos-chave do cooperativismo e
do associativismo ao longo das proximas trés secoes.

Vocé e um gestor de agronegocios €, em uma de suas
viagens prestando consultorias pelo pais, conheceu Jodo.
Como voceé ja sabe, Jodo € um jovem recem-formado em um
Curso tecnico em agropecuaria. Filho de agricultores, nasceu e



foi criado na bucolica cidade de Nova Felicidade. Desde novo,
Jodo acompanhava seus pais na lida da pequena propriedade
rural e foi tomando gosto pela atividade. Seus pais ha muito
aguardavam por seu regresso, apos sair ainda tdo novo para os
anos de estudo longe de casa. Agora formado, Joao poderia
ajuda-los a produzir mais e melhor, elevando a renda da familia
e garantindo uma melhor qualidade de vida a seus pais.

Entretanto, conforme o tempo passava, Jodo foi
percebendo que ndo seria tdo simples atingir seu objetivo de
melhorar as condicoes de producao e de vida de seus pais.
Em conversas com seus pais € com vizinhos de porteira,
Jodo notou que sempre se queixavam das dificuldades em
adquirir oS iNsSUMOoOSs agropecuarios e de como se sentiam
explorados pelos comerciantes destes produtos. Ao mesmo
tempo, todo o esforco na melhoria da producao de milho
e leite da sua propriedade nao se traduzia em precos mais
atrativos na hora da venda. Desde a faléncia da antiga fabrica
de laticinios de Nova Felicidade, a venda da producdo era feita
de forma erratica aos poucos compradores e atravessadores
que apareciam na regiao, 0s quais compravam a producao
pagando precos muito baixos, aproveitando-se da condi¢cao
vulneravel dos produtores locais. Uma alternativa, a venda de
porta-em-porta na cidade, era desgastante e gerava resultados
igualmente incertos.

E ai, gestor? Vamos ajudar seu amigo Joao a se manter
firme no sonho de elevar a renda de seus pais e de auxiliar seus
vizinhos? E o que vamos comecar a fazer a partir de agora,
quando iremos também perceber que a historia de Joao, seus
pais e dos produtores rurais de Nova Felicidade eébem similar
ao contexto do surgimento do cooperativismo moderno.



Secaoll

Introducao ao associativismo e ao cooperativismo

Dialogo aberto

Caro aluno,

Talvez vocé ja tenha ouvido falar de organizacdes sociais, cComo
associacdes ou cooperativas, que eram pujantes no passado e
gue hoje ndo existem mais. Ou ja tenham ouvido falar de pessoas
gue se gueixam da pouca efetividade de sua participagdo nestas
organizacdes. Nos dois casos, € bem possivel que um ponto em
comum seja 0 desconhecimento sobre os conceitos, as bases
historicas e as possibilidades destes empreendimentos.

O contrario também pode lhe ser familiar: produtores rurais se
gueixando por falta de oportunidades, porém, alheios a alternativas
gue passem pela organizacdo coletiva. Novamente, podemos
concluir o mesmo: falta de conhecimento que nos € imprescindivel
para apresentar-lhes mais esta possibilidade. E este o contexto em
que voce sera colocado, tendo em vista auxiliar o jovem Jodo na
resolucao de alguns de seus problemas e de seus vizinhos.

Afinal, vocé é um gestor de agronegocios e, em uma de suas
viagens prestando consultorias pelo pais, conheceu Jodo. Como
vocé ja sabe, Jodo € um jovem recém-formado em um curso
técnico em agropecuaria, de forma que, agora, Jodo poderia
ajuda-los a produzir mais e melhor, elevando a renda da familia, e
garantindo uma melhor qualidade de vida a seus pais.

Entretanto, conforme o tempo passava, Jodo foi percebendo que
nao seria tao simples atingir seu objetivo de melhorar as condicdes
de producao e de vida de seus pais. Em conversas com seus pais
e com vizinhos de porteira, Jodo notou que sempre se queixavam
das dificuldades em adquirir 0s INSUMOS agropecuarios e de como
se sentiam explorados pelos comerciantes destes produtos. Ao
mesmo tempo, todo o esforco na melhoria da producao de milho
e leite da sua propriedade nao se traduzia em precos mais atrativos
na hora da venda. Desde a faléncia da antiga fabrica de laticinios de
Nova Felicidade, a venda da producao era feita de forma erratica
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ao0s poucos compradores e atravessadores que apareciam na
regido e que compravam a producao pagando pre¢cos muito baixos,
aproveitando-se da condicao vulneravel dos produtores locais. Uma
alternativa, a venda de porta-em-porta na cidade, era desgastante e
gerava resultados igualmente incertos.

Diante da situacdo desafiadora dos produtores rurais de Nova
Felicidade, incluindo seus proprios pais, Joao recordou-se de uma
conversa rapida que vocés dois tiveram, sobre as possibilidades
decorrentes da uniao de produtores rurais em cooperativas. Porem,
nesta ocasiao o assunto nao foi aprofundado. Assim, apesar de
recordar o que vocé lhe falou, Jodo pouco compreende do que
se trata uma cooperativa e,por isso, contatou-lhe. E agora, como
ajudar Joao a organizar melhor suas ideias?

Para auxilia-lo, vocé deve discutir com ele algumas questdes: qual
O conceito de organizagcao cooperativa? Qual a finalidade de uma
cooperativa? Em que contexto surgiu o cooperativismo moderno?
E quais os principios cooperativistas?

Nao pode faltar

Vocé ja deve ter percebido que o termo ‘Cooperacao” tem
sido muito utilizado na atualidade, ndo ¢ mesmo? Costuma ser
mencionada a necessidade de cooperagao entre 0s paises, entre
as instituicdes de ensino, entre as empresas, entre todos os tipos de
organizacdes, enfim, entre as pessoas. O que motiva este discurso
€ a crenca de que a acado em grupo potencializa o alcance de
melhores resultados, quando comparados a acao individual.

Apesarde seuapelo contemporaneo, acooperacao e aassociacao
entre pessoas, em suas diferentes formas, remontam aos primordios
da humanidade. Sabemos da existéncia de formas primitivas de
cooperacao desde a Pre-Historia da civilizacdo. Segundo Gayotto
(1976), na Babildnia, haviam sistemas de exploracdo coletiva de terras
alugadas. No Egito, ainda na Antiguidade, escravos e trabalhadores
agricolas organizavam-se em especies de grémios. Algumas
gueijarias cooperativas, nas montanhas francesas, surgirama partir de
formas organizadas primitivas cuja existéncia remonta ao seculo XIII.
Também podemos citar exemplos de cooperagcao nas Americas: no
Meéxico, o uso coletivo de terras chamadas ejidosfoi organizado pelos
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indigenas, e algumas dessas terras se transformaram,atualmente,em
cooperativas de produgao agricola.Ja entre os Astecas, as terras
eram cultivadas coletivamente.

Apesar destas terem sido formas associativas relevantes e, em
seu tempo, terem ajudado na sobrevivéncia e desenvolvimento de
povos inteiros, ndo podemos negligenciar que as dificuldades das
condicdes de trabalho, a partir do século XIX, formaram terreno
fertil no qual o Cooperativismo Moderno surgiu e teve seu maior
impulso.

A Revolucdo Industrial eclode na Europa entre o final do século
XVIII e inicio do seculo XIX, sob a egide do liberalismo econdmico. A
escola do liberalismo econdmico tem como um de seus principais
autores o inglés Adam Smith. Em suas obras, defende trés pilares
basicos dessa escola: i) divisdo do trabalho: especializacdo dos
trabalhadores para realizacao de tarefas especificas em linhas de
montagem.,ii) livre concorréncia, com as leis da oferta e demanda
definindo os precos dos bens e servicos e iii) defesa da propriedade
privada, com o Estado pouco intervindo na economia.

c@ Reflita

O 5° principio de Rochdale estabelece:neutralidade politica e religiosa.
Como vocé relaciona este principio com os fundamentos e a
organizagao das cooperativas?

Sabemos que o cooperativismo moderno emergiu  dos
trabalhadores e que seu surgimento se relaciona a busca por
condicdes econdmicas e sociais mais favoraveis. Entretanto, a
origem popular do cooperativismo nao significa afirmar que tal
movimento se desenvolveu isolado de pensamentos e influéncias
externos, inclusive de sociologos e economistas da época.

Percebemos que em meio a todas essas dificuldades vivenciadas
pela classe trabalhadora, surgiam ideias que se opunham as bases
do sistema de producdo econdmico, tais como ‘a cada um,
segundo a sua capacidade, a cada um segundo suas necessidades”.
Tais pensamentos surgiam de um grupo especifico, como o do
francés Charles Fourier (1772-1837) e do inglés Robert Owen (1771-
1858). De acordo com Bialoskorski Neto (2012), estes pensadores
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opunham-seas injusticas sociais que ocorriam na Europa durante
a Revolucdo Industrial. Hugon (1995) afirma que esses pensadores
contribuiram de maneira decisiva quanto a concepg¢ao do que
seriam as modernas cooperativas e seus principios basicos de
organizacao e de funcionamento. Encontramos nestas ideias
nocdes que constituem o entendimento e a politica das cooperativas
atuais. Apesar de notarmos diferencas quanto aos pontos de vista
referentes a aspectos tedricos da cooperacdo, podemos salientar
as diversas questdes em comum em seus conceitos,capazesde
transmitir ao movimento cooperativo tanto seu carater social quanto
de sistema econdmico. Podemos elencar algumas caracteristicas
preponderantes do movimento cooperativo moderno, existentes
também na obra destes autores e bastante difundidas atualmente:

|, A nocao de associacao: por meio da cooperacao,objetiva-se a
associacao das forcas econdmicas individuais na busca deum
objetivo comum.

Il. A organizagdo do trabalho e a agdo de autonomia da mao-de-
obra se faz por iniciativa propria. Trata-se de acdo de autoajuda,
visando a defesa dos interesses econdmicos de seus membros.
Distinto das acdes filantropicas e aguelas vindas de "baixo para
cima“,do poder publico. O Estado, eventualmente, somente
coordena esta acao.

. O capital ndo ¢ omais importante, mas € um meio para
aconsecucdo dos fins da cooperativa. A cooperacdo busca por
trabalho e mercado para os associados.

Assim, na associacao livre e universal, apregoada pelos citados
autores, a propriedade se tornaria societaria e ndo mais individual.
Haveria, deste modo, uma modificacdo na organizacao produtiva,
com uma transformacao da propriedade individual das empresas
para uma situacdo de cooperacao em que todos os membros
associados seriam donos.

v=| Exemplificando
A propriedade coletiva do patrimdnio das organizacdes € o que

observamos nas cooperativas atuais. Assim, todo o cooperado de uma
cooperativa de produtores de leite, por exemplo, ndo € apenas mero
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‘fornecedor” do leite, € também dono desta cooperativa, incluindo sua
estrutura fisica, como os prédios e © maquinario.

Sob a influéncia decisiva destas ideias, um grupo de trabalhadores
do distrito de Rochdale, na Inglaterra, fundaram, em 1844, a primeira
organizagao cooperativa moderna. Apos uma greve frustrada
por melhores salarios, um grupo de operarios teceldes buscava
superar as pessimas condicdes de vida, a escassez de alimentos e
iNsuMos basicos e o desemprego. Em novembro de 1843, o grupo
comecou a discutir formulas para combater seu estado social e
financeiro desfavoravel. Optaram pela criacdo de uma sociedade de
consumo popular, baseada nas ideias cooperativistas. Em reunido,
no dia 21 de dezembro de 1844, 28 teceldes, com um capital de
28 libras, economizados com muito sacrificio ao longo de um
ano, fundaram um armazem comunitario, a Sociedade dos Justos
Pioneiros de Rochdale. Administrada por seus proprios fundadores,
foi desacreditada pelos comerciantes tradicionais, mas logo atraiu
a atencao da classe trabalhadora, devido a prosperidade alcancada
em pouco tempo de funcionamento. A fundacao desta Sociedade
em Rochdale foi o marco inicial do movimento cooperativista
moderno em todo o mundo. Seu modelo organizacional, com
algumas adaptacdes, passou a ser copiado Nno mundo todo. A base
doutrinaria dos estatutos destes pioneiros norteara as cooperativas
surgidas ao redor do mundo. Seus principios sao até hoje propagados
pela Alianca Cooperativa Internacional, sendo conhecidos como os
"Principios Cooperativistas” (PINHO, 1991).

A Alianca Cooperativa Internacional (ACI) (www.ica.coop), 6rgao
de representacao das cooperativas do mundo inteiro, foi fundada
em 1895 Tomando como base aqueles principios cooperativos
estabelecidos por ocasido da criacao da Sociedade de Rochdale, a
ACI, por ocasido do Congresso ACI de Viena, em 1966, estabeleceu
a redacao dos Principios Cooperativistas que, apesar de algumas
modificagdes ao longo dos anos, se manteve como a base
fundamental para a caracterizacdo de uma cooperativa.

U1 - Conceitos introdutorios sobre cooperativas 13



Quadro 1.1 |Principios Cooperativistas

2 - Adesdo voluntaria e livre

Podem se associar as
cooperativas todos aqueles

que apresentem condi¢des

para oferecer seus Servicos

€ que queiram aceitar as
responsabilidades de associado,
sem discriminagdo de género,
raca, condicao social, preferéncia
politica ou credo religioso.

22 - Gestdo democratica pelos
membros

Participacéo ativa e direta de
mulheres e homens associados,
quer no estabelecimento de
diretrizes politicas, quer na
tomada de decisdes. Este
principio pode ser traduzido na
expressao ‘um membro, um voto'”

@ - Participagcao econémica
dos membros

Igual contribuicdo ao capital,
sendo que uma parte do capital
social constitui propriedade
comum da cooperativa. A
assemblela geral podera fixar
uma limitada compensacao ao
capital subscrito como condi¢cao
ao membro que se associa a
cooperativa (quotas-partes), bem
como beneficios aos cooperados
na proporcao de suas transacdes
com a cooperativa.

2 - Autonomia e
independéncia

Derivam da compreenséo de
que uma cooperativa € uma
associacdo de ajuda mutua
de pessoas que se unem
voluntariamente para atender
suas necessidades nas areas
econdmica, social e cultural,
controlando elas mesmas

o funcionamento de sua
organizagao.
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2 - Educacéo, formacéo e
Informacéao

Direcionados aos associados,
representantes eleitos e
funcionarios da cooperativa,
de modo que possam
efetivamente participar do
desenvolvimento. A formacao
em cooperativismo tambem
deve ser disseminada ao
publico em geral, em especial
aos jovens e lideres da
comunidade.

62 - Intercooperacao

O fortalecimento do
movimento cooperativista
passa pelo trabalho conjunto e/
ou a interacdo das cooperativas,
em nivel local, regional e
Internacional.

72 - Interesse pela comunidade

Os membros das cooperativas
devem aprovar politicas
especiais com o objetivo
fundamental de contribuir
para o desenvolvimento
sustentavel de suas respectivas
comunidades.

Fonte: Bialoskorski Neto (2012, p. 12-13).

Nestes principios, percebemos muito do que era perseguido
pelas classes trabalhadoras na época do surgimento das primeiras
cooperativas: afraternidade, aigualdade, aliberdade e a solidariedade.

*z" Assimile

Apesar de buscar ser uma alternativa econdmica para aqueles que se
encontram, por algum motivo, fora da economia de mercado, devemos
lembrar que as cooperativas nao estao em contradicao com a economia
competitiva. Elas estdo inseridas no mercado e devem tirar proveito de
suas vantagens para serem competitivas perante as demais empresas.
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Com base nos principios cooperativistas, muitas definicbes e
conceitos relativos ao que seria uma cooperativa ja foram cunhados.
Verdade € que sao estes principios que distinguem a cooperativa
dos outros tipos de empreendimentos econdmicos.

O conceito de “cooperativa” € bastante diverso, apesar de manter
algumas caracteristicas comuns. Podemos citar dois autores, cujas
definicdes do que seria uma cooperativa sao bem aceitas e difundidas:

" A cooperativa é uma entidade formada por um certo
numero de firmas ou unidades domésticas — os membros
da cooperativa — que tem por objetivo atuar como uma
empresa de propriedade dos seus membros conduzindo
atividades econdmicas e prestando servigcos diretamente
as atividades dos associados da forma mais vantajosa para

todos. (Kaarlehto, 1956, p. 269)

E também, de acordo com a Organizacdo das Cooperativas
Brasileiras (OCB):

" Cooperativa € uma associagcao autdbnoma de pessoas que

se unem, voluntariamente, para satisfazer aspiragcdes e

necessidades econdmicas, sociais e culturais comuns,

por meio de uma empresa de propriedade coletiva e
democraticamente gerida. (OCB, 2014, [s. p.])

63» Assimile
Juridicamente, as cooperativas sao definidas, no Brasil, pelo caput

do art 42 da Lei 5764, de 16 de dezembro de 1971, a "Lei do
Cooperativismo Brasileiro”:

" Art 4. As cooperativas sdao sociedades de pessoas,
com forma e natureza juridica proéprias, de natureza
civil, ndo sujeitas a faléncia, constituidas para prestar
servicos aos associados, distinguindo-se das demais

sociedades pelas seguintes caracteristicas:
I. adesdao voluntaria, com numero ilimitado de
associados, salvo impossibilidade técnica de

prestagdo de servicos;
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Il.  variabilidade do capital social representado por
quotas-partes;

Ill. limitacdo do numero de quotas-partes do
capital para cada associado, facultado, porém, o
estabelecimentodecritériosde proporcionalidade,
se assim for mais adequado para o cumprimento
dos objetivos sociais;

IV. inacessibilidade das quotas-partes do capital a
terceiros, estranhos a sociedade;

V. singularidade de voto, podendo as cooperativas
centrais, federagbes e confederacdes de
cooperativas, com excecao das que exercam
atividade de crédito, optar pelo critério da
proporcionalidade;

VI. quérum para o funcionamento e deliberacdo
da Assembleia Geral baseado no numero de
associados e nao no capital;

VII. retorno das sobras liquidas do exercicio,
proporcionalmente as operacdes realizadas pelo
associado, salvo deliberagdo em contrario da
Assembleia Geral;

VIIl. indivisibilidade dos fundos de Reserva e de
Assisténcia Técnica Educacional e Social;

IX. neutralidade politica e indiscriminacao religiosa,
racial e social;

X. prestacdo de assisténcia aos associados, e,
quando previsto nos estatutos, aos empregados
da cooperativa;

Xl. area de admissdo de associados limitada as
possibilidades de reunido, controle, operacdes e
prestacdo de servicos.

Podemos notar que os conceitos apresentados, mesmao aquele
colocado na Lei 5764/71, sdo impregnados pelos principios que
perduram desde © surgimento das primeiras cooperativas. Isto
nos demonstra a importéncia basilar daquelas ideias pioneiras. A
compreensdo destes principios e de sua pratica fazem com que a
conceituacdo do termo ‘cooperativa” ndo se transforme em mera
formalidade. Afinal, a pratica do cooperativismo € a melhor forma de
compreender seu significado.
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Gz” Assimile

Alem do conceito de cooperativa, vamos analisar alguns conceitos-
chave que continuaremos a utilizar a partir das proximas secdes do
Nosso livro:

Cooperar: acdo de trabalhar coletivamente junto a outras pessoas,
buscando um objetivo comum. A palavra “‘cooperar” provém do latim
cooperari, formada por cum (com) e operari (trabalhar).

Cooperativismo: ¢ um movimento, filosofia de vida e modelo
socioecondmico, que visa congregar bem-estar social e
desenvolvimento econdmico.

Cooperado: membro que se associa e participa de um dos segmentos
cooperativos, sendo um trabalhador rural ou urbano, profissional de
qualquer atividade econdmica. Para tanto, assume responsabilidades,
direitos e deveres.

Verdade € que, desde o inicio do século XX, temos percebido a
universalizacdo e disseminacao deste modelo cooperativo. Como
constata Bialoskorski Neto (2012), ha cooperativas na grande maioria
dos paises do mundo, independentemente de seu regime politico,
religides, costumes etc. Isto ja € prova indelével de sua relevancia, que
permanece crescente nos dias atuais.

|'_‘|9 Pesquise mais

E muito importante compreendermos o contexto histdrico no qual
organiza¢c®es opcionais como o cooperativismo moderno  (por
gue nao?) surgem. Seu melhor entendimento nos permite entender
também por que ainda hoje 0 movimento cooperativo cresce e se
desenvolve pelo mundo. Afinal, serd que os problemas surgidos com a
Revolucao Industrial foram todos resolvidos? Nao é o que parece, nao
¢ mesmo? E por isso que associativismo e cooperativismo ainda s&o
temas tdo recorrentes.

Vamos estudar mais sobre a Revolucao Industrial e seu impacto social
e econdmico, por meio de textos de grandes pensadores econdmicos
do Século XX. Leiam o Capitulo Il, a partir da secdo 12 "A Revolugao
Industrial e o século XIX":
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MARQUES, A. M.; BERUTTI, F.. FARIA, R. Histéria contemporanea
através dos textos. Séo Paulo: Contexto, 2012.

Para ja irmos compreendendo o potencial transformador do
cooperativismo, quando levado a sério e bem compreendido pela
comunidade, vamos assistir a este video do movimento SOMOS COOP,
realizado pela Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB). Nele,
podemos ver o papel relevante do cooperativismo na transformacao
da realidade da cidade de Sédo Roque de Minas, na regiao da Serra da
Canastra, em Minas Gerais:

SISTEMA OCB. Websérie SomosCoop — Episodio 1: Apontando para o
Futuro, 2017. Disponivel em: <https://youtu.be/jK28x__C2ek>. Acesso
em: 23 mar. 2018.

Sem medo de errar

No inicio desta unidade lhe foi mostrado o caso do jovem Joao
e de seus vizinhos que, apesar de se dedicarem diariamente a suas
propriedades rurais, estavam tendo dificuldades para vender sua
producao. Diante da situacao desafiadora dos produtores rurais de
Nova Felicidade, incluindo seus proprios pais, Jodo recordou-se de
uma conversa rapida que vocés dois tiveram, sobre as possibilidades
decorrentes da uniao de produtores rurais em cooperativas. Poréem,
nesta ocasido o assunto nao foi aprofundado. Assim, apesar de
recordar vagamente o que vocé lhe falou, Joao pouco compreende
do que se trata uma cooperativa e, por isso, contatou-lhe. £ ai, como
ajudar Joao a organizar melhor suas ideias?

Para auxilia-lo, vocé deve discutir com ele algumas questdes: qual
0 conceito de organizagdo cooperativa? Qual a finalidade de uma
cooperativa? Em que contexto surgiu o cooperativismo moderno? E
quais 0s principios cooperativistas?

E sempre importante considerar o contexto em que estamos
para que possamos oferecer informacdes uteis. Por mais basica que
pareca a duvida de Joao quanto as cooperativas, sera a partir de nossa
explicacdo que ele podera considerar esta como uma alternativa
viavel para atingir seus objetivos e de seus vizinhos.
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Em suas orientacdes iniciais, pode ser util fazer um paralelo entre a
situacdo de Jodo e seus vizinhos e aguela enfrentada pelos primeiros
cooperativistas, no periodo da Revolucao Industrial. Nao lhe parece
haver pontos em comum? O carater democratico e livre do processo
de cooperacdo, estampado nos principios cooperativistas deve
sempre ser realcado, afinal, uma cooperativa ndo possui ‘dono”.
Estes relevantes esclarecimentos serédo de grande valia para que
Jodo comece a formular um conceito do que seria uma cooperativa.
Auxilie-o nesta formulacdo, até que reste claro o carater social e
econdmico que ha em um empreendimento cooperativo.

De acordo com a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras
(OCB): "Cooperativa ¢ uma associacao autbnoma de pessoas que
se unem, voluntariamente, para satisfazer aspiracdes e necessidades
econdmicas, sociais e culturais comuns, por meio de uma empresa
de propriedade coletiva e democraticamente gerida”. As cooperativas
tém por finalidade a busca por trabalho e mercado para os associados.
Ressaltamos que o capitalismo moderno surgiu no contexto da
Revolucao Industrial. Sendo a cooperativa uma alternativa de
organizacao de producao e trabalho voltada para o interesse de seus
participantes, os cooperados.

A primeira cooperativa moderna surgiu a partir de um grupo de
trabalhadores do distrito de Rochdale, na Inglaterra, que fundaram,
em 1844, a primeira organizacao cooperativa moderna. Apos uma
greve, um grupo de operarios teceldes buscava melhores condi¢des
de vida. Em novembro de 1843, o grupo comecou a discutir formulas
para melhorar suas condicdes de vida eoptaram pela criacdo de
uma sociedade de consumo baseada nas ideias cooperativistas. Em
reunido, no dia 21 de dezembro de 1844, 28 teceldes, com um capital
de 28 libras, economizado com muito sacrificio ao longo de um
ano, fundaram um armazeém comunitario, a Sociedade dos Justos
Pioneiros de Rochdale.

O cooperativismo tem como principios:

1¢ - Adesdo voluntaria e livre.

22 - Gestao democratica pelos membros.
@ - Participagao econdmica dos membros.
¢ - Autonomia e independéncia.

¢ - Educacgao, formacao e informacao.
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2 - Intercooperacao.
2 - Interesse pela comunidade.

Note que, neste caso, vocé conhece Jodo e sabe de suas boas
intencdes, mas fique atento, isto ndo € o que costuma acontecer.

Avancando na pratica

Cooperativismo e o consenso do grupo

Descricdo da situacao-problema

Jose e pré-candidato a vereador em sua cidade, a pequena
Espera-Longa. Jos€ ndo conhece muito bem as realidades da zona
ruralde Espera-Longa, ja gue foi criado na zona urbana. Mas sabe que
a zona rural € extensa e que possui importante numero de eleitores.
Apesar do pouco conhecimento, José ouve falar das dificuldades
dos agricultores de sua cidade, relacionadas a dificuldade de acesso
ao mercado. Ele, entdo, toma a iniciativa e vai até vocé, Gestor de
Agronegocios, solicitando maiores explicagdes sobre o que seria
“essa tal de cooperativa”. Contando melhor os motivos pelos quais
lhe procurou, José comenta que veio por iniciativa propria, sem o
conhecimento ou consentimento do grupo de agricultores que ele,
supostamente, disse representar. Diante deste cenario e sabendo
que, a principio, José estd buscando informacdes basicas sobre o
cooperativismo, como devemos proceder em nossas orientacées?

Resoluc¢do da situagdo-problema

Novamente, devemos estar atentos ao contexto em que estamos,
para que possamaos exercer de maneira mais Util a nossa atividade.
Obviamente, o fato de José ser pré-candidato a vereador pode té-
lo influenciado a tomar a iniciativa na busca por solucdes para 0s
produtores rurais de Espera-Longa. Ndo € nosso papel, a principio,
julgar as inten¢cdes daqueles que nos buscam por orientagdes
tecnicas. Entretanto, € nosso papel enfatizar pontos relevantes
a cada caso. Neste, em especifico, podemos notar a falta de
consentimento dos demais agricultores em serem “representados”
por Jose. Devemos enfatizar, em nossas orientacdes, sobre o carater
coletivo e aberto do empreendimento cooperativo. Obviamente, um
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lider pode ser importante em acdes coletivas, como cooperativas
e associacdes. Entretanto, ao esclarecer as bases sobre as quais
foi fundado o cooperativismo moderno, podemos destacar a
importancia deste tipo de organizacao enquanto alternativa as
classes menos abastadas, mas tambem a necessidade da unido dos
membros em torno do objetivo comum para que haja sucesso na
empreitada. Outras questdes, que estudaremos mais a frente, como
a maior facilidade de congregar pessoas que ja estao interessadas
No processo de cooperacao, também podem ser ressaltadas.

Faca valer a pena

1. Um grupo de produtores rurais decidiu constituir uma cooperativa,
visando possibilitar o processamento do leite produzido em suas
propriedades. Para tanto, obtiveram informagdes relevantes quanto ao
processo de constituicdo, mas ndo deram muita importancia a algumas
questdes relevantes, como os principios doutrinarios do cooperativismo,
0S quaisinspiraram as caracteristicas que determinam o que é uma
cooperativa, de acordo com a Lei 5.764/71, a Lei do Cooperativismo
Brasileiro. Assim, durante o processo de formagao da cooperativa,
entenderam que poderiam estabelecer critérios para determinar
caracteristicas que os potenciais novos cooperados deveriam cumprir: ser
produtor de leite, morar dentro do municipio no qual se encontrara a sede
da cooperativa, professar determinada fé e ser filiado a um partido politico.

Vocé foi consultado pelo grupo que pretende constituir a nova cooperativa,
sendo-lhe solicitado que revise os documentos necessarios a constituicao
do empreendimento. Imediatamente, chamam a sua aten¢do, no Estatuto
Social da nova cooperativa, os critérios estabelecidos para a adesao de
novos cooperados: professar determinada fé e ser filiado a um partido
politico. Vocé devera afirmar ao grupo que ambos os critérios deveriam
ser retirados do Estatuto Social da nova cooperativa. Dentre os principios
cooperativistas abaixo, qual esta sendo violado?

a) Participacdo econdébmica dos membros.
b) Intercooperacéo.

c) Adeséo voluntaria e livre.

d) Educacdo, formacéo e informacao.

e) Interesse pela comunidade.
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2. Em paises ou regi®es onde as instituicdes privadas e cooperativas
nao sao bem consolidadas, e possuem capacidade de atuar em prol do
desenvolvimento local, € comum notar a agao estatal. Desta forma, o
Estado busca compensar a pouca agao da iniciativa privada com atuagdo
por meio de politicas publicas que normalmente sdo definidas de “cima para
baixo, ndo considerando a realidade local e podendo ser intervencionistas.

Vocé foi chamado para atuar como consultor do Governo Federal em
uma politica de auxilio a criagdo de cooperativas no meio rural de regides
pobres do Brasil. Sua primeira agdo € defender que o Governo ndo defina,
de antemdo, quem serdo os dirigentes das futuras cooperativas, pois isso
ira contra os Principios Cooperativistas.Qual principio sera violado se,
neste caso, os dirigentes forem nomeados pelo governo?

a) Participacdo econémica dos membros e intercooperacgao.

b) Gestdo democratica pelos membros e autonomia e independéncia.
c) Intercooperagéo.

d) Adesao voluntaria e livre e educacao, formagéo e informacéo.

e) Educacgéo, formacéo e informacao e interesse pela comunidade.

3. Uma pequena cidade congrega pequenosprodutores rurais dos mais
diversos produtos: café, leite, soja e milho, por exemplo. Cada um deles
passa por dificuldades das mais variadas em suas propriedades: alguns ndo
possuem acesso a insumos apropriados, como sementes e fertilizantes.
Outros tém dificuldade em encontrar compradores para seus produtos,
outros vendem tudo o que produzem, porém por precos muito baixos
e ainda existem aqueles que necessitam de assisténcia técnica para
sua atividade. Eles se juntaram e decidiram que querem constituir uma
cooperativa para, juntos, resolverem seus problemas, por mais diversos
que sejam.

Como consultor contratado por este grupo, vocé deve salientar aos
produtores rurais que, para que a cooperativa tenha maior chance de
sucesso, € necessario que ela seja capaz de:

a) Ser um empreendimento de propriedade de um sécio majoritario.
b) Buscar ajuda do governo.

c) Ser gerida de forma centralizada.

d) Ter auséncia de autonomia.

e) Satisfazer as aspiragdes comuns de seus membros.
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Secao l1l.2

Tipologia de organizacdes sociais

Dialogo aberto

Caro aluno,

Como vimos na secao anterior, o cooperativismo moderno
surgiu do anseio de trabalhadores em melhorar suas condicdes
de vida. Inspirados também pelas ideias dos pensadores da época,
perceberam, na unido de esforcos, a possibilidade de alcancarem
seus objetivos comuns. Por terem como doutrina basilar o conceito
do associativismo, nao € incomum que haja alguma confusao sobre
uma ou outra forma de acao coletiva.

Cooperativas, fundacdes e associacdes sao organizacdes que,
mesmo identificadas com o Terceiro Setor da Economia, possuem
suas peculiaridades e finalidades distintas. Devemos nos familiarizar
com elas para gue saibamos indicar aquelas que melhor respondem
aos anseios de cada grupo.

E exatamente este o motivo do novo contato de seu amigo
Jodo, aguele que vocé conheceu, enquanto estava prestando
consultorias. Ele ja havia lhe procurado aflito, contando que,
mesmo com o trabalho arduo no campo, ele e seus vizinhos ainda
enfrentavam dificuldades para vender sua producdo e para comprar
iNnsumos. Apos compreender, com sua ajuda, O surgimento do
movimento cooperativo e seus principios, Joao se propos a
apresentar esta organizacao a seus pais como uma possibilidade de
iniciar a melhoria de vida que todos na cidade de Nova Felicidade
tanto ansiavam. Entretanto, durante a explicacao aos pais sobre
O qgue seria uma cooperativa, Jodo foi indagado por sua mae
sobre outras formas organizacionais das quais ouviu falar em uma
conversa com amigos: a associacao e o sindicato. O pai de Joao,
emendando a fala da mae, afirmou que ambas as organizacdes,
além das cooperativas, sao, no fundo, “‘a mesma coisa”.

Depois dessa historia toda, Jodo esta confuso sobre qual tipo de
organizacao € a melhor opcao para seus pais e vizinhos. Ele entdo
novamente lhe procura para que vocé possa realizar uma pequena
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palestra sobre o tema na comunidade. Alguns questionamentos
que vocé deve abordar sao: Quais as finalidades das diferentes
organizagdes do terceiro setor? Quais os limites legais de atuacdo
destas organizacdes quanto a comercializagcao de produtos? E em
que estas organizacdes diferem e se assemelham as cooperativas?

Nessa secdo vocé conhecera o que sao entidades do terceiro
setor como fundacdes, sindicatos e associacdes, sendo capaz de
responder as perguntas para a comunidade e orientar sobre cada
uma das opgodes.

Nao pode faltar

Nos ultimos anos, temos ouvido com crescente frequéncia o
termo Terceiro Setor, o qual corresponde as associacdes, fundacdes
e organizacdes religiosas, por exemplo. Como vamos aprender
nas proximas secdes, as cooperativas sao um caso a parte, mas
nao podemos negar que também estao relacionadas ao Terceiro
Setor. Mas afinal, do que estamos falando quando nos referimos ao
Terceiro Setor?

Essa terminologia surge como resposta a dicotomia formada nas
sociedades avancadas, caraterizada pelo setor Publico, composto
por agentes politicos atuando para fins publicos, em oposicao ao
setor Privado, composto por agentes privados atuando para fins
privados. Esta classificacdo, no entanto, € criticada por nao abranger
adequadamente todas as possibilidades de organizacdes privadas.

As organizagcdes do Terceiro Setor, como afirma Slomski et al.
(2012), sdo uma combinagao do primeiro e do segundo setor, pois
possuem algumas caracteristicas tanto de entidades estatais quanto
do mercado.

Podemos, entao, ‘“dividir’ a tipologia organizacional em trés
grandes setores principais (Figura 1.1):

- O Primeiro Setor: formado pelo Estado, com sua estrutura de
governo que visa atender as demandas publicas.

- O Segundo Setor: composto pelo Mercado, que reune as
organizagdes privadas, como empresas prestadoras de servico
e industrias fabricantes de bens, que, via de regra, exercem suas
atividades com fins ao lucro.
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- O Terceiro Setor: congrega organizacdes sem fins lucrativos e
de finalidade publica.

Figura 1.1 | O modelo trissetorial

Primeiro Setor Estado

Entidades
Religiosas, Partidos
Politicos, Sindicatos

, & B

Modelo Trissetorial Terceiro Setor p _
J Associagdes,
Fundagdes
& =,
Segundo Setor Mercado

Fonte: adaptado de Slomski et al. (2012)

De acordo com Paes (2018), podemos conceituar o Terceiro
Setor como o conjunto de organismos sem fins lucrativos que
possuem autonomia e administracdo propria, apresentando
funcdo e objetivo principais de atuar de forma voluntaria no
aperfeicoamento da sociedade civil. Segundo Santos (2001),
compdem o Terceiro Setor as organizacdes socCiais que, mesmo
sendo privadas, nao visam lucro, e mesmo possuindo objetivos
publicos, ndo pertencem ao Estado.

Até bem pouco tempo, falar em Terceiro Setor era falar de
filantropia e caridade. Verdade é que, atualmente, as organizacdes
que compde este setor tém deixado a passividade e se tornado
protagonistas nos processos de transformacao das localidades
em que estdo inseridas. Podemos creditar a crescente relevancia
atribuida as entidades do Terceiro Setor a constatacao de que o
Estado, dia apos dia, demonstra sua incapacidade de arcar, sozinho,
com o financiamento e a execucao de acdes que tragam beneficios
a populagdo. Por vezes, inclusive, o Estado tem fomentado a
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criacdo e manutengao destas organizacdes, por meio de auxilios
financeiros, cessao de imoveis, dentre outras formas de apoio.

Como ja mencionado, as fundagdes fazem parte das
organizagdes sociais pertencentes ao Terceiro Setor e, de acordo
com Paes (2018), podemos defini-las como um complexo de bens
propostos a consecucdo de fins sociais e determinados (finalidade
que depende da vontade do instituidor). Trata-se de instrumento
que, se bem gerido, possibilita a prestagdo de servicos de utilidade
publica, transmitindo a sociedade, enquanto perdura, os ideais e
convicgdes de seus fundadores (sejam pessoas ou empresas).

Enguanto as associacdes sao juridicamente tidas como a uniao
de pessoas com objetivos ndo econdmicos (BRASIL, 2002, art. 53),
as fundacdes sao pessoas juridicas criadas a partir do desejo pessoal
de alguem que destina bens, por testamento ou escritura, para
aplicacédo em finalidade religiosa, moral, cultural ou de assisténcia
(BRASIL, 2002, art. 62). A validacédo de sua constituicao € feita pelo
Ministério Publico Federal.

Portanto, enquanto as associagdes possuem carater coletivo,
as fundacdes podem nascer do interesse de apenas uma pessoa,
desde que ela reuna condi¢cdes para criar e manter tal entidade.
Assim, sem querer esgotar a analise das diferencas entre fundacdes
e associacdes, podemos afirmar, conforme acenado por Paes
(2018), que nas fundacdes o patrimdnio € o motivo de sua existéncia,
sendo as pessoas reunidas para usufruir deste na consecucao dos
objetivos propostos, enguanto que as associagcdes sao constituidas
por iniciativa das pessoas, € o patriménio € o elemento secundario,
existente apenas para a consecucao dos objetivos definidos no
estatuto social.

Quanto as organizacdes com caracteristicas coletivas, a
Constituicao Brasileira de 1988 instituiu, nos incisos de XVII a XXI
do art. 50, 0s meios para o exercicio desse direito fundamental: o
direito de associacao (BRASIL, 1988). Trata-se de um direito publico
que garante a uniao voluntaria de algumas ou de varias pessoas,
por tempo indeterminado, com o fim de alcancar objetivos licitos e
sociais. Assim, a liberdade de associacdo € um direito individual de
indole coletiva, pois € dada ao individuo a liberdade de se associar, 0
que ocorre de fato por meio do exercicio coletivo (PAES, 2018). Vale
destacar que, cComo ja mencionamaos, as organizacdes do Terceiro
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Setor perseguem objetivos publicos, mas ‘ndo sdo o Estado”.
Isto fica claro ao lermos o inciso XVIII do art. 50, que estabelece:
‘a criacdo de associagcdes e, na forma da lei, a de cooperativas
independem de autorizagao, sendo vedada a interferéncia estatal
em seu funcionamento” (BRASIL, 1988, art. 59).

6‘» Assimile
Vocé conhece a legislacdo para cada tipo de organizacao? Veja!

Quadro 1.2 | Amparo legal de cada tipo de organizacéo coletiva

Fundacdes art. 62, Lei n210.406/02.

Associacdes art. 53, Lei n210.406/02.

Sindicatos Lei n? 6.386/76 e art. 513, Lei n®
5.452/43.

Cooperativas Lein? 5.764/71 e art. 1.093, Lei n?
10.406/02.

Fonte: elaborado pelo autor

Assim, podemos perceber as Associagdes como as tipicas
organizacdes coletivas, criadas a partir de necessidades comuns
gue dificilmente seriam supridas por meio da acao individual. As
associacdes tém a capacidade de levar transformacdo social,
politica e econdbmica a seus membros. Afinal, ao compartilharem
objetivos, ao buscarem por solugdes, assumirem responsabilidades
e vivenciarem o alcance de resultados, o senso de comunidade e
a confianca sao elevados. O produtor rural passa a perceber que
a atuacado coletiva significa a conquista de mais poder para influir
e para se transformar, em conjunto com os demais membros, em
ator politico relevante. Alem disso, ao se unirem, os agricultores
tambem anseiam por aumentos na renda, na capacidade de adquirir
maaguinarios, iNsumos, obter assisténcia técnica e melhorar as
benfeitorias de sua propriedade, j& que estas organizacdes podem
ajudar na intermediacao das relacdes comerciais e politicas dos
associados. Ou seja, a venda da producao ou a compra de insumaos
pode ser mais vantajosa caso a negociacdo seja feita conjuntamente,
com a associagcao defendendo os interesses de seus integrantes.
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A associacao tambem pode auxiliar os associados a melhorar sua
eficiéncia produtiva por meio de assisténcia técnica, incentivo ao uso
de novas técnicas produtivas e aprimorando a gestao econdmica
do empreendimento rural.

Porém, € preciso ter atencao quanto ao envolvimento
das associagcbes em atividades de comercializacdo. Devemos
recordar que, de acordo com o art. 53 do Codigo Civil de 2002,
as associagdes constituem-se de pessoas que se organizam com
fins nao econdmicos, nao podendo realizar transacdes de compra
e venda em nome da associacao. Assim, as agdes das associacoes
devem se resumir a negociacao coletiva e a organizagcao da compra
ou venda de produtos em nome de cada um de seus associados.
As operacdes financeiras cabiveis a uma associacdo se resumem
a movimentacdo de recursos advindos de mensalidades, doacdes,
anuidades, taxas ou subvencoes.

L7 Exemplificando

Uma associacdo pode auxiliar seus associados na venda dos produtos,
organizando uma feira ou expondo os produtos de seus associados
em sua sede. Em ambos os casos, cada produtor realiza suas proprias
vendas, emitindo notas fiscais individualmente. De outra forma, a
associagcao pode tambem realizar a venda de produtos rurais advindos
deatividade de treinamento de seus associados, como aqueles advindos
de uma horta experimental, por exemplo. Neste caso, todo o resultado
obtido com a venda das hortalicas sera revertido a associacdo.

Caso o grupo de agricultores queira constituir uma organizagao
com plenas condi¢des de comercializar, tanto comprando insumaos
quanto vendendo produtos, lancando mao, inclusive, de marca
propria, deve, entao, pensar em uma cooperativa. As cooperativas
sdo organizacdes com fins econdmicos e, portanto, podem exercer
atividades econbmicas de compra e venda em seu nome. Todas as
receitas que ultrapassem as despesas nas eventuais operacdes das
cooperativas sao denominadas “sobras’, e podem ser distribuidas
aos cooperados, uma vez que as cooperativas nao possuem fins
lucrativos, ou seja, nao retém lucro para ser revertido aos acionistas
oudonos. Naverdade, donos sdo todos os cooperados. Deste modo,
apesar de empreendimentos coletivos, e de serem igualmente
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populares no meio rural brasileiro, é preciso estarmos atentos as
diferencas primordiais entre associacdes e cooperativas.

‘tﬁ’ Assimile

Para que fique mais facil de comparar associagdes e cooperativas, veja
no quadro 1.3 as principais diferencas entre elas, lembrando que nos
aprofundaremos nas cooperativas na proxima se¢ao!

Quadro 1.3 | Principais diferencas entre associacdes e cooperativas

Caracteristicas Associagdo Cooperativas
Definicdo legal Sociedade civil sem Sociedade civil/
fins econdmicos e comercial sem fins
lucrativos. lucrativos.
Objetivos - Promover o interesse | - Viabilizar o
dos associados. desenvolvimento de

atividades econdmicas
- Estimular melhoria dos cooperados.
técnica, cultural
e profissional dos - Processar/transformar

associados. bens.

- Comercializar bens e
Servicos.

- Ofercer assisténcia
técnica e educacional
a0s associados.

No minimo de pessoas | Duas pessoas. 20 pessoas (sete
para constituicéo pessoas, NoO Caso
de cooperativas de
trabalho).
Formacao do N&o possui capital - Possui capita social.
Patrimonio social. O patriménio é - O capital social &
formado por doacgdes, constituido por aportes
fundos e reservas. dos associados (quotas-
partes).
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Atividades Mercantis

Pode comercializar,
apesar de certas
restricoes.

Tem como finalidade a
realizagdo de atividades
comerciais.

Remuneragao dos
Dirigentes

Os dirigentes nao

s3o remunerados

pelo exercicio

de suas fungoes,
recebendo apenas
reembolso de suas
despesas realizadas no
desempenho de seu
cargo.

Os dirigentes sdo
remunerados atraves
de retiradas mensais
‘pro-labore”, definidas
pela Assembleia.

Destino dos resultados
financeiros

Os superavits
financeiros da
associacao devem
ser aplicados em suas
finalidades.

Ha rateio das sobras
que decorram do
exercicio financeiro,
apos a destinagdo de
parte aos fundos de
Reserva e Educacional.
As demais sobras
podem ser entregues
diretamente aos
cooperados, de acordo
com a quantidade de
operacdes que cada
um deles teve com a
cooperativa.

Tributagdo

- Nao paga imposto de
renda (recolhe IR na
fonte), devendo fazer a
declaragao de isengao
todo o ano.

- Ndo esta imune,
podendo ser isentada,
dos demais impostos
e taxas.

- Ndo paga imposto
de renda sobre as

suas operagdes com
os cooperados. No
entanto, deve recolher,
sempre que couber,
imposto de renda na
fonte e o imposto de
renda sobre operagdes
com terceiros.
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- Esta teoricamente
imune (ndo deveria
pagar) ICMS nas
operagcdes com

0s associados (ato
cooperativo), mas os
Estados tém cobrado o
imposto.

- Paga as demais taxas
e impostos.

Fonte: adaptado de Cardoso (2014).

Antes de continuarmos, vamos fazer um rapido adendo. No
contexto dos estudos sobre as organizacdes do Terceiro Setor,
onde se enquadram as organizacdes ndo governamentais — ONGs?
Pois estas organizacdes sao, sob a otica juridica, nada além de
associacdes e fundacdes. A expressdao "ONG" comecou a ser mais
utilizada a partir da década de 1980 e esta relacionada a fundacdes e
associacdes oriundas de movimentos sociais de defesa dos direitos
humanos e de mobilizacdo social. Atualmente, as ONGs tém foco
de atuacdo nos mais diversos temas, sendo destaque aqueles
relacionados a educacdo, saude, cultura, comunidade, apoio a
crianca e ao adolescente, voluntariado, meio ambiente, apoio a
portadores de deficiéncias e parcerias com o governo (TACHIZAWA,
2014). Por se tratar de nada mais do que associacdes ou fundacdes,
as ONGs, assim como as demais organizagdes do Terceiro Setor,
possuem foco de atuacdo em muitas das areas nas quais o Estado
ja demonstrou sua incapacidade ou dificuldade de acao.

c@ Reflita

As organizagdes do Terceiro Setor devem tdo ser bem geridas quanto
aquelas do Primeiro e Segundo Setores? E mais, sdo passiveis de
problemas como os outros tipos de organizagao?

O website abaixo pode ajudar-lhe nesta reflexdo:
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PALHANO, Andre. Cresce cobranca por transparéncia de ONGs. Folha
de S. Paulo, S3o Paulo. Disponivel em: <http://wwwl .folha.uol.com.br/
folha/empreendedorsocial/ultl0130u863140.shtml>. Acesso em: 29
mar. 2018.

Os Sindicatos sdo o Ultimo tipo de organizacdo social de que
trataremos nesta secdo. De acordo com Paes (2018), os sindicatos
eram estreitamente vinculados entre eles, estando como mais um
orgao de controle nos regimes ditatoriais. Entretanto, nos sistemas
democraticos, o sindicato € uma pessoa juridica de direito privado,
resultado do direito de livre associa¢cao, mantendo razoavel distancia
da influéncia do Estado. Assim, no Brasil, podemos caracterizar estas
organizacdes como associacdes civis de direito privado, compostas
por pessoas de uma mesma categoria profissional e econdmica, que
buscam representar, defender e coordenar os interesses e direitos
de seus membros, relacionados ao exercicio de suas atividades.
Assim, os sindicatos tém como funcdo primordial, congregar
0s integrantes de uma mesma categoria, sejam empregadores,
empregados, trabalhadores autdnomos e profissionais liberais, que
exercam as mesmas atividades ou profissdes similares e conexas.
Neste sentido, os sindicatos se propdem a reunir 0s membros da
respectiva categoria, defender seus interesses, de maneira solidaria
e organizada, em prol do desenvolvimento socioecondmico de
seus membros, fomentando a agropecuaria em seus municipios.

vz| Exemplificando

O sistema sindical rural brasileiro possui em sua base os sindicatos
rurais municipais, que, em conjunto, formam as federacdes estaduais.
As federacdes se aglutinam nas Confedera¢ces. No Brasil, coexistem
duas Confederacdes principais: a Confederacdao Nacional dos
Trabalhadores na Agricultura (CONTAG) (http://www.cnabrasil.org.
br/), que possui maior identificacdo com as causas dos trabalhadores
rurais, e a Confederagdo Nacional da Agricultura (CNA) (http://www.
contag.org.br/), mais voltada a representacdo dos interesses da classe
patronal, ou seja, do empresario ou empregador rural.

U1 - Conceitos introdutorios sobre cooperativas 33



|:|_C|1 Pesquise mais

As organizagOes pertencentes ao Terceiro Setor sdo diversas e,
como vimos, podem ser muito importantes no auxilio a promogao
do desenvolvimento e do bem-estar, atuando muitas vezes em
complementacdo a acao do Estado. Alem daquelas que foram
apresentadas nesta secdo, podem assumir as denominacdes de
Organizagdes da Sociedade Civil (OSCs), Organiza¢des Sociais (OSs),
Organizagdes da Sociedade Civil de Interesse Publico (Oscips). Vocé
pode obter mais informagdes sobre tais organizacdes do Terceiro
Setor nos livros:

SLOMSKI, Valmor et al. Contabilidade do terceiro setor. uma
abordagem operacional: aplicavel as associacdes, fundacdes, partidos
politicos e organizacdes religiosas. Sao Paulo: Atlas, 2012.

PAES, José Eduardo Sabo. Fundag¢des, associagcdes e entidades
de interesse social: aspectos juridicos, administrativos, contabeis,
trabalhistas e tributarios. 9. ed. Rio de Janeiro: Forense, 2018.

Neste ultimo, também podem ser consultadas, no Capitulo XVI,
questdes relativas ao regime tributario das organizacdes apresentadas
nesta secao.

Sem medo de errar

Vocé se lembra do seu amigo Jodo, aquele que conheceu
prestando consultorias? Apesar do trabalho arduo no campo, ele e
seus vizinhos enfrentavam dificuldades para vender sua producao e
para comprar 0s insumaos necessarios. Apos compreender, com sua
ajuda, o historico do movimento cooperativo e seu conceito central,
Jodo se propds a apresentar esta organizacdo a seus pais como
uma possibilidade de iniciar a melhoria de vida pela qual todos em
Nova Felicidade tanto ansiavam. Entretanto, durante a explicacao
30s pais sobre o que seria uma cooperativa, Jodo foi indagado por
sua mae sobre outras formas organizacionais das quais ouviu falar
em uma conversa com amigos: a associacao e o sindicato.

Agora, para ajudar Jodo e sua comunidade vocé deve discutir
as sequintes questdes: Quais as finalidades das diferentes
organizacdes do terceiro setor? Quais os limites legais de atuacao
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destas organizacdes quanto a comercializagao de produtos? E em
que estas organizac¢des diferem e se assemelham as cooperativas?

Jodo lhe contatou pois espera que vocé seja capaz de realizar
orientacdes sobre os diferentes tipos de organizagao existentes no
terceiro setor.

Para ajudar a resolver este problema, vamos refletir sobre as
caracteristicas das associacdes: perceba que tais organizacdes,
que buscam ordenacdo e aumento no poder de negociacao dos
associados, ja exerceriam um papel positivo no caso da comunidade
rural de Nova Esperanca.

Quanto aos sindicatos, estes sdo capazes de ampliar a
representacao politica dos produtores rurais, e de atuar na defesa de
seus interesses profissionais. Assim, ndo € um equivoco afirmar que
tais organizacdes poderiam, de fato, ajudar Jodo e seus vizinhos, a
melhorarem sua condicao de vida.

Porem, temos que esclarecer outro ponto: os sindicatos
nao possuem por finalidade a comercializacao de produtos de
seus membros. As associacdes, apesar de poderem auxiliar na
organiza¢ao da venda dos produtos de seus associados, ndo podem
vendé-los diretamente. Ou seja, para além da representacao politica
e organizagao social dos produtores de Nova Esperanca, € preciso
deixar claro que associacdes e sindicatos possuem esta importante
limitacdo, que € a impossibilidade de comercializar, afinal, sdo
organizagdes que nao possuem fins econdmMIcos.

Esta € a principal diferenca existente entre cooperativas e
associacdes: a capacidade de comercializar. As cooperativas
possuem administracdo mais complexa justamente devido ao fato
de possuirem fins econdmicos, estando aptas a praticar atividades
comerciais. Estes pontos devem estar claros, pois € a partir deles
que Jodo fornecera a seus pais e vizinhos indicacdes valiosas que
lhes permitirdo compreender quais os tipos de organizacdes sao as
mais adequadas para suprir seus anseios.
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Avancando na pratica

A melhor organizac¢do para a area comercial

Descricao da situagcao-problema

Um grupo de agricultores possui um problema em comum:
produzem e nao conseguem acessar mercado para venda de
sua producgao. A regido em gue se encontram ndo possui muitas
alternativas, a nao ser a venda de porta em porta, que atinge
diretamente o consumidor final, ou a entrega da produgao
a atravessadores. O problema € que a primeira alternativa é
trabalhosa, custa um precioso tempo dos produtores e, as vezes, as
vendas Ndo pagam nem a gasolina. A sequnda op¢ao € igualmente
problematica devido ao baixo preco pago pelos atravessadores, que
guerem ter uma boa margem de lucro as custas dos agricultores. O
grupo procura uma alternativa, e pretende se unir em torno de uma
alternativa que facilite a venda de seus produtos. Eles lhe procuram
em busca de assessoria quanto a melhor opcao e deixam claro
gue, inicialmente, possuem pouca disponibilidade financeira e nao
estdo aptos a gerir empreendimentos mais complexos. Diante deste
contexto, qual a forma organizacional gue melhor se adequa aos
agricultores em questao?

Resolucgdo da situagdo-problema

Baseando-se nas informacdes obtidas por meio dos relatos
dos produtores rurais, foi identificado um problema principal: a
dificuldade de venda dos produtos. Sendo este problema capaz
de unir os agricultores em torno de um empreendimento comum,
poderia ser sugerida a criagao de uma cooperativa, empreendimento
que possibilitaria a realizagcdo da comercializagao dos produtos
de seus cooperados. Entretanto, tal empreendimento demanda a
formacao de capital social capaz de manter uma estrutura basica
de funcionamento. Além disso, este empreendimento possui uma
gestao tdo ou mais complexa do gue empresas convencionais. Estes
dois pontos foram identificados como limitacdes dos produtores
rurais: baixa capitalizacao e dificuldades em gerir, no momento, um
empreendimento mais complexo. Assim, uma opgao mais viavel seria
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a associacdo. Este empreendimento possui gestdo sensivelmente
mais simples e trata-se de exercicio associativo valido para o grupo
de produtores, além de demandar uma menor quantidade de capital
para sua constituicao. Apesar de ndo poderem exercer atividade
comercial plena (venda de produtos com sua marca), podem ter
como objetivo legitimo a organizacdo da producao e venda de seus
associados. Logo, uma associacao de produtores rurais pode ser
instituida visando a organizacdo dos produtores rurais em torno da
coordenagao e operacionalizacdo de uma feira semanal para venda
de seus produtos. Buscando, em conjunto, apoio da prefeitura local,
0s associados possuem maior poder de sensibilizacao dos politicos
locais, para que autorizem e apoiem a realizacao da feira, que reunira
em um so lugar, compradores e vendedores.

Faca valer a pena

1. Carlos possui vasta experiéncia na administracdo publica, tendo
assessorado varias prefeituras por todo o pais. Convidado para a realizacao
de uma palestra para os alunos do curso de Agronegocios, ele comenta
sobre o efeito perverso da corrupgao no Brasil. Para Carlos, ha grande
dificuldade, entre os politicos e homens publicos, em compreender
a divisao entre publico e privado. Ele afirma que podem haver quatro
combinagdes resultantes da conjuncao entre publico e privado, e que a
corrupgao ocorre quando agentes publicos agem para fins privados. As
outras trés combinacdes possiveis seriam, conforme as assertivas abaixo:
| — Agentes privados agindo para fins publicos.

Il = Agentes privados atuando para fins privados.

Il = Agentes publicos agindo para finalidades publicas.

Ao mencionar estas trés combinacdes, Carlos estava se referindo,
respectivamente, a quais setores do modelo trissetorial?

a) | - Primeiro Setor, Il - Segundo Setor, Il - Terceiro Setor.
b) | - Segundo Setor, Il - Primeiro Setor, Il - Terceiro Setor.
c) | - Terceiro Setor, Il - Primeiro Setor, Ill - Segundo Setor.
d) | - Terceiro Setor, Il - Segundo Setor, Il - Primeiro Setor.
e) | -Segundo Setor, Il - Terceiro Setor, Il - Primeiro Setor.

2. A associacdo de produtores rurais de Venda Antiga (APROVA) possui
uma sede muito bem localizada, na avenida mais movimentada da
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pequena cidade. Com amplo espaco em seu prédio, o presidente eleito
da associacado viu a oportunidade de utilizar o espaco para a exposicdo e
venda de produtos cultivados pelos agricultores associados. Assim, logo
a sede da associacdo possuia gondolas e prateleiras cheias de hortalicas,
legumes e grdos frescos, vindos direto da roga. Todas as vendas eram
feitas mediante emissao de Nota Fiscal em nome da associacdo, que,
posteriormente, repassava a cada associado o valor que lhes cabia pela
venda dos produtos. A Associagcdo possuia todos os documentos e
certiddes corretos para funcionar, mas, mesmo assim, seu presidente foi
advertido pelo associado José Justo, de que haveria problemas com a
emissao de tais Notas Fiscais.

A adverténcia dada por José Justo ao presidente da APROVA foi correta?
Por qué motivo?

a) Sim, pois uma associacdo nao possui fins lucrativos, ndo podendo
comercializar e emitir notas fiscais em seu nome.

b) Ndo, porque uma associagdo deve representar seus associados, fazendo
0 que for preciso para ajuda-los a melhorar seu bem-estar.

c) Sim, pois, ja que a associagdo nao possui fins econdmicos, ela ndo
deve emitir notas fiscais em seu nome, intermediando os associados em
atividades comerciais.

d) N&o, uma vez que as associacdes podem emitir notas fiscais
normalmente.

e) Ndo, tendo em vista que a associagdo possui todos os documentos
para funcionar.

3. Dona Benita ¢ uma mulher bondosa, muito rica e influente. Observando
a baixa produtividade dos criadores de gado leiteiro de sua cidade, conversa
com alguns produtores e observa que lhes falta conhecimento técnico
para o adequado manejo dos animais. Com isso em mente, percebe que
pode auxiliar tais criadores de gado por meio da promoc¢ado de formagao
técnica continua, realizando cursos, palestras e disponibilizando assisténcia
técnica aos produtores rurais. Dona Benita sabe bem que a condi¢cao dos
produtores rurais de sua cidade nao € nada boa, e que eles ndo dispdem
de muitos recursos para criacdo de quaisquer empreendimentos coletivos.
Assim, Dona Benita decide, individualmente, doar parte de suas riquezas
para a criagdo de uma organizagao capaz congregar funcionarios
habilitados a gerar e disseminar o conhecimento necessario para a
melhoria na producao de leite dos criadores de sua cidade
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Dona Benita deve optar pela criagdo de qual tipo organizagdo do Terceiro
Setor para auxiliar os produtores rurais?

a) Fundacdo.

b) Sindicato.

c) Cooperativa.

d) Associacdo.

e) Instituicdo religiosa.
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Secao 1.3

Tipologia de cooperativismo

Dialogo aberto

Ola, aluno! Chegamos a ultima secao da Unidade 1, que
abordou conteudos relacionados aos tipos de organizacdes sociais,
principalmente o associativismo e o cooperativismo. Este ultimo
serd o foco desta secao para que vocé seja capaz de identificar os
diferentes tipos de cooperativismo e sua atuagao.

Para colocarem pratica os seus conhecimentos, analise a seguinte
problematica: Vocé, gestor de agronegocios, estd contribuindo
com o Joao para que juntos consigam buscar uma solucao viavel
que contemple os produtores rurais de Nova Felicidade. Vocés
conseguiram, na primeira etapa, esclarecer importantes conceitos
relacionados a organizacdo de uma cooperativa, qual sua base, seus
principios e sua finalidade. Além disso, ainda explicaram como surgiu
o cooperativismo moderno, o que foi de grande relevancia para que
0s produtores pudessem entender a finalidade dessa organizacao.

Ja na segunda etapa do trabalho que vocés estao desenvolvendo,
vocé realizou uma palestra, aprofundando-se sobre o assunto e
apresentando outras formas de organizacdes como associacdes e
sindicatos. Essa etapa foi relevante para que os produtores pudessem
entender que cada uma das organizacdes possui uma finalidade e
uma atuacdo, de modo que pudessem, também, entender o porqué
cada organizacao agir diferentemente de outra.

Agorague vocé e Joao conseguiram expor importantes conceitos
sobre as diferentes organizacdes aos produtores, eles indagaram a
voceés: afinal, de acordo com nossas necessidades e anseios, qual a
melhor organizacdo para criarmos? Como poderemos iniciar essa
organizagao? E ainda, quais critérios deveremaos sequir para uma
adequada implantacao?

Dessa forma, para que voceés finalizem esse trabalho em conjunto
com os produtores, sera preciso elaborar uma orientagcao sobre o
tipo de organizacao que os produtores irdo criar.

40 U1 - Conceitos introdutorios sobre cooperativas



Para conseqguir esclarecer esses e outros questionamentos que
podem ter surgido, estude esta se¢cao e 0s materiais complementares
para se aprofundar nos topicos relevantes da se¢ao.

Bons estudos!

Nao pode faltar

Ol3, aluno! Vocé ja estudou brevemente nas secdes anteriores
que uma cooperativa € uma sociedade civil com, no minimo, 20
pessoas, regida democraticamente e de forma participativa por seus
membros. Eimportante que vocé saiba também que uma cooperativa
€ uma empresa cujos objetivos devem estar convergidos para
atender seus cooperados da melhor forma possivel, contribuindo,
por exemplo, para que a produgao ou o servico prestado tenham
uma maior competitividade mercadologica.

oé) Reflita

Vocé conheceu diferentes organizacdes sociais durante esta unidade
de ensino, ndo € mesmo? Conhecendo 0 campo de atuacao e critérios
a serem seguidos por cada uma, € possivel, por exemplo, que vocé
possa orientar corretamente clientes com relagao a organizagao para
a criacdo de uma cooperativa. E 0 mais importante: se 0s anseios
dos seus clientes sdo condizentes com os direitos e deveres que esta
implica. Mas, sabendo que existem varios segmentos de atuagao para
uma cooperativa, o que diferencia uma de outra?

Todas as cooperativas possuem um carater econdmico, que é
uma caracteristica que a diferencia de outras organizacdes. Alem
disso, de acordo com o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE, 2017) o cooperativismo tem as
seguintes premissas: identidade de propositos e interesses, as acoes
sdo voluntarias, em conjunto e buscam uma coordenacao de
contribuicdo e de servicos, e a conquista de resultados que sejam
igualitarios e Uteis a todos os cooperados.

Jé o Servico Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo
(SESCOOP, [s. d]) expbe sete principios para o cooperativismo
que sdo: adesdo voluntaria e livre, gestdo de forma democratica,
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participacao econdmica dos membros, autonomia, educacao,
intercooperagcdo e, ainda, interesse pela comunidade. Sao
ressaltados tambeém os valores humanos, 0s quais sao exigidos para
gue uma cooperativa seja realmente caracterizada como tal, como
por exemplo: cooperacao, transformacao e equilibrio. E além dos
principios e valores humanos destacados, deve-se saber também
que as cooperativas sao divididas em niveis e que variam de acordo
com a dimensao e os objetivos da organizacdo. Conheca as formas
de classificacdo a sequir:

12 grau: singular.

Uma cooperativa para pessoas. Tem o objetivo de prestar servicos
diretos aos associados. E formada por, no minimo, 20 cooperados, na
regra geral, sendo permitida a admissdo de pessoas juridicas, desde
gue Nao operem No Mesmo campo econdmico da cooperativa.

2% grau: central ou federacao.

Uma cooperativa para cooperativas. Seu objetivo € organizar
em comum e em maior escala os servicos das filiadas, facilitando
a utilizacdo dos mesmos. E constituida por, no minimo, trés
cooperativas singulares.

32 grau: confederacdo.

Uma cooperativa para federacdes. Assim como as cooperativas
de 29 grau, esta tem o objetivo de organizar em comum e em maior
escala os servicos das filiadas. A diferenca € que as confederacdes
sao formadas por, no minimo, trés cooperativas centrais ou
federacdes de qualquer ramo.

Apesar de apresentarem os mesmaos principios, cada cooperativa
possui particularidades que estdo alinhadas aos objetivos pretendidos
por seus cooperados. Nesta secao vamos focar em conhecer mais
sobre as cooperativas e suas 13 modalidades que abarcam diversos
segmentos.

1. Cooperativas agropecudrias

Vamos iniciar nosso estudo sobre as modalidades pelas
cooperativas agropecuarias. Estas sao um dos tipos de cooperativas
mais tradicionais no pais, agrupam produtores rurais ou agropastoris
e 0s de pesca, que trabalham em conjunto e para a realizacao das
diversas etapas da cadeia produtiva (SEBRAE, 2017).
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De acordo com Goncalves ([s. d.]), as primeiras cooperativas
agropecuarias surgiram quando produtores rurais brasileiros e
imigrantes italianos e alemdaes idealizaram a criagcdo de cooperativas
com o objetivo de unir o trabalho associativo com as experiéncias
familiares comuns. A expansao das cooperativas foi dada de forma
autdnoma para suprir as necessidades de seus membros, livrando-
0s da dependéncia de especuladores.

«z» Assimile
Voceé sabia que no Brasil existem mais de 7 mil cooperativas registradas
na Organizacdo das Cooperativista do Brasil (OBC)? Isso reflete em
5,3 milhdes de cooperados e 30% da producao nacional de alimentos
e, também, em aproximadamente 4,8 % das exportacdes feitas no

agronegocio. Sendo que as cooperativas agropecuarias tiveram um
faturamento de mais de 25 bilhdes de reais/ano (SEBRAE, 2017).

Atualmente, o cooperativismo agropecuario apresenta uma
grande relevancia de participagao na economia do Brasil, sendo ele
responsavel por aproximadamente 50% do Produto Interno Bruto
(PIB) agricola e envolvendo mais de 1 milhdo de pessoas (MAPA,
2016). Isso reflete em como o atual cenario brasileiro do agronegdcio
esta baseado nas cooperativas que, juntas, conseguem fomentar o
desenvolvimento de diversas etapas da producao agricola.

Dentre todos os ramos de atuacdo do cooperativismo brasileiro,
O agropecuario tem papel de destaque, com 1597 instituicdes
e 180,1 mil produtores cooperados (MAPA, 2016). Estes dados
reafirmam o quanto as cooperativas deste setor contribuem para a
organizacao desde a cadeia de produgao até as etapas finais como
a comercializagao.

As cooperativas agropecuarias contribuem para que 0s
produtores rurais e suas familias permanecam no campo, isso
por meio de incentivos na comercializagdo dos produtos e nos
servicos ofertados pelos cooperados para os proprios membros
das cooperativas. Entre esses beneficios destacam-se, sequndo o
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA, 2016):

- Inclusdo de produtores, sem restricao ao tipo, tamanho ou
sistema de producdo.
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-Coordenagdo/ organizacao da cadeia de producao horizontalmente.
- lgualdade na geragdo e distribuicao de renda.

- Acesso e implantacdo de tecnologias ao cooperados.

- Prestacado de servicos.

- Diminuicao de custos em decorréncia da venda e compra em
escala, ou seja, melhores precos podem ser obtidos por meio de
compras feitas coletivamente e ndo de forma individual.

- Acesso a mercados.
- Produtos e servicos ganham agregagao de valor.

Na pratica, os produtores observam as vantagens de serem
cooperados, principalmente, por terem melhores precos nos
iINSUMOS necessarios para a producao agropecuaria e na venda de
suas producdes, que sao mais valorizadas e podem ser ofertadas
a diversos compradores. Nas cooperativas seus membros também
tém melhores condicdes na distribuicdo da producao, contando,
ainda, com reducdo de custos em etapas como a de armazenagem
e a de producao.

O MAPA (2016, [s. p.]) ainda destaca um importante papel que o
cooperativismo agropecuario exerce:

" O cooperativismo se apresenta como uma opgado de
correlacao entre as definicdes dos capitais humano, social

e empresarial, fatores fundamentais para a promog¢do do
desenvolvimento sustentavel regional e local, para poder
competir em um mercado global. Nessa perspectiva, o
surgimento dessa forma de cooperagao significa a busca
pela melhoria da qualidade de vida do produtor e um
meio alternativo concreto de desenvolvimento sustentavel
local, por apresentar afinidade com o conceito de capital
empresarial. Em sua esséncia, caracteriza-se por uma forma
de producao e distribuicao de riquezas baseada em principios
como ajuda mutua, igualdade, democracia e equidade.

Apesar dos beneficios ressaltados, as cooperativas agropecuarias
enfrentam desafios como consolidar e fortalecer sua atuacao, além
de fomentar a educac¢do cooperativista, para que cada vez mais 0OS
seus membros compreendam seus direitos e deveres, assim como oS
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principios que devem ser respeitados para que a cooperativa atinja seus
objetivos de forma util e no tempo esperado.

2. Cooperativa sociais ou especiais

As cooperativas sociais objetivam, por meio do trabalho, inserir no
mercado de trabalho pessoas que necessitam de tutela e estdao em
uma situacao desfavoravel ou desvantajosa.

3. Cooperativa de trabalho

Essas cooperativas surgiram quando trabalhadores autdbnomos
se juntaram em busca de melhores condi¢cOes profissionais. Sao
formadas por profissionais que atuam em mesmo ramo, e assim
conseguem direcionar 0s seus propositos para melhorias comuns.

4. Cooperativas educacionais

As cooperativas educacionais surgiram pela deficiéncia existente
no ensino publico e a incapacidade financeira de muitas familias de
sustentarem seus filhos em escolas particulares. Essas cooperativas
sdo formadas por docentes que prestam servicos educacionais e
tambeém por pais de estudantes que buscam melhorias, por exemplo,
em relacdo a administracdao de escolas e contratacao de professores.
Nessas cooperativas os pais e professores conseguem administrar
escolas cooperativas promovendo o ensino democratico e baseado
na cidadania e desenvolvimento da comunidade. O objetivo dessas
cooperativas € unir o ensino de qualidade com um valor justo, sendo
um dos seus diferenciais o fato de que os professores e pais de alunos
tém maior autonomia e participacao na instituicdo de ensino.

5. Cooperativa de transporte

Essas cooperativas estdo relacionadas a prestacao de servicos
no segmento de transportes de passageiros e de cargas. Devido a
especificacao do trabalho exercido, ndo estd inserida dentro das
cooperativas de trabalho.

6. Cooperativa de consumo
Sao cooperativas que objetivam abastecer seus cooperados por
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meio de compras comuns, uma vez que, dessa forma, o preco dos
produtos fica melhor do que se fossem comprados individualmente.

7. Cooperativa de saude

Essas cooperativas atendem médicos, enfermeiros e outros
profissionais da area da saude que buscam, dentre varias coisas,
alternativas aos planos de saude existentes.

8. Cooperativa de crédito

As cooperativas de crédito atuam na prestacdo de servicos
relacionadas ao setor de crédito, como financiamentos, empréstimos
e administracao de poupancas.

D9 Pesquise mais

Vamos conhecer mais sobre as cooperativas de crédito? O Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) expde no
material indicado a seguir os 8 tipos de cooperativas de créditos, como
a de livre admissao de associados ou cooperativas abertas, a mista, a de
empresarios de qualquer porte, entre outras.

Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - Sebrae.
Conheca os tipos de cooperativas de crédito. Disponivel em: <http://
www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/conheca-os-tipos-de-
cooperativas-de-credito,f8ee438af1c92410VgnVCM100000b272010a
RCRD>. Acesso em: 19 jun. 2018.

9. Cooperativa habitacionais

Nessas cooperativas os membros contribuem mensalmente com
um valor estabelecidos e possuem acesso a determinado imovel cuja
aquisicao ja foi previamente acordada.

10. Cooperativa de produgdo

Nas cooperativas de producao os seus membros trabalham em
funcdo de uma producdo de produtos ou bens de forma comum. A
propriedade em que os trabalhos sao desenvolvidos deve ser de todos e
nenhum cooperado-proprietario devera deixar de trabalhar nela.
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11. Cooperativa de infraestrutura

Sao as cooperativas que prestam servicos basicos aos seus
cooperados, de forma coletiva, como servicos de energia, telefonia,
seguranca, saneamento basico, limpeza publica dentre muitos outros.

12. Cooperativa mineral

Sao cooperativas para os trabalhadores que sdo mineradores. Sao
constituidas para viabilizar a extracdo, industrializagcdo e comercializacdo
dos produtos minerais.

D9 Pesquise mais

As cooperativas minerais representam um setor de grande importancia
para o Brasil e para 0 mundo. Estados como o Para, no qual a atividade
mineradora € exercida fortemente, ha sempre discussdes sobre como
aumentar a efetividade nas atividades desempenhadas. Para saber mais
sobre os desafios e possiveis solucdes para isto, acesse o link a seguir:

Sistema OCB. Cooperativas buscam efetividade na extracdo de
minérios. 2017. Disponivel em: <http://somoscooperativismo.coop.
br/noticia/20780/cooperativas-buscam-efetividade-na-extracao-de-
minerios>. Acesso em: 01 mai. 2018.

13. Cooperativa de turismo e lazer

Sao as cooperativas que trabalham no setor do turismo e também
de lazer, que anseiam organizar as comunidades para que atinjam
seu potencial turistico da melhor forma possivel, oferecendo servicos
a0s turistas e fomentando as comunidades receptoras. Segundo o
Sebrae (2017, [s. p.]) "estas cooperativas que tém por finalidade prestar
servicos e/ou atender direta e prioritariamente o seu quadro social
com servigos turisticos, lazer, entretenimento, esportes, artisticos,
eventos e de hotelaria”.

v=| Exemplificando

A Cooperativa Paranaense de Turismo (CoopTur) € uma cooperativa do
setor de turismo que atua no estado do Parana, com participacao de
oito cidades. Alguns dos servicos ofertados sdo o curso de capacitagao
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em turismo rural cooperativo, que contribuiu para potencialidades das
cidades como: hotelaria, grupos culturais, artesanatos, museus, e ate
mesmo agroindustriais, assim como a elaboragao de um plano de
desenvolvimento turistico.

Quer conhecer mais sobre a CoopTur? Acesse:

Cooperativa Paranaense de Turismo (CoopTur). Disponivel em: <http://
www.cooptur.coop.br/>. Acesso em: 3 maio 2018.

Nesta unidade vocé estudou sobre as diferentes organizagdes sociais
existentes. Nesta secdo, nos aprofundamos em conhecer sobre as
modalidades de cooperativas, em especial, as cooperativas agropecuarias
que apresentam um relevante papel para a economia brasileira.

Sem medo de errar

Agora gue vocé ja estudou mais sobre a tipologia das cooperativas
e sabe como cada uma delas atua, vamos relembrar a problematica
apresentada no inicio da secdo e, posteriormente, propor solucdes
vidveis para soluciona-la.

Agora que vocé e Jodo conseguiram expor importantes conceitos
sobre as diferentes organizacdes aos produtores, eles indagaram a
vocés: afinal, de acordo com nossas necessidades e anseios, qual a
melhor organizagdo para criarmos? Como poderemos iniciar essa
organizacdo? E ainda, quais critérios deveremos segquir para uma
adequada implantagcao?

Dessa forma, para que voceés finalizem essa orientacdo em conjunto
com os produtores, sera preciso elaborar uma diretriz sobre o tipo de
organizacao que os produtores irdo criar.

De acordo com o que foi exposto acerca das atividades praticadas
pelos produtores, a modalidade de cooperativa mais adequada a ser
Criada € a cooperativa agropecuaria. Por meio desta os produtores podem
conseguir alinhar seus principais objetivos comuns para que todos sejam
beneficiados, tanto na venda de seus produtos, como na compra de
insumos agricolas. Alem disso, com a cooperativa eles conseguirdo uma
melhor colocacdo No mercado e, assim, nao precisarao de terceiros
para poderem vender seus produtos.
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Para iniciar uma cooperativa € preciso, primeiramente, saber se
0S possiveis cooperados estao cientes dos direitos e dos deveres em
uma cooperativa. Dessa forma, vocé, deve orienta-los sobre todos os
beneficios, mas, também, sobre as responsabilidades com as quais
devem se comprometer em cumprir, para que seja uma organizacao
democratica que beneficie a comunidade e em que todos seus
cooperados tenham os mesmos ganhos. Dessa forma, o primeiro passo
consiste em determinar os objetivos € em escolher uma comissao
que coordenara os trabalhos. Depois, vocé precisara explicar que sao
necessarios, pelo menos, 20 cooperados para iniciar a cooperativa.
Além disso, € preciso também criar um estatuto para explicar o seu
funcionamento, o qual sera o contrato que os cooperados farao entre
si, entrar com o capital social para fomentar instalacdes, servicos e
equipamentos, documentacdes para a junta comercial e para a receita
federal, e cumprir alguns procedimentos importantes como:

- Reunides com os futuros cooperados para determinar os objetivos,
MIsS80 e Proximaos passos a serem segquidos.

- Verificar a viabilidade econdmico-financeira da criacdo da
cooperativa. E importante questionar a todos os cooperados se a criacdo
dessa organizacdo os atendera, se estdo de acordo com os objetivos e
se estao dispostos a cooperar.

- Elaborar o estatuto através de comissao, o qual devera ser lido e
discutido por todos os cooperados, para que estejam de comum acordo.

- Para a fundacao da cooperativa, deve-se convocar uma Assembleia
Geral de Constituicdo com, no minimo, 20 cooperados presentes.

D9 Pesquise mais

Para criar uma cooperativa € preciso que sejam atendidos varios
requisitos como: ter estatuto e capital social, documentacdes, executar
certos procedimentos e pagar algumas taxas. Para saber mais sobre
cada um desses itens, acesse 0 material a seguir:

Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE.
Como criar uma cooperativa. 2017b. Disponivel em: <http://www.
sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/como-criar-uma-cooperativ
a,f3d5438af1c92410VgnVCM100000b272010aRCRD>. Acesso em: 03
mai. 2018.

U1 - Conceitos introdutorios sobre cooperativas 49



Ao final das orientacdes de como Jodo devera direcionar seus pais
e 0s outros produtores, vocé devera reunir, em um Unico documento,
orientacdes sobre os diferentes tipos de organizagdes sociais e
cooperativas existentes e, principalmente, sobre a criacdo de uma
cooperativa agropecuaria.

Avancando na pratica

Desafios de uma cooperativa

Descricao da situacao-problema

Vocé, profissional que trabalha a varios anos com gestéo de
cooperativas, foi contratado por uma cooperativa para que pudesse
analisar alguns problemas que estavam ocorrendo entre os cooperados.
Ao chegar na cooperativa, vocé decidiu convocar uma assembleia para
que 0s cooperados pudessem expor suas opinides e pudessem saber
mais sobre os problemas pelos quais estavam passando. Durante a
assembleia um dos cooperados expds que Ndo estava Mmais valendo a
pena se manter na cooperativa pois Nao havia vantagens e que nao havia
incentivo para comprar mercadorias a um preco mais atrativo. Outro
cooperado expds que nao conseguia vender seus produtos por um
preco melhor na cooperativa do que vende individualmente.

ApOs ouvir 0s cooperados, quais possiveis orientacdes vocé poderia
dar a eles para que possam conseguir ter seus objetivos atingidos
satisfatoriamente?

Resolucao da situagcdo-problema

Para resolver o problema da cooperativa que o contratou, vocé tera
que aplicar os conhecimentos sobre 0 que € preciso para que uma
cooperativa esteja funcionando adequadamente, comao, por exemplo, o
fato de que os objetivos de todos os cooperados devem estar alinhados
para que, juntos, busguem atender as necessidades comuns, O que
Nao esta sendo alcancado, ja que 0s cooperados apontaram que suas
necessidades nao estdo sendo supridas, seja a de melhor valor de
compra de produtos, seja a do valor de venda da producao.

Dessa forma, vocé pode orientar que 0s objetivos e acdes da
cooperativa sejam revistas em uma assembleia, na qual todos os
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cooperados devem estar presentes para que sejam definidos ©s
objetivos e quais serdo as proximas medidas que a cooperativa tomara
para atender a todos.

E importante também que vocé diga aos cooperados que as vontades
comuns, € nao individuais, devem ser prezadas. Por isso, todos devem
participar ativamente das decisdes de forma democratica.

Faca valer a pena

1. Leia o trecho a seguir: “Uma cooperativa de objetiva,
entre outras coisas, atender aos profissionais que se encontram em
desvantagens no mercado de trabalho ou que, por algum outro motivo,
precisem ser tutelados pela cooperativa” (elaborado pelo autor).

Qual alternativa a seguir completa corretamente a lacuna do texto-base?

a) Cooperativa de saude.

b) Cooperativa de trabalho.
c) Cooperativa financeira.

d) Cooperativa social.

e) Cooperativa de consumo.

2. Analise as afirmativas a seguir:

| — Na cooperativa social os membros contribuem mensalmente com um
valor estabelecido e possuem acesso a determinado imoével cuja aquisicdo
ja foi previamente acordada.

Il = A cooperativa de infraestrutura presta servicos basicos aos seus
cooperados, de forma coletiva, como servicos de energia, telefonia,
seguranga, saneamento basico, limpeza publica dentre muitos outros.

Il = A cooperativa de trabalho objetiva abastecer seus cooperados por
meio de compras comuns, uma vez que, dessa forma, o preco dos
produtos fica melhor do que se fossem comprados individualmente.

Quais as afirmativas apresentadas no texto-base sao verdadeiras?

a) Apenas a afirmativa I.

b) Apenas as afirmativas | e IIl.
c) Apenas a afirmativa Il.

d) Apenas as afirmativas | e Il.
e) Apenas a afirmativa Ill.
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3. Leia e analise as afirmacées a seguir:
Para que uma cooperativa seja criada, € preciso que alguns principios,
valores e procedimentos sejam contemplados.

PORQUE
So é possivel que uma cooperativa desempenhe suas fungdes, se houver
uma peguena comissao para fazer as principais decisdes.

Qual alternativa contempla a correta informagdo sobre as assergdes?

a) A afirmacédo | esta correta e a afirmacao Il incorreta.

b) Ambas as afirmativas estdo corretas, porém a afirmativa Il ndo é
justificativa da I.

c) Ambas as afirmativas estdo incorretas.

d) Ambas as afirmativas estdo corretas, e a afirmativa Il é justificativa da I.
e) A afirmacdo | esta incorreta, e a afirmacéo Il, correta.
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Unidade 2

Gestao aplicada as
cooperativas

Convite ao estudo

Caro aluno, no cotidiano tomamos decisdes a todo o
momento, sendo algumas delas automatizadas pelo habito.
Em maior ou menor medida essas decisdes sdo fundamentais
para que as atividades que exercamos obtenham sucesso,
sejam elas atividades profissionais ou pessoais, Como um
conjunto de orientacdes técnicas para funcionarios ou na
compra de suprimentos para sua residéncia. Tudo envolve a
necessidade de gestao.

Mas quando falamosdasorganizacdes, como asassociacoes
e cooperativas, mais acertadas devem ser as tomadas de
decisao. E como um profissional de agronegocios, vocé
devera compreender como a gestao, ou melhor, como uma
gestao correta e adequada destas organizacdes € fundamental
para melhor desenvolver as atividades.

Neste sentido, a Unidade 2 foi elaborada para que vocé
compreenda como estas organizagdes sao geridas e quais
modelos de gestdo sdo utilizados. Mas antes de compreender
como €, defato, agestao de uma cooperativaem funcionamento
VOCé vera, durante esse processo de aprendizagem, quais
S30 OS Passos burocraticos que devem ser seguidos para que
se constitua uma sociedade cooperativa. Entendendo esses
Passos, VOCE sera capaz de captar se uma cooperativa atendera
uma demanda observada ou se outro modelo de organizacao
pode se adequar melhor a certa necessidade.

Vocé € um gestor de agronegocios e foi contratado, ha
certo tempo, por um amigo do senhor Antonio para uma
consultoria. O senhor Antonio desenvolve atividades no



ramo da bovinocultura leiteira. Na regido sul, na cidade de
Padua, herdou a propriedade rural do pai e hoje reside com
a familia, mas tem enfrentado dificuldades na atividade. Neste
momento, ele se lembrou de que vocé prestou consultoria ao
amigo dele e que, depois desta, esse outro produtor pode se
instrumentalizar e melhor organizar as atividades que realizava,
de modo gue elevou tanto a qualidade dos produtos que
produzia, quanto a qualidade de vida da familia.

Assim, o senhor Antonio entrou em contato com vocé,
pPOIS percebeu que sozinho nao conseguiria atingir seus
anseios de ser competitivo na atividade leiteira que desenvolve
na propriedade. Em uma reunido conversou com os Vizinhos,
e eles decidiram que queriam criar uma associagcao para
poderem comercializar conjuntamente, ja que nao existe
nenhuma associacao do tipo na regido. Entao, contrataram-no
para uma consultoria. Todos realizam a comercializacao do
produto individualmente para o laticinio da cidade de Padua e
estao todos descontentes com a remuneracao que recebem
pelo produto leite. Neste contexto o senhor Anténio e outros
produtores tém considerado deixar a atividade.

E entdo, gestor, vamos ajudar o senhor Antoénio e seus
vizinhos a permanecerem nas atividades rurais que sao tradicao
de suas familias? A partir de agora vocé devera orienta-los na
implantacdo de uma associacao e sobre as especificidades
da gestdo adotada por estas organizacdes. Ao final dessa
unidade vocé deve preparar um relatorio de consultoria
apresentando todo o historico do seu trabalho com eles, bem
como seus resultados. Para isso, vamos compreender quais
Sa0 as caracteristicas e como sao constituidas as associacdes
e cooperativas. Alem disso, vamos observar se essas
organizagcdes compreendem modelos capazes de atender
aos anseios do senhor Antonio e dos demais produtores da
comunidade Padua.



Secao 2.1

Constituicao de associacdes e cooperativas

Dialogo aberto

Caro aluno, é possivel que vocé ja tenha presenciado um
dialogo no qual as partes destacam as dificuldades para constituir
uma organizacao formalizada, nos critérios da lei. Mas por que
isso ocorre, afinal? De certo modo, € a falta de informacdes.
O desconhecimento dos tramites legais faz com que parte da
populacao nao chegue a se propor a constituir organizacdes
cooperativas. Embora muitos possam ter interesse por estarem
proximos geograficamente de uma destas organizacdes ou por
conhecerem alguém que € associado ou, ainda, por terem acesso,
via midia, as diversas cooperativas operantes no pais, nem sempre
as pessoas sabem a quem recorrer para constituir uma organizagao
desse tipo. Assim, por partirem do principio que essas organizagcdes
sao extremamente complexas e inacessiveis, muitas delas nao
seguem adiante, embora reconhe¢cam as possibilidades que essas
instituicdes representam.

Neste contexto em que vocé, como gestor em agronegocio,
sera colocado, embora haja modelos conhecidos pela populacao,
por falta de informacao, alguns ndo chegam nem a tentar o inicio
de uma organizacdo. No caso, o senhor Anténio € um proprietario
gue vocé conheceu em uma das consultorias prestadas a um dos
amigos dele, de outro municipio. Ele e seus vizinhos, atuantes na
atividade de bovinocultura leiteira, vendem, individualmente, seus
produtos ao laticinio da cidade de Padua. Por efeito, eles estao
desestimulados por receberem uma remuneracao muito baixa pelo
leite comercializado. Por esse motivo, alguns produtores estao
considerando deixar a atividade da pecuaria leiteira.

Como gestor, vocé deve compreender que a inovacao € algo
importante e necessario, mas antes de deixar as atividades, o ideal
€ que o senhor Antdnio explore mais opcodes, visto que a pecuaria
bovina leiteira € uma atividade que ele tem paixdo por realizar.
Alguns de seus vizinhos, que estdo em situacdao semelhante, ja tém
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deixado a atividade. Pelo resultado do seu trabalho na consultoria
gue prestou ao amigo do senhor Antdonio, vocé foi indicado por
ele para seus vizinhos. Juntos, eles resolveram fazer contato, pois a
regido onde o municipio de Padua esta localizado ndo conta com
uma associacdo de produtores de leite. Assim, o senhor Antdnio e
0s demais produtores pensaram que essa seria uma possibilidade de
conseguir melhor remuneracao pelos produtos, pois perceberam
que individualmente ndo conseguiriam atingir esse objetivo. O
problema € que eles ndo sabem se essa € a melhor possibilidade
para atuarem conjuntamente para atingirem o principal objetivo,
gue € 0 aumento na remuneracao do produto, e eles tambéem
desconhecem como formar uma associacao.

E entdo, gestor, como ajudar o senhor Anténio e seus vizinhos?

Para conseguir auxilia-los, vocé deve saber: qual o primeiro
passo de sua orientacdo; porque € importante que eles conhecam a
diferenca entre associacdes e cooperativas; Nno caso em pauta, qual
a melhor opgao, associagcao ou cooperativa; e qual seria a finalidade
dessa uniao entre os produtores.

Nao pode faltar

A sociedade como um todo é repleta de conjuntos de regras,
as quais podem ser objetivas ou ndo. As leis sdo responsaveis
por controlar acdes e limitar os comportamentos dos individuos.
E quando falamos de sociedades cooperativas no Brasil, temos
uma diversidade de leis, decretos e normativas que as orientam,
regulamentam e possibilitam sua instituicdo perante o Estado
Brasileiro. Vocé deve ter observado que as formas associativas tém
crescido ano apos ano, atingindo os mais diversos segmentos, e
que, para atender as demandas deste crescimento, a legislagcao
nacional tem se aperfeicoado. O cooperativismo, por exemplo, tem
respaldo legal na Constituicao Federal de 1988, no Codigo Civil
Brasileiro e em leis especificas.

Na Constituicao Federal, em seu Titulo II, Capitulo |, em que trata
dos direitos e deveres individuais e coletivos, traz no art. 52, inciso
XVIII, gue "acriagdo de associacdes, naforma da lei, e de cooperativas,
independem de autorizagao, sendo vedada a interferéncia estatal
em seu funcionamento” (BRASIL, 1988). Também no art. 146, esta
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determinado que cabe a Lei Complementar, no inciso lll, estabelecer
normas gerais em matéria de legislagao tributaria, trazendo na alinea
C "adequado tratamento tributario ao ato cooperativo praticado
pelas sociedades cooperativas” (BRASIL, 1988).

O papel do Estado €, no ambito destas organizacdes, exercer as
funcdes de fiscalizacao, incentivo e planejamento, tendo, no caso
do setor publico, posicao determinante e, no setor privado, posicao
indicativa (BRASIL, 1988, art. 174). No paragrafo 22, A lei apoiara
e estimulard o cooperativismo e outras formas de associativismo”.
Ainda, no art. 187, ao tratar da politica agricola, inclui no inciso VI, o
cooperativismo (BRASIL, 1988).

Como dito, o Codigo Civil brasileiro, que € instituido pela Lei n®
10.406/2002, tambeém trata das cooperativas, mais especificamente,
nos arts. De 1.093 a 1.096. Estes esclarecem o que sao sociedades
cooperativas, quais suas caracteristicas e as responsabilidades dos
socios cooperados. O art. 1.096 do Codigo faz referéncia as leis
especificas sobre o tema.

Neste sentido, tem-se a Lei das Sociedades Cooperativistas, Lei n?
5.764/71. Mas por que essa lei é considera a lei do cooperativismo, uma
vez que vocé aprendeu que muitas sao as leis que tratam do tema?

Porque essa € a que define a Politica Nacional de Cooperativismo,
institui © regime das sociedades cooperativas No pais e que versa
sobre a natureza das sociedades cooperativas. Ela determina que
podem celebrar contrato de sociedade cooperativa, pessoas que
queiram contribuir com bens ou servicos para exercicio de atividades
econdmicas que sejam de proveito comum, sem objetivo de lucro
(BRASIL, 1971, art. 39).

Poldnio (2004) lista quatro importantes atributos das cooperativas
trazidos no corpo desta lei:

1. E uma sociedade de pessoas.

2. E de natureza juridica propria.

3. E de natureza civil.

4. Visa a prestacao de servicos aos associados.

Mas o que nos dizem esses atributos? Em sociedade de pessoas,
0 elemento principal € a pessoa de seus socios contrapondo-se as
sociedades de capital, sendo que, segundo O autor, pouco importa
a qualidade das pessoas gque se associam. Na sociedade de pessoas
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“coloca-se em primeiro plano a capacidade administrativa e/ou
operacional dos socios, bem como seu interesse nas operacdes
da sociedade” (POLONIO, 2004, p.39). Por se tratar de natureza
juridica propria e de natureza civil, € imposto as cooperativas duas
naturezas distintas, ou seja, ao passo que € juridica propria tambem
€ de natureza civil. Assim sendo, a cooperativa € a Unica sociedade
no Brasil com duas naturezas. Mas, sendo ela de caracteristica tdo
diferenciada, também € uma das poucas sociedades constituidas
pelos associados, OS quais prestam servicos a si mesmaos, Nnao
ficando impedidos de prestar servicos também a nao associados.

Outro diferencial das cooperativas € que elas ndo estdo sujeitas
a faléncia, e, como razao de Constituicdo, tém que prestar servicos
aos associados, como dispde o art. 42 da Lei n? 5.764/71. Assim,
a funcao de existir de uma cooperativa € prestar servicos a seus
associados, possibilitando o exercicio de atividade comum. Esse tipo
de atributo, “servir’ aos seus associados, as diferencia dos demais
tipos societarios, e, quando distribui acdes de bens e servicos ao
mercado, o faz em nome de seus associados.

v=| Exemplificando

Quando uma cooperativa, faz uma comercializagdo de trigo, milho e
soja recebidos de, por exemplo, um ou diferentes associados, embora
a cooperativa venha a fazer a comercializagao em seu nome, de fato,
ela estara comercializando, realizando determinado negocio, em nome
de seus associados. Ou seja, ela esta prestando um servigco diretamente
aos seus associados.

Quanto as caracteristicas das sociedades cooperativas, como
citamos anteriormente, a legislacao brasileira tem se aperfeicoado
guanto ao tema, assim, ao fazer uma leitura e atingir o entendimento
da Lei das Sociedades Cooperativistas (Lei 5.764/71) & preciso,
também, realizar a leitura do novo Codigo Civil (Lei n210.406/2002)
sobre o tema. No art. 42 da Lei das Sociedades Cooperativistas,
sao Xl os incisos com as caracteristicas destas sociedades, ja no
caso do Codigo Civil, apresentam-se apenas VIl incisos, sendo as
caracteristicas mais importantes normatizadas e aperfeicoadas.
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As primeiras observacdes trazidas pelo novo Codigo Civil sdo
sobre a auséncia dos incisos |, IX, X e XI.

O Itrata daadesao voluntaria e do numero ilimitado de associados
que uma cooperativa pode ter, desde que esta tenha capacidade
técnica para atendé-los. A adesdo voluntaria, no sentido de que
nao ha obrigacao para se associar a uma sociedade cooperativa,
nao diferencia as cooperativas das demais sociedades, visto que a
adesao devera ser, em todas, sempre voluntaria.

O inciso IX, trata da neutralidade politica e da indiscriminacao
religiosa, racial e social. A Constituicdo Federal também ¢ clara em
seu art. 52 ao tratar, nos incisos VIII e XLII, respectivamente, que
‘ninguém sera privado de direitos por motivo de crenca religiosa
ou conviccao filosofica ou politica” e “a pratica do racismo constitui
crime inafiancavel e imprescritivel, sujeito a pena de reclusdo, nos
termos da lei".

Ja o inciso X revogado, dispunha sobre a prestagcdo de servicos
a0s associados e, quando previsto em estatuto, aos empregados da
cooperativa, amparado por porcentagem que era de contribui¢cao
de cada associado, mas perde efeito com alteracao do inciso VIII,
pois, quando os fundos de assisténcia técnica, educacional e social
passou a ser distribuivel, sendo apenas opg¢ao sua constituicao, ou
seja, as cooperativas Nndo mais puderam garantir essas atividades,
visto que nao tinham garantia de financiamento.

Por fim, o inciso X, que trata da limitacao da area de admissao
de associados as possibilidades de ‘reunido, controle, operacdes e
prestacao de servicos’, neste caso, de fato a operacionalizacao das
cooperativas, poderiam ser mais eficientes quando os associados
estivessem em determinada regidao geografica. No entanto, com
a ampliacao do acesso e as diversas tecnologias disponiveis para
comunicacao na era presente, é perfeitamente possivel a uma
cooperativa ter associados em diferentes estados e regides, por
exemplo, justificando assim sua revogagao.

Das caracteristicas da Lei das Sociedades Cooperativas, pelo
novo Codigo Civil, com algumas alteracdes, foram mantidas as
caracteristicas: variabilidade ou dispensa do capital social; numero
de socios minimo necessario para compor a administracdo da
sociedade, sem numero maximo; € limitado o valor de quotas do
capital social que cada socio podera tomar; as quotas do capital
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sdo intransferiveis a terceiros estranhos a sociedade, ainda que
em caso de heranca; a assembleia geral devera ter quérum para
funcionar e deliberar, quérum este que ¢ fundado no numero
de socios presentes e ndo no capital representado; cada socio,
independente do capital que tenha ou valor da sua participacao,
tem direito a apenas um voto; na distribuicao dos resultados, o
valor das operacdes efetuadas pelo socio com a sociedade, sera
proporcional, podendo ser atribuido valor fixo ao capital realizado;
o fundo de reserva entre 0s socios, ainda que a sociedade seja
dissolvida, sera indivisivel (BRASIL, 2002, art.1.094).

Vocabulario

Quorum é o numero indispensavel para o funcionamento de uma
assembleia ou reunido, para que a deliberacdo tenha valor legal
(QUORUM, 2018).

Cabe destacar também que a Lei das Sociedades Cooperativas,
ao tratar no seu art. 29 do ingresso dos associados na cooperativa,
estabelece que "ndo poderdo ingressar no quadro das cooperativas
0S agentes de comeércio e empresarios que operem no mMesmo
campo econdmico da sociedade” (BRASIL, 1971).

Dessa forma foi possivel observar como, em apenas quatro
incisos, a legislacdo se adequa a nova tecnologia e aperfeicoa 0s
mecanismos legais para que o funcionamento de sociedades
cooperativas seja cada vez mais dinamico. Aléem da legislacao aqui
citada, temos leis que podem ser especialmente citadas, como
é o caso da Lei n? 12.690/2012, que dispde sobre a organizacdo
e funcionamento das Cooperativas de Trabalho, e da Leli
Complementar n? 130/2009, que dispde sobre o Sistema Nacional
de Credito Cooperativo. Existem, ainda, as legislacdes estaduais,
como a Lein? 12.226/2006, que institui a Politica Estadual de Apoio
ao Cooperativismo no Estado de Sao Paulo.

Depois de tudo que aprendemos, de fato, como se forma uma
sociedade cooperativa afinal?

Proximo a vocé pode haver algumas cooperativas de sucesso, e
talvez vocé tenha a compreensao que, do ponto de vista juridico,
a constituicdo de cooperativas € um processo muito complexo.
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Mas vocé vera que, ao sequir alguns passos basicos, a constituicao
destas organizacdes € mais simples do que pode parecer.

Como compreendemos até aqui, uma cooperativa é um
empreendimento coletivo, e para tanto, a legislacdo determina para
sua constituicao um numero minimo de 20 pessoas ou numero
suficiente para uma gestdo satisfatoria. Alem disso, deve-se ter claro
0 Objetivo de formacao da cooperativa, sendo este, normalmente, o
de gerar renda ou aumentar a renda do grupo.

Mas esse trabalho coletivo, que é fundamental para que as
cooperativas tenham sucesso, tambem constitui um dos principais
desafios, visto gque nem todo o0 membro do grupo que tem pretensao
de constituir sociedade cooperativa esta familiarizado com trabalho
coletivo, tendo experiéncias apenas de trabalhado individual.

O primeiro passo no roteiro de constituicao de uma cooperativa
¢ o0 que Cardoso (2014a) denomina como fase de sensibilizagao.
Nesta fase, que ¢ de pré-constituicdo da cooperativa, € importante
que O grupo que visa fundar uma cooperativa tenha o maximo de
informagdo sobre o tema, como a legislacdo, o funcionamento,
bem como os direitos e deveres de um associado, além dos limites
e as possibilidades de uma cooperativa. Por que esse conhecimento
€ necessario? E de qual forma pode-se disponibilizar as informacdes
para O grupo?

Embora a tecnologia hoje possibilite diversas formas de
comunicacao, uma forma eficiente de trazer as informacdes ¢ a
realizacdo de palestras sobre o tema, a disponibilizagao de espacos
de discussdo, onde duvidas podem ser sanadas e onde se deve dar
énfase, sobretudo, aos aspectos ‘relativos a responsabilidade de
cada pessoa No processo e a necessidade de se imprimir um carater
empresarial e transparente na gestdo da cooperativa” (CARDOSO,
2014a, p. 51).

Pode-se tambeém apresentar exemplos de cooperativas do ramo
escolhido, que ja estdo consolidadas e como foi seu processo
inicial. Apos esse momento de melhor compreensdo do tema, 0s
membros do grupo terdo elementos suficientes para decidirem se
Seguirdo ou Nao o processo que leva a constituicdo da cooperativa.

Sempre se deve considerar que uma cooperativa tem base na
atividade econdmica de seus associados, assim sendo, esta conta,
pasicamente, com 0s recursos dos proprios associados, 0s quais
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devem dispor de recursos para seu capital inicial. E pode-se dai
distribuir algumas tarefas importantes, como a realizacdo de uma
analise de viabilidade econdmica (mesmo nao tendo por fim o
lucro, devem as cooperativas ser viaveis), qual a necessidade de
infraestrutura e de recursos financeiros para viabiliza-la e informacdes
sobre a legalizacdo da cooperativa em si.

Mas, no caminho, durante esses processos de reflexdes, o
grupo citado se deparou com a possibilidade de atuar por meio de
outro tipo de organizacao, as associagdes, que sao essencialmente
organizacdes diferentes das cooperativas. Um diferencial entre elas
€ que, se de um lado as associacdes tém por finalidade a "promogao
de assisténcia social, educacional, cultural, representacao politica,
defesa de interesses de classe, filantropia” (Cardoso, 2014c, p. 21),
as cooperativas tém finalidade “essencialmente econdmica’, sendo
seu principal objetivo viabilizar o negocio produtivo dos associados
junto ao mercado.

Nas cooperativas, os associados sao donos do patrimoénio e
se beneficiam dos ganhos que O processo gerara CoOmMo € O Caso
das sobras, que podem ser distribuidas entre associados. Nas
associacdes, 0s associados ndo podem ser considerados ‘donos’,
e, por vezes, 0s associados Ndo sao os beneficiarios da acdo do
trabalho da associacao.

vz| Exemplificando

Um grupo de moradores resolveu constituir uma associagcao de bairro
e passaram a realizar atividades esportivas e culturais em todo o
municipio. Assim, embora em parte se beneficiem, estes moradores,
nao sao os beneficiarios das acdes da associacdo.

Compreender essas diferencas € essencial para que se escolha
0 modelo mais adequado a necessidade do grupo. Assim, se o
objetivo ¢é levar adiante atividade comercial, uma cooperativa € mais
adequada; mas, sendo o objetivo o desenvolvimento de atividades
sociais, a melhor opcdo € a constituicdo de uma associacao.

64 U2 - Gestéo aplicada as cooperativas



oéb Reflita

Se as cooperativas tém a atividade comercial como central, e as
associacdes, as atividades sociais, neste caso as associacdes nao
poderiam comercializar?

SENAR. Servico Nacional de Aprendizagem Rural. Associagcdes
Rurais: praticas associativas, caracteristicas e formalizacdo. Brasilia:
SENAR, 2011. Disponivel em: <http://www.senar.org.br/sites/default/
files/153_-_associacoes_rurais_0.pdf>. Acesso em: 04 maio 2018.

Neste contexto, vamos agora, de fato, saber como se constituem
os dois tipos de organizacdes, visto que, como gestor, vocé pode
se deparar com situacdes que requeiram a instituicao de uma ou
outra organizacao.

Até o momento vimos que as cooperativas tém todo um aparato
legal, e no caso das associacdes ndo e diferente. Alem do art. 52 da
Constituicao Federal, o novo Codigo Civil Brasileiro também trata
das associacOes, especificamente no Capitulo Il, art. 53 a 61. As
associacdes, conforme o Codigo Civil, se constituem “pela uniao
de pessoas que se organizem para fins ndo econdmicos” (BRASIL,
2002, art. 53). As associacdes sdo regidas por estatuto Social.

Assim, apos a formacao de grupo de interessados e de definicao
dos objetivos deste grupo, eles devem, conjuntamente, elaborar
uma Mminuta de estatuto, ou seja, uma primeira redacao deste.

O estatuto € o instrumento de constituicdo de uma associacao,
O qual conterd as regras que regerao a associacao. Desta forma,
diante de sua importancia, ele devera trazer ‘regras especificas,
notadamente, acerca de suas finalidades, organizacao dos orgaos
constitutivos e respectivas competéncias, bem como atribuicoes
de responsabilidades” (CARDOSO, 2014c, p. 30). Portanto, a
minuta, segundo Paes (2018, p.126) deverad ser discutida pelos
interessados e submetida a deliberacao e aprovacdao em Assembleia
Geral, precedendo a ‘convocacdo dos associados ou sOcCios
fundadores para participar da Assembleia-Geral de Constituicao,
em cuja convocacao devera constar como pauta: a constituicao da
sociedade’, e aprovacao do estatuto.
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Neste momento, deve-se também, eleger os membros que irédo
compor o primeiro mandato nos orgaos internos, como conselho
deliberativo, conselho fiscal e diretoria. Apos a reunido, uma ata
sera lavrada em pelo menos duas vias, assinada por todos 0s sOCios
fundadores com seus Cadastros de Pessoa Fisica (CPF), e devera
conter os membros eleitos para 0s 0rgaos internos e a localizacao da
sede provisoria da sociedade (PAES, 2018). O estatuto também deve
ter duas vias e ser assinado, mas no caso, apenas pelo presidente da
associacdo e com o visto de um advogado com registo na Ordem
dos Advogados do Brasil (OAB).

Uma associacao € pessoa juridica, e, portanto, devera realizar
alguns procedimentos para se constituir legalmente. O proximo
passo € elaborar um reqguerimento ao oficial de um Cartorio de
Registro Civil das Pessoas Juridicas da circunscricao e fazer a
solicitacdo do registro dos atos constitutivos da associacdo. O
oficio, que devera estar assinado pelo presidente da associacdo,
deve ser acompanhado pelos documentos citados anteriormente
em duas vias, estatuto da sociedade, ata de constituicao, além,
da relacao de todos os socios fundadores, com identificacdo da
nacionalidade, profissao, numero de carteira de identidade, CPF e
endereco residencial.

Com esta documentacdo em ordem, o cartorio lancara certiddo
de registro e devolvera uma das vias, assim, o registro inicial esta
feito. O proximo passo possibilita a associacao realizar transacoes
financeiras, contratos, convénios e contratacdo de empregados,
o Cadastro Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ). A inscricdo do
cadastro pode ser feita por meio do site da Receita Federal do Brasil,
ou em uma das delegacias desta.

O CNPJ, além de requisito para formalizacdo da pessoa juridica,
permite as associagdes se inscreverem nos cadastros estaduais
e municipais, na Caixa Econdomica Feral (para fins de Fundo de
Garantia do Tempo de Servico - FGTS) e na Previdéncia Social,
no Instituto Nacional do Seguro Social (INSS), podendo, assim,
realizar atos necessario a atividade. Por fim, as associacdes devem
providenciar alvard de funcionamento com a prefeitura, e, ainda
junto a prefeitura, devera, em caso de associacdo de prestagcao de
servicos, inscrever-se no Cadastro de Contribuintes Mobiliario (CCM)
e, quando houver empregados, deve-se adquirir livro de registro de
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empregados e o registro na Delegacia Regional do Trabalho, em
prazo de 30 dias apos contratacao (CARDOSO, 2014b). Apos essas
etapas, a associagao estara legalmente constituida e pronta para
iniciar seu funcionamento.

«z” Assimile
Nas cidades maiores, € possivel que se tenha um cartorio especifico

para registro civil de pessoas juridicas, no entanto, nas menores, este €
feito em cartorio de registro geral.

Ja compreendemos que, as cooperativas e associacdes sao,
em parte, diferentes, mas muitas coisas sao muito similares, como
veremos. Para sua instituicdo, diferentemente das associacdes, as
cooperativas, requerem, salvo no caso das cooperativas de credito,
o numero minimo de 20 associados (BRASIL, 1971, art. 6). Mas,
igualmente as associacdes, constituem-se por meio de assembleia
geral dos fundadores, na qual, leem e aprovam o estatuto social
que regera a vida da sociedade, bem como de seus associados
(POLONIO, 2004). Neste momento sio integralizadas e subscritas
as quotas-partes do capital social dos associados, € promovida a
eleicdo dos orgdos internos de fiscalizacdo e administragcéo e é
dada a posse aos eleitos, conforme dispde o proprio estatuto da
organizacao (PAES, 2018).

Agora voltemos as cooperativas, as quais, de posse de estatuto
social, da ata da assembleia geral e da lista nominativa dos
associados fundadores, devem solicitar registro no Cartorio de Titulo
e Documentos, no Ministério da Fazenda e na Junta Comercial
(CRUZIO, 2005). Até entdo, todos os procedimentos s30 0s mesmos
para se registar uma associagcao, nao €7 Mas, antes de requerer a
junta comercial o registro por meio de formulario Unico, deve-se
encaminhar para o setor juridico da Organizacdo das Cooperativas
do Brasil (OCB) do estado em que se estd, para que o estatuto e a
ata de constituicao sejam analisados, e possiveis sugestdes sejam
oferecidas (CARDOSO, 2014a; 2014c).

O registro no OCB estadual também tem carater obrigatdrio,
como estabelecido pelo art. 107 da Lei n2 5.764/71. O paragrafo
unico traz que, no ato de registro, a cooperativa, caso tenha
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integralizado até 250 salarios minimos, devera pagar 10% do maior
salario minimo vigente, mas, caso © montante seja maior que 250
salarios, deverdo pagar 50% de um salario minimo.

E necessaria também a Ficha Cadastral da Cooperativa, que pode
ser obtida em papelarias ou via internet, atraves do Programa Junta
Comercial, sendo, FCN1 -Cooperativa e FCN2 - Cooperado. Deve-
se cadastrar no site da Receita Federal e solicitar cadastro de CNPJ,
Inscricao Estadual e Prefeitura Municipal, uma “ficha de inscricdo de
estabelecimento-sede” em trés vias, acompanhada de fotocopia do
CPF do responsavel legal ante o CNPJ. Por fim, comprovante de
pagamento do Documento de Arrecadacado Estadual (DAE), emitido
no site da Junta Comercial, em quatro vias (CARDOSO, 2014c, p.41).

Esses sao os procedimentos gerais para a constituicao de uma
cooperativa, mas € importante, de todo modo, checar com a
junta comercial do estado em que se esta, visto que se pode ter
orientacdes diferentes entre os estados.

E determinado que as cooperativas deverdo manter os seguintes
livros: | - de Matricula; I - de Atas das Assembleias Gerais; Il - de Atas
dos Orgdos de Administracdo; IV - de Atas do Conselho Fiscal; V - de
presenca dos Associados nas Assembleias Gerais; VI - outros, fiscais
e contabeis, obrigatorios.

ELC} Pesquise mais

Sendo, os empreendimentos coletivos baseadas em autogestdo, como € o
caso das sociedades cooperativas, debater ideias € fomentar um ambiente
saudavel de crescimento, e chegar a consensos € uma habilidade que deve
ser desenvolvida por todos os associados. Neste sentido, compreenda
como espacos de dialogo, funcionam como um espaco para aprendizado,
mas tambem como exercicio para desenvolvimento desta habilidade.

Leia, Cultura da Cooperagdo, capitulos, 2, 3, 5 e 6 para melhor
compreender cooperacao No ambiente cooperativo, principais obstaculos
e possibilidades de superacao.

CARDOSO, Univaldo Coelho. Cultura da  cooperagdo.
Brasilia:  Sebrae, 2014b. Disponivel em: <http://bis.sebrae.
com.br/bis/conteudoPublicacao.zhtml?id=5196>. Acesso em:
2 maio 2018. >
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4 Leia também Sociologia das Organizacdes, de Reinaldo Dias, para
compreender a atuagao em conjunto.

DIAS, Reinaldo. O ser humano e a vida em grupo. In: . Sociologia das
organizagdes. Sdo Paulo: Atlas, 2008.

Sem medo de errar

No inicio desta unidade, vocé conheceu a situacao do senhor
Antonio e de seus vizinhos. Proprietarios rurais que, embora tenham
tradicdo ao desenvolver a bovinocultura leiteira, tém enfrentado
dificuldades em elevar o preco pago pelo seu principal produto, o
leite. E, diante dessa situacdo, o senhor Antonio, que o conheceu
quando vocé atuava em uma consultoria para um conhecido dele,
lhe chamou para prestar uma consultoria, a fim de conhecer novas
possibilidades para melhorar a remuneracao da producao. Mas ele e
seus vizinhos ndo tém o conhecimento técnico de quais as formas
organizativas mais adequadas para a situacao deles, para atuar em
conjunto, tendo eles pensado em uma associacdo, a principio.
Agora eles necessitam dos seus conhecimentos como gestor para
saber se essa realmente € a melhor opcdo. Mas como ajudar o
senhor Anténio e seus vizinhos?

Como apresentado no conteudo desta secdo, primeiro os
interessados devem passar por uma fase de sensibilizagcdo, ou
seja, vocé devera discutir com o senhor Antonio e seus vizinhos
sobre o conhecimento e as experiéncias que eles tém acumulado
sobre como trabalhar em conjunto e sobre os tipos de organizacao
onde pessoas trabalham de forma coletiva. Ainda que no primeiro
momento vocé tenha compreendido que os produtores querem
se associar para comercializar seus produtos por pregos mais
atrativos, ndo se pode inferir se estes tém a ciéncia de que podem
fazer isso por meio de associacdes e cooperativas. Portanto, vocé
devera investigar se, embora atuando em conjunto, eles pretendem
continuar comercializando de fato “sozinhos”.

Poisexistemdiferencassalientesentreassociacdese cooperativas.
Nas cooperativas, 0s associados sao donos do patrimdnio e se
beneficiam dos ganhos que o processo gerara pela comercializagcao
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por ela efetuada, ou da distribuicdo das sobras, por exemplo. Nas
associagdes, 0s associados ndo podem ser considerados “donos’,
e, inclusive podem até ndo serem os beneficiarios diretos das a¢cdes
da associagao.

Se o senhor Anténio e os outros compreenderem essas
diferencas, poderao escolher qual modelo melhor se adequa
a atender seus anseios. Aprendemos, desse modo, que uma das
formas de ficar ainda mais claro € uma palestra, uma conversa com
todos eles sobre esses diferenciais.

E, se depois desse debate e compreensdo de diferencas
basilares, eles identificarem que querem uma organizacdo para
realizar, primordialmente, a comercializagcao, o melhor modelo € a
constituicdo de uma cooperativa. As cooperativas tém por objetivo
servir aos seus socios, e, embora ndo possa gerar lucro, exerce
atividade comercial. Se fossem constituir uma associacdo, essa
poderia atuar Nno assessoramento desta comercializacdo, mas seria
de fato realizada pelo associado.

Avancando na pratica

Os doces do Rio Salgado

Descricao da situagao-problema

Na regido do Rio Salgado, a fruticultura € a principal atividade
desenvolvida na area rural, 0 que, em parte, esta refletido nas pracas
da cidade, com ornamentacdo de frutiferas. Diante do destaque
do municipio nesta atividade de cultivo de frutas, os orgaos
municipais fizeram algumas parcerias e ofereceram alguns cursos
de producdo de gelarias, licores e doces como modo de estimular
a agregacao de valor as frutas ja produzidas, mas quase sempre
comercializadas in natura. O curso rendeu os resultados esperados
guanto a fabricacao destes produtos, mas quando comecaram a
ser comercializados, rapidamente a grande oferta ndo foi absorvida
pelo pequeno municipio. Ou seja, 0s agricultores nao conseguem
escoar os produtos fabricados.

Neste sentido, Dona Natalia, uma das agricultoras que
fabrica doces de frutas, o procurou para uma assessoria, a fim
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compreender os tramites legais para a criacdo de uma associagao
entre os produtores de doces, a exemplo dela, de licores e geleias
Nno municipio. Apos ouvir de Dona Natéalia quais séo 0s motivos
dela e dos demais agricultores para formar uma associacao,
vOCé compreendeu quais 0s anseios deles para a criacao de uma
associacao. Diante do contexto exposto por Dona Natalia, vocé
acredita que a associacdo € a melhor forma organizacional de se
comercializar os produtos citados?

Resoluc¢do da situagdo-problema

Pelas informacdes que recebeu de Dona Natalia, vocé percebeu
que uma associacdao, embora atenda algumas das demandas dos
agricultores com relagao a comercializagao, principal anseio deles,
ela ndo € a forma organizativa mais adequada, pois a associacao,
como esta prevista no Codigo Civil Brasileiro, art. 53, constitui-se
pela “unido de pessoas que se organizem para fins Ndo econdmicos’,
ou s€ja, ndo atende a demanda apresentada. Diante disso, a forma
organizativa mais indicada no caso dos agricultores de Rio Salgado
€ a formacgao de uma cooperativa, pois, embora ndo vise lucro, as
cooperativas tém finalidade essencialmente econdmica e, como
eles pretendem comercializar, esse € o formato de organizacao
mais indicado.

Como gestor, vocé devera apresentar a esses agricultores essa
alternativa, bem como discriminar as principais diferencas entre
essas duas organizacdes. Assim, eles melhor compreenderao por
que a formacdo de uma associagcao nao atenderia a demanda que
apresentaram de forma eficiente. Deve ficar claro também, para os
agricultores, que cooperativas sdo organizacdes mais complexas e
que sera necessario, caso decidam por essa opcao, a realizacao da
capacitacdo dos interessados em ingressarem como associados. E,
apos a escolha destes por uma ou outra forma organizativa, vocé
podera mostrar-lhes o passo a passo, bem como os documentos
necessarios para a constituicdo de cada organizacao.
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Faca valer a pena

1. No municipio de Calisto, a principal atividade econémica agricola
€ a bovinocultura de corte, mas devido a sua abundancia em acesso a
aguas, visto que o municipio se localiza no encontro dos rios brilhante e
escuro, tem grande numero de pescadores. Estes tém, até o momento,
comercializado seus produtos para intermediarios que atuam na regiao.
Diante disso, os precos recebidos pelo pescado ndo sao atrativos, e os
pescadores tiveram a ideia de se unir para que pudessem, além de receber
precos mais justos, ampliar a area de atuacdo. Neste sentido, querem
formar uma cooperativa para comercializar seus produtos diretamente,
sem intermediarios.

No texto acima, verificamos que os pescadores do municipio de Calisto
estao na fase pré-cooperativa, ou seja, estdo a poucos passos de constituir
uma cooperativa. Neste ponto, ndo sdo todos os envolvidos e requerentes
da constituicdo da cooperativa que compreendem o que isso implica,
que possuem informacdes sobre como uma cooperativa funciona, ou
que tenham experiéncia em trabalhar coletivamente. Assim, no roteiro
de constituicdo da cooperativa, como se denomina o primeiro passo? E
correto afirmar que essa fase é a de

a) Compreenséo.
b) Comunicacdo.
c) Articulacéo.

d) Sensibilizagéo.
e) Constituicdo.

2. Na comunidade da Onca Pintada, no municipio da Mata Grande, uns
grupos de extrativistas obtiveram informacado sobre as diferentes formas
associativas, como associacdes e cooperativas, para fins de realizar
atividades culturais e educacionais na comunidade. Para tanto, perceberao
que uma associacao € a forma mais adequada para atender a demanda
do grupo, de forma que reunirdo um conjunto de documentos para dar
entrada ao processo de registro da associagao.

Dentre muitos documentos que devem ser reunidos para a constituicao
de uma associacao, € correto afirmar que ela deva ter posse dos seguintes

documentos para realizar o registro na Junta Comercial:

a) Estatuto Social, ata da Assembleia Geral de Constitui¢ao, lista nominativa dos
fundadores e requerimento ao Cartorio de Registro Civil das Pessoas Juridicas.
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b) Estatuto Social, ata da Assembleia Geral de Constituicdo, lista nominativa
0s orgaos internos da associacdo, lista nominativa dos fundadores e
requerimento ao Cartoério de Registro Civil das Pessoas Juridicas.

c) Estatuto Social, ata da Assembleia Geral de Constituicdo, comprovacao
do registro na Organizagdo das Cooperativas do Brasil (OCB), requerimento
ao Cartorio de Registro Civil das Pessoas Juridicas.

d) Estatuto Social, ata da Assembleia Geral de Constituicdo, lista nominativa
dos orgaos internos da associagdo e requerimento ao Cartorio de Registro
Civil das Pessoas Juridicas.

e) Estatuto Social, ata da Assembleia Geral de Constituicdo e Requerimento
ao Cartorio de Registro Civil das Pessoas Juridicas.

3. A Cooperativa Flor do Campo Plano realiza hd mais de 25 anos a
comercializacdo de flores para todo o pais, tendo atuado em todos os
estados brasileiros. Sua atuacao possibilitou aos associados a melhoria
nas condi¢cdes de trabalho, producdo e qualidade. Esse foi um trabalho
muito arduo e contou com a participacdo assidua de seus membros. Um
dos membros de maior destaque dentro da cooperativa, senhor Francisco
Franco, em decorréncia de idade avancada acabou por sair da cooperativa.
Seu filho Carlos, dono de uma empresa que comercializa materiais de
jardinagem, bem como flores em si, tentou assumir seu lugar como socio,
mas nao lhe foi permitido.

Caso a admissao do filho do senhor Francisco, para ocupar seu lugar,
fosse aceita, é correto afirmar que o Capitulo VII do Cdédigo Civil Brasileiro
nao estaria sendo respeitado quanto as caracteristicas das sociedades
cooperativas determinadas nos incisos do art. 1.094. Qual inciso seria
ferido por essa admissdo?

a) Os incisos l e ll.

b) O inciso IV.

c) Os incisos VI e Ill.
d) Oinciso Il.

e) Os incisos V e VILI.
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Secao 2.2

Organizacao cooperativa

Dialogo aberto

Caro aluno,

Vimos, na secao anterior, a legislacao que diz respeito as
sociedades cooperativas, mas tambem como € O processo
pré-cooperativa, ou seja, antes da criacdo propriamente dita. E
compreendemaos também quais 0s passos basicos para se legalizar
uma cooperativa € uma associagao.

Pois bem, apos o processo de criagao, para um perfeito
e duradouro funcionamento, alcancando seus objetivos e
atendendo seus cooperados, as cooperativas, ao serem vistas
COmMoO um agrupamento social, deverao se valer de instrumentos
para organizar seus recursos. Uma metodologia para isso € a
estrutura organizacional.

E para tratar desta questdo que o senhor Anténio, com o qual
vOcé teve contato anteriormente, ao ser contratado para prestar
consultoria para ele e seus vizinhos, gue estavam insatisfeitos com
0S precos recebidos pela comercializacdo do leite, muito abaixo
dos ansiados, novamente fez contato. Se antes a duvida era sobre o
tipo de organizacdo que mais se adequava a realidade deles, agora
que eles constituiram uma cooperativa, a Cooperativa dos Campos
Gerais (CCQ), eles tém enfrentando dificuldades para organizar de
maneira eficiente seus recursos humanos, financeiros e materiais.
Por esse motivo, muitos associados ja deixaram a cooperativa,
mesmo sendo ela uma das melhores possiblidades de colocarem
seus produtos no mercado regional.

Durante os dois anos de acdo da CCG, a cooperativa conseguiu
aderéncia de mais de 150 cooperados em trés diferentes
municipios. Mas conforme o numero de cooperados crescia, mais
dificuldades ela passou a ter com a organizacdo, sobretudo do
ponto de vista tecnologico e logistico. Assim, a cooperativa perdeu
competitividade frente a organizacdes de outras regides, e seus
cooperados sentiram-se desestimulados a continuar na atividade.
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Se a cooperativa tem como principal foco a satisfacao de seus
cooperados, ela ndo tem conseguido cumprir nem a sua fungao
basica para com os seus membros.

Como gestor, vocé devera compreender: como a cooperativa
tem funcionado? Ela tem um plano de atuacdo no tempo? Como
esta articulada sua estrutura organizacional? Ou seja, quais as
atividades e recursos a gestao da cooperativa tem a disposicao e
como estao ordenados? Como o ato cooperativo possibilita as
cooperativas vantagens tributarias? E quanto a questdo tecnologica,
queixa principal da CCG, como vocé podera dar especial atencao a
compreensdao do que tem ocorrido?

Nesta secdo vocé vai compreender peculiaridades das
organizacOes cooperativas, como o ato cooperativo e sua dupla
personalidade. Mas também, podera orientar a CCG em como
resolver seus problemas na area tecnologica e logistica, a partir de
uma adequada estrutura organizacional.

Nao pode faltar

As cooperativas sao organizacdes de pessoas, cujos ‘donos”
sd0 um conjunto de cooperados, sendo destes que decorrem
decisdes. Neste sentido, administrar uma cooperativa é
tarefa delicada em comparacdo a administracao de empresas
meramente mercantis. Por que, no caso das cooperativas,
devemos considerar que esse principio de organizacao
de pessoas nao seja deixado de lado durante o processo
administrativo, o que reflete em como devera ser estabelecida
a estrutura organizacional. Oliveira (2015, p. 154) salienta que a
estrutura organizacional representa a sequnda parte do "'modelo
simplificado de gestao das cooperativas’, os outros elementos do
modelo de gestao correspondem ao planejamento, a avaliagao e
aos processos diretivo e decisorio, como demonstra a Figura 2.1.
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Figura 2.1 | Modelo de gestédo simplificado das cooperativas

Estrutura Processo diretivo e

Organizacional > decisorio

T— Avaliagdo —

Fonte: Oliveira (2015, p. 60)

Planejamento —

E entdo, vamos compreender como as cooperativas
estabelecem sua estrutura organizacional? Mas, antes, vejamos o
que € a estrutura organizacional.

Nos primeiros passos para se instituir uma organizacao, tem-se
0s procedimentos operacionais, 0s recursos humanos, financeiros,
materiais e tecnologicos, bem como uma linha de autoridade
estabelecida, como aponta Carreira (2009).

A organizacdo € um agrupamento social constituido por
pessoas que possuem cargos e sdo agrupadas ou reagrupadas
por meio da departamentalizacdo e relacdes de autoridade.
Essa departamentalizacdo, permite a combinacdo de recursos
humanos, financeiros, matérias e tecnologicos, criando um
‘orgao”. “A estrutura organizacional € a sobreposicdo destes
orgdos” (CARREIRA, 2009, p. 258).

Oliveira (2015, p.156) descreve a estrutura organizacional
como um instrumento administrativo que € resultado da
‘identificacao, analise, ordenacao e agrupamento das atividades
e recursos [...]" o que inclui o "estabelecimento de niveis de
alcada e dos processos decisorios, visando ao alcance dos
objetivos estabelecidos pelos planejamentos”. Ou ainda, a
estrutura organizacional € ‘o delineamento interativo das
responsabilidades, autoridades, comunicacdes e decisdes dos
executivos e profissionais em cada unidade organizacional,
com suas funcdes e a relacao de cada parte para com as
demais” e para com a cooperativa inteira. Ou seja, a estrutura
organizacional € um instrumento administrativo que possibilita
0s objetivos da organizagdo serem alcancados mais facilmente.
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D9 Pesquise mais

O estudo da estrutura organizacional teve, em muito, contribuicdo das
teorias da administracdo para sua evolucao no tempo. Neste sentido,
€ importante que vocé compreenda melhor o contexto das origens e
O processo da aplicacdo das estruturas organizacionais nas empresas.
Para tanto, sugiro, a leitura de Oliveira (2014), que se encontra na sua
biblioteca virtual:

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucgas de. Origens dos estudos da
estrutura organizacional. In: . Estrutura Organizacional: Uma
abordagem para resultados e competitividade. 3. ed. Sado Paulo: Atlas,
2014. p. 3-5. Disponivel em: <https://integrada.minhabiblioteca.com.
br/#/books/9788522485888/cfi/4!1/4/4@0.00:0.00>. Acesso em: 03
maio 2018.

A estrutura organizacional das cooperativas, como dinamica,
esta sujeita a influéncia de diversos fatores. Esses fatores devem
ser devidamente compreendidos e identificados, pois, sO assim
€ possivel ter uma visdo sistémica e global do processo e da
qualidade organizacional da cooperativa, 0 que, por sua vez, €
fundamental para se estabelecer o mais adequado modelo de
gestdo (OLIVEIRA, 2015).

Para Oliveira (2015) cinco sdo os fatores de influéncia:

[) Objetivos, estratégias e politicas: quando estes estdo bem
definidos, sabe-se o que esperar de cada executivo e profissional
que compde a cooperativa.

l) Interacédo dos negocios da cooperativa, dos mercados de
atuacdo e do nivel de concorréncia: a cooperativa deve estar
delineada para proporcionar situagao de equilibrio entre negocios da
cooperativa, como produtos e servicos que oferece aos associados
e ao mercado, bem como os segmentos do mercado que atende,
tendo suas expectativas e necessidades satisfeitas; e o nivel de
concorréncia, Nno qual vantagens competitivas da cooperativa sejam
reais e duradouras em relacao aos concorrentes.

[l) Niveis de conhecimento, capacitacdo e estilo de atuacao
dos executivos e profissionais: todo executivo devera trabalhar
com pessoas e por meio delas, que, por sua vez, devem realizar 0s
trabalhos que as possibilitem alcancar os objetivos estabelecidos.
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IV) Intensidade e velocidade da evolucdo tecnologica e nivel
de tecnologia aplicada na cooperativa: a evolucdo tecnologica
representa a velocidade e a forma como novos conhecimentos
vao surgindo e sdo absorvidos, e a tecnologia, o conjunto de
conhecimentos que sao utilizados nas atividades da cooperativa.

V) Atuacao dos fatores externos ou nao controlaveis pela
cooperativa: todos os fatores diretos ou indiretos devem ser
analisados na interacao da cooperativa com seu ambiente. Um
exemplo de fator externo € o Governo Federal.

Observados esses fatores, podem-se estabelecer melhor os
componentes da estrutura organizacional de uma cooperativa,
uma vez gque ja temos o conhecimento dos fatores que podem
interferir, em maior ou menor medida, no alcance dos objetivos
da organizacdo. Os componentes da estrutura organizacional sao
quatro, segundo Vasconcellos (1972) citado por Oliveira (2015, p.
160): "responsabilidade, autoridades, comunicacdes e decisdes”.

O sistema de responsabilidade corresponde a obrigacao de cada
pessoaou unidade organizacionalcomasoutras pessoas ou unidades
e para com toda a cooperativa, mas tambéem, os cooperados. Ou
seja, aresponsabilidade € uma obrigacao do individuo. Neste sistema,
aspectos basicos sdo: a) departamentalizacdo, que sdo varias
Mmaneiras de agrupar recursos; b) o equilibrio entre as atividades-fim
e as atividades-meio, através das quais a unidade fim atende aos
cooperados e a0 mercado geral, a0 passo que, as unidades meio
atendem a unidades fim da cooperativa; c) atribuicdes das unidades
organizacionais, pelas quais deverdo se consolidar o processo
decorrente do modelo de gestao conforme funcdes do executivo,
como planejamento, organizacao, dire¢cao e avaliagao.

OGB Reflita

As cooperativas se estabelecem pela unidao de pessoas, para servir outras
pessoas. Como as unidades fim puxam a estruturagdo organizacional
das cooperativas?

Ja o sistema de autoridade é o resultado da distribuicao do poder
dentro das diversas unidades organizacionais da cooperativa. Aqui,
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autoridade € o poder de decidir, dar ordens, requerer obediéncia
ou de fazer determinado trabalho para o qual foi designado. Os
aspectos basicos no sistema de autoridade sao: a) delegacado, que
nada mais € do que a transferéncia de determinada tarefa de um nivel
de autoridade para nivel subordinado a esse; b) descentralizacdo
e centralizacdo, seja em maior ou menor concentracao do poder
decisorio; ¢) amplitude de controle, que representa 0 numero de
subordinados que um chefe pode supervisionar efetivamente e
adequadamente; d) niveis hierdrquicos, ou seja, conjunto de cargos
com um mesmo nivel de autoridade na cooperativa.

Quando falamos do sistema de comunicacao, falamos do
resultado das interacdes entre as diversas unidades organizacionais
que compdem a cooperativa. Neste sistema € preciso considerar
O que deve ser comunicado, quando deve ser comunicado, de
quem deve vir a informacao e para quem ela deve ir, mas tambéem
por que deve ser comunicado, quanto se deve comunicar e Como
essa comunicagao deve ser feita. Os esquemas, fluxo e custos de
comunicacao devem ser analisados e considerados pelo executivo
na cooperativa (OLIVERIA, 2015).

Por fim, dos componentes da estrutura organizacional, tem-se o
sistema de decisdes que € o resultado da acdo sobre as informacdes
da cooperativa. Neste sentido, deve-se considerar alguns itens, como
demonstra Oliveira (2015) citando Drucker (1962): de que espécie
sdo as decisdes a serem tomadas, quais sao as decisdes necessarias
para realizacdo dos objetivos, em quais niveis da cooperativa as
decisdes devem ser tomadas, que atividades as decisdes afetam ou
acarretam e, se 0s chefes devem ser informados ou participarem das
decisdes. Esses sdo alguns exemplos de questdes que permeiam o
sistema de decisdes.

A formatacdo, ou melhor, as formas basicas da estrutura
organizacional podem ser duas: formal ou informal (OLIVEIRA, 2014).
Sempre, a melhor forma de visualizar a estrutura organizacional da
cooperativa sera por meio de um organograma, que nada mais € que
a representacao grafica dos aspectos da estrutura organizacional.
Assim, a formatacdo basica formal € focada principalmente nos
estudos da organizagcdo e de seus aspectos sendo que nela as
autoridades e as responsabilidades estdo alocadas na organizagao.
Ja a informal ¢ resultante de relacdes pessoais e sociais que Nao
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deverdo aparecer nos organogramas. Sua abordagem estd nas
pessoas (OLIVEIRA, 2014).

Compreendemos até entdao, os fatores que influenciam a
estrutura organizacional das cooperativas, como também os
componentes ou sistemas da estrutura organizacional. Além de
que, a estrutura possui elementos de formatacdo basicos formais
e informais, mas como ter uma estrutura organizacional adequada
em uma cooperativa?

Oliveira (2015) deixa claro que, para cada situacdo, para cada
cooperativa, uma proposta adequada devera ser sugerida, mas
existem orientacdes gerais que devem ser respeitadas: devera existir
uma metodologia, interacdo com os objetivos estabelecidos no plano
estratégico, niveis de participacdao adequado, comprometimento
e envolvimento, um sistema de avaliacdo otimizado, auséncia de
interesses pessoais, uma interligacdo da estrutura com todos os
outros instrumentos administrativos da cooperativa e a existéncia
de qualidade total.

Esquematicamente, Oliveira (2014) estabelece fases para que
iSSO aconteca nas organizacdes, a saber:

Fase 1: estabelecimento do plano estratégico que € a
metodologia administrativa; estabelecer a visao, missdo e valores
gue sdo, respectivamente, o que a cooperativa quer ser, a razao
de ser da cooperativa e 0 conjunto de principios e crencas da
cooperativa; estruturacao dainteracao, produtos e servicos ofertados
com o segmento de mercado; analise da evolucdo tecnologica
e tecnologia aplicada; analise das vantagens competitivas, dos
concorrentes, dos planejamentos, dos objetivos, estratégias e das
politicas da cooperativa.

Fase 2: anadlise e estabelecimento das partes integrantes
da estrutura organizacional, o estabelecimento da melhor
departamentalizacdo, das interacdes das atividades fim e de
apoio (meio); estabelecer um equilibrio otimizado dos niveis de
descentralizacdo e centralizacao; da situacao ideal dos niveis
hierarquicos e de controle; estabelecimento das fichas de fungdes
das unidades organizacionais; niveis de autoridades; estrutura de
comunicacao entre unidades; estrutura do processo decisorio ou
caminhos que poderdo levar a determinado resultado; estruturacao
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de relatorios gerenciais, ou documentos com informacoes
organizadas para o tomador de decisdes.

Fase 3: andlise da capacitacdo profissional que € a habilidade
de identificar, adquirir € aplicar conhecimentos Nos processos e
atividades de cada area de atuacao.

Fase 4: elaboracdo do manual de organizagcao que corresponde
a como a cooperativa aloca as atribuicdes, niveis de alcada e
processo decisorio e integracao entre as unidades organizacionais.

Fase 5: Plano de implementacao da estrutura organizacional.

Fase 6: Interligacdo da estrutura organizacional com outros
instrumentos administrativos, como orcamento, planejamento
estratégico, etc.

Assim, esses sao OS passos para que, a cooperativa estabeleca
uma estrutura organizacional mais adequada possivel.

(tz" Assimile
A departamentalizacdo € antes de tudo uma metodologia (CARREIRA,
2009) que se utiliza de critérios técnicos para agrupar OS recursos,
sejam humanos, financeiros, materiais e tecnologicos, para atingir os

objetivos como vimos. Mas a departamentalizacdo se estabelece por
diferentes critérios, podendo ser:

Quadro 2.1 | Diferentes tipos de departamentalizacdo e suas caracteristicas

Departamentalizacdo Caracteristicas

Por atividades E a reunido dos recursos
humanos, financeiros, materiais
e tecnologicos pelo critério de
conhecimento da atividade a ser
exercida.

Por processos Conhecida como linha de
montagem, agrupa recursos
conforme execucao dos
pProcessos operacionais.

Por clientes Relne os recursos por tipos de
clientes.
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Por linha de produtos Os recursos sao reunidos pelos
critérios de produtos fabricados
ou servicos prestados.

Por divisao geografica Agrupamento de recursos por
regides onde a empresa esta
instalada.

Mista ou combinada Relune na mesma estrutura

diversas formas de agrupamento
de recursos.

Fonte: adaptado de Carreira (2009)

Oliveira (2015) também denomina a departamentalizacao por atividades
como departamentalizagao funcional, sendo esse o tipo mais presente
nas organizagdes. Chiavenato (2014) considera a departamentalizagdo
funcional, mas denomina-a por funcdes.

Definida a estrutura organizacional, outras questdes devem
ser consideradas dentro da organizagcao cooperativa, COmo O ato
cooperativo, a dupla natureza das sociedades cooperativas e se
pode ou Nao uma cooperativa ser considerada uma empresa.

As cooperativas apresentam natureza duplice, sendo
“sociedade de pessoas [...] constituidas para prestar servicos aos
associados”, ‘ndo tendo por objetivo lucro”, (BRASIL, 1971, arts. 3
e 4). De tal forma, as operacdes que as sociedades cooperativas
realizam com seus associados, ndo se tratam de operacdes
mercantis, mas apenas de realizagdo de transferéncia de
mercadorias e recursos entre estes (cooperativa e cooperados),
visando fomentar as atividades em beneficio destes ou de
transferéncia dos resultados da atividade, buscando, sempre, 0s
interesses dos associados (POLONIO, 2004).

Essa operacdo entre cooperativa e cooperados, a Lei das
Sociedades Cooperativas tratou de chamar de atos cooperativos,
como no art. 79 desta:
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Denominam-se atos cooperativos os praticados entre ,,
as cooperativas e seus associados, entre estes e aquelas

e pelas cooperativas entre si quando associados, para a
consecugdo dos objetivos sociais”. E, em seu paragrafo

unico, detalha que, o ato cooperativo “ndo implica operagcdo

de mercado, nem contrato de compra e venda de produto

ou mercadoria. (BRASIL, 1971)

O ato cooperativo ¢é, em especial, importante, pois, a
Constituicdo Federal de 1988 deu ao cooperativismo tratamento
privilegiado e estimulo (PAES, 2018), quando o art. 146 traz
que, cabe a lei complementar, “lll - estabelecer normas gerais
em matéria de legislacao tributaria, especialmente sobre: [..] ¢)
adequado tratamento tributario ao ato cooperativo praticado
pelas sociedades cooperativas” (BRASIL, 1988). Mas o que isso
significa na pratica?

Esse tratamento adequado significa dizer que, sobre atos
cooperativos nao incide a cobranca do Programa de Integracao
Social (PIS), Contribuicdo para o Financiamento da Seguridade
Social (COFINS), Contribuicao Social sobre o Lucro Liquido (CSSL)
e do Imposto de Renda de Pessoal Juridica (IRPJ) (SEBRAE, 2018).
Cooperativas de crédito e de transporte de cargas rodoviarias sao
isentas do PIS e da COFINS conforme art. 30 da Lei n® 11.051, de
29 de dezembro de 2004. Ou seja, havendo ato cooperativo, ha
Casos em gue nao se tem incidéncia de impostos. Mas, para as
operacdes praticadas com nao associados, ainda que como as
demais operagdes, atendam aos objetivos sociais da cooperativa,
esta prevista tributacdo. Assim, apenas para 0s atos cooperativos
praticados na forma do art. 79, ndo se deve ocorrer a tributagcao
(PAES, 2018).

vz| Exemplificando

Quando a cooperativa adquire insumos e revende e quando a revenda
Ocorre para seus cooperados, € caracterizado como ato cooperativo.
No entanto, quando ela comercializa com ndo cooperados, venda
para terceiros, o produto de venda € ato nao cooperativo, portanto
sujeito a tributagao.
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Apresentar esse diferencial sobre a tributacdo que distingue ato
cooperativo de ndo cooperativo € medida importante, pois ato
cooperativo € uma espécie de ato juridico. Mas um ato juridico so
pode ser qualificado como cooperativo quando é realizado por
um associado em conformidade com a finalidade e objeto social
da cooperativa, sendo com objetivo de auxilio mutuo entre os
cooperados e sem intencao de lucro (PEREIRA, 2011).

Por fim, para que se caracterize um ato cooperativo, deve-
se observar qual a finalidade da sociedade cooperativa. E, neste
sentido, compreender seu negocio-fim e negocio-meio, sendo o
negocio-fim aquele realizado entre cooperativa e cooperado, e
negocio-meio entre cooperativa e mercado (POLONIO, 2004).
Uma cooperativa de produtores, ao receber os produtos, tem seu
negocio-fim, mas, quando coloca esse produto no mercado, tem
seu negocio-meio.

Vimos que uma sociedade cooperativa presta servicos e esta
organizada para produc¢do ou circulacao de bens, nesta relacao
com associados e ndo associados, mas, isso € o suficiente para
elas serem enquadradas como empresas? Primeiramente, o que €
uma empresa?

Antes de respondermos estas questdes, relembremos que,
na secdo anterior, citamos brevemente a dupla natureza das
cooperativas. Como estabelecido no art. 42 da Lei n® 5.764/71: "As
cooperativas sdo sociedades de pessoas, com forma e natureza
juridica propria, de natureza civil [...]", ou seja, dupla natureza (BRASIL,
1971). O que isso implica para uma cooperativa, por gual motivo
assim determinou a lei?

A natureza juridica propria permite o entendimento, segundo
Poldnio (2004), de que a sociedade cooperativa tem caracteristica
impar, ja que € uma das poucas sociedades constituidas pelos
associados para prestar servigcos a eles mesmaos, ainda gue Ndo sejam
impedidas de prestar servicos ando associados (ato ndo cooperativo).
A duplicidade da natureza juridica das cooperativas foi criticada por
estudiosos do cooperativismo, como, Waldirio Bulgarelli, citado
por Polénio (2004), que destaca que no Brasil, a Unica sociedade
com duas naturezas diferentes, ¢ a sociedade cooperativa. Por
caracterizarem-se segundo sua finalidade, sendo elas, claramente,
sociedade de pessoas, possuem um regime juridico proprio no

84 U2 - Gestéo aplicada as cooperativas



qual ndo se aplicam todas as normas do Direito Societario, e, no
qual prevalecem sempre regras estatutarias e, eventualmente e
subsidiariamente, as normas do Direito Civil (PAES, 2018).

Agora que relembramos que as sociedades cooperativas
tém natureza dupla, avancaremos na questdao: pode ou ndo ser
considerada a sociedade cooperativa uma empresa?

Ora, antes do novo Codigo Civil Brasileiro (CCB), instituido
pela Lei n® 10.406/2002, as sociedades poderiam ser classificadas
em razao da natureza, em civil ou comercial, e ja vimos que as
cooperativas tém natureza juridica e civil. Segundo Polénio (2004,
p. 35) a classificacdo se dava conforme objetivo social da sociedade,
se sob “égide da legislacdo comercial ou da civil'. Com o novo
CCB, foram as sociedades classificadas em empresarias e simples,
de modo que “considera-se empresaria a sociedade que tem por
objeto o exercicio de atividade propria de empresario sujeito a
registro; [...] e simples, as demais’, sendo que, “independente de seu
objeto, considera-se empresaria a sociedade por acdes; e, simples,
a cooperativa’, de acordo com o paragrafo unico (BRASIL, 2002, art.
982). Ambas, sociedades simples ou empresarias, deverdo adquirir
personalidade juridica.

As sociedades simples sao de finalidade civil e que visam o
fim econdmico que € repartido entre seus socios. Ja sociedades
empresarias, sao aquelas que visam O lucro, seja por meio da
atividade empresarial ou comercial (PAES, 2018). Entao, sabemos
que as cooperativas sao, segundo o CCB, sociedades simples, mas
Poldnio (2004, p. 35) destaca que, como uma sociedade peculiar, as
sociedades cooperativas podem ter ‘como objeto social a atividade
de mercancia e, portanto, de natureza genuinamente comercial, e
constituida para prestar servicos aos associados”. Assim, nao podera
ser uma sociedade cooperativa, classificada como empresa, pais,
uma empresa “é organizacao econdmica destinada a produc¢ao ou
circulacdo de bens ou servicos [...] atividade econédmica organizada”
(ALMEIDA, 2016) ou, como pontua Poldnio (2004), exerce atividade
econdmica organizada para produzir bens e servicos para O
mercado. Ainda que as cooperativas também exercam atividade
econdmica organizada, ndao € constituida para produzir bens e
servicos para 0 mercado.
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‘tz” Assimile
Tem-se diferentes ramos do cooperativiso, como se viu na unidade
anterior, tais como producdo, consumo, agropecuario, credito,
habitacional, transporte, etc. E, conforme cada ramo de atuagdo,
pode-se compreender a sua prestacdo de servicos e distribuir bens
de diferentes formas. Neste sentido, uma sociedade cooperativa de
producdo presta servicos aos cooperados (0 que faz parte da sua propria
natureza) e distribui bens ao mercado, por exemplo, produtos agricolas,
O que, do ponto de vista econdmico, poderia essa ser conceituada
como ‘empresa’. De outro lado, as sociedades cooperativas de
produgao, por exemplo, ndo distribui bens ao mercado, ela os adquire
para, posteriormente, fornecé-los aos seus associados, assim, nao
poderia essa ser conceituada como empresa, segundo Poldnio (2004).

Sem medo de errar

Vocé se lembra da Cooperativa dos Campos Gerias (CCG),
recem-constituida, da qual fazem parte o senhor Antonio e seus
vizinhos? Eles ndo estdo conseguindo organizar seus recursos
humanos, financeiros e materiais de maneira adequada e estavam
enfrentando dificuldades, sobretudo do ponto de vista tecnologico
e logistico. Isso estava, em ultimo efeito, causando nos cooperados
o sentimento de insatisfagdo, ja a cooperativa passou a perder
competitividade frente a organizacdes de outras regides. Assim,
alguns cooperados ja estavam deixando a organizacao. Sendo a
cooperativa uma organizacao de dupla natureza, atua como pessoa
juridica e é organizacdo de pessoas, devera fazer essa condicao
particular lhe favorecer.

Ao ser novamente chamado, como gestor, para uma
consultoria a estes agricultores, vocé analisou como tem
funcionado a cooperativa, que nao possui uma estrutura
organizacional objetiva, ou seja, que Ndo tem OS recursos e
materiais da cooperativa bem definidos.

E, para organizar essa estrutura, vocé pode sugerir para
cooperativa seguir alguns passos, que serao capazes de recolocar
a cooperativa de forma competitiva no mercado. E, embora as
prioridades sejam os setores tecnologico e logistico, o problema
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podera decorrer do arranjo, de maneira mais ampla, dos recursos
da cooperativa como um todo.

Na investigagdo inicial, vocé ja verificou que a cooperativa nao
acompanhou de forma adequada 0S avancos tecnoldgicos, pois,
quando ela se expandiu e passou a atuar em trés municipios, o fluxo
de informacdes perdeu eficiéncia, por ndo se utilizar de tecnologia
equivalente. De certa forma, a cooperativa nao deu devida atencao
a um dos fatores de influéncia que podem comprometer a gestdo
da cooperativa, que € a intensidade e a velocidade da evolucao
tecnologica, pois a tecnologia aplicada na cooperativa ndo esta
equivalente ao seu espaco de atuacao. E, embora ndo seja considerada
uma empresa, assim cComao as empresas, a cooperativa devera assimilar
novos conhecimentos e tecnologias nas suas atividades, em especial,
programar nas suas unidades, um sistema eficiente de comunicacao
que integre as trés frentes, nos diferentes municipios que atua.

Neste sentido, a cooperativa podera se utilizar de um sistema
informatizado que integre informacdes das trés unidades, com
alimentacdo e atualizacdo em tempo real. Se todas as unidades
tiverem a capacidade de acompanhar o que acontece na outra,
O processo de tomada de decisdo sera mais rapido e sera mais
eficiente. Ainda neste caminho, um dos sistemas da estrutura
organizacional € o de comunicacdo, lembra-se dele? Entdo, ele
devera ser fortalecido, e no caso de nao existir, devera ser criado,
pois, um sistema informatizado adequado por si, nao direciona
a informacao para quem deve recebé-la, no tempo certo que a
informacao deve ser entregue e para quem, onde a decisao sera
tomada, assim, a cooperativa deverd investir em profissionais
capacitados no "orgao” comunicagao.

Com um sistema de comunicacao operante e eficiente, o efeito
sera observado na cooperativa como um todo, mas a logistica, outro
ponto deficitario analisado na CCG, sera um dos primeiros orgaos
a receber impacto, pois, com a comunicac¢ao fluindo, por uso de
tecnologia compativel, a cooperativa sabera o que cada unidade,
nos trés municipios onde atua, carece de materiais, de iNsSuMOos,
mas tambeém o que cada uma terd de produto. Todo o processo de
recebimento e despacho da cooperativa, por ter essas informacdes
integradas, pode ser executado nas datas que mais beneficie a
cooperativa, por exemplo.
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Até aqui fica evidente que na estrutura organizacional da CCG a
componente comunicacao e fatores de influéncia, como evolug¢ao
tecnologica, ndo receberam atencao devida.

A CCGdeve considerartambém que, frente aempresas, enquanto
cooperativa, ela pratica o ato cooperativo e, diante deste, impostos
como CSSL e IRPJ ndo sao incidentes, o que garante algumas
vantagens tributarias para a cooperativa. No caso do CSSL, quando
o resultado positivo da cooperativa for sobre atos praticados entre a
cooperativa e cooperados, esses nao estarao na base de calculo. O
IRPJ, as sobras do encerramento do balan¢o ndo serao tributadas, o
gue por si, € uma vantagem financeira, mas também um incentivo
para os cooperados.

Avancando na pratica

O que queremos alcancar no futuro como cooperativa?

Descricao da situagcao-problema

A Cooperativa de Produtores de Péssego de Cardoso (CPCAR)
agrega produtores de péssego da regiao dos vales, sendo 80
produtores participantes na cooperativa ha pouco mais de 3 anos.
As atividades continuaram a avancar com aumento da producao,
gue era comercializada pela cooperativa para grandes industrias,
mas alguns cooperados sentiram a necessidade de a cooperativa
avancgar para além da realizagdo desta atividade. Inicialmente a
cooperativa, ao estabelecer sua estrutura organizacional, em uma
das fases, estabeleceu no primeiro planejamento estratégico que
deveria ter como objetivo a comercializacao dos péssegos, o que
ocorreu. Agora, a cooperativa quer avancgar e ir alem deste ponto.
Como gestor, diante deste contexto, quais medidas vocé indicaria
para a cooperativa avangar na ampliacdo da sua atuagao? Como a
cooperativa podera adicionar mudancgas a estrutura organizacional
para gue isso aconteca?

Resolucgdo da situagcdao-problema
Vocé verificou o plano estratégico estabelecido para auxiliar

na estrutura da organizacao e, sabendo que um plano estratégico

88 U2 - Gestéo aplicada as cooperativas



traz a razao de ser da cooperativa (missao), que No caso era
comercializar os produtos (péssegos), e nao so, sendo nele tambem
onde se estabelecem os valores da organizacdo de maneira clara
e, principalmente, o que a cooperativa quer ser (visao), verificou-se
que o plano estabelecido esta obsoleto, ou seja, ja foi alcancado.

Entdo, como gestor, vocé compreende que a estrutura
organizacional da cooperativa tem fases, e, no momento, uma das
fasesaserobservada, que € o plano estrategico, devera ser atualizado.
Assim, vocé sugere que 0s executivos rednam os cooperados para
melhor definir quais 0s caminhos que a cooperativa gostaria de
trilhar, para onde ela gostaria de ir, para, assim, superar esse ponto de
estagnacdo, pois, a cooperativa vai estabelecer os novos objetivos,
estratégias e suas politicas para sequir e ir além de comercializar os
pésseqos. Para tanto, a cooperativa devera estabelecer um plano, o
qual devera estar delimitado as possibilidades. Neste sentido, com
uma organizagao ciente dos seus recursos materiais, financeiros e
humanos, a cooperativa vai propor uma agroindustrializacao de seus
produtos, por meio do fermentar de ideias no bojo da organizacao,
possibilitando um produto especial no mercado, como queijos
gourmet, ou iogurtes especiais. E, sabendo-se que as cooperativas
por natureza sao organizagdes diferenciadas, obtém vantagens
frente aos concorrentes por terrem tributagao diferenciada, mas
também, por terem o apelo de sociedade de pessoas, devendo,
assim, explorar essas possibilidades.

Faca valer a pena

1. A estrutura organizacional das cooperativas, ao ser estabelecida, deve
observar fatores que podem lhes causar interferéncias, assim como os
componentes ou sistemas da propria estrutura. Neste sentido, vocé foi
chamado para realizar uma palestra na Cooperativa Norte Verde sobre
estrutura organizacional. Diante da importancia dos sistemas da estrutura,
vocé deu especial atencao a tematica. Destacou que sdo quatro os sistemas
basicos. O primeiro deles € a responsabilidade, que é a obrigacao de cada
pessoa ou unidade organizacional com as demais pessoas ou unidades.

Das alternativas abaixo, qual corresponde a correta em apresentar os
demais sistemas da estrutura organizacional?
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a) Autoridade, comunicagdo e decisdo.

b) Autoridade, comunicacdo e autonomia.
c) Comunicagdo, decisdo e autonomia.

d) Comunicacdo, decisdo e visdo de futuro.
e) Autoridade, autonomia e visdo de futuro.

2. Para atingir os objetivos, as cooperativas podem se valer de diferentes
formas de arranjar a estrutura organizacional. Uma delas € a analise e o
estabelecimento das partes que integram a estrutura. Neste sentido,
uma das formas de se estabelecer essas partes € por meio da utilizacdo
de critérios técnicos para agrupar os recursos, sejam eles humanos,
tecnologicos, materiais, financeiros, etc.

Qual alternativa corresponde a esse meio técnico de critérios?
a) Departamentalizagédo.

b) Estruturacao.

c) Subdivisdo.

d) Unidade organizativa.

e) Agrupamento.

3. A cooperativa Natureza estd organizada para prestar servicos aos
seus cooperados que sdo atuantes no ramo de produtos organicos. A
cooperativa organiza a produc¢do destes produtos, que sdo frutas e geleias,
e comercializa em diversos pontos de venda de quatro pequenas cidades
e uma cidade de grande porte, que é a principal area de atuacao da
organizagao. Como os servigos prestados pela sociedade cooperativa aos
seus cooperados sao enquadrados como circulacao de bens e servicos,
mas nao pode ser considerada uma empresa.

Assinale abaixo, a afirmativa correta que justifica que, mesmo sendo
prestadora de servicos e circulando bens para sociedade, as cooperativas
nao sdo empresas:

a) Sociedades cooperativas sdo sociedades simples.
b) Sociedades cooperativas sdo pessoas juridicas.
c) Sociedades cooperativas sdo pessoas civis.

d) Sociedades cooperativas ndo visam lucro.

e) Sociedades cooperativas sdo de natureza dupla.
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Secao 2.3

Governancga corporativa cooperativa

Dialogo aberto

Caro aluno,

Na secao anterior, compreendemos O porqué as cooperativas
nao podem ser consideradas empresas, ainda que atuem na
circulacao de bens e servicos, aos cooperados e ao mercado, aléem
compreendermos O que sao atos cooperativos e a dupla natureza
das cooperativas. Em especial, compreendemaos a importancia da
estrutura organizacional das cooperativas e compreendemos que
elas correspondem a uma das partes que compde os instrumentos
administrativos para um sistema de gestdo adequado a cooperativa.
Mas, mais do que isso, compreendemaos que as formas de organizar
um modelo de gestdo adequado a uma cooperativa significam
querer dar atencdo especial a alguns aspectos da organizac¢ao, aléem
de atenc¢ao aos processos diretivos e mecanismos de controle e da
integracao de todas as partes interessadas na cooperativa, para que,
de fato, a implantacao de um modelo de gestao seja eficiente.

Neste sentido, lembre-se do senhor Antdnio e seus vizinhos, que
O procuraram, inicialmente, com o desejo de atuar conjuntamente,
mas sem saber qual a melhor forma institucional para tanto.

ApOs sua orientacao, perceberam gue uma cooperativa era a
alternativa mais adequada. Posteriormente, seus conhecimentos
foram requeridos mais uma vez, pois agora a cooperativa ja havia
sido formada e estava atuante. Porem a Cooperativa dos Campos
Gerais (CCQ) apresentava problemas para organizar sua estrutura
organizacional, situacdo que foi superada apos sua consultoria,

Atualmente, para além da estrutura organizacional, novamente
a cooperativa necessita de seus conhecimentos como gestor,
para implantar um modelo de gestdo adequado a realidade que
tem vivenciado.

A CCG atua em trés municipios, possuindo mais de 150
cooperados. E, se inicialmente a cooperativa atuava no mercado
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com o produto principal sendo o leite, inclusive produto pelo qual
teve estimulo a criacéo da cooperativa, ela diversificou e, had mais de
dois anos, atua no mercado ofertando erva mate também, produto
principal no momento. Mas, por ndo contar com um processo
de gestdo estruturado, a CCG tem apresentando dificuldades,
principalmente no quesito diretivo. Assim, a operacionalizacdo das
suas atividades nao atende a niveis competitivos, prejudicando o
crescimento e o desenvolvimento da cooperativa.

Para ajudar a Cooperativa dos Campos Gerais, vocé devera
compreender alguns conceitos, COmo: quais sao 0s componentes
gue compdem um modelo de gestdo de uma cooperativa? Por
qgue utilizar um modelo de gestdo estruturado na cooperativa? O
que esta compreendido no componente diretivo das cooperativas?
Quais problemas podem estar relacionados aos aspectos diretivos
nas cooperativas? Quais s30 0s principios de governanca corporativa
e como sua aplicagao na gestao das cooperativas pode beneficia-
la? E entdo, gestor, vamos ajudar a CCG?

Apos ajudar a cooperativa a implantar seu processo de gestao,
€ hora de consolidar todo o seu trabalho executado atée aqui,
elaborando o relatdrio de sua consultoria para a CCG. Assim, vocé
podera mostrar ao senhor Antoénio e seus vizinhos a evolucao em
todo o processo de implantacdo da cooperatival

Nao pode faltar

Modernos instrumentos administrativos sdo utilizados por
empresas e certamente por cooperativas para desenvolverem
modelos de gestdo mais modernos e adequados as novas realidades
da economia e do mercado. Mas, o que sao modelos de gestao?

Basicamente, um modelo de gestdo € o "processo estruturado,
interativo e consolidado de desenvolver e operacionalizar as
atividades de planejamento, organizagao, direcao e avaliacao dos
resultados’, objetivando assim, crescimento e desenvolvimento
(OLIVEIRA, 2015a, p. 42). Pagliuso, Cardoso e Spiegel (2010,
p.47) definem, modelos de referéncia a gestdo como "'modelos
padronizados e genéricos, que, desempenham um papel de
referéncia para os tomadores de decisao a respeito de praticas a
serem empregadas nas operacdes e processos organizacionais”.
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O modelo de gestdao em cooperativas deverd compreender
diversos componentes, partes. E cada cooperativa tera que buscar
0 modelo mais adequado a sua realidade, além de ter de ajusta-lo
até que represente o modelo de gestdo que realmente funciona
para cooperativa. Oliveira (2015a) propde um modelo ‘mestre”, que
podemos compreender como o modelo de referéncia. Segundo o
autor, o modelo deverd ser extrapolado para atender a diferentes
realidades. Neste modelo, o autor agrupa sete componentes que
trabalham interligados e interativamente, sendo eles: componentes
estratégicos, estruturais, diretivos, tecnologicos, comportamentais,
mudancas e avaliacao. Esses componentes podem ser também,
considerados de acordo com as funcdes da administracao, que sao:
planejamento, organizag¢ao, direcdo e avaliacdo.

Os sete componentes do modelo de gestao citados, sdo consagrados
como instrumentos administrativos das empresas em geral e, “influem e/
ou recebeminfluéncia, de maneira direta ou indireta, do desenvolvimento
e operacionalizacdo” do modelo (Oliveira, 2015a, p. 44).

Entre os componentes estratégicos, pode-se considerar
o planejamento estratégico, o qual compreende O processo
administrativo, que visa otimizacdo e maior grau de interacao com
os fatores externos ou fatores ndo controlaveis pela cooperativa.
Além da qualidade total e marketing total, que, respectivamente,
compreendem a capacidade de um produto ou dos servicos em
satisfazer as necessidades, as expectativas, dos cooperados e do
mercado e 0 processo interativo de todas as atividades e unidades
da organizacdo com essas necessidades e expectativas.

Quando falamos dos componentes estruturais, podemaos citar a
estrutura organizacional e o sistema de informacdes gerenciais. A
primeira, tratada na secdo anterior, compreende ‘o delineamento
interativo das responsabilidades, autoridades, comunicacdes
e decisdes dos executivos e profissionais em cada unidade
organizacional, com suas funcdes e a relacdo de cada parte para
com as demais” e a cooperativa inteira (OLIVEIRA, 20153, p.156). O
segundo nada mais € que o processo de transformacdo dos dados
disponiveis, em informacdo para serem utilizadas Nnos processos
decisorios da cooperativa.

Os componentes diretivos envolvem lideranga, comunicacdo,
supervisao, coordenacao, decisao e acao.
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A lideranga corresponde a capacidade individual de atender
expectativas e entender necessidades, nao apenas dos cooperados,
mas de profissionais da cooperativa, e, ao exprimi-las eficientemente,
obter 0 engajamento de todos na implementacao de trabalhos e
desenvolvimento destes para atingir determinado objetivo.

A comunicagao compreende processo de entendimento,
de assimilacdo e operacionalizacdo de uma mensagem visando
objetivo especifico na cooperativa.

Supervisao diz respeito a orientacao de pessoas, seja direta
ou indiretamente subordinada, direcionada aos objetivos e
metas da cooperativa.

Coordenacao integra os diversos conhecimentos, atividades e
pessoas No processo de desenvolvimento de projeto ou sistema,
visando um objetivo.

Decisao ¢ propriamente a escolha entre 0s varios caminhos
possiveis para se alcancar determinado resultado.

Ja a acao ¢ a capacidade de tomar as decisdes necessarias para
dar solucao ao que foi diagnosticado, sempre, buscando otimizacao
dos recursos disponiveis para alcancar os resultados previstos.

Os componentes tecnologicos foram definidos, por Oliveira
(2015a) como produto ou servico oferecido, que € a razdo de
ser da cooperativa, considerada a interacdo com os cooperados
e o0 mercado. Mas também processo e conhecimento sao
componentes tecnoldgicos, sendo O processo O conjunto de
atividades sequencias com relacao logica entre si, ‘com a finalidade
de atender e, preferencialmente, suplantar as necessidades e
expectativas dos clientes externos [...] e internos” (Oliveira, 2015a,
p. 48). Sendo, o conhecimento o entendimento do conceito e da
estrutura de um assunto, assim como a aplicacao efetiva deste em
uma situacao da cooperativa.

O quinto componente ¢ o comportamental, o qual considera
capacitacdo, desempenho, potencial, comportamento e
comprometimento.

Capacitagao corresponde a aprendizagem gradativa, acumulativa
e sustentada ao longo do tempo como habilidade de identificar,
adquirir e aplicar os conhecimentos em atividades e processos da
area em que se atua na cooperativa.
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O desempenho ja é o resultado propriamente dito de um
profissional frente as atividades de uma funcdo ou cargo em periodo
determinado, frente ao resultado estabelecido e negociado.

O potencial compreende os conhecimentos de um profissional
em desempenhar outras atividades, sejam elas relacionadas ou ndo
ao cargo e funcao que atua No momento.

Quando se fala do conjunto de atitudes que uma pessoa
apresenta frente aos diversos fatores e ao ambiente no qual atua,
esta-se referindo ao comportamento. Ja o processo interativo
em que se consolida a responsabilidade, seja isolada ou solidaria
em relacdo aos resultados que se espera, para cooperados ou
cooperativa, chamamos de comprometimento.

Os componentes de mudanca sao a administracdo de
resisténcias, postura para resultados e trabalho em equipe.

O processo de identificacdo do conjunto de crencas, valores e
expectativas dos profissionais de uma cooperativa € a administragao
de resisténcias e a busca por reversao de reacdes contrarias aos
processos evolutivos de mudanca, ou seja, por meio de orientacoes,
treinamentos e capacitagdes, busca-se o entendimento da validade
dos resultados esperados.

Ja a capacidade de orientar-se, mas também de direcionar
recursos disponiveis para alcancar e melhorar os resultados ja
estabelecidos, ¢ a postura para resultados.

O trabalho em equipe ¢ a forma estruturada para se realizar
servicos multidisciplinares, além de consolidar os treinamentos e
aprendizados interativos, tendo por consequéncia o conhecimento
de todos que participam e um aperfeicoamento da qualidade final
da cooperativa.

Por fim e tdo importante quanto os demais, temos o componente
avaliacdo. Este diz respeito a indicadores de desempenho,
acompanhamento, controle e aprimoramento.

Os indicadores de desempenho nada mais sdo que parametros
e critérios de avaliacao estabelecidos anteriormente e por meio
dos quais é possivel a verificacao da realizacdo das atividades e dos
processos na cooperativa.

O acompanhamento &, em tempo real, a verificacao da evolucdo
e da realizacao das atividades e dos processos.
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Ja o controle, do qual falaremos de forma mais detalhada mais
adiante, € funcdo do processo administrativo da cooperativa. Aqui,
por meio de comparacao com padroes estabelecidos, vai-se medir,
controlar e avaliar o desempenho e resultados das estratégias, acoes
e projetos que buscam realimentar os tomadores de decisdes.
Assim, estes podem corrigir ou reforcar o desempenho ou ainda,
interferir em diversas outras funcdes do processo administrativo da
cooperativa, visando assegurar resultados, as metas e objetivos.

O aprimoramento busca a melhoria continuada do modelo
de gestdo e dos resultados da cooperativa €, COMO processo
evolutivo, desenvolve de forma gradativa, acumulativa e
sustentada. Na Figura 2.2, podemos ver esses sete componentes
articulados em volta do modelo de gestao das cooperativas,
conforme estabeleceu Oliveira (2015a).

Figura 2.2 | Modelo de Gestdo das cooperativas e seus componentes

Componentes tecnolégicos

— Produtos e servigos
— Processos
— Conhecimentos

gestao das
cooperativas

Componentes estratégicos Componentes diretivos
— Planejamento estratégico lid
- Qualidade total B = leliees
— Marketing total — -omunicacao
— Supervisao
Componentes estruturais — Coordenacao
— Estrutura organizacional @ - De<~:|sao
— Informacdes gerenciais _— } — Agéo
Modelo de Componentes

comportamentais

- Capacitacdo

~ Desempenho

- Potencial

— Comportamento
— Comprometimento

Componentes de mudancas

Componentes de avaliacao

— Resisténcias

Indicadores

— Postura para resultados
— Trabalhos em equipes

Fonte: Oliveira (2015a, p. 42).
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Cabe destacar que, para que uma cooperativa consiga ser
bem-sucedida em operacionalizar seu modelo de gestdo, ela
devera, certamente, desenvolver uma forte cultura organizacional.
Bem, assim que um grupo se constitui, determinadas formas de
pensamento se manifestam e o valor resultante da experiéncia
compartilhada por tal grupo se faz presente, pois que a cultura surge
a partir dos valores individuais, ja na base dessa formacado. Sendo as
organizagdes sistemas humanos de cooperacdo e coordenacdo que
buscam alcancar determinados propositos, determinados objetivos
e tém razdo de existir, compreende-se cultura como “‘um conjunto
de valores, crencas, ideologias, habitos, costumes e normas que
compartilhamosindividuosnaorganizacaoequesurgemdainteracao
social”. Estes “geram padrdes de comportamento coletivos que
estabelecem uma identidade entre seus membros, identificando-os
com a organizacao a qual pertencem e os diferenciando de outras”
(DIAS, 2013, p. 69). Assim, a cultura organizacional, sera o conjunto
de valores, crencas e os entendimentos dos integrantes de uma
organizacao, entendimentos que estes tém de incomum. Todos
esses valores, crencas e entendimentos deverao ser representados
nas decisdes da cooperativa.

Bem, até o momento compreendemos elementos que
sao imprescindiveis e que devem ser observados para que a
cooperativa tenha adequado modelo de gestdo, a fim de atingir
seus objetivos e melhor servir a seus cooperados e ao mercado.
No entanto, para que esse modelo seja bem-sucedido, deve-
se levar em conta a direcao e o controle nas cooperativas, mas
também e principalmente a sua governanca.

Sabe-se que, nas cooperativas decisdes sdao tomadas em todas
as camadas hierarquicas, assim, a decisao representa o foco do
processo diretivo nas cooperativas, que deverao adotar uma forma
colegiada. Na pratica, as decisGes deverdao envolver o Conselho
Diretor ou de Administracao da cooperativa, Conselho Fiscal,
Conselho de Etica, Conselho Consultivo, além de executivos e
funcionarios. Sendo que, executivos e profissionais poderdo atuar
conjuntamente com o colegiado de administracdo, como aponta
Oliveira (2015a). O colegiado de administracao da cooperativa
podera ser formado a partir de quatro comités especificos, sendo
cada comité formado pelos conselhos citados, além de executivos
e funcionarios, podendo ainda se incluir um quinto comité formado
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por associados e conselheiros (decorrente ou nao da assembleia
geral de cooperados). Esse quinto comité, devera ser denominado
governanga corporativa e, na pratica, engloba os demais comités. Um
comité nas cooperativas tem participacao de diversos profissionais
representativos quanto aos interesses destas, embora nao atuem no dia
a dia da gestdo dos negocios e atividades da cooperativa. Um comité
funciona como “orgao coordenador da direcao-geral” da cooperativa.
O executivo ¢ desempenhado pela diretoria da cooperativa.

6&9 Assimile

A atuacao do colegiado de administracao tem foco em alguns aspectos,
dos quais podemos citar o que coloca Oliveira (2015a, p. 258-259):

- grupo de debate de propostas de decisdes e de consenso e
busca de resultados comuns para a cooperativa;

- treinamento na tarefa e em tempo real de todos os participantes;

- interacao de atividades multidisciplinares, consolidando forte
capacidade profissional;

- estabelecendo de objetivos, metas, estratégias e politicas;

- consolidacdo de compromissos para com oS resultados
compartilhados;

- debate de propostas e ideias estruturadas;

-apresentacdoedebatede projetoseatividadesderesponsabilidade
dos principais executivos e profissionais da cooperativa; e

- participacao efetiva com base no conhecimento antecipado

[.].

Tem-se que um dos valores a ser destacado nas sociedades
cooperativas € o principio do controle democratico pelos socios, ou
seja, parte-se do principio de que as cooperativas sao organizacdes
democraticas e controladas por seus sOCIOS, Ou associados, por
meio da participacao destes de maneira assidua, a fim de estabelecer
objetivos, estratégias e politicas da organizacao. Ao considerar todos os
indicadores de desempenho e de avaliacdo dos resultados, o ‘'modelo
de gestao das cooperativas representam as expectativas de controle
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pelos socios cooperados” (OLIVEIRA, 2015a, p.89). Como citamos
brevemente, o controle € item do componente de avaliagdo dentro
do modelo de gestdo da cooperativa e € fungcao do processo
administrativo da cooperativa, que "'mediante a comparacdo com
padrdes previamente estabelecidos, procura medir, controlar
e avaliar o desempenho e o resultado das estratégias, projetos e
acdes, com a finalidade de realimentar os tomadores de decisdes”
(Oliveira, 20153, p. 282).

c@ Reflita

Sendo as cooperativas organiza¢des de pessoas que atuam para atender
seus associados, na hipotese de baixa participacdo destes do controle
da cooperativa, fica descaracterizado o controle democratico?

Assim, além do controle dos associados propriamente dito,
quando falamos de controle nas cooperativas, devemos levar em
consideracdo o controle exercido pelos executivos para que a
cooperativa atinja 0 que preconiza seus associados. Aqui, além do
controle dos cooperados (assembleia geral), devemos citar a diretoria
da cooperativa, que exerce funcdo de gestao da organizacao e faz
CcOom gue a organizacdo cumpra seu objetivo e sua funcado social.

Além do controle que reside na avaliacao constante do modelo
de gestdo, por parte dos executivos, diretoria e conselhos, tem-se
a governanca corporativa, sendo esta “um conjunto de praticas e
relacionamentos entre associados, conselho de administracao,
diretoria, auditoria independente e conselho fiscal’, que visa
aperfeicoar o desempenho da cooperativa (ZDANOWICZ, 2014,
p. 204), ou sendo o conjunto de praticas administrativas para
aperfeicoar o ‘desempenho das empresas — com seus Nnegocios,
produtos e servigos — ao proteger, de maneira equitativa, todas as
partes interessadas — acionistas, clientes, fornecedores, credores,
funcionarios, governos” e, por meio da facilitacao do acesso a
informacdes basicas da organizacao pode melhorar o modelo de
gestao (OLIVERA, 2015b, p. 16).

Basicamente, a governanca corporativa € um sistema pelo qual
as empresas sao geridas, monitoradas e incentivadas e que envolve
0s relacionamentos entre as diferentes partes que compde a
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organizacdo, ou seja, os cooperados, o conselho de administracao,
a diretoria da cooperativa, 0os 6rgaos de fiscalizagdo e controle, aléem
das demais partes interessadas. Ou seja, ele engloba todas as partes
da cooperativa.

D9 Pesquise mais

A governanca corporativa hoje € uma realidade em organizagcdes com
gestao robusta e moderna, neste sentido, € importante compreender
quais as origens da governanca corporativa. Assim, sugiro leitura da
secdo 4.1 (p. 12-16) do livro Origens da Governang¢a Corporativa, que
se encontra na sua biblioteca virtual.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Governanga Corporativa
na Pratica: integrando acionistas, conselhos de administragcdo e
diretoria executiva na geragao de resultados. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas,
2015b. Disponivel em: <https://integrada.minhabiblioteca.com.br/#/
books/9788522494569/cfi/0!/4/2@100:0.00>. Acesso em: 5 jun. 2018

A governanca corporativa, quando implantada, proporciona
alguns beneficios as organizacdes. Oliveira (2015b) destaca que
ela contribui para a ampliacdo da equipe administrativa, uma vez
que, com a consolidacao de novos conhecimentos, pode ocorrer
atuacdo de todos os orgaos da alta administracao da organizacao
de uma forma plenamente integrada, ou seja, havendo interacao
entre os profissionais atuantes na alta administracao da organizagao
e nos diferentes orgaos deste nivel. Alem disso a governancga esta
pautada por principios basicos, como transparéncia, equidade,
prestacao de contas e responsabilidade corporativa, devendo todos
estarem presentes (IBGC, 2016).

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC)
a transparéncia diz respeito ao desejo de “disponibilizar para as
partes interessadas as informacdes que sejam de seu interesse e Ndo
apenas aquelas impostas por disposicdes de leis ou regulamentos”.
Jé a equidade consiste em tratamento isondmico e justo para com
todos 0s socios e demais partes interessadas, considerando direitos,
deveres, necessidades, interesses e expectativas. A prestacdo de
contas leva em conta que, todos os envolvidos na governanca
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deverdo prestar contas de sua atuagdo de modo claro e conciso.
A responsabilidade corporativa representa o dever dos envolvidos
na governanca de zelar pela viabilidade econdmico-financeira da
organizacao, reduzindo as externalidades negativas dos negocios
e operacdes, buscando entdo aumentar as externalidades positivas
(IBGC, 2016, p. 20-21).

v=| Exemplificando

Quando uma cooperativa esta praticando o principio da transparéncia,
por exemplo, um cooperado tera pleno e agil acesso a todos os fatos e
negocios realizados pela cooperativa, tendo também disponibilizadas
informac¢des para potenciais cooperados, ou seja, aqueles que podem
vir a compor a cooperativa. Mas, cabe lembrar que a organizagao
devera cumprir todos os principios basicos, pois, caso ndo o faca nao
tera, de fato, governanca.

Mas como cada parte da cooperativa atua na governanca
corporativa? Os associados deliberam por meio de assembleias
gerais, fazendo uso do seu direito e participacdo; o conselho
de administracdo, ao ter a missao de proteger, agregar valor
ao patrimdénio da cooperativa e aprovar codigo de ética e
responsabilidade, deve manter relacionamentos com 0s
conselheiros internos e externos a organizacao, bem como exercer
a funcdo de evitar que conflitos sejam gerados entre executivos
e comités da cooperativa; a diretoria da cooperativa atua como
executivo que busca realizar as metas fixadas pelo conselho de
administragdo; a auditoria faz a autenticacao das informacdes
contabeis da cooperativa; o conselho fiscal € complementar ao
conselho de administracdo, no sentido de avaliar e controlar a
gestao da cooperativa, embora atue de forma independente; por
fim, a ética devera monitorar as agdes dos dirigentes da cooperativa
com o0s objetivos e metas da organizacao (IBGC, 2015). Na Figura
2.3, observamos uma estrutura do sistema de governanca.
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Figura 2.3 | Estrutura do sistema de governanca
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Fonte: adaptada de IBGC (2015).

Sem medo de errar

Vimos que a Cooperativa dos Campos Gerais (CCG), embora
tenha trés unidades, representando os anseios de 150 cooperados,
tem apresentado dificuldade de se manter competitiva frente a
seus concorrentes, uma vez gue Nao possui um modelo de gestao
caracterizado na organizacdo, sobretudo no quesito direto. Assim
a organizacao lhe procurou para buscar um modelo de gestao
mais adequado a sua realidade. E, embora a cooperativa destaque
a caréncia no quesito diretivo e seja tal motivo o principal por ela
percebido a impactar sua competitividade, um modelo de gestdo
devera levar em consideracao muito mais que componentes
diretivos para que obtenha sucesso nas atividades que desempenha,
sobretudo em longo prazo. Assim, como gestor vocé devera
auxiliar a cooperativa a observar todos os componentes de um
modelo de gestao adequado, iniciando pelo diretivo, de fato.

Os componentes diretivos envolvem lideranga, comunicacdo,
supervisdo, coordenacao, decisao e acao. Para resolver o problema
neste componente, a CCG devera observar entre seu quadro
de profissionais, quais sdo capazes de exercer lideranca sobre
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0s demais, quais sdo seguidos dentro da organizacdo. Havendo
esses profissionais ou cooperados, a cooperativa devera se utilizar
desta desenvoltura para que levem os demais profissionais a se
engajarem em participar da organizacao. Caso nao haja destaques
entre os profissionais e cooperados, por meio de ciclos de
formacao, como palestras sobre a organizacao e da importancia
do papel exercido por cada profissional e o do comprometimento
com a cooperativa, podera estimular liderangas, estimular para
que “vistam a camisa” da organizagao.

No componente diretivo também temos a comunicacao e, neste
sentido, os profissionais da CCG devem executar uma linguagem
clara, e, se algo é comunicado, devera ser assimilado do outro
lado como foi comunicado, e o estabelecimento de documentos
ou procedimentos base detalhados configura-se como uma forma
de uniformizar ou detalhar o que devera ser comunicado.

A supervisdo ndo poderad ser deixada de lado e a CCG, a cada
etapa da tomada de decisao, devera ser supervisionada, pois, na
cooperativa a todo o tempo pessoas, subordinadas ou ndo, sao
guiadas em direcao as metas. Neste ponto, a cooperativa devera ter
um planejamento do que pretende ja tracado, € a supervisao nos
diferentes niveis devera garantir que cada etapa do planejamento
seja realizada.

A CCG, no seu conjunto de profissionais, devera ter capacidade
de coordenar os diversos conhecimentos, atividades e pessoas e
uma das formas de isso acontecer € colocar esses profissionais
para dialogar em ciclos de reunides, mas levando em conta que
cada projeto da cooperativa devera ser observado em particular e
depois, juntamente com todos os projetos que ela engloba. Aqui,
porexemplo, a cooperativa atua hoje com dois diferentes produtos,
mas cada um sob um setor especifico. No entanto, ambos fazem
parte de um projeto maior, que € colocar esses produtos no
mercado, logo, os dois setores devem atuar coordenadamente,
pois ambos sdo parte do objetivo da cooperativa.

As decisdes e a acdo sao 0s componentes mais prejudicados
em caso de 0s outros elementos ndo terem sido organizados
anteriormente. Assim, as liderancas se estabelecem ou sao
valorizadas, a comunicagdo é clara e objetiva, cada parte do
processo € devidamente supervisionado e coordenado, o que
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gerara informacdes (em documentos, pois tudo deverad ser
registrado) que indicam caminhos para atingir os objetivos do
planejamento para a tomada de decisdo. E, por fim, a agao sera
escolher um dos caminhos.

Vocé identificou que os componentes diretivos deixavam a
CCG menos competitiva, o que pode ter ocorrido por falta de
comprometimento, de “vestir a camisa” da organizacao por parte dos
gue a compdem, ou pode ser um fator de comunicacdo, que, por
nao estar objetiva e clara, tinha as informacdes passadas de maneira
nao exata, provocando, talvez, atrasos e erros na tomada de decisao,
gerando uma acao nao tao frutifera como se esperava inicialmente.

Diante disso tudo, vocé pode observar que, nao havendo um
componente diretivo bem executado nos seus mais diferentes
elementos, a consequéncia € uma organizacao a deriva, ou tomadas
de decisdo que nao tém todo o efeito esperado, o que pode trazer
um ciclo de desestimulo aos cooperados e aos profissionais.

Vocé tambem devera apresentar para a cooperativa a
necessidade de governanca corporativa, pois ao levar em
consideracao todas as partes da cooperativa atuando em processo
sincronico e articulado, a governanca podera contribuir com a
consolidacao de novos conhecimentos na organizacao, visto que
0s orgaos administrativos atuam integrados. Para implanta-la vocé
deve sugerir a criacdo de uma secretaria de governanca, onde,
estardo representados todos os orgaos da cooperativa, de modo
que serd possivel gerir a CCG a partir deste nucleo que € parte,
mas tem representado todos os departamentos. A governanca
corporativa e sua aplicacao na gestdao da cooperativa podem
beneficia-la no sentido de ampliar a equipe administrativa, pois
gue a interacdo entre as diferentes partes, também integrantes
do todo, traz novos conhecimentos para a organizacdo. A alta
gestdo estara integrada e comunicando-se. Isso ocorre, pois 0S
principios da governanca corporativa, como aprendemos, trazem
a transparéncia de informacdes as diferentes partes interessadas; a
equidade possibilita que todos sejam tratados iguais, além de que,
na governancga, todos da organizagcao deverdo prestar conta da
propria atuagdo de forma clara. Ja, por fim, a governanca na CCG,
traré a responsabilidade de todos os envolvidos por zelar com a
viabilidade econbmica e financeira da organizagao.
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ApOs o trabalho que realizou ao orientar o senhor Antonio e seus
vizinhos, desde o primeiro contato com o grupo até o momento, €
hora de consolidar todo trabalho prestado, elaborando um relatorio
de sua consultoria para a CCG. Desta forma, vocé conseguira
expor, para o senhor Anténio e seus vizinhos, hoje cooperados da
CCQG, a evolucao de todo o processo, desde a orientacdo sobre
qual o tipo de organizagao mais se adequava a realidade deles ate
uma cooperativa com um modelo de gestdo operante e eficiente.

Avancando na pratica

As frutas do vale

Descricao da situagcao-problema

Uma Cooperativa esta desenvolvendo comercializacdo de
frutas ha quase um ano € meio e tem como associados produtores
familiares de frutas citricas, como laranja, limdo e tangerina. Sao
cerca de 60 associados participando atualmente da cooperativa
e, na ultima assembleia geral, eles chegaram ao entendimento de
que a cooperativa precisa ampliar a capacidade de comercializacao
dos produtos, pois, sendo frutas, a incapacidade de dar vasao aos
produtos esta ocasionando muitas perdas para os produtores. Desse
modo, a ampliacao dos mercados de atuacao da cooperativa € um
caminho gue foi apontado pela maioria dos cooperados, enquanto
outros sugeriram a agroindustrializacao dos produtos como
alternativa. Embora levantem ideias, eles ndo tém conhecimento
técnico para apontar uma solugdo adequada a fim de atingir esses
novos mercados, pois ja no ultimo semestre tentaram delimitar
um modelo de gestdo que levaria a cooperativa a ter uma gestao
mais robusta, com processo decisorio articulado, mas tal processo
nao surtiu efeito e ndo atingiu o resultado esperado, que era a
diminuicao da perda de produto.

A principio, os cooperados nao tém clareza de como cada
membro da cooperativa, conselho ou comité devera atuar para que
a cooperativa seja mais competitiva, visto que tudo ainda € muito
inicial e que ndo tem havido muita participagao dos cooperados
na cooperativa.
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Neste sentido, vocé foi contratado como gestor para auxiliar
a cooperativa, a fim de que ela supere 0s obstaculos postos. Para
tanto, vocé devera questionar os associados sobre os conselhos
e comités que a cooperativa dispde; se o planejamento da
cooperativa prevé ampliacao dos mercados de atuacao; se a
cooperativa se utiliza de governanca corporativa € se 0 mercado
de atuacdo estd, de fato, saturado.

Resolugdo da situacdo-problema

No caso apresentado, o principal problema sdo os produtos
que nao estao sendo comercializados a tempo e que, por isso, Sao
perdidos. Neste sentido, os cooperados ja apontaram para vocé
que eles desejam ou ampliar 0 mercado ou agroindustrializar os
produtos, mas nao sabem qual medida seria a melhor para resolver
seus problemas.

Como gestor, vocé devera detalhar que, se no planejamento da
cooperativa ndo estao previstas essas duas coisas, elas deverao ser
inseridas. Essa insercdo devera contar com delimitagao bem clara
de quanto a cooperativa quer ampliar sua atuagao nos mercados,
em quais mercados quer entrar, se esta disposta a arcar com
Nnovos custos decorrentes destas operacdes, além de acrescentar
a estimativa de tempo desejada para gque a cooperativa esteja
atuando em novos mercados.

Se a cooperativa quer atuar de imediato, vocé devera orienta-la
a denominar o departamento que realizarad contato e negociagao
com novos mercados e devera auxilia-la a implantar a pratica de
governancga corporativa, criando uma secretaria de governanca,
pois, além da transparéncia e equidade, ela trard a organizacao
a situacao de que todos deverao prestar conta de suas acdes e
ter responsabilidade com a cooperativa, para que ela alcance
seu objetivo. Neste ponto as falhas decorrentes da atuacdo dos
membros da cooperativa serdo corrigidas e os cooperados que
estao pouco engajados poderdo passar a atuar com mais qualidade.
Vocé devera estimular a cooperativa a promover reunides para
debater as opcdes e 0s custos de atuar em novos mercados, para
gue uma decisao munida de informacdes seja tomada.

Se a cooperativa tem a agroindustrializacao como uma forma
de diminuir a perda dos produtos, vocé como gestor devera
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apontar que a mudanca € um componente importante dentro das
organizagdes, mas que exige o engajamento de todos, pois, embora
um novo mercado traga um novo potencial por oferecer novos
produtos, a cooperativa devera, com a mudanca, lidar tambéem com
a adaptacao dos participantes. Assim, pode-se promover capacitacao
aos cooperados para que os produtos sejam processados, mas a
cooperativa tambem devera prever isso no seu planejamento.

Veja que tanto buscar novos mercados como agroindustrializar,
O que envolve buscar novos mercados posteriormente, envolve
todas as partes da cooperativa, sendo realmente muito importante
implantar a secretaria de governanca, pois, essa secretaria pode
estabelecer uma agenda de trabalho para verificar se essas
alternativas sdo as mais viaveis a cooperativa. E isso deve ser feito
de forma representativa, visto que este modelo é composto por
associados, pelo conselho de administracao, pelo conselho fiscal,
pelos executivos e pela diretoria da cooperativa, bem como pelos
funcionarios. Cabera a vocé, também, propor uma rodada de
palestras na cooperativa para que os cooperados compreendam
a importancia de ter participacdo assidua, incidindo sobre a baixa
participacao dos associados na cooperativa, pois, um dos principios
dessas organizagdes € o controle democratico pelos socios, que
deverdo participar assiduamente da cooperativa, visto que essa 0s
representa e age em prol deles. Sendo o controle um componente
de avaliacdo no processo de gestao, quanto mais controle
houver, mais erros, pontos fracos, gargalos serdo detectados e o
mais rapidamente solucionados. Pois, se a cooperativa ndao teve
superproducgdes registradas ou problemas nos precos do mercado,
ela estara sendo ineficiente em distribuir seus produtos e tera esse
departamento que ser analisado.

Faca valer a pena

1. No modelo de gestdo da cooperativa, existe um conjunto de
componentes que sdo articulados para uma melhor gestdo da organizacao,
a administracdo das resisténcias, postura para resultados e trabalho em
equipe dentro da organizacdo, que compreende a identificacdo de
crencas, valores e expectativas dos profissionais da cooperativa, bem como
a busca pela reversao de reacdes contrarias aos processos evolutivos na
cooperativa, que faz parte de um destes componentes.
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Do conjunto de componentes presentes no modelo de gestdao das
cooperativas, € correto afirmar que o componente de que trata o texto-
base é:

a) Componente avaliagdo.

b) Componente comportamental.
c) Componente mudancga.

d) Componente tecnoldgico.

e) Componente diretivo.

2. A governanca corporativa é um sistema pelo qual as empresas sdo
geridas, monitoradas e incentivas, sendo que este sistema envolve os
relacionamentos entre as diferentes partes que compdem a cooperativa,
como os cooperados, conselho de administracao, diretoria, orgdo
fiscal, além de demais partes interessadas. E um conjunto de praticas
administrativas para aperfeicoar o desempenho da cooperativa, protegendo
o interesse de todas as partes envolvidas.

A governanga corporativa esta pautada em quatro principios basicos. Das
alternativas, qual traz esses principios?

a) Equidade, prestacdo de contas, responsabilidade corporativa e
comprometimento.

b) Comprometimento, equidade, prestacdo de contas e transparéncia.

c) Prestacdo de contas, responsabilidade corporativa, transparéncia e
comprometimento.

d) Transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa.
e) Responsabilidade corporativa, equidade, transparénciae comprometimento.

3. As decisdes nas cooperativas devem envolver o conselho de
administracdo da cooperativa, o conselho fiscal, o conselho de ética, o
conselho consultivo, os executivos e funcionarios da cooperativa. Estes
poderdo formar comités, ou seja, comité fiscal, comité administrativo,
etc, além do comité de associados, que podera ser ou nao decorrente da
assembleia geral, sendo este ultimo denominado também de governanca
corporativa. Todos os comités poderdo, juntos, formar o colegiado de
administracdo da cooperativa.

Todos esses comités, juntos, poderdo formar uma estrutura na cooperativa
que tem como alguns focos de atuagdo o debate de proposta e ideias
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estruturadas, participacdo efetiva com base no conhecimento antecipado,
consolidacao de compromissos para com os resultados compartilhados,
entre outros. Como se denomina a estrutura formada a partir do colegiado
destes comités?

a) Colegiado cooperativo.

b) Colegiado de administragdo.
c) Colegiado de gestéo.

d) Colegiado de comités.

e) Colegiado de diregéo.
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Unidade 3

Economia do
cooperativismo

Convite ao estudo

Caro aluno,

Em tempos de individualismo, as diferentes formas de
atuacao coletiva ganham forca, e neste sentido se vé a
ampliacdo do numero de organizagdes como cooperativas.
Ainda que estes arranjos apresentem resultados positivos,
alguns entraves sdo observados na atuacdo e avangos destas
organizacdes, mas também ha caminhos para superacao dos
mesmos. Como profissional de agronegocios € fundamental
gue vocé compreenda como essas organizagcdes interagem
no marcado, algumas estratégias para que elas se fortalecam
mais e o que ja esta a disposicado como ferramenta para
superacao destes obstaculos.

O contexto da Unidade 3 foi elaborado para que vocé
compreenda um dos pontos mais importantes na atuacao
das cooperativas no ambito econdmico, visto que, em
unidades anteriores, foram estudados, alem do surgimento
do cooperativismo, seu aparato legal, como leis e decretos,
aspectosinternosde gestao e, sobretudo, como as cooperativas
sao formadas por pessoas. Agora, a énfase se da na atuacao
Nno mercado, as politicas publicas e os fatores econdmicos das
cooperativas, e também os fatores institucionais das mesmas.

Na sua atuacdo como gestor em agronegocios, vocé tem
atuadoassessorando cooperativas de diferentes ramos pelo pais
e, em sua ultima viagem de assessoria, visitou o Vale do Castelo,
onde atendeu a Cooperativa do Vale Menor (COOPERVALE)
e acompanhou as dificuldades de implementagédo de um
modelo de gestao eficiente para a realidade da cooperativa,
que atuava na comercializacdao de arroz organico. Embora a



cooperativa apresente ao mercado um produto diferenciado
€ que representa um modelo de consumo que ganhou
destague nos ultimos anos, visto que tem status de alimento
mais saudavel e sustentavel, a cooperativa enfrenta problemas
para escoar a producao no mercado regional.

Esta cooperativa tem a intencdo de ser eficiente ndo
apenas na comercializacao de seus produtos, mas tambeém
em conquistar um objetivo nao econdmico, que € ofertar um
produto sustentavel para a sociedade de maneira mais ampla
a precos acessiveis e, ainda assim, Nndo gerar um ambiente que
prejudique outras cooperativas atuantes na comercializagao
de arroz organico.

Para tanto, seus gestores perceberam que se a cooperativa
nao estiver devidamente integrada ao mercado, com
estratégias adequadas a sua realidade de producao, seus
produtos e outras cooperativas nao conseguirdo alcancar
O que desejam e, assim, nao estarao nem atendendo seu
principal objetivo, nem atendendo aos seus cooperados. Nesse
sentido, como consultor vocé devera propor solucdes aos
desafios que envolvem a integracao aos mercados, os fatores
econdmicos das cooperativas e os fatores institucionais das
cooperativas, focando em estratégias competitivas adequadas
a sua realidade de producao.

E ai, gestor, vamos ajudar a COOPERVALE a ampliar o
acesso aos produtos por ela ofertados a sociedade? A partir
de agora, vamos compreender que ja existem maneiras
consolidadas de as cooperativas se integrarem aos mercados,
e entre si, ampliando sua area de atuacao sem prejudicar
outras organizacoes.



Secaon 3.l

Integracao aos mercados e politicas publicas

Dialogo aberto

Caro aluno,

Para que uma acao seja realizada coletivamente, parte-se do
principio de que os realizadores da acdo estdo em colaboracao para
que ela aconteca. No caso de organizacdes como as cooperativas,
elas se formam a partir dos anseios de determinado grupo em
alcancar objetivos estabelecidos que, de alguma forma, serao
alcangados mais rapidos se coletivamente. Assim, estara estabelecida
a cooperacao. Desta forma, ndo € apenas entre os cooperados que
ha cooperacdo, mas também entre cooperativas. Porém, quando
as organizacdes estdo atuando no mercado, nem sempre ocorre
a cooperacao entre elas, seja quando visam adquirir produtos
ou comercializa-los, podendo estabelecer uma competi¢do.
No entanto, quando isso se estabelece entre cooperativas, essa
competicdo nao € adequada pelos proprios principios destas
organizacdes, e assim sendo, € mais adequado que interajam no
sentido de cooperarem, buscando integrar-se a novos mercados.

Vocé foi procurado pela direcao da Cooperativa do Vale Menor
(COOPERVALE), pois ela nao tem conseguido realizar alguns de seus
objetivos econdmicos e nao econdmicos. A COOPERVALE atua ha dois
anos na regiao do Vale do Castelo, como grande produtora de arroz
organico, e possui quadro de cooperados de 55 agricultores familiares.
Entre os produtos, a cooperativa oferta arroz organico polido, integral
e parboilizado. Mesmo oferecendo produtos que fazem parte de um
grupo que recebe atualmente um status de sustentavel e saudavel, a
cooperativa ndo tem conseguido avancar uma comercializagdo eficiente,
pois, no Vale do Castelo, estdo presentes outras quatro cooperativas de
produtores do arroz organico, saturando o mercado regional.

A COOPERVALE também nao tem alcancado um dos seus
principais objetivos que foi um dos estimulos para criacao da
cooperativa: levar a sociedade de maneira mais ampla produtos mais
sustentaveis, como 0s organicos, e também a precos acessiveis.
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Diante deste contexto, a COOPERVALE necessita dos seus
conhecimentos como gestor sobre as possibilidades para
alcangarem seus objetivos econdmicos, quais seja a comercializagao
dos produtos a precos justos para a cooperativa, mas acessiveis
para 0s consumidores, e também em como realizar sua insercao
em novos mercados sem prejudicar as outras cooperativas atuantes
na comercializacdo do arroz organico. Assim, agora precisam
compreender melhor sobre mercados.

Para auxiliar a COOPERVALE, deverao ser discutidas com
direcdo e cooperados algumas questdes, como: quais as formas de
integragcao econdmica possiveis? Quais 0s mercados de atuagao
da cooperativa atual? Ja foi feita alguma parceria de cooperacao
com as demais cooperativas da regiao? A cooperativa compreende
e tem atuado em mercados institucionais? Das politicas publicas
gue visam de algum modo auxiliar as cooperativas, mas, sobretudo
as que possibilitam acesso a mercados, a cooperativa conhece ou
ja tem acessado alguma?

Nao pode faltar

Desde a virada do século XX para o XXI, as informacdes comegcam
a circular de maneira mais agil, © acesso as noticias e informacoes,
seja pela televiséo ou pela internet, passou a ser em tempo real.
Apos a década de 1980, e principalmente na década de 1990, as
economias nacionais tornam-se cada vez mais interdependentes (Da
Silva, 2014) e "as empresas, 0s individuos, 0os movimentos sociais, e
0S governos nacionais e locais estao atualmente conectados a uma
extensdo rede de informacgdes” (Barbosa, 2010, p.9), o que implicou
em impactos econdmicos, culturais e politicos na sociedade como
um todo. E o fendmeno da globalizacdo. O termo estd nos noticiarios,
nas reunides de trabalho ou familiares, mas o que ele significa?

Barbosa (2010, p.12-13) caracteriza globalizacdo pela expansao dos
fluxos de informacdes e “atingem todos os paises, afetando empresas,
individuos e movimentos sociais — pela aceleracdo das transacdes
econdmicas — envolvendo mercadorias, capitais e aplicagcdes
financeiras que ultrapassam as fronteiras nacionais’, e, também,
‘pela difusdo de valores politicos e morais em escala universal”.
Neste sentido, no mundo globalizado as distancias temporais e
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geograficas tornam-se menores. A globalizacdo econdmica possui
quatro esferas, sendo: comercial, produtiva, financeira e tecnologica
(Barbosa, 2010). E, embora os mercados estejam cada dia mais
abertos, “globalizados’, a globalizacdo tem seus limites, e nestes
limites observam-se um tipo proprio de integracdo econdmica.

Para compreendemos como se da a economia da integracao,
a integracdo aos mercados e como se colocam as cooperativas,
precisamos antes compreender os diferentes niveis de integragao.
Coelho (2003) destaca que sdo trés os niveis, sendo a integracao
nacional, que diz respeito a que ocorre dentro das fronteiras
nacionais, entre as regides de um pais; a integracao internacional,
que integra economias de diversos paises, ultrapassando
fronteiras nacionais; e a integracao universal, que diz respeito
a integracao em espaco econdmico unico de todas as nacoes.
Ndo ha o que podemos chamar de integrag¢do universal, que
compreenderia a perfeita globalizagcao, pois existem entre os
paises barreiras comerciais, taxacdes sobre as importacdes e,
ainda, impedimentos legais que barram a participacao de empresas
estrangeiras em determinados segmentos, por exemplo. O que
nos resta € a integragcao econdmica internacional e nacional. Na
integracado internacional, ocorre assumindo diferentes formas, ou
etapas, que sdo: zona preferencial de comercio; zona de livre
comeércio; uniao aduaneira; mercado comum; uniao econdmica;
e uniao politica.

A zona preferencial de comeércio € o nivel mais basico, em que
dois ou mais paises assinam acordo de tratamento preferencial,
com vistas a aumentar o potencial de comeércio entre eles. Nesta
etapa sdao trés caracteristicas principais, como: limitado o numero
de produtos e margens preferenciais de imposto de importacao, e
além do interesse comercial, 0 acordo traz componente politico,
uma vez que sinaliza preferéncia dada a determinado pais; nao
€ necessaria proximidade geografica entre os paises; e a terceira
caracteristica ¢ que acordos preferenciais ‘ndo pressupdem acdes
paralelas de coordenacado de politicas entre os paises participantes”
(NEVES, 2013, p.4).

A area de livre-comeércio, proxima etapa, corresponde a um nivel
mais avancado de preferéncias comerciais, € ocorre gquando os
paises membros eliminam as tarifas aduaneiras nas transacdes entre
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si, mesmo mantendo independéncia das transacdes com terceiros,
OouU seja, sdo eliminadas as barreiras tarifarias de importagao ou
exportagdo apenas entre membros (Mendes, 2012). Nesta etapa,
0s objetivos basicos sao centrados na facilitacao de negocios entre
paises membros e, para evitar que um pais do acordo importe
de um terceiro algo e se beneficie ao exportar esse produto para
um pais do acordo, sem taxas, € fixada uma ‘regra de origem”. A
regra estabelece que devera ser na ordem de 60% a parte do valor
adicionado do produto que devera ocorrer em um dos paises-
membros, e “serd considerado como produzido na area [..] aquele
produto em relacdo ao qual for comprovado que um percentual
elevado do seu processo produtivo teve lugar em um dos paises
participantes” (NEVES, 2013, p.5).

Outra etapa € a Unido aduaneira, em que 0s paises-membros
eliminam as tarifas aduaneiras quando realizam transacdes entre
si, como tambeém ocorre na area de livre-comércio, mas aqui
0s paises membros estabelecem uma politica comum quando
tratam com paises ndo membros, como a “tarifa externa comum”
(MENDES, 2012, p. 138). Com a politica comum, a regra de origem
citada anteriormente deixa de fazer sentido, pois, “a entrada de
produtos externos em qualquer dos paises participantes pagara o
mesmo nivel de impostos” (NEVES, 2013, p. 7).

o() Reflita

Um acordo de preferéncia comercial, como dito, nao requer
proximidade geografica. Mas e quando falamos da formacdo de uma
area de livre-comeércio ou unido aduaneira? Faz mais sentido que
ocorram entre paises vizinhos?

Cada etapa, além de reproduzir o gue ha na anterior, acrescenta
algo novo, da um passo a diante. Assim, a proxima etapa, o
mercado comum, apresenta o que temos na unidao aduaneira, mas
da um passo a frente. Pois, além de livre circulagcao de mercadoria,
tarifa externa comum e politicas (cambial, fiscal e monetaria)
havera tambem “plena mobilidade de fatores de producao entre
os paises” (Neves, 2013, p.8). Neste sentido, procura-se eliminar os
entraves do fluxo de fatores produtivos “em especial a circulacao
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de capital e mdo de obra” (Mendes, 2012, p. 138). Tais alteracdes
vao requerer dos paises ajustes de legislagdes, além de aparato
institucional comunitario.

vz| Exemplificando

Supondo que um profissional do pais A va exercer sua profissao no pais
B, ambos os paises componentes de um mesmo bloco econdmico,
serd necessario normas e condi¢cdes para que o profissional tenha
assegurado seus direitos individuais como trabalhador, assim, os paises
do bloco terdo de ter legislacdes trabalhistas mais homogeneizadas,
como normas previdenciarias e procedimentos de justica. Desta forma,
o trabalhador tera seus direitos garantidos.

A unido econdmica ou unido monetaria, etapa seguinte, além
de eliminar as restricdes aos fluxos de mercadorias e fatores de
producao, os paises participantes do bloco procuram "harmonizar as
politicas econdmicas nacionais” (MENDES, 2012, p.138), diminuindo
assim as disparidades entre as politicas macroecondmicas de cada
pais. Neves (2013, p.9-10) destaca que um elemento importante a
ser considerado no comercio regional sdo os custos de transacdes
NoO COMErcio, pois ao se converter na moeda do pais uma moeda de
curso internacional e depois na moeda do outro pais parceiro, pode
implicar em risco cambial, o que “dificulta a participacao mais intensa
de empresas de menor porte”. Neste sentido, a existéncia de uma
moeda comunitaria seria melhor do gue a soma das moedas de cada
pais, pois teriam mais peso no cenario internacional. Mas, adotar
uma moeda comum faz com que 0s paises participantes tenham
menor margem de liberdade nas politicas macroecondmicas, e
justamente por isso diminuam disparidades entre essas politicas.

O ultimo estagio de integracdo econdmica entre paises,
portanto mais avangado, € a integracao econdmica completa ou
unido politica. Aqui, ocorre uma unificacdo completa das politicas
econdmicas entre os paises-membros (Mendes, 2012) e, portanto,
SO € possivel se 0s paises consolidaram as diversas etapas anteriores
de integracdo. Neste nivel, de integracao completa, “deixam de
existir estados-nacao individuais, e passa a haver a fusao das diversas
unidades em um mesmo ente federado” (NEVES, 2013, p.9).

U3 - Economia do cooperativismo 119



‘tz” Assimile
Sao muitos os blocos econdmicos que praticam em alguns dos niveis
a integracao econdmica. Alguns exemplos de blocos sdo:
- Acordo de Livre-comércio da América do Norte (NAFTA), que engloba
0s paises do México, Canada e Estados Unidos (NEVES, 2013), e também
a area de Livre-comércio é a Associacdo das Nacdes do Sudoeste
Asidtico (SEAN), formada pelos paises de Brunei, Camboja, Cingapura,
Filipinas, Indoneésia, Laos, Malasia, Mianmar, Taildndia e Vietnd, e tambeém
associacao de Livre-Comércio Europeia (EFTA) do qual fazem parte
Islandia, Liechtenstein, Noruega e Suica (MYAZAKI et al., 2013);
- Embora seja o Mercado Comum do Sul (MERCOSUL), o MERCOSUL
pode ser considerado um bloco na etapa de unidao aduaneira. Ele &
composto por Brasil, Argentina, Paraguai e Uruguai, além de paises
associados como Chile, Coldmbia, Bolivia, Equador, Peru e Venezuela
(MYAZAKI et al., 2013);
- Uni&o Europeia (EU) é bloco mais evoluido nas etapas de integragao
econdmica, e atualmente esta entre as etapas de unido econdmica e
unido politica. Este grupo € formado por Alemanha, Bélgica, Franca, Italia,
Luxemburgo, Paises Baixos, Reino Unido, Dinamarca, Irlanda, Grécia,
Espanha, Portugal, Austria, Finlandia, Eslovénia, Esténia, Hungria, Letdnia,
Lituania, Malta, Poldnia, Republica Tcheca, Bulgaria e Roménia (MYAZAKI
et al, 2013), Chipre, Crodcia, Luxemburgo (UNIAO EUROPEIA, 2018).

Até aqui, compreendemos as principais formas de integracao
econdmica internacional, no ambito da integragdo econdmica
internacional. No ambito nacional, ela pode ocorrer entre estados
e municipios, por exemplo. Mas como as cooperativas se inserem
na integracao econdmica?

O Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA)
atua com um conjunto de politicas no campo brasileiro, e podemos
citar algumas ac¢des que abarcam em especial as cooperativas, O
cooperativismo. O ministério firma convénios com organismos
internacionais e nacionais, assim como com instituicdes publicas
e privadas, mas também organizacdes nao governamentais, para
gue se gere agregacao de valor, capacitacado de profissionais
envolvidos no campo, objetivando a reducdo das desigualdades.
Neste sentido, existem duas frentes que se enquadram as acdes
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para cooperativas: intercooperagcdo para acesso aos mercados e
internacionalizacdo de cooperativas.

A intercooperacao € um dos principios do cooperativismo que
compreendemos na primeira unidade. Este principio, como o
proprio nome sugere, refere-se a cooperagcao entre as cooperativas,
objetivando um trabalho conjunto entre elas, sejam por estruturas
internacionais, nacionais ou locais (KOZEN; OLIVEIRA, 2015).

A intercooperacdao pode ocorrer por redes de intercooperacao,
com integragcao horizontal ou vertical. No primeiro caso, integracao
horizontal, inicia-se pela base, que corresponde a atuacao tanto
de cooperativas do mesmo ramo ou de ramos diferentes. Neste
sentido, podem-se citar as cooperativas agropecuarias em gque seus
cooperados podem tambem serem cooperados de cooperativas de
credito. Quando do mesmo ramo, a intercooperacao pode ocorrer
entre duas cooperativas singulares de determinado ramo. Lembrando
que cooperativas singulares sdo aquelas de primeiro piso, e conforme
a Lei das Sociedades Cooperativas ¢ constituida por "numero minimo
de 20 (vinte) pessoas fisicas, sendo excepcionalmente permitida a
admissao de pessoas juridicas que tenham por objeto as mesmas
ou correlatas atividades econdmicas das pessoas fisicas’. Quando
a intercooperacao € integracao vertical, ocorre com cooperativas
de segundo e terceiro piso, sendo essas as cooperativas centrais e
federacdes de cooperativas e confederacdes, que conforme a mesma
lei, sédo centrais ou federacdes “as constituidas de, no minimo, 3 (trés)
singulares” e, sao confederacdes de cooperativas as ‘constituidas, pelo
menos, de 3 (trés) federacdes de cooperativas ou cooperativas centrais,
da mesma ou de diferentes modalidades” (BRASIL, 1971, art. 69).

Estas duas formas de intercooperacado, horizontal ou vertical séo,
de fato, feitas dentro da perspectiva de redes. Em nivel de integracao
em redes de centrais, por exemplo, uma das vantagens € o fim da
concorréncia e inadimpléncia, visto que a comercializacao ficara
concentrada na central, objetivando ganho de escala e reducao
de custos (Konzen; Oliveira, 2015). Mas, embora venha com
essas vantagens, ocorrem também dificuldades, como ‘interesses
diferentes entre cooperativas’, a ‘remuneracao ou nao pelo uso do
direito da marca das associadas’, temor por parte dos associados
do desaparecimento da sua cooperativa, mas também de dirigentes
com a diminuicdo dos cargos (KONZEN: OLIVEIRA, 2015, p. 49).
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Apenas por meio de intercooperacao de redes de centrais, as
cooperativas ja avancam no acesso a novos mercados, porem
pode-se fazer isso tambeém por redes de consorcios. Nas redes de
Consorcios ocorre uma integracao por meio de unido contratual entre
cooperativas, sendo a finalidade de acao conjunta comercializacao,
aquisicdo de insumos, reducdo dos custos, competitividade e
distribuicdo de produtos (MDIC, 2015). Ainda neste sentido, um
processo que faz com que as cooperativas acessem novos mercados
€ a internacionalizacédo, como €& o caso das cooperativas do
agronegocio atuantes na producao de commodities para exportagao.

Para que a internacionalizacao ocorra e para que as cooperativas
brasileiras venham a acessar mercados internacionais ou até mesmo,
se implantarem em outros paises, o principio da intercooperacao
€ indispensavel. No Brasil, 0 acesso aos mercados internacionais
pelas cooperativas do agronegocio, que exporta basicamente
commodities, tera escala para reduzir 0os custos, assim como
para obter precos competitivos e viabilizar contratos que exigem
volumes minimos, que fez a intercooperacdo uma necessidade.
Se os produtos comercializados pelas cooperativas forem de
especialidade, ou seja, de comercio justo e organico, por exemplo,
a intercooperacao sera necessaria para que viabilizem os custos de
certificacdo (MDCI, 2018).

Assim, se uma cooperativa singular visa a comercializacao de
commodities para o exterior, se integrando a novos mercados ela
podera se juntar a outras cooperativas, formando uma central de
cooperativas, potencializando seu poder de comercializacao. 1sso
corre principalmente com as cooperativas ligadas ao agronegocio,
pois sdo elas que atuam quase que totalmente no setor de
commodities, em especial com soja, milho, carnes de suinos e aves.

ﬂ9 Pesquise mais

Um dos blocos econdmicos situado nas ameéricas ¢ o Mercado
Comum do Sul (MERCOSUL) e, por meio deste bloco de integragao
econdmica, tambem existem propostas para avancar em cooperativas
do bloco. Neste sentido, essa se configura como uma das formas de
internacionalizacao, assim, como gestor, conhecer mais sobre essas
possibilidades se configura como uma formagao mais completa. }
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< Diante disso, para saber mais sobre as cooperativas do MERCOSUL,
recomendamos a leitura do texto Estatuto de Cooperativas do
MERCOSUL aprovado pelo Parlamento, disponivel em: <https://bit.
ly/2v5F4xc>. Acesso em: 25 jul. 2018.

Alem do MERCOSUL, que tem influéncia nas cooperativas, sugerimos
a leitura do texto Cooperativas de crédito, integragdo macrorregional
e ameacgas sistémicas diante da crise financeira internacional, p. 6-12,
disponivel em: <https://bit.ly/2ulLcUrZ>. Acesso em: 25 jul. 2018.

Outra forma de ampliar o acesso a novos mercados para as
cooperativas € por meio do acesso de mercados institucionais. As
politicas publicas séo uma forma de promover mercados institucionais,
sobretudo para 0 acesso de cooperativas da agricultura familiar.

Nestesentido, demercadosinstitucionais promovidos por politicas
publicas, se destacam dois programas em especial, que trouxeram
oportunidades de acesso aos mercados para as cooperativas da
agricultura familiar, como é o caso Programa de Aquisicdo de
Alimentos (PAA) e do Programa Nacional de Alimentagdo Escolar
(PNAE). Se partimos da base de que uma politica publica leva em
consideracdo enfrentar um problema publico, ela visa estabelecer
um cenario que existe uma situagcao atual nao desejada e caminha
na direcdo a uma situacao ideal possivel (Secchi, 2010). Assim, esses
programas vieram para realmente atender o publico de agricultores,
principalmente, por meio da oferta de novos mercados.

O PAA foi instituido pelo art. 19 da Lei n? 10.696/03, e tem
entre suas finalidades incentivar a agricultura familiar, promovendo
O acesso a alimentacdo adequada as pessoas em situacdo de
inseguranca alimentar e nutricional, mas pautado na inclusdo social
e econdmica (BRASIL, 2003; BRASIL, 2012). O programa, que é
operacionalizado pela Companhia Nacional de Abastecimento
(Conab) é acessado pelos agricultores familiares, individual ou
coletivamente, porém, o programa tem estimulado o acesso por
meio das associacdes e cooperativas, e assim incentivando a
formacao de novas organizacdes, mas também o fortalecimento
das existentes. O programa funciona basicamente na compra
dos produtos agropecuarios dos agricultores familiares que,
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posteriormente, sdo distribuidos para pessoas em situacao de
inseguranga alimentar ou para formar estogues estratégicos de
alimentos, mantidos pela Conab (MATTEI, 2007).

Essa politica € considerada inovadora, pois ela traz no ambito
nacional diversas mudangas, como a desburocratizacao do
processo de aquisicdo de produtos da agricultura familiar para
atender programas publicos, com a dispensa das regras de licitacao
dispostas na Lei 8.666/93 (MATTEI, 2007), que permite que oS
produtos adquiridos tomem como base 0s precos de referéncia,
ou seja, leva em conta diferencas regionais, adequado portanto a
realidade da agricultura familiar (SCHMITT; GUIMARAES, 2008), e
compra produtos organicos com acréscimo de 30% dos precos,
frente aos produtos nao organicos (TRICHES; SCHMITT, 2015).

Ou seja, quando uma associacdo ou cooperativa acessa O
programa e os produtos a serem comercializados sdo organicos, a
organizagao recebera pelos produtos um valor diferenciado, em que
os produtos receberam acréscimo de 30% do valor em relagcao a um
produto que nao seja organico. O PAA possibilita que as cooperativas
formem seus estoques, realizando a comercializacao em conjunturas
de mercados mais favoraveis, assim, obtendo pelos produtos precos
adequados também (SCHMITT; GUIMARAES, 2008).

A outra opcdo de mercado institucional, que também é destinado
a estimular as cooperativas da agricultura familiar, € o Programa
Nacional de Alimentagcdo Escolar (PNAE), que foi criado em 1981
e, embora seja uma das politicas mais antigas do pais, quando a
seguranca alimentar € apenas a partir da Lei n2 11.947/09 que a
politica ganha ampliddo. A partir da lei, se institui que no minimo 30%
dos recursos repassados do Fundo Nacional de Desenvolvimento
da Educacdo (FNDE) sejam adquiridos da agricultura familiar, em
que essa compra pode ser de organizacdes da agricultura familiar,
como as cooperativas (BRASIL, 2009).

O programa se utiliza dos repasses do governo federal aos estados,
municipios e escolas federais, para cobrir a alimentacdo por 200 dias
letivos, de todos os alunos matriculados na rede ensino, sendo a
fiscalizacao feita por meio do FNDE, dos Conselhos de Alimentacao
Escolar (CAE) e pelo Tribunal de Contas da Uniao (TCU), além da
Controladoria Geral da Unido (CGU) e do Ministério Publico. Sdo
atendidos com os alimentos creches; pre-escolas; escolas indigenas
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e quilombolas; ensino fundamental e médio; educacao de jovens e
adultos; e ensino integral. A aquisicdo dos produtos podera ocorrer
por meio de chamada publica, ndo sendo necessario processo
licitatorio, visando facilitar o processo e buscando o atendimento da
alimentacao escolar com alimentacao saudavel e adequada, por meio
de alimentos variados (FNDE, 2018). E, visto que todos os municipios
do pais deverao comprar os 30% desses produtores, esta politica
abre para as cooperativas da agricultura familiar a oportunidade de
acessar um grande mercado institucional.

Outra politica € o Programa Nacional de Fortalecimento do
Cooperativismo e Associativismo Solidario da Agricultura Familiar
e Reforma Agraria (COOPERAF) que, levando em conta que a
organizacao dos produtores € fundamental para que estes acessem
mercados, bem como os mercados institucionais e de compras
publicas, ofertou qualificacdo em gestao para cooperativas. Neste
sentido, as organizacdes foram capacitadas para acesso dos
mercados do PAA e PNAE (SAMBUICHI et al., 2017).

Sem medo de errar

Aampliacdo da atuacao no mercado, ampliando a comercializacao,
seapresentacomo um ponto de estagnacao paraalgumasorganizacdes
cooperativas. No inicio desta unidade, foi lhe apresentada a situacao
da Cooperativa do Vale Menor (COOPERVALE), que tem apresentado
dificuldades neste sentido e, diante disso, a diretoria da cooperativa lhe
procurou para uma consultoria.

A COOPERVALE atua na regido do Vale do Castelo, que conta
com outras quatro cooperativas de produtores de arroz organico,
produto principal da cooperativa. Neste sentido, por ter no mercado
regional uma oferta significativa do produto, seja ele arroz organico
polido, integralou parboilizado, a COOPERVALE nao tem conseguido
comercializar seus produtos devido a saturacao do mercado. Diante
deste contexto, a COOPERVALE buscou por seus conhecimentos,
pois desejava orientacao para alcancar seus objetivos econdmicos,
quais seja a comercializacdo dos produtos a precos justos para a
cooperativa, mas acessiveis para os consumidores, e inserindo em
novos marcados sem prejudicar as outras cooperativas atuantes na
comercializacao de arroz organico.
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Diante do aprendizado desta secao, vocé compreendeu diferentes
formas de integragcao de mercado, acesso aos mercados e tambéem
mercados institucionais e politicas publicas que favorecem ou
potencializam a expansao e acesso a mercados das cooperativas.
Neste sentido, no caso da COOPERVALE, esses aprendizados podem
ajudar no seu auxilio na situacao que ela vem enfrentando.

Ao compreender as principais formas de integracao econémica,
vocé compreendeu que quando esta € internacional as cooperativas
podem ser beneficiadas pelos blocos econdbmicos entre paises,
porque podem ampliar sua atuacao para estes novos mercados,
porem, no caso da COOPERVALE, seria mais adequada a integracao
nacional, visto que até o momento tem atuado sozinha, nao realizando
cooperagcao nem com as cooperativas da regiao que esta. Desta
forma, ela pode optar pela integracao por redes de intercooperacdo. A
intercooperacao, sendo o principio do cooperativismo que estabelece
que as cooperativas cooperem entre si, ja mostra um caminho a ser
seguido pela COOPERVALE. Assim, a COOPERVALE tem como opcao
para ampliar sua atuacao no mercado e também conseguir avancar
eficiéncia na oferta de produtos a precos acessiveis aos consumidores,
intercooperar com as outras cooperativas. Neste sentido, elas nao irao
compelir entre si, mas sim cooperarem e, por consequéncia, terao
uma possibilidade de se fortalecerem. Portanto, devera haver um
esforco de comunicacao e integracao entes as cooperativas do Vale do
Castelo, mesmo porgue € possivel que as outras cooperativas estejam
passando pelos mesmos problemas da COOPERVALE. A formacao de
uma rede traz as cooperativas do vale ganho de escala, de integragao
entre as diferentes tecnologias utilizadas pelas diferentes cooperativas
até o momento, mas, sobretudo, o fim da concorréncia entre essas
cooperativas e da inadimpléncia.

Uma alternativa para a COOPERVALE acessar novos mercados,
conforme aprendemos no conteudo abordado € O acesso a
mercados institucionais, como os criados por politicas publicas,
como é o caso da Politica Nacional de Alimentacado Escolar (PNAE)
e do Programa de Aquisicao de Alimentos (PAA). Nestas politicas,
as cooperativas tém seu carater coletivo valorizado, aléem de no
caso da COOPERVALE os produtos, por serem organicos, recebem
ainda incentivos financeiros, pois 0s produtos sao remunerados por
valores mais atrativos.
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Avancando na pratica

Mercado local: a fruticultura na merenda

Descricao da situagao-problema

O enriguecimento da alimentacao da populacao € de preocupacao
dos governos, em suas diferentes esferas, federal, estadual e municipal,
mas tambeém de organismos ligados a saude, visto que existe relacao
comprovada entre alimentacao adequada e saude. Neste sentido, um
dos grupos de alimentos importantes do qual muito se fala, mas nem
sempre € alcangado o consumo minimo, € o de frutas. Na regido
do Porto Central alguns produtores, incentivados pelo exemplo do
produtor Carlos Peixoto que, buscando diversificar sua producao
ampliou o pomar existente na propriedade, comecaram a produzir
frutas como manga, abacaxi, maracuja, banana, abacate, caju, goiaba,
uva, laranja e jabuticaba ha pouco mais de quatro anos, e diante da
proximidade entre os produtores, formaram a Cooperativa do Porto
Central (COOPOTRAL). Na regigo de atuacdo da COOPORTRAL, que
correspondia a trés municipios, ela ja havia se estabelecido como uma
das principais fornecedoras de frutas, mas agora a cooperativa almeja
acessar outros mercados, mas na mesma regido. O senhor Peixoto,
sempre atendo a novas informacdes e possibilidades, ficou sabendo
que as cooperativas podem vender seus produtos para o Estado,
por meio de alguns programas, podendo assim ampliar as vendas
atuais. Mas, ele ndo sabe exatamente como a COOPOTRAL pode
comercializar para esses mercados. Desta forma, ele entrou em contato
COmM VOCE para apresentar essa e talvez outras possibilidades de novos
mercados para a atuacao da cooperativa. Como a COOPOTRAL pode
comercializar por meio de mercados institucionais?

Resolucdo da situagcdo-problema

Como gestor, vocé devera avaliar se realmente o mercado de
atuacdo nos trés municipios de atuacao da COOPERTRAL ja esta
saturado, mas se isso for de fato uma realidade ou ndo, vocé devera
apresentar as possibilidades de mercados institucionais para a
cooperativa. Os produtos por eles ofertados, as frutas, tem potencial
ainda maior guando se fala de mercadosinstitucionais, como e o caso
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do Programa de Aquisicdo de Alimentos (PAA) e Programa Nacional
de Alimentagao Escolar (PNAE), assim, vocé pode sugerir estes dois
programas, em especial o PNAE, pois todas as prefeituras deverdao
adquirir ao menos 30% de agricultores familiares, de preferéncia de
agricultores locais, e como o PNAE ¢ produtos adquiridos para a
merenda escolar, as frutas apresentam peso ainda maior, visto que
as escolas devem ter cardapio diversificado para alimentacao dos
alunos atendidos. Assim, a COOPERTRAL devera estar atenta aos
editais de chama publica das prefeituras na sua area de atuagao
para concorrer a entrega de produtos ao programa, desta forma,
ao serem contemplados, a cooperativa tera a sua disposicao uma
nova possibilidade de mercado, para escoamento de seus produtos,
Ccomo consequéncia atuando na oferta de produtos no ambito local,
mas também na geracdo de renda para seus cooperados.

Caso as prefeituras da regiao pretendida pela COOPERTRAL nao
abrirem chamadas publicas para aquisicdo dos 30% dos produtos
da agricultura familiar, como determina a lei, a cooperativa podera
acionar o Conselhos de Alimentacao Escolar (CAE) que é responsavel
pelo controle social do programa, guestionando paralelamente o
poder publico local sobre a abertura da chamada publica. Os orgaos
superiores responsaveis pela fiscalizacdo do programa sdo Ministério
Publico e Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagao (FNDE),
e podem ser acionados a qualguer tempo para que se verifiquem
irreqularidades na execucao do programa.

Faca valer a pena

1. Atualmente, com o fendmeno da globalizacdo, a ocorréncia da
integracdo econdmica entre paises € grande. Entretanto, essa integracdo
pode ocorrer a partir de diferentes etapas, embora cada etapa simbolize
um passo a diante em relacdo a etapa anterior.

Neste sentido, uma das etapas da integracao econdmica compreende
a eliminacao das tarifas aduaneiras, determinacdo de uma preferéncia
comercial, mas também o estabelecimento de politicas que se aplicam a
todos os paises-membros. Das etapas listadas a sequir, qual corresponde
a correta?

a) Area de livre comércio.
b) Unido politica.

128 U3 - Economia do cooperativismo



c) Unido aduaneira.
d) Mercado comum.
e) Zona preferencial de comércio.

2. O acesso de mercados internacionais pelas cooperativas, que é uma
parte da chamada internacionalizacao das cooperativas, pode ocorrer
com cooperativas singulares, mas também com cooperativas centrais ou
federacBes de cooperativas. No entanto, no caso das centrais, um dos
principios do cooperativismo tem destaque, tornando-se indispensavel.

Qual das alternativas a seguir corresponde ao principio do cooperativismo
indispensavel, do qual fala o texto base?

a) Gestdo democratica.

b) Participacdo econdmica.

c) Autonomia e independéncia.
d) Intercooperacao.

e) Interesse pela comunidade.

3. A Cooperativa de Produtores da Mariana (COOPERMARI) é formada
por agricultores familiares produtores de cenoura e nabos organicos,
e além de abastecer os mercados do municipio na qual tem sede, a
cooperativa também atende aos municipios vizinhos. O produtor Jeferson
ouviu falar que é possivel acessar mercados onde seus produtos sao
adquiridos diretamente pelo governo, por meio da Companhia Nacional
de Abastecimento (CONAB). Em conversas na secretaria da agricultura do
municipio foi informado que sendo os produtos organicos, ao acessar essa
politica os agricultores poderiam receber 30% a mais pelo produto.

Na situacdo hipotética descrita, a prefeitura informou ao agricultor que de
fato ha uma politica publica em que produtos organicos poderdo receber
30% a mais em relacdo aos nao organicos. Qual das alternativas a seguir
corresponde a politica correta?

=

a
b

Programa de Aquisi¢cdo de Alimentos.

Politica Nacional de Alimentacao Escolar.

c) Programa de Alimentacgdo nas Escolas.

d) Programa Nacional de Garantia de Preco Minimo.

e) Programa Nacional de Fortalecimento do Cooperativismo e Associativismo
Solidario da Agricultura Familiar e Reforma Agraria.

= = =
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Secao 3.2

Fatores econdmicos das cooperativas

Dialogo aberto

Caro aluno,

Diante de um ambiente competitivo, as cooperativas se
mostram organizacdes capazes de eficientemente organizarem
seus recursos, estabelecer diferencial frente as outras organizacoes
por serem organiza¢cdes de pessoas, baseada principalmente na
cooperacao e por nao visar lucro. No entanto, ndo estado essas
organizacdes excluidas da necessidade de constituir capital ou
de estarem sujeitas a extincao no tempo. Neste sentido, uma
cooperativadeveraorganizarseusrecursos e estabelecer estratégias
para que seu capital seja adequado a realizacdo da prestacao
de servicos aos cooperados, o que de fato configura aspecto
basilar em uma cooperativa. A correta capitalizacdo de sociedade
cooperativa podera tambéem influenciar na sua capacidade de
permanecer atuante, bem como nao adequadamente tratado, o
tema capital podera ser o fim de uma cooperativa.

Na sua atuacdo como gestor, vocé prestou consultoria a
Cooperativa do Vale Menor (COOPERVALE) que nao estava
conseguindo realizar seus objetivos econdbmicos e nao econdmicos,
uma vez que seus cooperados estao insatisfeitos com a atuacao da
cooperativa. Neste sentido, vocé propds que a cooperativa buscasse
outros mercados, por meio do acesso de politicas publicas, mas
também passasse a cooperar com outras cooperativas, fazendo
valer o principio cooperativo da intercooperacao.

Neste momento, novamente a COOPERVALE necessita dos
seus conhecimentos. Como vocé deve recordar, a cooperativa
atua representando produtores de arroz organico polido, integral
e parboilizado, e possui atualmente 70 produtores cooperados. No
entanto, a cooperativa pretende fazer investimentos em tecnologia
na area de industrializacao, para passar a produzir farinha de arroz,
alem de fornecer ao mercado produtos com melhor qualidade,
mas, sobretudo, a cooperativa busca melhor atender aos seus
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cooperados, ou seja, a cooperativa pretende avancar no seu ciclo de
vida. Porém, para fazer os investimentos necessarios, a cooperativa
devera se capitalizar e, até 0 momento, a direcdo da organizagao
nao vé opcdes para consegquir essa capitalizacao, e € neste sentido
que mais necessitam de seu trabalho.

E ai gestor, vamos auxiliar a COOPERVALE a se capitalizar
para conseguir realizar os investimentos que pretende? Para
tanto, algumas questdes devem ser levadas em consideracao.
Qual a estrutura do capital da cooperativa? Em qual ciclo de
vida a cooperativa se encontra? A cooperativa devera investir no
fortalecimento da cooperacao para atingir a capitalizagcao?

Nao pode faltar

Sendo o cooperativismo uma forma de somar forcas, somar
capacidades dentro de um mundo de concorréncia, iniciativas
cooperativistas comumente surgem em momentos de dificuldade. Mas
superando dificuldades, as cooperativas tém desenvolvido um papel
coordenador na sociedade, imprimindo sua marca e apresentando
resultados econdmicos e sociais cada vez mais expressivos. E, para
compreender esse papel coordenador que representam, pode-
se destacar, como bem colocou Polénio (2004, p. 50), que essas
organizacdes nao visam ‘somente a maximizacdo das receitas,
eliminando intermediarios na cadeia produtiva e distributiva de bens e
servicos ao mercado’, mas substancialmente, buscam “a reducao dos
recursos aplicados pelos cooperados, quando comparados com 0s
recursos que seriam necessarios para que operassem isoladamente”.
Neste contexto, a ajuda mutua € que viabiliza a cooperativa, esta
Nno seu cerne e, justamente € por tal fator que tem avancado como
modelo de inovacao e lideranga, mas também € por meio deste que
se justifica economicamente. E, na era da tecnologia, conhecimento
e informacdo, sob pena de ndo sobreviverem, as sociedades
cooperativas necessitam também apresentar resultados econdbmicos
para por fim, cumprir sua funcao social — qual seja ela —, com eficacia
(SALES, 2010) e atender aos seus cooperados.

Para Sales (2010), a pratica do cooperativismo € um contraponto
entre os extremos do socialismo e do capitalismo, pois cria
uma forma de emancipacao e resgate da cidadania social e
econdmica. MEINEM: DOMINGUES; DOMINGUES (2002, p.13)
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tém pensamentos que se assemelham, pois, para oS autores, as
sociedades cooperativas “respeitam, ainda, de um lado, as diretrizes
basicas do capitalismo, porquanto para obterem seu espaco,
tém de competir com qualidade e eficiéncia com as empresas
convencionais’, mas também propiciam “agregacao de renda aos
titulares dos "empreendimentos” atraves delas”.

Assim, em um mundo em que somos direcionados a competir
e nao cooperar, as sociedades cooperativas sao um tipo de
organizacdao alternativa. Em um mundo globalizado, uma nova forma
de acdo, como € a das cooperativas, desponta e demonstra ser
uma alternativa plausivel para o desenvolvimento socioecondmico
da sociedade. Neste sentido, organismos internacionais que
congregam diferentes nacdes, tém atuado para ampliar o alcance do
cooperativismo, como é o caso da Organizacao das Nac¢oes Unidas
(ONU). Em 2012, a assembleia geral das Nac¢6es Unidas declarou o
Ano Internacional das Cooperativas das Nacdes Unidas, que ¢ um
marco do papel coordenador das cooperativas. Naquele momento,
apos cinco anos de turbuléncia financeira em que economias
desenvolvidas permaneciam em estado de crise, as cooperativas,
por oferecem uma esperanca e clareza de orientacao aos cidadaos,
era um unico modelo capaz de fornecer recursos econdémicos sob
controle democratico (MILLS; DAVIES, 2013).

Neste sentido, © modelo cooperativista € “‘comercialmente mais
eficiente e uma eficaz forma de fazer negocios que cobrem um
largo espetro das necessidades humanas, dos horizontes temporais
e dos valores subjacentes a tomada de decisdes” (Mills; Davies, 2013,
p. 2) e, por essa razao, se justifica no campo econdmico. Como ja
se tinha a pretensdo, o ano internacional das cooperativas visava dar
visibilidade as cooperativas, dar visibilidade ao setor até 2020, e o
documento base da assembleia geral das Nacdes Unidades marcou
O inicio de uma campanha. Era base do documento aprovado que
a forma cooperativa de negocio se tornasse ‘lider reconhecido em
sustentabilidade econdmica, social e ambiental’, além do modelo
ser preferido pelas pessoas e ser o tipo de “empresa” de mais rapido
crescimento (MILLS; DAVIES, 2013, p.3).

Mas por que as cooperativas se configuram de fato como
organizacdes melhores? No documento norteador “Plano de Agao
para uma Década Cooperativa” sao tracadas algumas estratégias

132 U3 - Economia do cooperativismo



para que até 2020 o cooperativismo se estabeleca ainda mais no
mundo. Esse documento demonstra por meio de cinco elementos -
participacao, sustentabilidade, identidade, quadros legais e capital -
as organizacdes cooperativas que se destacam como organizacoes
melhores, No sentido de serem mais capazes de atuar em espacos
de crise e oferecer alternativas viaveis para esses momentos.
A delimitacao destes aspectos que fazem essas organizacdes
despontarem entre as demais, COmo as cooperativas que oferecem
aos individuos participacdo em funcao da propriedade, “tornando-
0s inerentemente mais empenhados, mais produtivas €, a0 mesmo
tempo, mais uteis e relevantes no mundo contemporaneo” (MILLS;
DAVIES, 2013, p. 4), mas também, porque oferecem um modelo
negocial criador de maior sustentabilidade econdmica, social
e ambiental. O modelo negocial que propde colocar as pessoas
no cerne do processo decisorio traz a economia um jogo mais
limpo, objetivando desenvolver uma identidade externa, sendo
a identidade definida pelos valores fundamentais e principios
cooperativos. A diante, tem-se um quadro legal, pois todas as
cooperativas se inserem num sistema juridico que dispde de um
quadro legal, que ira desempenhar um papel determinante na
viabilidade e existéncia das cooperativas, e ter quadros gue garantam
O crescimento do cooperativismo € portanto fundamental. Por fim,
estas organizacOes devem garantir capital para criar-se, crescer e
prosperar, mas, sobretudo aqui, € capital cooperativo para que o
controle permaneca com os membros (MILLS; DAVIES, 2013).

o(b Reflita

Sendo os individuos direcionados a atuarem em competicao, ©
cooperativismo e seus principios serao capazes de gerar uma mudanca
profunda no ambiente social, a ponto destas organizacdes serem
maioria No cenario econdmico e social?

Uma vez que o cooperativismo € reconhecido como forma
democratica para superacao de problemas socioecondmicos, ele
se expande cada vez mais rapido. No Brasil, as cooperativas tém sua
atuagao por meio de treze ramos diferentes, a saber: agropecuario;
consumo; crédito; educacional; especial; habitacional; infraestrutura;
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mineral; producado; saude; trabalho; transporte e turismo; e lazer. No
ramao agropecuario, as cooperativas sdo responsaveis por quase 50%
do Produto Interno Bruto (PIB) agricola no pais, envolvendo mais de
um milhdo de pessoas (MAPA, 2017). Mas além do agropecuario,
0s demais ramos do cooperativismo no Brasil tém expressividade,
como se pode observar na Tabela 3.1.

Tabela 3.1 | Cooperativas, cooperados e empregados no cooperativismo brasileiro

Ramos Cooperativas Cooperados Empregados
Agropecuario 1.555 1.016.606 188.777
Consumo 147 2.990.020 14.056
Crédito 976 7.476.308 50.268
Educacional 279 50.847 3.966
Especial 8 315 9
Habitacional 293 114.567 886
Infraestrutura 125 955.387 ©.154
Mineral 79 57.204 187
Produgao 257 12.494 3.458
Saude 813 225.191 96.230
Trabalho 895 193.773 1.580
Transporte 1.205 136.425 11.209
Turismo 23 1.823 15

e Lazer

Fonte: adaptada de OCB (2018).

Sendo as cooperativas, organizagdes tao significantes do ponto de
vista de gerar desenvolvimento socioecondmico, devemos compreender
aspectos de como se estabelece o capital dessas organizagdes.

A estrutura de capital das cooperativas, para ser compreendida,
deve levar em conta que essas sao organizacdes sao autogestionarias,
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OU Ss€ja, sdo seus proprios cooperados e dirigentes que assumem a
gestdo da cooperativa, ndo havendo necessidade de intervengdes
neste sentido, como a intervencao estatal. Para a formagao do capital
da cooperativa, deve-se considerar as quotas parte de capital (capital
social) e gue essas organizacdes nao visam lucro. Consideradas
essas duas particularidades das cooperativas, avancamos destacando
que a estrutura de capital considera o indice de endividamento que
relaciona duas fontes de recursos da cooperativa: se € capital proprio
ou se € de terceiros; o indice indica se a empresa utiliza mais recursos
de terceiros ou mais recursos proprios (SCHMITK et al., 2011).

Mas antes, devemos levar em consideracdo alguns aspectos,
como o que destaca a Lei das Sociedades Cooperativas (Lei n®
5.764/71) ao definir as cooperativas como organizagdes de pessoas,
e ndo de capital, e determina ‘variabilidade do capital social
representado por quotas-partes’, bem como que o estatuto da
sociedade deve indicar "o capital minimo, o valor da quota-parte,
o Mminimo de quotas-partes a ser subscrito pelo associado, 0 modo
integralizacdo das quotas-partes, bem como, as condi¢des de
sua retirada” pelo associado (BRASIL, 1971, art.4 e 21). No entanto,
o novo Codigo Civil Brasileiro traz “variabilidade, ou dispensa do
capital social” além de manter “limitacdo do valor da soma de quotas
do capital social que cada socio podera tomar” (BRASIL, 2002, art.
1.094). Neste sentido, passa a ser admitido que uma sociedade
cooperativa seja constituida sem capital social (Poldnio, 2004), o que
nao quer dizer que necessariamente sera, mas existe a possibilidade.

Do ponto de vista econdmico, Poldnio (2004) destaca que,
embora o capital social ndo seja o elemento de maior relevancia
nas sociedades cooperativas, como € nas sociedades de capital, e,
ainda que sociedades cooperativas nao visem lucro, € dificil admitir
que opere sem capital, pois incorrem custos e despesas iniciais
na constituicao da sociedade e, nao havendo capital social, as
cooperativas dependerdo de ajuda externa, ou filantropia. Para o autor,
€ como se um “dispositivo legal pudesse modificar a ordem natural
dos acontecimentos do mundo’, porque para o ele “a ajuda mutua
dos associados, aportando recursos para viabilizar a cooperativa, €
propria do espirito cooperativista” (POLONIO, 2004, p. 45).

O estatuto sera responsavel por determinar, conforme a Lei
das Sociedades Cooperativas (Lei n? 5764/71), o capital social
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gue “sera subdividido em quotas-partes, cujo valor unitario nao
podera ser superior a0 maior salario minimo vigente no pais’,
além de que, nenhum cooperado podera subscrever mais de 1/3
do total das quotas-partes (BRASIL, 1971, art. 24). As quotas-partes
serao integralizadas pelo cooperado no momento da sua entrada
na sociedade. Se assim o for determinado no estatuto, e esses
serdo 0Ss recursos Minimos para garantir o inicio das operacdes
da organizagdo, ou no caso de organizagao ja constituida, os
recursos arcam com custos e gastos das operacdes realizadas pela
cooperativa ao servir os cooperados.

6&9 Assimile

A Lei das Sociedades Cooperativas traz algumas ressalvas no caso
da integralizacdo de quotas-partes, sendo a determinagcdo de 1/3
do total das quotas ndo aplicavel, no caso das sociedades que a
subscricao for diretamente proporcional ao movimento financeiro do
cooperado ou ao quantitativo de produto comercializado, beneficiado
ou transformado. Outra ressalva € que as pessoas juridicas de direito
publico que participem das cooperativas de eletrificacdo, irrigacdo
e telecomunicacdes ndo estardo sujeitas ao limite de 1/3 do total
das quotas-partes também. Além de que, € vedado as cooperativas
qualquer espécie de beneficio as quotas-partes do capital, bem como
estabelecer vantagens ou privilégios financeiros ou nao, seja para
favorecer cooperados ou terceiros, exceto os juros de até 12% ao ano
sobre o capital integralizado (BRASIL, 1971, art. 24).

Mas ainda assim, o capital social aos cooperados € pouco
atrativo, pois nem o direito de voto esta atrelado ao capital
integralizado. Sim, a Unica "vantagem’, segundo Poldnio (2004), é
a distribuicao de até 12% ao ano dos juros sobre o capital, mesmo
gue nao corrigido monetariamente. Quanto as cooperativas de
crédito, a Lei Complementar n° 130/09 dispde em seu art. 7° que “E
vedado distribuir qualguer espécie de beneficio as quotas-parte do
capital, excetuando-se remuneracao anual limitada ao valor da taxa
referencial do Sistema Especial de Liquidacdo e de Custodia - Selic
para titulos federais”, ou seja, estara o valor da taxa limitado a Selic
(BRASIL, 2009, art. 7).
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vz| Exemplificando

Quando se destaca que o capital tem baixa atratividade, sendo que,
nem o voto a ele esta atrelado, diz respeito ao fato de que independente
do capital integralizado por determinado cooperado, ele sempre tera
poder de um voto, assim, se um cooperado detiver capital de 1x e
outro cooperado capital de 6x, eles terdo peso igual na hora de votar.

Entdo, até o momento compreendemos que, as quotas-partes
correspondem parte do capital proprio. Podem compor tambéem
O capital da cooperativa, os fundos por ela estabelecidos, como
Fundo de Assisténcia Técnica, Educacional e Social (FATES) entre
outros, ainda que nao sejam mais obrigatorios (BRASIL, 2002).

&z” Assimile
O capital da cooperativa, além das quotas-partes, € formado pelo
Fundo de Assisténcia Técnica, Educacional e Social (FATES). No
entanto, o fundo que ¢é formado com a aplicacdo do percentual de 5%
das sobras liquidas da cooperativa, bem como dos resultados dos atos
nao cooperativos (Lei N2 5.764/71) passa a ndo ter mais obrigatoriedade
de constituicao a partir do novo Codigo Civil Brasileiro, podendo assim

o fundo ndo ser constituido e, se constituido, podera ser distribuido a
qualquer tempo (BRASIL, 1971, 2002).

Mas existem outras formas de capitalizacdo na cooperativa, como
por meio de resultados financeiros positivos, em que a cooperativa gera
sobras e estas comporao o capital da sociedade também. No entanto,
como a distribuicao de sobras € diretamente sentida pelos cooperados,
e a ampliacdo delas decorrera provavelmente da diminuicdo de
beneficios aos cooperados, ndo é de facilimplementacdo. Outra forma
de capitalizacdo para as cooperativas € de os cooperados capitalizarem
a cooperativa diretamente, que tambem ¢ de dificil implementacao,
pois Nao ha incentivos para que o cooperado O faca e, se ocorrer,
provavelmente sera em momentos de resultados nao positivos da
cooperativa, 0 que afetara os cooperados e, portanto, pode estimular
a capitalizacdo direta. Por fim, uma estratégia € recorrer ao mercado
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financeiro, em especial aocs bancos, como Banco do Brasil e Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDS), em busca
de recursos e taxas de juros favorecidos. Porém, a busca por recursos
No mercado financeiro ocorrerd apenas quando “0s recursos proprios
da cooperativa estdo esgotados por falta de rentabilidade ou excesso de
investimentos” e "ndo é possivel alterar as margens de precos ou ainda
a qualidade dos servicos oferecidos aos associados em decorréncia,
respectivamente, da concorréncia de mercado e das exigéncias dos
associados” (BIALOSKORSKI NETO; CHADDAD, 2005, p.4-5).

Mas, ainda que as cooperativas tenham apresentado resultados
positivos, elas sequem o que podemos denominar ciclo de vida
das cooperativas. As cooperativas durante sua existéncia passam
por ciclos de vida, e os ciclos estarao intrinsicamente relacionados
a saude econdmica e social da cooperativa. No estudo dos ciclos
de vida das cooperativas, podemos citar Michael Cook, pioneiro ao
pesquisar cooperativas em diferentes paises (BOESCHE; SANTOS,
2014; PIVOTO et al,, 2015; SOUZA, 2017).

Cook acreditava que com a industrializacdo as cooperativas teriam
fim, e a industrializacdo agricola seria agente de integracao para
produtores rurais. Mas ele observou que as cooperativas exerciam um
papel econdmico importante, e neste sentido identificou cinco fases/
ciclosdiferentes. Os ciclos de vida das cooperativas, como estabelecidos
por Cook, podem ser visualizados na Figura 3.1. Sendo F1 justificativa
econdmica; F2 desenho organizacional ou design organizacional;
F3 crescimento, gloria e heterogeneidade; F4 reconhecimento e
introspeccao; e F5 escolha (BOESCHE; SANTOS, 2014).

Figura 3.1| Ciclo de vida da cooperativa

Ciclo de vida da cooperativa
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Fonte: Boesche e Santos (2014)
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O primeiro ciclo, F1, de justificativa econdmica, compreende as
razdes que levam a criacdo da cooperativa. E propriamente quando
a cooperativa é criada, e essa criagao dependera de uma justificativa
econdmica. Entender essa fase ¢é vital, pois nela se determina a
cultura da organizagao, e auxilia na politica e no funcionamento
da instituicdo (BOESCHE; SANTOS, 2014). Nesta fase, Cook sugere
que 0s cooperados criem a cooperativa para atender aos seus
interesses, em especial, para reduzir os problemas originados pelas
falhas do mercado (PIVOTO et al,, 2015).

O segundo ciclo, desenho organizacional, corresponde a uma
fase mais técnica. Nesta fase, se escrevem estatuto, discute-se a
melhor forma de controlar a organizacdo, o modelo de gestao,
O organograma, sobre as sobras da cooperativa, como serdo os
contratos, entre outros (SOUZA, 2017). Esta fase é muito importante,
embora pouco valorizada pelos cooperados (BOESCHE; SANTOS,
2014), sendo que se as cooperativas que nao conseguem se
estruturar nesta fase, deixam o mercado (PIVOTO et al, 2015).

O terceiro ciclo, crescimento, gloria e heterogeneidade,
corresponde as cooperativas que conseguem se estruturar
expandindo suas atividades, area de atuacdo para atender mais
cooperados, bem como realizar investimentos em estrutura
administrativa e de processamento, sendo também nesta fase que
a cooperativa apresenta problemas de governanca (PIVOTO et al,,
2015). Os conflitos sao intensificados em especial sobre as sobras
e o controle das decisdes, pela necessidade de investimentos e,
aqui, as cooperativas podem possuir mais complexidade em sua
estrutura organizacional (SOUZA, 2017). Pode ocorrer também
afastamento natural dos cooperados e uma forma diferente de
enxergar a cooperativa, segundo Boesche e Santos (2014).

Na fase de reconhecimento e introspeccdo, os cooperados
analisam as quase rendas que mais aparecem caso deixem a
cooperativa, e sdo colocados na balanca os custos e beneficios
da existéncia da cooperativa (SOUZA, 2017). Portanto, € a hora
de decisdo, de introspeccdo, redirecionamento, planejamento e
mudanca de rumo (BOESCHE; SANTOS, 2014). Aqui, a cooperativa
devera identificar novos mecanismos de incentivo ao investimento,
sobre o controle da organizagao, uma vez que se expandiu e tem trés
escolhas, basicamente: pode optar por sair do mercado; continuar
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com a estrutura de governanca que tem; ou modificar a estrutura
de propriedade, ou seja, sobras e ao controle (PIVOTO et al,, 2015).

No quinto e ultimo ciclo, que corresponde a escolha, € onde
a cooperativa deverd fazer novas escolhas para se manter viva,
sendo que ela devera remendar, reinventar-se, procriar ou sair
da atividade (BOESCHE; SANTOS, 2014). Se optar por continuar
no mercado, devera rever sua governanca, revendo também sua
estrutura de capital a fim de se manter competitiva no mercado
(PIVOTO et al, 2015). A cooperativa devera repensar seus
mecanismos de constituicdo e operacdo, a fim de se adaptar
as necessidades dos cooperados no momento, e podem 0S
cooperadostambémteraopcaodeiniciarumnovonegocio aparte
da cooperativa, quase sempre sem deixa-la, empreendimentos
de natureza industrial, integrando verticalmente o negocio dos
produtores socios (SOUZA, 2017).

Assim, durante o ciclo de vida das cooperativas, € possivel
observar, como destacam Boesche e Santos (2014, p.66):

" a cooperativa nasce de um grande apelo social, tdo forte
sao os lagos que unem os associados, para depois ir se
desenvolvendo economicamente. Aos poucos, vai se
profissionalizando, encontrando o seu espacgo, porém ndo
pode perder o foco, que é o desenvolvimento econémico e

social dos seus cooperados.

ﬂ9 Pesquise mais

O ciclo de vidas das organizacdes pode ser analisado a partir da
perspectiva de outras abordagens, além da de Cook. Neste sentido,
sugerimos a leitura da subsecao 2.3. Ciclo de vida organizacional: uma
abordagem do modelo de Dickinson, paginas 25-30.

TINELLI, Jéssica Rocha. Analise dos Estagios de Ciclo de Vida das
Cooperativas de crédito no Brasil: um estudo com base em variaveis de
eficiéncia. 2017. Trabalho de Conclusao de Curso (Bacharel em Ciéncias
Econdmicas). Universidade Federal da Fronteira Sul, Laranjeiras do Sul,
2017. Disponivel em: <https://bit.ly/200273Q>. Acesso em: 3 jun. 2018.
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Sem medo de errar

A Cooperativa do Vale Menor (COOPERVALE) deseja fazer
investimentos para aumentar a tecnologia empregada no setor de
industrializacdo da cooperativa, possibilitando, alem de atender
melhor seus cooperados, fornecer ao mercado produtos de melhor
qualidade. Para tanto, a cooperativa devera se capitalizar para
conseguir realizar os investimentos.

Para se capitalizar a cooperativa devera analisar como esta
sua estrutura de capital. Considerando a situacdo e a disposicao
dos cooperados, podera aderir a determinada estratégia. Uma
das possibilidades de capitalizacdo € a cooperativa apresentar
resultados positivos, que corresponderiam as sobras a serem
distribuidas e, ndo sendo essas distribuidas, poderia ser investido na
cooperativa. Poréem, essa opcao pode ndo ser considerada atrativa
aos cooperados. Outra forma, que ndo diz respeito ao recurso que
deixa de ser repassado para OS cooperados, Sa0 NOVOS recursos
‘requeridos’, chamados de capitalizacdo direta.

Na capitalizacdo direta os cooperados investem diretamente
na cooperativa por meio de integralizacdo de mais quotas-partes.
Essa possibilidade implicaria nos cooperados terem esse dinheiro
para investir, © que pode ndo ser o caso. Pode-se também ampliar
O numero de cooperados da sociedade, o que, se determinado no
estatuto que ele ao se associar devera integralizar quotas-partes
a cooperativa contara com mais recursos tambem. Aqui cabe
lembrar que a legislacdo permite que sociedades cooperativas
sejam formadas sem a necessidade de capital social, portanto,
esse devera estar determinado no estatuto da organizagcdo. A
cooperativa podera também optar por alterar as margens de
precos ou a qualidade dos servicos prestados aos cooperados,
Mmuito embora essa op¢ao Nao seja bem recebida no sentido de
que podera fragilizar mais os cooperados.

A ultima forma que a cooperativa tera para se capitalizar €
recorrer ao mercado financeiro, neste caso, a organizagao podera
buscar recursos junto a banco publicos como o Banco do Brasil e
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDS)
com taxas de juros favorecidos. Porém, essa alternativa apenas
sera uma opgao se a cooperativa ja estivesse realizado excessivos
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investimentos ou apresentasse falta de rentabilidade. Assim, o
ideal € que, como a cooperativa parece ja haver atingido o ciclo
de vida no estagio trés, de crescimento, devera ela aqui, também,
se valer da cooperacao e utilizar-se de elemento fundamental.
A melhor forma € mobilizar os cooperados a investirem na
cooperativa dentro da possiblidade, nas quotas-partes, mesmo
que a integralizacdo de quotas nao traga ao cooperado o
aumento da capacidade de decisdo, pois continuara a ter poder
de um voto, essa medida fortalecera a cooperativa. E ainda,
evitara recorrer ao mercado financeiro, antes mesmo de explorar
melhor as opcoes.

Avancgando na pratica

Os recursos do investimento

Descricao da situagao-problema

A Cooperativa Agropecuaria do Oeste (COOPERAGRO) atua
na regido oeste do municipio de Carta Branca, tem atendido
produtores rurais ha quinze anos e conta com 300 cooperados ao
seu quadro de membros. Na sua maioria, os produtores atendidos
pela COOPERAGRO sdo produtores de soja e milho. A cooperativa
tem realizado a comercializacdo dos produtos, basicamente na sua
forma in natura, sem que haja nenhuma forma de beneficiamento.
No entanto, em uma assembleia geral, os cooperados deliberaram
que a cooperativa investiria na industrializacdo da soja e milho e,
diante disso, a cooperativa realizou um grande investimento em
infraestrutura. No entanto, como resultado imediato a cooperativa
se viu sem capital por ter realizado excesso de investimentos para
sua realidade. Ao ser contratado pela cooperativa, foi essa a situacao
que vocé se deparou. De imediato € necessario que a cooperativa
amplie seu capital? Quais alternativas a cooperativa tém a disposicao
para ampliar seu capital?

Resolugdo da situacdo-problema

Diante da situacao da COOPERAGRO observada por vocé, ao ser
contratado pela cooperativa como uma agente capaz de apresentar
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estratégias para que essa solucione, seu atual estado de capital,
VOCé, como gestor, podera apresentar trés possibilidades.

As estratégias que uma cooperativa poderdo se utilizar
na situagdo para ampliar seu capital sado trés, mas no caso
da COOPERAGRO uma das possibilidades ndo se aplica. As
estratégias sao resultados positivos em nivel que gerem sobras,
ampliando o capital, mas como a cooperativa fez excessivo
investimento, nao dispbe no momento de sobras. Mas, ela
podera se valer ainda de outras estratégias viaveis ao caso.
Pela capitalizacao direta dos cooperados, onde, os cooperados
injetam dinheiro diretamente na cooperativa, ampliando as
suas quotas-partes ou ainda a busca de recursos no mercado
financeiro. Na primeira, como os cooperados estao diretamente
interessados em que a cooperativa retorne com resultados
financeiros positivos, podem eles optar por investir nela. Mas,
pode também a cooperativa buscar recursos junto a bancos,
O que pode ser atée a melhor opcao caso 0s cooperados
nao disponham de recursos para capitalizar diretamente a
cooperativa e, 0s bancos como publicos, existem a possibilidade
de taxas e precos favorecidos para sociedades cooperativas.

Faca valer a pena

1. A Cooperativa de Produtores de Santa Tereza realizou alguns
investimentos necessarios para manter-se competitiva no mercado, e
posteriormente, necessitava de capitalizacao, mas nao podendo alterar
as margens de precos que oferece aos cooperados, tampouco alterar a
qualidade dos servigos que sao oferecidos para capitalizar-se, a cooperativa
recorreu ao mercado financeiro, buscando recursos juntos aos bancos.

Se a cooperativa buscou 0 mercado financeiro e ndo tem possibilidade de
alterar os precos e servicos ofertados, em qual situagdo ocorrera a capitalizacao
por meio do mercado financeiro, em detrimento de outras formas?

a) Impossibilidade de capitalizacdo direta e excesso de investimento.
b) Falta de rentabilidade e impossibilidade de capitalizacao direta.

c) Excesso de investimento.

d) Falta de rentabilidade ou excesso de investimentos.

e) Capitalizacdo direta e falta de rentabilidade.
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2. As sociedades cooperativas podem ser observadas tomando como base
sua trajetoria no tempo. Esta trajetdria, por sua vez, pode ser delimitada
por algumas fases. Um dos pioneiros no estudo de cooperativas, Michael
Cook, delimitou essas fases em um conjunto de ciclos, o chamado ciclo
de vida das cooperativas.

Os ciclos de vida das cooperativas, estabelecidos por Cook, sdo:

a) Justificativa econdmica, crescimento, gldria e heterogeneidade,
reconhecimento e introspecgdo.

b) Pensamento cooperativo, justificativa econdémica, desenho organizacional,
crescimento, reconhecimento e introspeccao e, escolha.

c) Pensamento cooperativo, justificativa econémica, desenho organizacional,
crescimento, glodria e heterogeneidade, introspeccgao e, escolha.

d) Justificativa econdmica, desenho organizacional, crescimento, gléria e
heterogeneidade, reconhecimento e introspecgdo e, escolha.

e) Justificativa econdmica, desenho organizacional, crescimento,
reconhecimento e introspecc¢do e, escolha.

3. Organismos internacionais, como & o caso da Organizacdo das Nacdes
Unidas (ONU) estabelece em 2012, o Ano Internacional das Cooperativas das
Nacdes Unidas. Neste momento, se estabelecia uma estratégia, um plano
de acao, para que o cooperativismo se expandisse para além do espaco que
ja havia conquistado. O documento base, Plano de Acao para uma Década
Cooperativa, traz cinco elementos do cooperativismo e, conferem a ele
caracteristicas diferenciadas frente as demais formas de atuacao no mercado
e na sociedade em si.

Dos elementos apontados pelo documento, qual corresponde ao que
tornaria os individuos mais empenhados e produtivos, mas também mais
Uteis e relevantes no mundo contemporaneo?

a) Participacao.

b) Sustentabilidade.
c) ldentidade.

d) Quadro Geral.

e) Capital.
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Secao 3.3

Fatores institucionais das cooperativas

Dialogo aberto

Caro aluno,

No cotidiano, € possivel que vocé ja tenha observado transacdes
e situacdes diversas em que nem sempre uma relacao ‘ganha-ganha’
€ estabelecida e, neste sentido, tem-se que uma das partes pode
apresentar comportamento de vantagem frente as demais. Porém,
No caso das cooperativas, esse comportamento por parte dos
cooperados e da cooperativa nao corresponde a estrutura que uma
cooperativa visa apresentar, pois sao todos para todos. Na evolug¢ao
das teorias econdmicas, algumas se dedicaram a estudar como as
instituicdes se organizam e quais os fatores que limitam sua atuacao.
Neste sentido, existem alguns mecanismos que podem colaborar
para que o0s agentes possam atuar de maneira mais correta, em que
os interesses dos diferentes atores sejam alcangados, mesmo porgue
manobras nas transag¢des, sejam de cooperativas ou nNdo, acarretam
custos para a organizacao, além de tornarem estas menos eficientes
frente aos outros agentes atuantes no mercado.

Lembra-se da Cooperativa do Vale Menor (COOPVALE) para a
qual vocé foi chamado para uma consultoria? Pois bem, novamente
essa organizacdo precisa de seus conhecimentos. Como deve se
lembrar, a COOPVALE atua representando produtores de arroz
organico, e se antes ela buscava se integrar a0 mercado e ampliar
sua area de atuacao e tecnologia, agora ela apresenta uma crise de
“‘confianca” dos cooperados. A medida que a cooperativa cresceu,
Muitos cooperados passaram a fazer parte da cooperativa, mesmo
porque a cooperativa estava buscando fazer investimentos e a forma
que optou para tanto € a busca por novos associados. A sua gestao
também se profissionalizou, No entanto, os cooperados embora
satisfeitos com alguns resultados, nao confiam na nova gestao da
cooperativa, pois acreditam que 0s riscos assumidos pela nova gestao
nao correspondem aos que 0Ss cooperados estao dispostos. Alem
disso, grupos dentro da organizagao tem se formado, em que forcas
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distintas tém levado as votacOes da cooperativa a favorecem mais
determinados grupos organizados internamente do que a cooperativa
como um todo, demonstrando comportamento oportunista. Além do
qgue, alguns cooperados ndo tém honrado com o que se estabelece a
maioria, justamente por estarem atentos a essa movimentacao interna,
se sentindo alguns, portanto, menos favorecidos diante dos demais.

Como gestor, vocé pode utilizar seus conhecimentos para
gue a COOPVALE retorne aos trilhos, atuando realmente como
uma organizagdo cooperativa, e ndo sendo mirrada por grupos
minoritarios. £ ai, vamos ajudar a COOPERVALE?

Diante da situacao da COOPERVALE, para que vocé auxilie
a organizagao, devera compreender algumas questdes: qual a
natureza institucional das cooperativas? Qual a origem dos custos
de transacdo nas cooperativas segundo a economia dos custos de
transacao? A partir da economia dos custos de transacao, quais
mecanismos estao disponiveis para os custos? Na teoria da agéncia,
Nno ambito das cooperativas, como se demonstra o problema de
agéncia e por que ele ocorre?

Nao pode faltar

No pensamento econdmico do final do seculo XIX, a economia
institucional ganha lugar, sobre tudo, a partir dos escritos de Veblen,
mas também, posteriormente, por Commons e Mitchell, autores
da chamada Velha Economia Institucional (VEI) e, décadas apos, na
chamada Nova Economia Institucional (NEI), de autores como Coase,
North e Williamson (Cavalcante, 2014). Veblen defendia uma ciéncia
econdmica que reconhecesse o processo evolutivo das instituicdes,
opondo-se a teoria ortodoxa econdmica, propondo explicacdes
envolvendo uma cadeia de causa e efeito, sugerindo uma teoria
dos instintos, no entanto, mais importante que os instintos seriam
as instituicdes que ganhariam autonomia em relagdo aos instintos,
moldando-os, entendendo-se assim, instituicdes como habitos
mentais (Cavalcante, 2014). Commons (1931 apud Cavalcante,
2014), tinha que as instituicdes séo mecanismos por meio dos quais
o controle coletivo é exercido e, neste sentido, desempenham
funcado de resolucao de conflitos com base em regras e punicoes
quando ha o descumprimento, assim, as instituicdes teriam papel
instrumental de resolver conflitos sem recursos a forca fisica e
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provendo a regulacdo das relacdes sociais (conflito, dependéncia e
ordem), implicitas nas transagoes.

Neste sentido, Commons identifica a transacdo como relacao
de propriedade, entendendo como um acordo coletivo e inicial
entre individuos que “possibilitaria um sistema econdmico capaz
de produzir, distribuir e trocar mercadorias’, assim, a transacao e
uma unidade basica de analise (Cavalcante, 2014, p. 379). Por esse
caminho, vem a Nova Economia Institucional, a partir da proposicao
do conceito de custos de transacao de Coase (North apud
Cavalcante, 2014). Ao questionar a teoria posta, a NEI considerara
que apenas 0s mecanismos de precos Nao serao suficientes para
explicar as acdes dos agentes no mercado (Zylbersztajn, 1995), ou
seja, 0 seu comportamento. Essa nova postura que a teoria trouxe
privilegia a atitude racional nas escolhas dos individuos, atribuindo
a cooperagao e a coordenagao as origens das instituicdes, ainda
que a cooperacao venha ser alcancada apenas para prevengao de
conflitos (MENDES; FIGUEIREDO; MICHELS, 2008).

‘t:" Assimile
O instinto sugerido por Veblen, além da ideia de um processo evolutivo,
considera trés instintos: instinto de artesanato, que diz respeito a
tendéncia de implementagcao de incrementos tecnologicos; instinto
familiar, “que inclinaria o sujeito a buscar a melhora de bem estar da
familia e da sociedade”; e o instinto de curiosidade, "que levaria o

sujeito a produzir explicagdes coerentes do mundo” (RUTHERFORD,
1984 apud CAVALCANTE, 2014, p. 377).

Assim, antes de tudo, cabe denominar o que sdo instituicdes?

As instituicbes podem ser descritas como “as regras do jogo
em uma sociedade ou, mais formalmente, sdo as restricoes
elaboradas pelos homens que dao forma a interacdo humana” e,
‘em consequéncia, elas estruturam incentivos no intercambio entre
homens, quer seja ele politico, social ou econdmico” (North, 1990,
p. 3 apud Fiani, 2011). No ambito das cooperativas, sdo instituicdes
que se baseiam nos principios cooperativistas, na postura voltada
para cooperagao e nao para competicdao, em que todos sdo
iguais perante a organizagcao e, no interior das cooperativas estao
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determinadas regras que determinam o gque 0s membros poderao
ou ndo fazer, bem como regras implicitas, da convivéncia dos
cooperados, regras nao escritas. E € neste sentido que North diz
que as instituicdes sao regras importantes, pois sao como restricoes
‘relativas ao que as pessoas podem fazer em seus relacionamentos
em sociedade” (FIANI, 2011, p.3). Ou seja, 0 que € permitido nas
relacdes entre cooperados, bem como entre eles e a cooperativa.

Azevedo (2000, p. 35) também abordou o papel das instituicoes,
sobre o ponto de vista do ambiente institucional ou as macroinstituicdes
qgue sdo “aquelas que estabelecem as bases para as interacdes entre 0s
seres humanos” e as estruturas de governancas, que sao “aquelas que
regulam uma transacao especifica’. O autor destaca entao que no nivel
micro institucional estara a economia dos custos de transacao e em
nivel macro esse ambiente onde atuam as instituicoes.

Pensando nas cooperativas, elas atuaréao no mercado,
interagindo com outras instituicdes, mas conforme as regras desse
determinado ambiente de atuacdo. Fiani (2011) ja coloca que, no
sistema econdmico, as instituicdes sao as organizadoras do sistema,
bem como sdo elas que promovem o desenvolvimento em nivel
geral no sistema. As instituicdes, como regras, podem ser formais,
mas também informais nesse ambiente institucional, sendo que
sao informais "as regras consolidadas pelo convivio social, que se
cristalizam no habito [..] respeitadas sem que os individuos se deem
conta disso” ou ainda, “pela pressao de um grupo social sobre os
seus membros, discriminando, ou mesmo punindo, quem quebra
as regras (sem que haja a interferéncia do Estado)” (Fiani, 2011, p. 5).
Por formais, entendem as que impdem obediéncia por meio da lei.
Neste ambiente, os agentes envolvidos fardo uso de mecanismos
para regular essas transacdes ou estruturas de governancga
(WILLIAMSON, 1985 apud AZEVEDQO, 2000) para reduzir os custos
de transacao, dos quais falaremos mais adiante.

v=| Exemplificando

Os custos de transagdes sao 0s custos de elaboracao e negociagdo dos
contratos, custos de mensuracdo e fiscalizacdo de direitos de propriedade,
custos de monitoramento do desempenho, custos de organizagdo de
atividades e custos de problemas de adaptacdo (AZEVEDO, 2000).
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Exemplo de estruturas de governanga sdo contratos de
suprimento regular, contratos de longo prazo com clausulas de
monitoramento, etc., sendo que, nenhuma estrutura de governanca
€ superior as demais. Neste sentido, a eficiéncia que se apoia na
adequacao da estrutura de governanca, em que a eficiéncia de
um determinado sistema produtivo ‘'nado depende apenas da
identificacdo de quao bem cada um de seus segmentos equaciona
seus problemas de producdo’, mas quando mais coordenado por
0s componentes do sistema, ‘'menores serdo 0s custos de cada um
deles, mais rapida sera a adaptacao as modificacdes de ambiente
e menores custosos serao 0s conflitos inerentes as relacdes entre
cliente e fornecedor” (AZEVEDQO, 2000, p.35).

A proposicao de que o funcionamento dos mercados tem
um custo, adicionou elementos a compreensdo dos mercados e
das organizacdes, permitindo tambem melhor compreensdo das
relacdes contratuais, formais ou informais entre as firmas, em que
a firma € um conjunto de contratos entre agentes especializados,
tendo o gerenciamento um custo (Zylbersztajn, 2002). As
organizacdes podem atuar de modos diferentes e se organizarem
de forma diferente. Uma das teorias da economia que fornece uma
explicacdo da escolha do modo especifico desta organizacdo € a
teoria da Economia dos Custos de Transacao (ECT), que aléem de
fornecer ‘ferramentas para explorar as diferentes caracteristicas
desses modos de organizacao’, trara a existéncia de modalidades
alternativas de organizacdo para suportar transacdes (Menard;
Nunes; Silva, 2014, p. 25).

A ECT, moldada por Williamson, considerou duas hipoteses
comportamentais dos agentes: primeiro, que ha limites em sua
capacidade cognitiva (racionalidade limitada) para processar a
informagao disponivel; segundo, assume-se que os individuos
sdo oportunistas (Azevedo, 2000). Essas duas hipoteses em um
ambiente complexo e imprevisivel € arazao dos custos de transacao
(Mendes; Figueiredo; Michels, 2008), e estes custos dependem
dos tributos das transacdes, como frequéncia, especificidade do
ativo e incertezas. A racionalidade limitada ndao implica que os
individuos sejam irracionais, “apenas sugere que estes possuem
limitacdes computacionais e informacdesincompletas para realizar
suas escolhas” assim, no mundo econdmico, ndo podem existir
0s resultados otimos diante dessa incapacidade computacional
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(Cavalcante, 2014, p. 380). Assim como 0s agentes ndo conseguem
“capturar o sistema econdmico em sua completude, suas decisdes
necessitam de apoios, de regras existentes fora da mente dos
individuos e ao menos relativamente independente deles’, o que
significa que o processo de decisdao de individuos apoia-se em
instituicdes, pois sdo limitados cognitivamente (CAVALCANTE,
2014, p. 380).

Assim, a racionalidade limitada vai considerar que “os contratos
sao frequentemente incompletos, pois 0s agentes Ndo sao capazes
de antecipar todos 0s eventos que podem suscitar a necessidade
de correcdes nas condutas das partes” e “a coordenacao das
atividades econdmicas nao pode ser realizada ex ante, a partir de
algum mecanismo de planejamento” (Pondé, 2007, p. 11), ou seja,
antes que as atividades acontecam. Quanto ao oportunismo, dira
respeito as acdes dos individuos na busca do seu autointeresse,
assim, o oportunismo partira do principio de um jogo nao
cooperativo, pois, um agente, ao deter informacdes sobre a
realidade que ndo sdo acessiveis a outro agente, pode permitir
que este nao desfrutasse de algum beneficio (Zylbersztajn, 1995).
Nas cooperativas, o comportamento oportunista, pode levar os
cooperados a buscarem apenas O seu bem individual, frente ao
beneficio do coletivo, da cooperativa, e levado pela racionalidade
limitada, pode ter esse comportamento por nao deter todas as
informacdes a disposicao.

Assim, o comportamento oportunista esta associado a falta
ou a incompletude das informacdes, que configura a procura por
autointeresse (de maneira benigna), ao contrario de informacgdes
distorcidas (de maneira maligna) (SCHUBERT; WAQUIL, 2014).
Cabe destacar que as cooperativas sdao muito sensiveis ao
comportamento oportunista dos cooperados, pois 0s cooperados
estdo a utilizar beneficios gerados pela cooperativa, mas nao
necessariamente ddao contrapartida, ou seja, tem comportamento
oportunista. Além do mais, € necessario que haja transparéncia
nas informacdes para com os cooperados, pois essa medida ira
diminuir a assimetria informacional e aumentar a confianca entre
0s cooperados e a cooperativa, assim, € preciso intensificar a
troca e o compartilhamento de informagdes (FERREIRA, 2014).
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U9|' Pesquise mais

Schuberte Waquil (2014) aplicaram um modelo de analise dos custos de
transacao, as cooperativas de leite. Para os autores, a variavel confianca
¢ de fundamental importancia. Neste sentido, para compreender
melhor como essa variavel, nao presente no modelo analitico padrdo,
pode ser interessante ao analisar a Economia dos Custos de Transagao,
sugerimos a leitura da Secao 3, "A confianca como variavel relevante’,
paginas 440-441, do material a sequir.

SCHUBERT, Maycon Noremberg.; WAQUIL, Paulo Dabdab. Analise dos
Custos de Transacao nas Cooperativas na Cadeia Produtiva do Leite
no Oeste de Santa Catarina. Organiza¢des Rurais & Agroindustriais,
vol. 16, n. 4, dez. pp. 435-449, 2014. Disponivel em: <https://bit.
ly/2LKEOKd>. Acesso em: 3 jun. 2018.

Quanto aos atributos da transacao, a frequéncia dira respeito a
recorréncia ou reqgularidade, e é importante, pois, a partir desta, é
possivel construir a reputacdo dos atores envolvidos nas transacdes,
sendo, portanto, possivel estabelecer informacdes suficientes sobre
o outro lado que com quem se estabelece um contrato (Schubert;
Waquil, 2014). A incerteza é a variancia, desconhecimento ou ainda,
assimetria no aspecto informacional, gerando também limites de
racionalidade entre agentes (Peroni, 2009), pois, em determinado
ambiente, sempre havera maior ou menor grau de incerteza, uma
vez que, o comportamento dos atores nao € "dado pela capacidade
plena em mapear todas as opcdes e calcular todos os resultados’, o
que propicia a incerteza, forte relacdo com a racionalidade limitada e
com o oportunismo (Schubert; Waquil, 2014, p. 437). A interacdo da
cooperativa Ndo apenas com seus cooperados, mas tambéem com
outros atores que se relaciona, podera gerar menos custos diante
da regularidade de transacdes. Incertezas entre os cooperados e as
cooperativas podem ser atenuadas com contratos gue minimizem
ou visam eliminar a possibilidade de riscos que 0s cooperados Nao
estejam dispostos a correr. No entanto, a especificidade dos ativos €,
dentro da ECT, a de maior destaque, uma vez que envolve a relagao
mais proxima com a estrutura da firma, ou seja, "o capital que esta
investido e que acaba envolvendo custos diretos”, sobre o estudo
dos contratos, o conhecimento do quao reutilizavel € um ativo e
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gual nivel de dificuldade de se realizar ajustes € de suma importancia
(Schubert; Waquil, 2014, p. 438). Os ativos séo um indutor da forma de
governanga, uma vez gue “ativos mais especificos estdo associados
a forma de dependéncia bilateral que ira implicar na estruturacao
de formas organizacionais apropriadas” (Zylbersztajn, 1995, p. 24),
assim, as especificidades dos ativos designa a “perda de valores dos
investimentos no caso de quebras oportunisticas dos contratos”
(WILLIAMSON, 1996 apud ZYLBERSZTAJN, 2002, p. 131). Um ativo
especifico, podemos citar o local, que ocorre, por exemplo, quando
a exploracdo da cooperativa requer outra exploracdo complementar
guanto a matéria prima, que esteja localizada proximo; fisica, que
ocorre quando determinado produto exige um dado padrdo de
matéria prima que sera necessario a producdo (Williamson, 1996
apud Ferreira, 2014). Mas, com o custo de oportunidade muito menor
para usos alternativos se uma transacao terminar prematuramente,
as partes valorizam a continuidade da transacdo, surgindo assim
salvaguardas contratuais de apoio as referidas transacdes. Porém,
na existéncia de “confianca, reputacdo e baixo ou insignificante
oportunismo, os custos de transacdo sdo baixos” e apontam um
cenario onde os contratos formalizados se tornam cada vez menos
necessarios (FERREIRA, 2014, p. 105).

o(b Reflita

Por meio de uma sincronizacao e equidade de informacdes, o
ambiente podera ser mais estavel, ocasionando minimizacao das
incertezas dos agentes?

Mendes, Figueiredo e Michels (2008) destacam que sdo as diferentes
combinacdes destes comportamentos e atributos que conduzem
as diferentes formas de governanga, que poderao ser de mercado,
formas hibridas ou hierarquicas e, 0s agentes econdmicos cientes dos
custos de transacao, bem como das limitacdes que estes trazem para
0 desempenho, escolheram a estrutura de governanca mais capaz de
minimiza-los. Assim, ECT delimita que, as estruturas de monitoramento
e controle deverao ser desenhadas para que os agentes lidem com
0s riscos potenciais de rompimento de contratos, desenhos de
estruturas especializadas para governar as transagdes, “a partir do tipo
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de especificidade de ativos” (Zylbersztajn, 2002, p. 132). E, sendo as
instituicoes que fornecem as regras pelas quais 0s recursos econdémicos,
se organizam, aos serem organizados pelas instituicoes, geram bens e
servicos que aumentam o bem-estar da sociedade, mas tambem as
instituicoes que possibilitam o favorecimento da cooperacao, reduzindo
0s interesses que ameacariam limitar, ou inviabilizar, as transacdes
necessarias para que esses fatores sejam combinados (FIANI, 2011).

No caso das cooperativas, 0os custos de transacdo advéem dos
contratos, pois os investimentos das cooperativas estdo ligados ao
cumprimento contratual dos cooperados, assim, se 0s cooperados
agirem oportunistamente, os custos de transacdo se elevam. E
interessante que a cooperativa invista em acdes de educacao para
reduzir comportamentos oportunistas também. Uma alternativa para
que 0s contratos sejam cumpridos, € se estabelecer a possibilidade de
“transferéncia da responsabilidade do contrato entre os socios”, assim,
havera mais flexibilidade aoc cooperado, mas tambem, mais garantia de
recebimento por parte da cooperativa (FERREIRA, 2014, p. 108). Sobre
a quebra dos contratos, com o aumento do fluxo de informacdes e
as novas tecnologias trouxeram aos cooperados informacdes sobre
a cotacdo dos produtos em bolsas internacionais, por exemplo,
e, se antes a cooperativa que tinha o papel de aproximacao entre
O produtor e 0 mercado, com © aumento das possibilidades, a
fidelidade foi afetada. Diante disso, das informacdes que 0s agentes
tém a disposicao, a racionalidade limitada dos cooperados se reduziu
e, "seus beneficios e as vantagens de o cooperado investir em um
relacionamento de longo prazo” com a cooperativa € mais claro para
0s membros, assim, € importante que a cooperativa tenha "realmente”
o que oferecer (FERREIRA, 2014, p. 96).

‘t:" Assimile

As diferentes estruturas de governanga, que podem ser de mercado,
hierarquias e hibridas, sdo discutidas por Williamson (1991 apud Pondé,
2007) em suas particularidades. Onde, “os mercados coordenam as
atividades dos agentes por meio de um mecanismo que combina uma
pressao advinda da rivalidade a que os agentes estdo submetidos” e assim,
‘consistem em mecanismos pelos quais um agente pode se apropriar de
um fluxo de renda”, por exemplo. Ja as hierarquias, como caracteristicas
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4 centrais ttm "a submissdo dos comportamentos dos agentes a relacdes
de autoridade e a introdugao de adaptagdes nas interacdes a partir de
sistemas administrativos de monitoramento, incentivo e controle’,
sendo a esses associados, onde, esse sistema ird atenuar manifestacdes
de oportunismo. As formas hibridas vao consistir em “contratos de
longo prazo apoiados em salvaguardas adicionais e um aparato para
disponibilizar informacdes e resolver disputas, muitas vezes recorrendo a
arbitragem’, até mesmo de terceiros (PONDE, 2007, pp. 17-18).

Além da ECT, também a Teoria da Agéncia ajuda a compreender
a economia das organizacdes (Bialoskorski Neto, 1998). Com raizes
na economia da informacao, a teoria tem se desenvolvido ao longo
de duas linhas, positivista e principal-agente, (Jensen, 1983 apud
Eisenhardt, 2015) embora as duas correntes compartilhem unidade
de analise, qual seja o contrato entre principal e agente. Lancada
por Jensen e Meckling a teoria tem como "premissa que todos 0s
individuos possuem um comportamento maximizador da utilidade
econdmica” e tem base da premissa que o mercado € regido por um
conjunto de contratos bilaterais entre agentes econdmicos, como
empresas, governos e pessoas fisicas (CARNEIRO; CHEROBIM,
2011, p.3). E, na concepcao de Jensen e Meckling, ‘o conflito de
agéncia surge a partir da separacao entre propriedade (principal) e a
gestdo empresarial (agente)” (FERREIRA, 2014).

Nas firmas tradicionais existe a separacao entre propriedade e
controle que € realizada por meio desses contratos bilaterais, entre
solicitante e contratante (ou principal), e se delegara autoridade ao
tomador de decisGes para que em nome do principal ele decida.
Mas, nas cooperativas, embora os contratos nestas caracteristicas
também existam nas cooperativas, o conflito de agéncia tem
complexidade maior, pois 0s cooperados ao mesmao tempo em que
0S Sa0 0S proprietarios que autorizam os gestores da cooperativa a
tomar as decisdes, sao os fornecedores de produtos ou trabalho na
organizacao e ainda, clientes por adquirirem insumos e servicos da
cooperativa (CARNEIRO; CHEROBIM, 2011, p. 1).

A teoria da agéncia esta preocupada em resolver o problema de
agéncia ‘que surge quando os desejos ou objetivos do principal e
agente se conflitam e € dificil ou caro para o principal verificar o que o
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agente esta realmente fazendo’, neste contexto, o principal ndo pode
verificar se o agente esta se comportando de forma adequada; e o
problema do "‘compartilhamento do risco que surge quando principal
e 0 agente tem diferentes atitudes em relacdo ao risco’, onde, o
problema esta no fato do principal e 0 agente poderem preferir acdes
diferentes, que podem ocorrer por causa de preferéncias de risco
diferentes (Eisenhardt, 2015, p.5). Quando falamos das cooperativas, o
principal sdo os cooperados e, 0 agente 0s gestores das cooperativas,
ao considerarmos que a cooperativa ndo estara sendo gerida pelos
cooperados, mas por uma gestao especializada.

O contrato de agencia € a "formalizacdo de um vinculo especifico
sem dependéncia com O objetivo de representar 0 empresario ou a
empresa na execucao de tarefa que exige habilidade e competéncias
que ndo estdo no alcance do proponente contratante” (DA SILVA,
2017, p.60). Ou seja, € a forma como os cooperados delegam aos
gestores a gestao da cooperativa. E, para a Teoria da Agéncia, “a
mera possibilidade de um comportamento estratégico com base em
informacao assimétrica leva a necessidade de estabelecimento de
mecanismos de monitoramento e controle’, pois, isso pode induzir
as partes a cumprir o que inicialmente foi acordado (SCHNAIDER;
RAYNAUD; SAES, 2014, pp. 40-41). O contrato estabelecera, ou
a0 menos tentard minimizar a possibilidades de o agente agir em
interesse proprio, negligente ou de ma fé. No caso das cooperativas
de maior porte ha sistemas de funcionamento semelhante aos das
sociedades mercantis, em que a gestao ¢ centralizada em um grupo
de pessoas, uma diretoria, embora isso se distancie do principio da
gestao democratica nas cooperativas (CARNEIRO; CHEROBIM, 2014).

Mas, deve-se destacar que a teoria "visa analisar os conflitos e
custos resultantes da separacao entre propriedade e o controle de
capital, o que origina as assimetrias informacionais, Os risCos € outros
problemas” (JENSEN; MECKLING, 1976 apud FERREIRA, 2014, p.
37). Porém, pelo caso das cooperativas ndo haver separacdo entre
propriedade e controle, e a0 mesmo tempo em que € usuario, O
cooperado € proprietario da cooperativa, © que pode levar essa a
situacaodeineficiéncia (FERREIRA, 2014), eem determinado momento
O cooperado podera votar nao a favor do grupo de cooperados,
mas tdo exclusivamente, para sua propria satisfacdo. Treter e Kelm
(2004) citados por Ferreira (2014) apontam que ocorrem momentos
que os gestores optam por investir em outras atividades, frente
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a de compra e venda de produtos dos cooperados, por exemplo,
Nno entanto, isso podera ser feito para aproveitar oportunidades de
negocios, mas também poderd ser para se promoverem a custa
dos recursos dos cooperados, © que acarretara, neste ultimo caso,
custos de agéncia. Outra questao colocada € que se devem existir
mecanismos No contrato, por exemplo, que estimule o cooperado
a operar integralmente com a cooperativa, mesmo quando outras
possibilidades estejam economicamente mais atrativas, no caso de
comercializacdo direta via mercado.

Sem medo de errar

A Cooperativa do Vale menor, ao te procurar, apresentou
problemas de grupos internos que estdao utilizando a estrutura da
cooperativa em prol de seu favorecimento, desestimulando parte dos
cooperados a Nnao cumprir com seus acordos com a cooperativa, a
deixando em situacao de fragilidade frente a outras organizacdes que
atuam no mesmo mercado, além da desconfianga que os cooperados
tém apresentado a respeito da nova gestdo da cooperativa.

Neste sentido, como gestor, vocé, ao analisar a cooperativa a
partir economia dos custos de transacdo, verificou que ela esta
tendo dificuldade bem explorada pela teoria, pois 0s agentes estao
tendo comportamento oportunista. A luz dessa teoria, tambem
pode propor mecanismos gue minimizam esses problemas, assim,
como a racionalidade limitada dos agentes, que aparentemente tem
contribuido para que estes tenham comportamento oportunista,
mesmo fazendo parte de uma organizacao direcionada para a
cooperacao. Na cooperativa, COmo vocé observou que se admitiram
novos cooperados No passado recente, 0s quais podem nao estar
menos informados de como a cooperativas funciona, até mesmao sobre
0S principios cooperativistas, assim, cabe como medida imediata, para
a cooperativa, investir em formacao para 0os cooperados, fortalecendo
O pertencimento ao grupo e de praticas de cooperacao.

Alem disso, a desconfianca dos cooperados para com a gestao
e OS riscos que ela aparentemente esta correndo contra a vontade
dos cooperados, mas apenas em beneficio proprio, podera ser
minimizado, e o que tem ocorrido € que 0s agentes por ndo terem
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todas as informacdes, desconfiam ou discordam dos beneficios que
essas agcdes tém, gerando novamente mais custos de transacao.
Assim, uma das possibilidades que pode garantir que os cooperados
tenham mais confianca no que a gestao da cooperativa tem realizado
€ a estrutura de governanca, de a cooperativa estar adequada a um
controle por parte dos cooperados. Se 0s cooperados tém a sua
disposicdo informacdes de como 0s agentes gestores tém tomado
suas decisdes, quais 0s critérios, se realmente isso tem cumprido
com O que a maioria tem estabelecido, e os gestores estardo
inibidos a tomar decisdes a favorecer alguns, pois deverdo mostrar
Seus passos para o conjunto de cooperados.

Isso possibilita a ampliacao da confianca, que € fundamental, pois
em um cenario de desconfianca a cooperativa fica mais vulneravel,
pois, se ela necessitar realizar investimentos novamente, para sua
ampliacao, pode ocorrer de diversos cooperados nao cumprirem
acordos firmados, fazendo com que a cooperativa fique em situagao
de inseguranca, até financeira.

A principal medida que a cooperativa podera adotar € a confeccao
de contratos que busquem prever ac maximo o que ira acontecer
no momento do cumprimento do acordo, como O que entrega da
producao, por exemplo. Esses contratos devem ser estimulantes
aos cooperados, e demonstrar que, alem da remuneracao pelos
produtos entregues, 0os cooperados tém na cooperativa um gama
de servicos e produtos que pode usufruir. A quebra de contratos
deve igualmente penalizar os cooperados, pois nao se pode permitir
que os cooperados se utilizassem dos beneficios que ela traz e nao
respeitem os acordos que firmam com ela.

Os contratos podem minimizar os custos de transacdo e o
problema da agéncia na cooperativa, pois as partes se sentirdo
estimuladas a participagao e, além de terem conseguido garantias
claras, tém seguranca que estas serao cumpridas. E, com as
informacdes a disposicao, mais transparéncia dos gestores, 0s
cooperados saberdo como as decisdes sao tomadas e porque, e
assim, se sentiram mais participantes do processo também.

Para a cooperativa, vocé podera redigir um relatorio sobre essas
possibilidades, que, a partir das informacdes que vocé disponibilizara,
podera tomar decisdes que mais se adequem a sua realidade.
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Avancando na pratica

A coletividade compensa?

Descricao da situagcao-problema

A Cooperativa do Norte (COOPERNORTE) atua no mercado de
comercializacdo de frutas e verduras, no entanto, esses produtos
estdo sujeitos a forte oscilacdo de preco de mercado. E, embora
a cooperativa tenha se comprometido a comercializar com
determinadas empresas, nem sempre ela consegue honrar seus
contratos, pois os cooperados apenas utilizam a cooperativa para
comercializacdo, quando lhe € conveniente, ou seja, quando Os
precos de mercado estdo abaixo dos que a cooperativa propde e
firma nos contratos. Neste sentido, 0 que ocorre na pratica € um
comportamento oportunista dos cooperados que, fugindo ao que
se estabelece no cooperativismo, cooperado pouco e sim agindo
no individualismo aletoriamente. Se esse comportamento por um
lado pode render aos produtores alguns ganhos a mais no periodo
gue o mercado é favoravel, por outro, causa o enfraguecimento da
cooperativacomo organizagao, pois, alémda perda de credibilidade no
mercado, por ndo honrar seus contratos, a cooperativa nao realizara,
guem sabe, investimentos fundamentais para que a cooperativa se
estruture para melhor prestar servicos aos seus cooperados. Quais
medidas que a cooperativa podera tomar para eliminar ou minimizar
O comportamento oportunista dentro da organizacao? Por que os
cooperados tém tido esse comportamento oportunista? Como a
economia dos custos de transacao pode ajudar a COOPERNORTE a
resolver o problema enfrentado?

Resolucdo da situagcdo-problema

Os custos decorrentes do controle que a cooperativa devera
realizar sobre a atuacao de seus cooperados, alem de estabelecer
um quadro de desgaste, sdo custos adicionais, ja que se estabelecera
monitoramento de seus cooperados No cumprimento dos acordos.
A economia dos custos de transacao traz que o estabelecimento de
contratos ¢ uma das formas de inibir o comportamento oportunista
dos agentes, pois ela busca prever o ambiente no momento em que
o contrato for finalizado, buscando por beneficios das partes.

158 U3 - Economia do cooperativismo



Medidas como o estabelecimento de contratos com 0s
cooperados, sobre as entregas, prazos e volumes a serem entregues,
€ uma maneira de se estabelecer formalmente um compromisso de
para com a cooperativa. E, caso os cooperados descumpram o que
estabeleceram, estes podem ser tambem penalizados conforme regras
estabelecidas no referido contrato. Mas, o contrato devera levar em
conta que os produtos comercializados pelo cooperado apresentam
valores oscilantes e, embora nao totalmente controlaveis esses valores
a serem pagos aos cooperados podem se ajustar as oscilagdes do
mercado. Desta forma, os cooperados Ndo vao se vir em desvantagens,
bem como se sentiram mais estimulados a cumprir 0s contratos.

Outra frente que devera ser trabalhada fortemente no ambito da
organizacao € a cooperacao e a importancia da cooperativa como
representante dos cooperados e, buscar por meio daeducacao sobre
cooperativismo, como ao Nao cumprir 0os contratos os cooperados
estardo se prejudicando em longo prazo, bem como a todos os
demais membros da sociedade. A cooperativa devera informar
constantemente os cooperados do que tem feito, sempre prezando
pela transparéncia de informacdes, minimizando a inseguranca dos
cooperados com a cooperativa. Cabe demonstrar, por meio de
estatisticas em reunides e assembleias, como a cooperativa tem
trazido aos cooperados vantagens em momentos que o mercado
lhe € desfavoravel, como pagando melhores precos ou oferecendo
produtos aos cooperados por pregcos Mmenores.

Faca valer a pena

1. Os agentes cooperados, em sua atuacdo no ambiente econémico,
estdo sujeitos a falta de informagdes, como ocorre em cooperativas que
nao tém sistemas de comunicacdo eficientes, em que os cooperados
podem nao receber todas as informacdes necessarias, ocasionando um
comportamento ndao cooperativo, ou ainda, parte pode estar melhor
informada e se utilizar dessas informacdes nao cooperativamente. Em
decorréncia desse comportamento, atitudes ndo cooperativas, os agentes
podem vir a desfrutar de beneficios por deter determinadas informacdes,
atuando apenas em interesse proprio e nao do coletivo.

Segundo a Economia dos Custos de Transagdo, qual das alternativas a
seguir corresponde a correta quanto a explicagdo do comportamento

dos cooperados?
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a) Oportunismo e racionalidade limitada.
b) Incertezas e oportunismo.

c) Especificidades dos ativos e incertezas.
d) Racionalidade limitada e frequéncia.

e) Frequéncia e especificidades dos ativos.

2. Nas cooperativas, diferentes das empresas de capitais, ndo sdo claras a
separacao entre propriedade e controle, pois, a0 mesmo tempo em que 0s
cooperados sao proprietarios, sdo também clientes por adquirirem produtos e
servicos e, ainda, sao os fornecedores de produtos. Assim, ao passarem a gestao
da organizacao para gestores que tomaram as decisGes pelos cooperados,
surgem conflitos, pois, os gestores e os cooperados podem apresentar objetivos
conflitantes e, ainda, disposicao a correrem riscos em niveis distintos.

No texto, verificamos que estdo dispostos os dois problemas apresentados
na teoria da agéncia no ambito das cooperativas. Nas alternativas a seguir,
qual corresponde corretamente a esses problemas?

a) Problema de agéncia e contratos falhos.

b) Falta de comprometimento dos gestores e contratos falhos.
c) Problema de agéncia e de compartilhamento de riscos.

d) Compartilhamento de riscos e contratos falhos.

e) Incerteza e oportunismo do agente contratado.

3. Além da Teoria da Economia dos Custos de Transacdo, também a

Teoria da Agéncia visa compreender a economia das organizacdes. Nestas

teorias, algumas declara¢des sdo basicas:

I. Os agentes agiram de maneira oportunista;

Il. O principal e o0 agente tém diferentes atitudes em relacdo a correr riscos;

Ill. Todos os individuos possuem comportamento maximizador da utilidade
econdmica;

IV. Ocorre um problema quando o principal e o agente conflitam em seus
objetivos;

V. Os agentes possuem racionalidade limitada.

Quais das cinco afirmagdes citadas correspondem a Teoria da Agéncia?

a)lelV.
b)Il, IVeV.
o)l llleV.
d) Il 1l e IV.
e)llleV.
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Unidade 4

Tendéncias nos
negocios cooperativos

Convite ao estudo

Caro aluno,

As organizacdes, como sociedades cooperativas, ao
atuarem na sociedade, devem estar atentas a mudanca
tecnologica, ao salto de eficiéncia que as organizacdes tém
experimentado nos ultimos anos, buscando a todo momento
se reinventarem para melhor atender e se manter no ambiente
econdmico. Como gestor de agronegocios, € basilar que vocé
compreenda como as organizagdes tém buscado alternativas
para se manterem e se ampliarem. Para tanto, o contexto
da Unidade 4 foi elaborado para que vocé compreenda as
possibilidades de incentivos dos quais as cooperativas poderao
usufruir, como incentivos contratuais, bem como sobre os
novos formatos de cooperativas, e como esses formatos
revolucionam o ambiente cooperativo e social. Mas também,
Ccomo a intercooperacao, a formacao de redes e a expansao
das cooperativas tém ocorrido e quais 0s desafios nesse
caminho, quais 0s processos desencadeados para que se
0s empreendimentos cooperativos atuem no mercado com
eficiéncia empresarial, € como as fusdes e incorporagoes,
além da internacionalizacdo, tém surgido como estratégias.

Neste sentido, ao atuar como gestor em agronegocio, vocé
se depara com diferentes formatos de sociedades cooperativas,
muitas com anseios de se projetarem mais rapidamente
no mercado. Foi assim que foi constituida a Cooperativa
de Suinocultores do Moinho Chato (COOPERSUINO), no
municipio do Moinho Chato. O municipio detém grande area
geografica, e tem como principal caracteristica a producao



de soja e milho, favorecidos pela topografia favoravel a
mecanizacao. E, devido a forte presenca de produtores de
graos, tambeém favoreceu a atividade de suinocultura, que
tem avancado a cada ano. S3o em sua maioria cooperados
que detém elevada capacidade de investimento, detentores
de volumosas producdes, alem de que tambem, em sua
maioria, atuam como produtores de graos. O avanco em
crescimento se deu de fato, sobretudo, apos a criacdo da
cooperativa ha cinco anos, atingindo no ultimo ano a marca
de 675 membros. Tais membros ndo tém atuado em prol da
coletividade na cooperativa, uma vez que estao preocupados
somente em atender interesses proprios, ao utilizarem dos
servicos e produtos da cooperativa ofertados, sem apresentar
demonstracao de interesse em investimentos na organizagao,
sendo que investimentos na organizacdo, no ponto de
atuacao presente, seriam fundamentais em alguns setores da
cooperativa avancar em qualidade e agilidade. Neste sentido,
a cooperativa ndo tem alcancado seus ambiciosos planos de
atingir niveis de eficiéncia elevados e de ser considerada a
cooperativa com melhores indices de qualidade de produtos
em toda sua regido.

A situacao da COOPERSUINO é desafiadora, pois € uma
organizacao que cresceu rapido e apresenta um potencial
de que isso continue a acontecer em ritmo continuo, mas
para tanto a cooperativa devera retornar aos seus niveis de
eficiéncia de antes.

E ai gestor, vamos contribuir para que mais uma organizagao
cooperativa retome o caminho que deseja alcangar? Vocé
precisara analisar novas tendéncias no mundo cooperativo e
elaborar estratégias para os negocios da COOPERSUINO em
medio e longo prazo. Os novos formatos de cooperativas, em
atuacao, podem oferecer exemplos para a COOPERSUINO se
espelhar no retorno a esse caminho? Vamos descobrir juntos!



Secaon4.1

Nova geracao das cooperativas
Dialogo aberto

Caro aluno,

Nesta secdo, compreenderemos CcOmo as cooperativas
tradicionais tém apresentado alguns limites, a0 passo que Novos
formatos de cooperativas tém se apresentado, como € o caso da
Nnova geragcao de cooperativas e as cooperativas virtuais, € como
esses formatos podem apresentar possibilidade de inclusao de
agricultores a margem, na ilegalidade, mas também, tornar mais
eficientes organizacdes em atuacdo, ndo deixando de lado os
principios cooperativistas.

No caso da COOPERSUINO, a cooperativa lhe contratou
recentemente visando retomar seu caminho de crescimento,
uma vez que atingiu o ponto de estagnacdo. Quando formada, o
nucleo fundador tinha como meta ofertar produtos de qualidade
ao mercado, aléem do suporte na comercializagao dos cooperados,
porém, no ultimo ano, os indices de crescimento ndo sao 0Os
desejados pela organizacao, causando frustacdes nos produtores.
O alto numero de membros (675) representa o momento de
sucesso recente, com a atracdo de muitos cooperados. Aléem disso,
a cooperativa ndo tem quadro de associados limitado, ou seja,
qualguer pessoa que gueira se associar tem essa possibilidade.

Dentre os cooperados da COOPERSUINO ndo sdo todos que
estdo atuando para o crescimento da cooperativa como um
todo, e, uma vez que estes cooperados tém as necessidades
atendidas, como acesso a servicos e produtos, ndo retornam para
a cooperativa com investimentos, como seria ideal. Quando 0s
cooperados nao investem, a cooperativa fica limitada em realizar
as transformacdes necessarias para a sua ampliacdo, no momento
tdo necessario para retomar seu crescimento, como € o caso do
aperfeicoamento do sistema de comunicagcao da cooperativa.
Alem do ndo investimento, tem ocorrido quebras de contrato, uma
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vez que 0s cooperados Ndo possuem obrigatoriedade de entrega
dos produtos para a cooperativa, podendo assim, em momentos
de precos mais favoraveis em outras empresas ou cooperativas,
direcionar sua producao para la.

A gestao da cooperativa ndo € o que se pode chamar de gestao
profissionalizada, pois embora tenha médio/grande porte, sdo
0S proprios cooperados que sao responsaveis pela gestao. E, as
assembleias gerais acabam por serem espacos de pouca interacao e
atratividade aos cooperados, uma vez que na gestao da organizacao
pouco se consegue influenciar.

Na interseccao destas situacdes, a cooperativa apresenta dificuldade
de atingir a eficiéncia desejada, bern como os padrdes de qualidade que
almeja. Assim, no quadro atual a COOPERSUINO tem ficado para tras de
outras cooperativas, mas, sobretudo das empresas.

Neste contexto, com a sua consultoria, a cooperativa pretende
alcancar alternativas para transformar a situacao atual e, para
gue possa ajuda-la, vocé deve se fazer alguns questionamentos
importantes: A COOPERSUINO se configura na nova geracdo de
cooperativas, ou nos moldes das cooperativas tradicionais? Como
0s contratos podem atuar como incentivadores no crescimento da
cooperativa e na participacao dos cooperados? Quais 0s beneficios
de estabelecer a proporcionalidade de uso nas cooperativas?

Nao pode faltar

As cooperativas sdo sociedade de pessoas, com forma e natureza
juridica proprias, de natureza civil, constituidas para prestar servicos
aos associados (BRASIL, 1971, art. 4). Assim, se distinguem das demais
sociedades, como € o caso da sociedade de capital, ainda que sejam
as cooperativas “organizacdes entre as economias particulares dos
cooperados, de um lado, e 0 mercado, de outro, aparecendo como
estruturas intermediarias, formadas em comum’, assim, elas tém
CoOmo missao ser intermediarias entre 0 mercado e as economias
dos cooperados (Bialoskorski Neto, 2014, p. 711). Neste sentido, sao
organizacdes que recebem pressao para que sejam mais eficientes.
Anteriormente, vimos, na teoria da agéncia, bem como na economia
dos custos de transacdo, como sao importantes nas cooperativas
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0s contratos e, agora, vamos compreender melhor os incentivos
contratuais ou a falta deles, nas cooperativas.

Antes, devem-se considerar alguns elementos. Quando o0s
cooperados integralizam quotas-partes na cooperativa, ganham
tambem o direito ao uso dos servicos por ela prestados, mas
ainda assim, a cooperativa continuara a ser do conjunto de
cooperados, aléem de ter uma divisao entre propriedade e controle
nao clara. Feita essas consideracdes, cabe destacar que, apesar
das sociedades cooperativas adotarem estratégias de negocios
similares as empresas, Bialoskorski Neto (2015, p. 186) salienta que,
as cooperativas apresentam um desempenho diferente, “uma vez
que tém uma arquitetura organizacional diferente, inclusive na
distribuicdo dos direitos de propriedade”. Para este autor, o problema
de desempenho das cooperativas vai decorrer da ndo divisdao da
propriedade e do controle da organizacao, além do fato de, em
muitos casos, a gestdo ser realizada por gestores inexperientes.
E, apos a abertura da economia brasileira, situacdo que, embora
tenha trazido oportunidades trouxe ameagas, ‘o empreendimento
cooperativo tem de ser eficiente economicamente para subsistir
no mercado e poder trazer beneficios para os seus associados”
(BIALOSKORSKI NETO, 2015, p. 188).

«3& Assimile
O direito de propriedade dos cooperados € o direito a poder ou ndao

investir na organizacdo cooperativa, ou seja, de se ter porcentagem ou
quotas-partes de propriedade da organizagao.

Nao podendo deixar-se de evidenciar que, as cooperativas na sua
forma tradicional apresentam problemas de incentivos contratuais,
pois © cooperado € agente e principal No Mmesmo instrumento
contratual, ou seja, a0 mesmo tempo em que ele € um fornecedor
da cooperativa, ele e cliente e proprietario. Assim, as cooperativas
tém passado por uma fase de reflexdes e crises, “devido a propria
evolugdo das relagdes comerciais, como uma crise de credibilidade,
uma reflexdo gerencial — em virtude da necessidade de se manter
a rentabilidade na economia capitalista — e uma crise ideologica’,
pois, ha "tendéncia de prevalecerem os valores capitalistas sobre os
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valores da cooperacao” (Bialoskorski Neto, 2014, p. 716). Sem deixar
a doutrina cooperativista, as cooperativas tendem a estar abertas as
tendéncias de mercado e estratégias de acao, mas se as cooperativas
implantarem modelos gerenciais que enfatizam o mercado, estara
também se assemelhando a empresas (CASAGRANDE: MUNDO
NETO, 2012).

As cooperativas devem ser eficientes e dois detalhes
merecem destaque quanto a eficiéncia: devera ser social,
que diz respeito a capacidade da cooperativa em assegurar
0s oObjetivos econdmicos dos associados; e a eficiéncia
financeira da cooperativa. A primeira pode ser analisada por
meio da participagao dos cooperados, das suas atividades com
a cooperativa e do crescimento de sua renda particular; e a
segunda, pode-se utilizar instrumentos tradicionais de analise,
como 0s demonstrativos financeiros e indices de eficiéncia
(BIALOSKORSKI NETO, 2014). Buscando equalizar no mundo o
problema nos direitos de propriedades, surgiu a Nova Geracao
de Cooperativas (NGCs). O surgimento de nova geragcdo decorre
de situacao pela qual o estado norte-americano de Dakota do
Norte passou na década de 1980, com a queda dos precos de
produtos agricolas, quadro de seca, queda da renda, reducao
das oportunidades de emprego e diminuicao da populacdo pelo
éxodo que, na busca por uma solucao, criou-se um pacote de
programas, fundos e iniciativas para apoiar o desenvolvimento
rural (STEFANSON: FULTON; HARRIS, 1995 apud KINPARA, 2005).
Reunidos governo, cooperativas e instituicdes financeiras, o
pacote visava: reduzir o éxodo; aumentar a populacao; dobrar os
postos de trabalho em industrias; aumentar a média de renda per
capita dos produtores residentes; buscar equipara-los a media
nacional; e, ainda, diversificar a agricultura e parar o declinio
no numero de fazendas. Neste sentido, o programa constituiu
cooperativas dentro das caracteristicas de uma cooperativa
de nova geracao (KINPARA, 2005), que correspondiam a altos
investimentos iniciais para cooperados, diretos de entregas
limitados por contrato, uma alta remuneracdo do capital
investido e alta restricdo a admissao de novos cooperados.

Mas, para conceituar o que de fatos sdo as NGC, estas podem
ser definidas como:

170 U4 - Tendéncias nos negoécios cooperativos



[..] uma forma de arquitetura do empreendimento ,,
cooperativo que mantém os principios doutrina- rios do

cooperativismo, como a cada associado sendo destinado
um unico voto - igualitarismo — e a participagdo nos
resultados, de acordo com as atividades de cada um com sua
empresa — pro rata, mas que traz modificagdes nos direitos
de propriedade, para induzir a organizacao cooperativa a
um nivel maior de eficiéncia econémica. (BIALOSKORSKI
NETO, 2014, p. 726)

Ou seja, busca adequar a doutrina cooperativista a realidade
dos negocios (CASAGRANDE; MUNDO NETO, 2012). Diferentes
das cooperativas ‘comuns’, a nova geracao €, segundo Bialoskorski
Neto (2014), formada por agricultores selecionados, e objetivam
estabelecer uma planta de processamento para agregagao de valor,
sendo que sao cooperativas orientadas para 0 mercado e nao para
0s produtores. Estes cooperados selecionados sdao capitalizados.

Essas NGC sdo representadas por organizacdes dinamicas, além
de caracteristicas empresariais evoluidas, mas também, por investir
de forma continuada na formacdo de tomadores de decisdes,
buscando uma mentalidade empresarial avancada (CASAGRANDE;
MUNDO NETO, 2012).

Para melhor compreendermos a NCG, cabe retomar as
cooperativas tradicionais (CT), salientando algumas de suas
caracteristicas e diferencas com a nova geracao. Coltrain, Barton e
Boland (2000), citados por Kinpara (2005), sugerem quatro grandes
categorias de diferencas entre as cooperativas tradicionais e NGC. A
primeira, diz respeito as transacdes comerciais com os clientes, em
que contéem: direito de entrega; obrigacdo de entrega; qualidade
aceita; identidade preservada; e pagamento inicial. O direito de
entrega ou O quanto o cooperado podera entregar a cooperativa
€ ilimitado e variavel, nas CT e nas NGC ¢ limitado aoc comprado
pelo cliente (contrato). Na obrigagao de entrega, ou seja, a cota
de entrega que tera obrigatoriedade de entrega, serd nas CT de
nenhuma obrigacao, ao passo que, na NGC € necessaria obrigacao.
Quanto a qualidade, ao passo que nas CT ela sera variavel, na NGC
devera ser especifica. A identidade preservada ou a rastreabilidade
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do produto, que identificard quem o produziu, a CT normalmente
nao é preservada, e na NGC normalmente € preservada, ou seja, o
gue mais acontece. O pagamento inicial ou como se determina o
preco pago, sera o preco do mercado no caso das tradicionais, e o
preco de contrato nas de nova geracao.

A segunda categoria € sobre a distribuicdo do lucro da
cooperativa, que contém a taxa do caixa ou o valor percentual
sobre a distribuicao anual dos ‘lucros” da cooperativa e
dos beneficios gerados por ela entre os cooperados, e
respectivamente temos CT e NGC, que serao baixa e alta.
Essa categoria contém ainda investimentos ou a reteng¢ao de
“lucros”, que se trata do fato dos lucros serem repassados aos
cooperados ou retidos para investimentos; no caso das CT € alta
a ocorréncia, ao passo que nas NGC é baixa. Ja a distribuicdo
dos dividendos € rara nas CT e comum na NGC.

A terceira categoria de diferengas € a obrigagdo de investimentos
dos proprietarios, e contém: investimento inicial; proporcionalidade
de uso; liquidez ou transferibilidade; valor de troca; obrigacdo de
redimir; e investimentos para expansao do negocio. Em detalhe,
o investimento inicial nada mais € que o investimento que sera
necessario para ser membro da cooperativa e, se ele € muito baixo
nas tradicionais, na nova geracao ele € muito alto. Quando se fala
em proporcionalidade de uso € sobre a proporcdo entre o que
o cooperado fez de negocios com a cooperativa (Uso) e o valor
gue deve investir na cooperativa. Nas CT essa proporcionalidade
sera de baixa para alta, e na NGC sera muito alta. A liquidez ou
transferibilidade que corresponde a possibilidade de transferir o
direito de propriedade entre os cooperados, € baixa na tradicional e
alta na nova geracao. O valor que se obtém durante a transferéncia
(por venda ou permuta) da participacdo na cooperativa, ou valor de
troca, € fixado em paridade nas CT e varidvel conforme o mercado
nas NGC. Obrigacao de redimir que dira respeito a politica de
cumprimento de obriga¢cdes quanto a participa¢ao na organizagao,
nas tradicionais € sobre a capacidade para pagar, e na nova geragao,
nenhuma. Os investimentos para expansdo do negocio Nao terdao
obrigacdo dos cooperados no caso das tradicionais, mas no caso
das de nova geracao sera alta a obrigacao, e conforme direito de
entrega (na primeira categoria).
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vz| Exemplificando

Quanto a proporcionalidade de uso, se um cooperado realizou
1,5% dos negdcios da cooperativa, ele devera investir nela este
percentual tambem.

A quarta e ultima categoria de diferenca vai considerar o controle
de membro votante, e dird sobre as restricbes de elegibilidade e
poder de voto. Quando as restricdes de elegibilidade dizem respeito
ao conjunto de regras que definira a elegibilidade dos membros
a cargos da administracdo ou a participacdo nas decisdes da
cooperativa, € baixa no caso da cooperativa tradicional e alta na
de nova geracao. O grau de representatividade do cooperado ou
0 poder de voto, usualmente nas tradicionais, sera de um voto, ou
seja, um cooperado, um voto; mas no caso das de nova geracao,
esse numero € variavel (COLTRAIN; BARTON; BOLAND, 2000 apud
KINPARA, 2005).

oé) Reflita

A gestao democratica, um dos principios cooperativistas, diz respeito
ao fato dos cooperados democraticamente controlarem a cooperativa,
no entanto, retirando-se o principio ‘um homem, um voto”’, as votacdes
poderao ser consideradas democraticas? Pode-se considerar que cada
cooperado vai consequir colocar seus anseios de forma justa?

De forma muito similar, para Bialoskorski Neto e Chaddad
(2005), a nova geracao de cooperativas se estruturam a partir
de cinco principios organizacionais: © quadro de associados é
limitado, assim, a cooperativa define sua escala de producdo de
acordo com estudo de mercado e, emite a partir disso direito
de uso aos cooperados para conseguir o volume necessario de
matéria prima; ha proporcionalidade na contribuicdo de capital,
Oou seja, a cooperativa demandara investimentos dos cooperados
em proporcao ao volume de entrega de produtos, o que podera
evitar o problema de cooperados “carona internos’, que apenas
utilizam os servicos da cooperativa sem contribuir na subscricao
de capital; as acdes sao transferiveis e apreciaveis, ou seja, titulos
de entrega poderdo ser transferidos entre os cooperados ao valor
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do dia, e a cooperativa controla a entrada de novos cooperados;
contrato de comercializacdo, em que, ao tornar-se cooperado e
investir em direitos de entrega, o cooperado assinara um contrato
se comprometendo a entregar quantidade prée-determinada de
produtos em data e qualidade determinadas pela organizacao; e,
controle proporcional ao investimento, em que 0s votos poderao
estar atrelados ao numero de acdes (titulos de entrega) que os
cooperados detém. No entanto, essas estruturas so poderiam ser
possiveis, em sua totalidade, em outros paises, pois a legislacao
brasileira nao permite algumas estruturas citadas, como € o caso
do que traz o Codigo Civil Brasileiro (CCB) sobre “intransferibilidade
das quotas do capital a terceiros estranhos a sociedade, ainda
gue por heranca” e ainda, quanto a distribuicdo dos resultados
‘proporcionalmente ao valor das operacdes efetuadas pelo socio
com a sociedade, podendo ser atribuido juro fixo ao capital
realizado” (BRASIL, 2002, art. 1.094).

Essas sdao as principais, e ndo poucas, diferencas entre as
cooperativas tradicionais € a nova geracdao de cooperativas. Mas,
retomando a nova geracao de cooperativas, mesmo estas mantendo
a estrutura doutrinaria do cooperativismo, vao estabelecer padrao
diferenciado de empresa, porém, cuidar-se-a para aproveitar
‘as vantagens do empreendimento cooperativado e a reduc¢ao
de suas desvantagens’. Para tanto, considera-se trés pilares
importantes: separacao ente propriedade e o controle, por meio da
profissionalizagao da gestdao cooperativa; uma nova distribuicao de
direitos de propriedade; e monitoramento, por meio de auditorias
independentes (BIALOSKORSKI NETO, 2015, p. 198). O arranjo da
cooperativa € de tal maneira que ¢ possivel trabalhar o associado
cooperativado de duas formas:

' ' a) Através da educacdo cooperativa, onde ele é formado para
a questao da recuperacao, reduzindo-se os oportunismos
individualistas que depreciam a sociedade como um todo.
b) Possibilitar a participagdo ativa dos cooperantes nas
esferas de decisdo de sua empresa de modo rapido e agil,
transformando a assembleia-geral da sociedade em um
verdadeiro forum de planejamento estratégico de médio e
longo prazos. (BIALOSKORSKI NETO, 2015, p. 199)
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Para tanto, com esses elementos da arquitetura da cooperativa
surgem necessidades de propor um crescimento da organizagao,
usando-se, por exemplo, de uma estrutura de capital que lhe permita
eficiéncia financeira, seja por meio da emissao de titulos, da abertura
de capital, de aliancas estratégias de negocios, bem como fundos de
investimentos ligados ao sistema financeiro cooperativo. Para além,
Bialoskorki Neto (2015, p. 199) declara que a cooperativa precisara
ainda “se instalar nos mercados’, onde "0 cooperado espera que
Sua empresa seja capaz de integrar a sua economia isolada em uma
economia maior, em mercados especializados, em uma situagao de
agregacao de valor aos servicos ou a suas commodities”. Além de
que, as estratégias da cooperativa deverao considerar a atuacao no
mercado, “oferecendo o melhor produto possivel ao consumidor,
de acordo com seus anseios’, mas tambeém “satisfazendo a seus
associados sem colocar em risco 0 sucesso de todo 0 negocio
coletivo” (BIALOSKORKI NETO, 2014, 724).

Tém-se ainda, Nno ambiente institucional brasileiro, as chamadas
cooperativas nao patrimoniais ou virtuais. Essas cooperativas tém
suas primeiras iniciativas de implantagcao desenvolvida como uma
nova forma de organizacdo, sendo desenvolvidas inicialmente,
nos anos 2000, por técnicos da Empresa de Assisténcia Técnica
e Extensao Rural (EMATER) do Estado do Parana, que surgem
com intuito de ‘“organizar 0s pequenos produtores rurais
descapitalizados, oferecendo-lhes protecdo e condicao de
desenvolver sua producao em conformidade com as exigéncias
legais” (ESTEVAM et al,, 2011), ou seja, surgem como uma alternativa
para legalizacdo. Essas cooperativas surgem em um ambiente
onde, historicamente, se realizardao investimentos em plantas
processadoras de soja, objetivando producdo de oleo de soja, no
café, quanto a armazenamento e estrutura de beneficiamento,
bem como secagem e exportacdo, nos graos, também quanto
ao armazenamento, mais transbordo e transporte da producao,
aléem das cooperativas de leite com estruturas para resfriamento
e producao de produtos lateos. Mas, devido aos altos custos de
gestdo dessas estruturas, ha a formacdo de cooperativas que nao
apresentem ativos imobilizados e estrutura de processamento e
distribui¢cdo proprias (Bialoskorki Neto, 2015). Este autor salienta que
sao chamadas de cooperativas virtuais por Nnao possuirem uma sede,
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ou ainda, parque industrial fixo, além de iniciarem um processo de
informatizagdo das atividades objetivando tornar virtual o contato
entre cooperados, clientes compradores e fornecedores.

Essas cooperativas representam a quebra de paradigmas
culturais, organizacionais, econdmicos e produtivos, como
coloca Guimaraes Junior (2002) apud Estevam et al, (2011), pois
fogem da ideia majoritaria, sobretudo no setor agropecuario, que,
para a constituicdo de uma cooperativa sao necessarias grandes
instalacdes, o que de fato ndo ocorre nas cooperativas virtuais.
Outra caracteristica dessas cooperativas € que a producao ocorre
de forma descentralizada nas “unidades familiares de producao’,
assim como a forma que se fara a gestdo da unidade produtiva, o
que respeitara as diferencas entre os cooperados, assim, cada um
fara os investimentos ao seu ritmo, além de determinar a forma de
gerenciamento do seu empreendimento (Estevam et al, 2011). Sao
organizacdes formadas por pequenos numeros de cooperados,
entre 20 e 30 produtores, no caso de cooperativas agropecuarias, que
movimentam pequena quantidade de commodities agropecuarias,
embora com “altos e diferenciados padrdes de qualidade, ainda
orientados para nichos internos de mercado” (Bialoskorki Neto,
2015, p. 727). Uma vantagem que se destaca, além da legalizacao
dos produtores para a comercializacao, € um dos principais fatores
determinantes na insercao dos produtores no mercado, que €
a possibilidade do produtor inserir seus produtos no mercado
mais facilmente, eliminando a intermediacdo entre produtor e
consumidor, o que traz aos produtores maiores retornos, visto
gue a fatia do valor final ndo ficara com o intermediario. Além de,
ainda neste sentido, possibilitar a pratica de precos acessiveis aos
consumidores, ja que nao ha embutido no prelo final os valores que
seriam sobrepostos pelos intermediarios.

No entanto, Bialoskorki Neto (2015, p. 728) salienta a situacdo
da estruturacdo financeira dessas novas organizacdes, pois deve-
se considerar que obedecem a uma nova logica de engenharia
financeira. Segundo o autor, uma vez que 'ndao se considera ©
imobilizado e que poderao ou Nao estar no mercado transacionado,
isto €, dependem apenas do estimulo de precos, se 0s precos e
resultados ndo compensam, a atividade apenas cessa’, e voltara a
ocorrer negocio somente em melhores condicdes de mercado.
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U9 Pesquise mais

Alem das cooperativas tradicionais, de nova geragcao e virtuais,
destacam-se as chamadas cooperativas de economia solidaria.
Estas sdo organizacdes que salientam o principio de que se deve ter
autogestdo, entre outras caracteristicas em uma cooperativa. Para
saber mais, sugerimos a leitura da Secao 3 do artigo indicado a sequir,
‘A economia solidaria e o cooperativismo”, paginas 74-77/.

MORAES, E. E. etal. Propriedades coletivas, cooperativismo e economia
solidaria no Brasil. Servigo Social & Sociedade. Sédo Paulo. n. 105, p.
67-88, jan./mar. 2011. Disponivel em: <http://bit.ly/2MjwUb2>. Acesso
em: 3 jun. 2018.

Mas, tanto no caso das cooperativas virtuais como na nova
geragcao de cooperativas, € preciso considerar os desafios destas
novas formas de se gerir o cooperativismo. Nas cooperativas de
nova geracao, deve-se focar sim nos melhores desempenhos
financeiros das organizacdes; buscar maior competitividade no
mercado, porém, organizagdes cooperativas trazem na sua origem
valores como cooperagao e solidariedade, assim, ndo cabem a
elas apenas buscar ao mercado, sendo gque muitos podem e serao
excluidos nesse processo. Assim, as cooperativas deverao buscar o
referido equilibrio entre o econdmico e o social. Ja as cooperativas
virtuais, se mostram alternativas de legalizagdo para produtores na
informalidade e que nao dispdem de tantos recursos para capitalizar
uma cooperativa nos moldes tradicionais. E neste sentido, podem
se configurar como organizagdes capazes de trazer beneficios aos
seus cooperados, mas devem estar atentas para nao ocuparem
apenas 0os chamados nichos de mercado e, muito menos, atuarem
apenas oportunamente em momentos de mercado favoravel, mas
deverdo saber se colocar e fazer valer suas vantagens de diversidade
de cooperados, mas também a ndo imobilizagcao de grandes valores
em infraestruturas.

Sem medo de errar

A eficiéncia das organizacdes ¢ algo sempre desejavel, desde que
seus principios norteadores nao sejam feridos. A COOPERSUINO
cooperativa que vem apresentando dificuldades de atingir niveis de
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eficiéncias adequados as suas metas de atuacao, além da qualidade
que se propde a atingir, tem deixado os cooperados frustrados.
Analisando o cenario da COOPERSUINO, pode-se afirmar que a
cooperativa deixou de ser um modelo de sucesso que era outrora,
e, se mostra ineficiente frente as suas concorrentes. Nao realizou
uma modernizacdo da gestdo, nao realizou transformacdes como
a modernizacdo do sistema de comunicacdo, tem diante de si
parte dos cooperados pouco interessados em cumprir acordos
com a cooperativa, como de entrega de produtos, além de apenas
usufruirem dos servicos e produtos ofertados, sem retornar para
a organizacao com investimentos. No periodo recente, visto que
O quadro é aberto, muitos cooperados se filiaram, atingindo a
cooperativa um porte médio/grande, deixando a organizagdo ainda
mais complexa.

Ao ser contratado, vocé observa esses fatores e percebe que a
cooperativa deve ser observada do ponto de vista do modelo que
desenvolve, e suas caracteristicas apontam para uma cooperativa
nos moldes tradicionais, a gestdo ndo profissionalizada € uma
dessas caracteristicas, como € o caso da possibilidade da adesao
ser aberta, podendo a qualquer tempo se associar a organizacao;
pelos anseios que a cooperativa tem, de atingir qualidade, agilidade
e eficiéncia a ponto de retomar sua posicao no mercado; além de
fazer cumprir com o basico, como servir aos cooperados. O quadro
da COOPERSUINO mostra que atuar no modelo tradicional néo é
suficiente para seu nivel de complexidade. Assim, uma possibilidade
€ a cooperativa migrar para atuagao nos moldes das cooperativas
de nova geracdo. Para tanto, devera antes de tudo realizar formacao
continua dos cooperados em praticas cooperativistas, deixando
fortalecido o principio de cooperacao e a busca por fortalecimento
da organizacdo como um todo.

Como a gestao nado € profissionalizada, e 0s espacos de assembleias
gerais se mostraram ndo convidativos aos cooperados, € possivel que
grupos estejam atuando na centralizagdo da tomada de decisdes. Neste
sentido, as assembleias gerais devem ser encaradas cOmo espacos
para gerar novas estratégias para a organizacao, e o investimento em
um sistema eficiente de comunicacao levara os cooperados a estarem
informados a ponto de conseguirem se expressar, bem como da gestao
comunicar o que pretende aos cooperados.
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Quanto a gestdo, quanto mais complexidade a organizagao
passa a ter, mais necessaria € gue esta seja realizada de maneira mais
profissional possivel, e como os cooperados sdo donos, clientes e
fornecedores das cooperativas, nem sempre ¢ facil realizar a tomada
de decisdo de maneira ideal, assim, € necessario que a cooperativa
tenha uma gestao profissionalizada.

O uso dos servicos da cooperativa devera estar atrelado a
proporcionalidades de obrigacao de investimentos na organizacao,
para que essa continue a fornecer servicos e produtos cada vez
melhores aos cooperados. Também se deve estabelecer em
contrato, além disso, que 0s cooperados serdao penalizados No
descumprimento de acordos firmados com a cooperativa, assim,
a chance da cooperativa ter que lidar com quebras de acordos
diminuira, permitindo que atue com mais seguranga nas medidas
em medio e longo prazo. Tal acordo também devera deter
mecanismos de precos, para ambas as partes ndo terem surpresas.
O contrato pode e € ideal que traga, além das quantidades, o padrao
de qualidade que a cooperativa requer, pois, assim, podera ofertar
aos consumidores produtos de qualidade padronizada e mais alta.

No entanto, € importante lembrar que a organizagao devera manter
O principio de “um homem, um voto” (o grau de representatividade),
bem como nao serdo passiveis de transferéncia o capital do cooperado,
visto que a legislacao brasileira ndo possibilita.

Avancando na pratica

A tecnologia e a legalizacdo de agricultores

Descricao da situagao-problema

O Parqgue do Pitu ¢ uma unidade de conservacao que foi instituida
a mais de quatro décadas e, ao seu redor, os agricultores tém
nos ultimos anos demonstrado interesse na pratica de agricultura
direcionado a producao organica. Os pequenos agricultores tém
produzido cana-de-acucar organica, soja € milho organicos como
principais produtos, no entanto, a reserva se estende por diversos
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municipios, fazendo com que além das particularidades de cada
propriedade e na condug¢ao destes empreendimentos, eles estejam
pulverizados na regiao. Essa condi¢cao de distribuicao geografica nao
tem possibilitado aos agricultores individualmente avancarem na
certificacao organica de fato, embora por outro lado eles alimentem
a vontade de atuarem em conjunto e neste sistema. Assim, em
conversas informais, alguns agricultores tém pesquisado sobre as
possibilidades de se montar uma cooperativa para representa-los,
visto que, além de ainda ndo terem obtido a certificacdo organica,
atuam na total informalidade na comercializagdo dos seus produtos.
No entanto, os custos para a manutencao de uma cooperativa com
as caracteristicas da regido, mas também pela autonomia que os
agricultores desejam, ndo tem trazido esperancas desse modelo
frutificar na regido do Pitu. Neste contexto, um dos agricultores,
o senhor Jeferson, teve seus servicos indicados por um amigo.
O senhor Jeferson € um dos primeiros agricultores da regido que
partiu na atuacao de agricultora organica, embora ainda em sistema
de monocultivos.

Os custos de implantagdo de uma cooperativa inviabilizariam
a continuidade dos produtores no vale? Dentro dos modelos de
atuacdo do cooperativismo no pais, qual modelo atende a todas as
necessidades dos produtores do Vale do Pitu?

Resoluc¢do da situagcdo-problema

No caso dos agricultores do Vale do Pitu, que o objetivo é
manter autonomia, mas ao mesmo tempo consequir realizar a
comercializacédo de forma legalizada, além de ndo deterem de
valores elevados para instituir uma organizacdo que Os represente,
Ccomo uma cooperativa tradicional, vocé pode sugerir a formagao
de uma cooperativa virtual. Os agricultores do Vale estao muito
distribuidos, assim, umas cooperativas nos moldes tradicionais além
de elevar custos de manutencao ofertardo uma infraestrutura que
podera ser subutilizada se constituida, tornando-a desnecessaria
também pela distdncia entre os agricultores, fazendo com que,
apenas uma parte deles acesse a esse espaco realmente. E, uma
cooperativa de nova geracao, necessita ainda de mais investimento,
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aléem da perda a autonomia por necessidade de padronizacdo em
diversos processos de gestao e producdo.

A cooperativa virtual vai possibilitar a legalizacdo destes
agricultores, trazendo a eles a possibilidade de comercializacéo
COmMo em uma cooperativa tradicional, sem deter custos elevados
para tanto, pois, um numero minimo € necessario para que a
cooperativa funcione, ainda que tenha que realizar todo o processo
de inscricdo da organizacao. Outra vantagem desse formato é
a eliminacao de intermediarios, pois o agricultor, via cooperativa,
comercializa diretamente com consumidores finais, podendo ainda
oferecer produtos com valores mais competitivos, visto que nao
tem embutido margens de intermediarios. Aléem de possibilitar que
0s investimentos em infraestrutura sejam realizados nas unidades
produtivas, no ritmo e de acordo com a necessidade do cooperado,
bem como a gestao.

Faca valer a pena

1. As Cooperativas Tradicionais em muito se deferem da Nova Geracdo de
Cooperativas. Para alguns autores, essas diferencas podem ser agrupadas
em quatro grandes categorias. Uma destas categorias ira se dedicar sobre
as restricdes de elegibilidade e o poder de voto na organizacao.

Das alternativas, qual corresponde a grande categoria de diferenca que
fala o texto-base?

a) Transagdes Comerciais com o Cliente.

b) Obrigacdes de Investimento do Proprietario e Controle de membro votante.
c) Obrigagdes de Investimento do Proprietario.

d) Controle de membro votante.

e) Distribuicdo do Lucro da Cooperativa e Transagdes Comerciais com
o Cliente.

2. No ambiente institucional brasileiro, além das cooperativas tradicionais,
também estdo presentes as cooperativas nao patrimoniais ou virtuais,
que surgem como um novo modelo de cooperativa, com fins de trazer
legalidade aos produtores antes atuando fora da legislacdo. Sobre essas
cooperativas, analise as afirmativas:

| — Quebram paradigmas culturais, organizacionais, econdémicos e produtivos;
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Il — Sdo altamente integradas ao mercado, tendo como caracteristicas o
capital aberto;

Il = Sdo formadas por pequenos grupos de produtores, entre 20 e 30;

IV — Possui grande infraestrutura de processamento coletiva;

V — Possui descentralizacdo da producdo, com gestdo de propriedade e
investimentos no ritmo do cooperado;

VI — Caracteriza-se por ter uma gestdo altamente profissionalizada e de
pessoal externo a cooperativa.

Assinale a alternativa onde todas as afirmativas sdao verdadeiras.

a)l, lleV.
b)I,1IV,VelV.
c) IV, VeVl
d) Il IVeV.
el llleV.

3. As cooperativas de nova geracdo se estruturam a partir de cinco
principios organizacionais. Um destes principios, da conta de eliminar um
problema significativo dentro das cooperativas, o dos “caronas internos”,
queirdo utilizar os servicos da cooperativa sem contribuir equivalentemente
na subscricdo de capital.

Das alternativas abaixo, qual corresponde ao principio organizacional que
evitara o problema dos “caronas”.

a) Proporcionalidade na contribuicdo de capital.
b) Contrato de comercializagao.

c) Quadro de associados limitado.

d) Controle proporcional ao investimento.

e) Acdes transferiveis e apreciaveis.
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Secaon 4.2

Intercooperacao
Dialogo aberto

Caro aluno,

No cotidiano, somos levados a atitudes de cooperagdo, como
em atividades realizadas em grupos nas universidades, no ambiente
de trabalho e também no ambito domeéstico. Nas sociedades
cooperativas nao ¢ diferente, até porque a cooperacao € uma das
caracteristicas intrinsecas destas organizacdes.

E € sobre essa questdo que vocé foi novamente chamado na
Cooperativa de Suinocultores do Moinho Chato (COOPERSUINO),
a qual vocé prestou assessoria quando ela apresentava problemas
para retomar os niveis de eficiéncia que atingiu outrora.
Relembremos que a COOPERSUINO era formada por um grande
numero de cooperados e que atualmente se ampliou, atingindo 950
cooperados, atuando na atividade da suinocultura. A cooperativa
ampliou sua eficiéncia apos a ultima assessoria, quando mudou
0 modelo de atuacao como cooperativa, antes tradicional, agora
COMO uma cooperativa de nova geracdo, com gestdo profissional,
direitos e obrigacdes bem definidos junto aos cooperados, firmando
contratos para garantir mais seguranca Nno cumprimento dos
acordos entre cooperados e cooperativas. Essas transformacdes
possibilitaram a cooperativa uma ampliacdo do seu mercado de
atuacao, podendo novamente ampliar seus rendimentos.

No entanto, no mercado no qual atua, de carnes, existem
outras duas cooperativas que trabalham na comercializacdao de
aves e bovinos, sendo concorrentes diretos dos seus produtos. Um
diferencial destas outras organizacdes € a tecnologia empregada
Nnos processos produtivos, alem de parques industriais modernos
e adequados a todos os padrdes que demandam © mercado,
Nnao apenas nacional, mas também internacional. Ao passo que a
COOPERSUINO nao dispde de tanta tecnologia como essas, ela
possui uma marca forte no mercado e € reconhecida como uma
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cooperativa com produtos de alta qualidade. Entretanto, as outras
marcas tém ofertado os produtos que comercializam por valores
acessiveis, caindo no gosto dos consumidores que cada vez mais
tem deixado de lado a tradicdo atribuida a COOPERSUINO e
optando por essas outras opcoes.

Neste sentido, a cooperativa vem perdendo mercado para essas
concorrentes, além do que ja disputava com empresas de capital, e
a gestdo da cooperativa teme que, a longo prazo, as vantagens que
ela apresenta agora deixem de ser vantagens conforme as outras
cooperativas passem a ser mais conhecidas. Assim, vocé foi consultado
para que a gestdo da cooperativa tenha a sua disposicao alternativas
frente as concorrentes. Para tanto, € importante compreender sobre:
¢ possivel que a COOPERSUINO continue a atuar no atual mercado
sem que haja concorréncia com as demais cooperativas atuantes
nele? Podendo haver cooperacdo entre essas cooperativas, como ela
se seria? O processo de internacionalizacdo de cooperativas € uma
alternativa a ser explorada pela COOPERSUINO? Existem vantagens em
internacionalizar uma cooperativa?

Nao pode faltar

Nos negocios cooperativos, ndo diferente das empresas como
um todo, enfrentam-se muitos desafios, muito embora apresentem
caracteristicas diferentes. As cooperativas agricolas, em especial,
passam por adequacdes em suas posturas diante de um mercado
competitivo, por exemplo, uma vez que foram criadas e cresceram
em periodos em que era predominante a agricultura tradicional e,
frente a nova realidade, buscam se profissionalizar e os cooperados
se adaptam as novas regras do mercado. Assim, hoje, a cooperativa e
vista como "uma ferramenta de desenvolvimento do setor” (SIMIONI
etal, 2009). Entdo, a profissionalizacao € um dos principais desafios
gue as cooperativas devem superar, sobretudo com a complexidade
atingida em grandes cooperativas. Outros problemas que essas
organizacdes enfrentam e que sdo desafios a serem superados
sao: falta de competitividade; concorréncia acirrada; dificuldade
de acesso a novos mercados; ineficiéncia e baixa qualidade de
produtos e processos; deslealdade dos integrantes da gestao e
cooperados; problemas financeiros; e dificuldades de atingir escala
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de producdo e volume de comercializagcao. E, embora possa
causar estranhamento, um dos desafios a serem superados pelas
cooperativas diz respeito ao desconhecimento da sociedade sobre
0 que de fato sdo cooperativas, problema gue ocorre também entre
os funcionarios de cooperativas, que desconhecem as diferencas
destas para empresas de capital, ou ainda, os cooperados que
por vezes podem desconhecer até os principios basicos do
cooperativismo que regem as sociedades cooperativas. Uma das
formas das cooperativas superarem ou minimizarem esses desafios &
se utilizar de uma das suas caracteristicas intrinsecas: a cooperacao.

No entanto, no cooperativismo a cooperacao pode ocorrer no
estagio classificado como basico ou primario, que corresponde ao
relacionamento que ocorre entre cooperados em uma cooperativa.
Mas, ainda que a cooperacao basica seja importante e necessaria,
os desafios citados, para serem superados, necessitam que as
cooperativas cooperem como organizacdes, ou seja, estabelecam
relacdes de intercooperacao, que s30 a expressao mais avancada
do cooperativismo (BRAGA, 2012). A intercooperagcao € um dos
principios basicos do cooperativismo, sendo definido pela da
Alianca Internacional Cooperativista (ACI) no congresso de 1995,
realizado em Manchester (CANCADO; GONTIJO, 2005). O termo
refere-se a cooperacao entre unidades cooperativas, em que essas
podem atuar em conjunto por meio de estruturas locais, regionais,
nacionais e internacionais (KOZEN: OLIVEIRA, 2015). Neste sentido,
as cooperativas tém mais possibilidades de defenderem seus
interesses comuns, sendo que ocorrera intercooperacao Nao apenas
quando houver vendas ou compras, mas o simples fato de trocar
informacdes e experiéncias, quando entre cooperativas, caracteriza
a pratica (BRAGA, 2010). Mas para que haja intercooperacao é
fundamental que se estabelegca confianca entre as organizacdes
em parceria, sobretudo, no caso de cooperativas por suas
caracteristicas proprias como organizacao, assim, tem a confianca
papel fundamental.

‘tz" Assimile

A confianca, elemento tao basilar nas organizac¢des, pode ser dividida
em trés tipos, conforme Jerénimo (2005) citado por Braga (2010): a }
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confiancga fraca, que é possivel por ndo haver vulnerabilidade, e emerge
por existir limitadas oportunidades de oportunismo, e estara presente
em mercados competitivos, quando tanto a qualidade dos servi¢os e
bens forem transacionados a baixo custo; a confianga semiforte, que
sera possivel em organizagdes gue usam mecanismos de governanga
que impdem custos ao comportamento oportunista, mas ainda havera
confianca e, podem evitar custos maiores por meio da utilizagao de
governanga social; e a confianca forte, que ocorre em ambientes
que, embora tenham vulnerabilidades, nao serao exploradas pelos
parceiros, onde a confianga emerge de principios individuais, aoc passo
que o oportunismo viola valores e principios. Porém, a forma forte
dependerd de que todos se comportem de modo confidvel, e agentes
em ambientes assim, de alta confiabilidade, terdo vantagem de custos
sobre contexto de confiabilidade menor.

Na pratica, empresas nao-cooperativas estdo integrando o conceito
de intercooperacao de forma mais rapida e efetiva em suas estratégias
de negocios do que as organizacdes cooperativas (SCHNEIDER,
2003 apud BOHRER, 2017/). Essas empresas compreendem que, no
geral, as organizacdes 'nao detém todas as competéncias necessarias
para o desenvolvimento das suas atividades estratégicas’, cooperar
mesmo com concorrentes pode facilitar acesso a novos mercados e
o desenvolvimento de novos produtos e servigos (KOZEN; OLIVEIRA,
2015, p. 46). Poréem, da mesma forma que ha fatores que impulsionam
a intercooperacdo, ha tambeém fatores restritivos. Mendina et al., (2016)
destacam, ao analisarem uma rede de cooperativas, como esses fatores
ocorreram dentro de cinco variaveis. Na variavel vantagem competitiva, o
gueimpulsiona € a presenca de uma marca propria e forte, 0 aprendizado
organizacional, o poder de barganha que tera com fornecedores, bem
como deducdo de custos e economia de escala; mas, por outro lado,
sao restritivos 0 poder de barganha dos fornecedores e a auséncia de
uma marca ou a presenca de uma marca fraca. A segunda variavel,
diz respeito a governanca/gestdo que terd como impulsionador da
cooperacao a tomada de decisdo colegiada, mas como restritivo tem-
se a informalidade da governanca na rede, auséncia de mecanismaos
formais de governanca, gestao desqualificada e gestdo deficitaria das
cooperativas associadas. A reputacdo/comportamento, terceira variavel,
aimagem positiva no mercado foi fator impulsionador e o favorecimento
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ilicito a compradores restritivo. A quarta variavel, evolugao/desempenho,
impulsiona a intercooperacao com o aumento da competitividade entre
0s cooperados, embora de outro lado tenha-se como restritivo uma
execucao ineficaz das estratégias estabelecidas, postura de resisténcia as
mudancas, falta de vontade politica de cooperar, falta de adesao a marca
e jogos de poder. J3d quanto a ultima variavel, estratégias de cooperacao
foram impulsionadores o fortalecimento da marca com padronizacdo
do merchandising dos pontos de venda e uma central de compras,
como fatores restritivos ha a resisténcia a inovagao e a falta de visdo de
mercado dos dirigentes das cooperativas.

Praticas de intercooperacao podem ocorrer por meio da formacdo
de redes centrais ou ainda redes de consorcios, e a estrutura pode ser
com integracado horizontal ou vertical. Quando falamos de integracdo
horizontal, quer dizer que ela se inicia da base e se formara por
cooperativas do mesmo ramo de atuacdo ou de diferentes, mas de
cooperativas de primeiro piso, ou singulares. E, ainda, incorpora¢des e
fusdes entre cooperativas. Quando a integracao € vertical, estd ocorrera
por meio de cooperativas chamadas de sequndo e terceiro piso, como
€ 0 caso das centrais e federacdes e confederacdes de cooperativas.
Relembrando o que determinada a Lei das Sociedades Cooperativas, em
seu art. 69, sdo singulares as cooperativas unicas, aquelas constituidas
de no minimo 20 pessoas fisicas, embora excepcionalmente admitam
pessoas juridicas desde que com © oObjeto correlato de atividade
econdmica; cooperativas centrais ou federacdes de cooperativas serdo
constituidas de no minimo trés cooperativas singulares, “podendo,
excepcionalmente, admitir associados individuais”; ja as confederacdes
de cooperativas, sao aquelas formadas por pelo menos trés cooperativas
centrais ou federacdes, ‘da mesma ou de diferentes modalidades”
(BRASIL, 1971, art. 69), e serd a intercooperacao, tanto horizontal como
vertical, realizadas dentro da perspectiva de redes.

vz| Exemplificando

Imagine uma cooperativa agropecuaria que necessita escoar sua
produgao, e para tanto, sera necessaria a contratagao de transporte
para a safra. Uma opgao pela qual a cooperativa agropecuaria podera
optar é realizar esses servicos de transporte por meio da contratacdo de
uma cooperativa de transporte. Assim, havera entre essas cooperativas }
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4 uma relacdo de intercooperacao. Outra possibilidade ¢ no caso
das cooperativas de consumo que, ao adquirirem seus produtos,
optarem por comercializar produtos de cooperativas de producdo ou
agropecuarias. Tambem neste caso, caracteriza-se intercooperagao.

A concepcdo de rede, conforme Balestrin e Verschoore (2016),
saounsconjuntosderelacdes de troca entre osagentesecondmicos,
sendo que redes sdao como organizacdes compostas por um
grupo formalmente relacionadas, com objetivos comuns, prazo
de existéncia ilimitado e escopo de atuacdo multiplo. Os autores
destacam que cada membro da rede mantém sua individualidade
legal, participando das decisdes diretamente, e simetricamente, dos
beneficios e ganhos a serem alcancado pelos esforcos coletivos.

As redes poderdo ser de centrais ou ainda de consorcio, cComo
os modelos representados na Figura 4.1. O modelo mais comum
de intercooperagcao ocorre por meio de centrais de cooperativas.
Lembra-se dos desafios que as cooperativas tém a superar? Entdo,
a formacao destas redes € um modelo apropriado para que
issO ocorra. Por meio das centrais, € possivel reduzir os custos
das cooperativas filiadas, obter ganho de escala, uma vez que
atuando em conjunto podem somar suas producdes, alcangam
rendimentos mais elevados, além de a capacidade de ingressarem
em fases tecnologicas e gerenciais mais sofisticadas, obteve-se
também, diminuicao dos custos operacionais e administrativos,
reducdo da inadimpléncia, uma vez que, a central se encarregara
de avaliar clientes e distribuidores, ocorre tambem o fim da
competicdo entre cooperativas, possibilitou a reforma do parque
industrial custeado pelas filiais conjuntamente, houve tambeém mais
agilidade nas decisdes empresariais (GALERANI, 2003). No caso
do fim da competicdo entre as cooperativas, elimina-se a queda
dos precos dos produtos no mercado consumidor, que ocorre
devido a competicdo. Jerdnimo et al, (2005) observaram que a
ampliagao de mercados, compra de matéria-prima e insumos com
melhor qualidade e a precos mais acessiveis que os do mercado,
bem como a troca de informacdes entre clientes, fornecedores
e mercado, além da partilha de conhecimentos como técnicas e
processos de producdo foram incentivos importantes para a rede.
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Os autores destacam as vantagens de um sistema de informacdes
como fator integrador para administrar as interdependéncias
dentro e entre as organizacdes, pois, esse mecanismo torna o
processo de comunicacao e decisao mais rapido, barato e menos
burocratico. Oliveira e Palma (2009), citados por Kozen e Oliveira
(2015), analisando outra central de cooperativas, aponta que a
central, ao agregar os produtos das filiadas, tinha lotes maiores e
tinha op¢ao de buscar por melhores precos para os produtos, bem
como realizavam desde os projetos de capacitacdo, planejamento
estratégico e controles contabeis de forma integrada.

Figura 4.1 | Modelos de organizagdo de redes de cooperativas
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Cooperativas

Federagdo ou
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00000000

Cooperativas Singulares

Fonte: adaptado de Barbosa (2007)

Um dos fatores no ambito das redes que deve ser observado € a
marca, poisosmembrosdarede, conformedecisdesdasfiliais, podem
usar “marcas proprias a comercializacao dos produtos em rede e
individualmente” (JERONIMO et al., 2005, p. 14), bem como podera
haver uma unificacdo de uma marca existente ou ainda, a criacdo de
uma marca nova. Outro fator é quem exercera a centralizagdo, ou
a unidade coordenadora. Galerani (2003), ao analisar cooperativas
de leite, observou que a qualidade de tecnologia de producdo, a
localizacao da cooperativa, bemm como sua credibilidade perante os
clientes, fornecedores e agentes financeiros foram os elementos
considerados nesta escolha. Jerdnimo et al, (2005), analisando
outra rede de cooperativas, observou que, embora uma unidade
tenha sido designada a coordenacao, ha rodizio desta lideranca.
Assim, essa € outra opcdo que pode se valer as filiadas, estabelecer
uma coordenacao rotativa.
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@ Reflita

A cooperag¢ao em redes, embora tenha seus beneficios, podera resultar
na desestruturacdo de um conjunto de cooperativas caso uma das
partes esteja menos comprometida com o projeto de intercooperag¢ao?

A intercooperacdo em redes, por meio de consorcios, ocorre de
maneira similar as centrais quanto aos objetivos a serem alcancados,
mas estruturalmente ¢ diferente (Figura 4.1). Os consorcios sao “grupo
constituido para assumir um empreendimento acima dos recursos de
qualguerumdeseusmembros’e possuemfimpreé-determinado (Balestrin;
Verschoore, 2016, p. 73). A primeira diferenca € que 0s consorcios Nao
podem constituir personalidade juridica propria, assim, cada cooperativa
consorciada devera responder por suas responsabilidades de acordo
como que se estabeleceu (BIALOSKORSKINETO; GOMES, 2010), e as
centrais constituem pessoa juridica. Também os consorcios demandam
uma formalizacdo da unidade coordenadora, ao passo que as centrais
Nnao necessitam, necessariamente, da formalizagdo da coordenagao via
contrato para existir (JERONIMO et al., 2005), e essa formalizacio faz
com que a confianca nessas redes exerca um papel pouco relevante
gue em demais formas de cooperacao. Os membros dos consorcios,
como redes horizontais, guardam sua independéncia, embora tenham
optado por coordenar certas atividades de maneira conjunta e, por
estarem formalizadas por meio de contrato, cada um sabera as regras
de conduta a ser adotada, bem como a gestao sera realizada por meio
de regras claras, com clausulas explicitas sobre direito e deveres, no
referido contrato (DUTRA, 2010). De alguns beneficios dos consorcios,
destaca-se a superacao de obstaculos ou oportunizar NOvVos Negocios
aos membros. Procedimentos e normas preé-estabelecidas possibilitam
a garantia de sistemas de controle e monitoramento da performance do
negdcio, além da divisdo do trabalho entre os envolvidos (BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2016).

|:[9 Pesquise mais

Um dos exemplos de intercooperacdo mais expressivos € a rede
Corporagdo Cooperativa Mondragon, que além de ser formada por
um complexo de cooperativas de producdo industrial e servicos
comerciais com um banco cooperativo, possui uma cooperativa de }
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seguro social, uma universidade e diversas cooperativas que buscam
desenvolvimento de tecnologia. Diante destes aspectos, esse € um
exemplo que pode ampliar seus conhecimentos sobre redes de
cooperativas ainda mais. Para tanto, sugerimos a leitura de Barbora
(2007), Secao 5 "A experiéncia Cooperacao Cooperativa Mondragon
(MCC)", paginas 3-4.

BARBOSA, L. C. B. Cooperativas articuladas em rede e o mercado:
O sucesso das estratégias da cooperacao Cooperativa Mondragon.
Revista Espaco Académico, ano 6, n? 70, mar. 2007. Disponivel em:
<http://bit.ly/2p8yDHf>. Acesso em: 11 jul. 2018.

Nas redes de centrais, como em consorcios, nao ha apenas
pontos positivos, mas também desafios a serem superados. Na
articulacéo para formacao de uma central, Galerani (2003) observou
as principais dificuldades que podem ocorrer, como: diferencas
de especializacdo das cooperativas envolvidas; a aprovacao da
centralizacdo ou unidade central pelo quadro dos associados;
a remuneracdo ou nao da concessao de uso das marcas de
cooperativas filiadas; concordancia sobre como remunerar a
matéria prima recebida das filiadas; o temor de cooperados do
desaparecimento de suas cooperativas e a resisténcia dos dirigentes
de perda de poder e da extingao de cargos; coOomo consequéncia,
a perda de remuneracdo, ou ainda decisdo sobre o fechamento de
industrias proprias. No caso dos consorcios, deverdo cuidar para
que nao ocorra formalizacdo excessiva por meio dos contratos,
a dificuldade de se dividir as riguezas produzidas de forma mais
equanime entre 0s membros também, mas em especial sao
necessarias estratégias para o consorcio como um todo e nao
apenas para membros (BALESTRIN: VERSCHOORE, 2016).

A intercooperacao por meio da formagao de redes, COmMo vimaos,
tem potencial para que as cooperativas minimizem ou eliminem
diversos obstaculos profissionalizacao dos membros, mas, sobretudo
podem trazer um crescimento das cooperativas e, para cooperativas,
que, consequentemente € uma forma destas se expandirem e até
Ou para se internacionalizarem. A internacionalizacdo corresponde
desde a exportacao de produtos e servicos ate a producao direta
destes no mercado externo e, de um crescente comprometimento
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comesse mercado (BRASILEIRO, 2009). Assim, existem organizacdes
gue se limitam apenas a exportar seus produtos e servicos. As razdes
para que haja a internacionalizacao de cooperativas € igual as que
ocorrem em empresas, ou seja, oportunidade do aumento dos
‘lucros’, a reducao da dependéncia a mercados domesticos, busca
pelo crescimento em mercados internacionais, os interesses dos
gestores em relagdo as atividades internacionais e ainda, as crengas
gerenciais sobre a importancia da internacionalizacdo (HONORIO;
RODRIGUES, 2006 apud RISSOTA, 2012). E, em um ambiente
competitivo e globalizado, a internacionalizagcao se configura como
uma alternativa (SOUZA et al, 2017). Com a expansdo geografica
das cooperativas € 0 aumento da sua produtividade, com suas areas
cultivas, gera-se uma demanda pelo escoamento do adicional de
producdo, o que incita as cooperativas a rumarem para O Comercio
internacional (RISSOTA, 2012). Assim, um dos principais motivos
que levam as cooperativas brasileiras a internacionalizarem-se €
esse acesso a novos mercados, como fazem as cooperativas do
agronegocio, ao buscarem escoar a producdo de commodities
agricolas, como as de soja e milho.

Para Brasileiro (2009, p. 20), o processo de internacionalizagcdo
de uma organizacdo pode ocorrer por meio da utilizacao de seis
mecanismos, embora destaque que nao haja um roteiro, sao eles:
visitas a feiras internacionais; contratacao de servicos de assessoria
econdmica, comercial e técnica no exterior; utilizagdo de agentes
comerciais ou compradores internacionais locais no mercado-
alvo; interacdo com o cliente externo; estabelecimento de um
escritorio de inteligéncia comercial no exterior, no mercado-alvo;
e compra de empresas no exterior. E necessario se ter um plano
de exportacdo que consiga atingir mercados externos, devendo
constar a buscar por assessoria, procurando por empresas que ja
atuam na area, € observar como se deu O processo de entrada
delas; deve-se avaliar a capacidade exportadora, além de identificar
0s pontos fortes e fracos do mercado; a criacdo de um banco
de dados como base para as decisdes da cooperativa; selecionar
quais os produtos serdo exportado e, entre esses, identificando os
produtos mais competitivos; estabelecer objetivos como volumes,
produtos, precos, qualidade, prazos, embalagens e parceiros;
determinar fontes confiaveis de informacdes; selecionar mercados
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que possibilitem insercao com o menor esforco para a organizagao;
analisar a capacidade de empresa quanto a comunicacao,
logistica, bem como normas e a concorréncia; definir um plano
de comunicacao, para divulgacdo da marca; definir um plano de
capacitacdao de recursos humanos, alem de sistema de avaliacao
periodica (MINERVINI, 2001 apud BRASILEIRO, 2009).

Sem medo de errar

A COOPERSUINO, cooperativa que atua na comercializagao de
carne suina, oferece produtos de alta qualidade e por esse motivo
que é conhecida no mercado, porém, com a entrada de outras
duas cooperativas na comercializacao de carnes, bovina e aves,
tem diminuido o mercado antes ocupado pela cooperativa, que ja
disputava espaco com empresas de capital.

Ao ser consultado para uma assessoria, vocé pode identificar se
a cooperativa tem compreensao que, nem sempre sua atuagcao No
mercado é de competi¢cdo, de concorréncia, sobretudo, frente a
outras cooperativas. A COOPERSUINO pode explorar a possibilidade
de uma parceria com essas cooperativas, buscando até considerar
um dos principios do cooperativismo, que € a intercooperacao.
Ou seja, Cooperativas que atuam com outras cooperativas em
relacionamento de cooperacao e nao competicao.

Vocé identificou que, embora as outras cooperativas tenham
uma tecnologia Nos processos mais moderna, bem como seu
parque industrial, nao possuem uma marca forte ou reconhecida
pelos consumidores, e apenas precos acessiveis podem nao ser
uma vantagem tao significativa frente a tradicdo da COOPERSUINO.
Assim, vocé pode propor para a cooperativa a possibilidade de se
internacionalizar, mas também a opcdo da intercooperacao, para
conjuntamente atuar com as demais cooperativas no mercado. A
internacionalizacao, embora uma opcado, ndo € a Mmais adequada a
situacao em questao, pois a cooperativa ao se voltar ao mercado
externo pode perder o mercado que ja tem sob seu dominio e
no momento tem de lidar com o fato de ter novas organizacdes
atuando no mesmo mercado. Desta forma, a intercooperacao por
meio da formacdo de redes € a alternativa mais adequada. Mas,
visto que as redes de cooperacao poderdo ser formadas por meio
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de consorcios e centrais, as duas opcdes devem ser apresentadas
como opgdes. Porem, a formacao de uma central pode trazer as
cooperativas mais forca, pois podem atuar como uma, defendendo
ainda, seus interesses como organizacdes cooperativas. A central
necessita de no minimo trés cooperativas singulares para ser
formada, e é de fato o que se tém.

A formacao de uma central potencializara o que as cooperativas
tém de mais valioso, seja a tecnologia de um lado, a tradicao
e uma marca forte e conhecida de outro. Além dos ganhos por
reduzir 0s custos, 0 ganho de escala, ao oferecer os produtos,
embora atuem na comercializacao de carnes diferentes, atuam no
mercado de carnes, podendo constituir-se como uma referéncia
no fornecimento de carnes de alta qualidade, proporcionando
rendimentos mais elevados, a reducao dos custos administrativos
e operacionais. E neste relacionamento de cooperacao, 0s precos
praticados ndo precisam ser tao baixos para atender ao consumidor,
visto que as empresas ofereceram os produtos em conjunto. Os
gastos com publicidade sdo outra vantagem que as cooperativas
também ganhariam, visto que agora vao apresentar estratégia de
divulgacao apenas para uma marca. As cooperativas poderao apos
as alteracdes desfrutar destas vantagens, assim como da troca de
informacdes sobre clientes, fornecedores e até outros mercados
além dos que atuavam individualmente antes.

Avancando na pratica

Flores pelo mundo

Descri¢cdo da situacao-problema

A Cooperativa de Floricultores do Oeste (COOPFLOR) é
uma central de cooperativas que representa 17 cooperativas de
floricultores. Atuante no mercado nacional ha 13 anos, a central
possui infraestrutura para recebimento de grande producao e
consegue processar volumes significativos em todas as estacdes
Nno ano. Embora trabalhe com a producao e comercializagcao de
mais de 50 diferentes tipos de flores, as principais sao as rosas € os
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lirios. No passado, a central realizou parcerias com cooperativas de
transporte para deixar a logistica por conta de outras cooperativas,
mas atualmente atua apenas com as de producao de flores.

Hoje, devido a alta capacidade que a central alcancou, além
dos ganhos que teve em competitividade, ela também esbarrou
no problema de saturagcdo de mercado. Pois, se de um lado a
central possibilitou agregar qualidade aos processos administrativos
e operacionais, bem como proporcionou ganho de escala e de
produtividade devido o aperfeicoamento da tecnologia, toda essa
produc¢do vem sendo diminuida como uma estratégia de evitar as
perdas de produto. Quais as alternativas para que a cooperativa
permanega no mercado sem a necessidade de diminuicdo da sua
producao? A internacionalizacao € uma alternativa viavel? O numero
de cooperativas contidas na central sendo ampliado, para outros
ramos do cooperativismo, € uma alternativa?

Resolucédo da situacdo-problema

Uma alternativa inicial, para escoamento da producdo e
para interromper o processo de diminuicdo da producao das
cooperativas filiadas, € a central agregar outras cooperativas, nao
de producao, mas de consumo ou ainda, de turismo e lazer. Estas
outras cooperativas podem absorver parte ou até totalmente do
excedente que tem produzido a central no momento.

Uma alternativa mais ampla € a realizacao da internacionalizagcao
da cooperativa central, ou seja, buscar mercados internacionais
que nao estejam saturados na comercializagdo de flores. A
internacionalizacao podera ocorrer por meio de parcerias com
cooperativas internacionais, ou basicamente da exportacao de flores
para paises que apresentem capacidade de absorcao da producao.

Faca valer a pena

1. Em relacdo & intercooperacdo por meio de redes de cooperacio,
quando correm por meio de centrais, refere-se a formacdo de uma
cooperativa de cooperativas, na qual € necessario a0 menos 0 numero
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minimo de trés cooperativas singulares. Nas redes de consorcios, o
numero de organizacdes € variavel e sera determinado pelos integrantes
da rede. Mas o que essas redes tém em incomum é a necessidade de uma
unidade centralizadora.

No caso dos consorcios, € correto afirmar que quanto a unidade centralizadora:

a) Nos consorcios é necessaria a formalizagdo da unidade centralizadora
via contrato.

b) A unidade constituir-se-a sem a necessidade de constituicdo de pessoa
juridica propria.

c) Havendo a constituicdo de juridica propria, ja estara instituida a
unidade centralizadora.

d) Nos consorcios ndo €é necessario a formalizacdo da unidade
centralizadora via contrato.

e) A formalizacdo da unidade centralizadora podera ou ndo ser via contrato.

2. As cooperativas, assim como, as empresas, podem e buscam
expandir seus negocios para além das fronteiras do seu pais de
origem, neste sentido, se internacionalizam. E, esse processo podera
acontecer e ser caracterizado por diferentes fatos. Neste sentido,
sobre a internacionalizacdo, analise as afirmativas:

| — Ocorreinternacionalizagcao apenas pelo fato das cooperativas exportem
seus produtos e servicos.

Il = Apenas ocorre quando a cooperativas além de praticar exportacao,
mas também ha producdo direta no exterior de servicos e produtos.

Il = As cooperativas internacionalizam-se como oportunidade de
aumentar seus “lucros”.

IV — Um dos mecanismos para o processo de internacionalizacdo de uma
organizagao € a compra de empresas no exterior.

V — Diante de um ambiente globalizado e competitivo, a internacionalizagdao
€ uma alternativa;

VI - Apenas cooperativas agropecuarios podem se internacionalizar.

Qual alternativa corresponde a todas as afirmativas corretas quando
a internacionalizacdo?

a)ll, IVe VL
b) I, 1l elll.
o)l IVeV.
d) I, llleV.
e)l, VeVl
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3. Asorganizacdes compreendem que ndo dispde de todasas competéncias
necessarias para o desenvolvimento de atividades estratégias, e cooperar
com individuos que antes, eram considerados concorrentes pode
possibilitar o acesso a novos mercados, bem como o desenvolvimento de
novos servigos e produtos. E, neste sentido, ha fatores que impulsionam a
intercooperacao e fatores restritivos.

Das alternativas, qual corresponde apenas a fatores que impulsionam?

a) Tomada de decisdo colegiada e resisténcia a mudanca.

b) Competitividade dos cooperados e tomada de decisdo colegiada.

c) Poder de barganha dos fornecedores e poder de barganha com fornecedores.
d) Resisténcia a mudanca e competitividade dos cooperados.

e) Falta de vontade politica de cooperar e jogos de poder.
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Secaon 4.3

Estratégias aplicadas as cooperativas
Dialogo aberto

Diante da competitividade dos mercados, ndo € mais possivel que
as organizacdes nao sejam dinamicas, assim, as empresas buscam
cada vez mais estarem atualizadas, atentas as novas praticas gerenciais
e prontas para alterar suas estratégias de atua¢ao para continuarem no
mercado. Com as cooperativas, embora sejam sociedades de pessoas,
€ nao visem lucro, nao e diferente a busca por possibilidades de se
fortalecerem e permanecerem no mercado na melhor forma possivel, e
preferencialmente em processo de ampliacao.

No periodo recente, vocé assessorou a Cooperativa de
Suinocultores do Moinho Chato (COOPERSUINO), que no
momento buscava retomar os niveis de eficiéncia do passado,
além de reconquistar a confianca dos cooperados na cooperativa,
bem como na eliminagcao do problema de nao comprometimento
dos cooperados com a organizagao, em por fim lidar com outras
cooperativas que atuavam na comercializacdao de carnes que
haviam comecado a atuar naguela area. No momento anterior, a
melhor opcao para a cooperativa era a formacao de uma central que
agregasse, as duas concorrentes e a COOPERSUINO, possibilitando
a comercializacdo de carnes conjuntamente. Porém, novamente
voceé foi chamado pela cooperativa para realizar uma assessoria.

No momento, embora a central tenha possibilitado avancos
no quadro antes existente, agora a cooperativa estad diante de um
novo problema: o enfrentamento da entrada de uma multinacional
em sua area de atuacdo. E, embora na central, a cooperativa ndo
tem conseguido competir com essa concorrente. No momento,
a cooperativa continua com um portfolio reduzido, a central, que
as agrega, opera apenas a comercializacdo de carnes suina, bovina
e de aves, ou seja, nao ha diversificacao nos produtos ofertados,
deixando ainda a cooperativa em situacdo vulneravel frente as
oscilacdes dos precos de mercado. A area de atuagao de antes ndo

198 U4 - Tendéncias nos negocios cooperativos



foi ampliada também, assim o ambiente de atuacdo se caracteriza
como limitado, e o0 pouco que se investiu em tecnologia, e houve
melhora, embora pouco significativa, dos servicos prestados pela
cooperativa, trouxeram maior produtividade, visto que qualidade a
organizacao ja era representada como de referéncia. Assim, de um
lado se tem um mercado estagnado e com uma nova concorrente
a vista, além das dificuldades da cooperativa em ampliar sua area de
atuacdo. E, mesmo diante desse quadro, os cooperados nao sabem
como de fato a cooperativa podera se expandir, ainda mais agora
que uma das cooperativas sinqulares, a produtora de carne de aves,
tem apresentado problemas financeiros diante de acontecimentos
diversos, como a dificuldade de se adequar a estrutura da central,
correndo risco até de extin¢cao.

O ambiente interno e externo da COOPERSUINO parece dificil,
mas existem possibilidades para que a organizacao retorne o
avanco como referéncia em oferta de produtos de qualidade, e em
competitividade também. Como assessor, vocé precisa analisar a
situacdo da cooperativa, a fim de contribuir para sua retomada de
espaco e desenvoltura. Neste sentido, quais estratégias a cooperativa
COOPERSUINO tem ao seu dispor para transformar sua forma de
atuacdo? Como se da o processo de planejamento nas sociedades
cooperativas? Quais as caracteristicas e vantagens das praticas
de fusdes e incorporacdes em cooperativas? Seria a fusdo e/ou
incorporacdo uma estratégia valida no caso da COOPERSUINO?

Neste contexto da COOPERSUINO, vocé devera elaborar um
plano de ag¢do a ser entregue para a cooperativa, contendo um
compilado de estratégias de negocios para meédio e longo prazo.

Nao pode faltar

Ola aluno, iniciaremos agora nossa ultima secao, seja bem-vindo
novamente para encerrarmos nesta obra nossa jornada rumo ao
conhecimento no mundo cooperativista.

A fase de planejamento nas cooperativas representa a primeira
parte do modelo simplificado de gestao que as organizacdes
adotam, e destacam-se 0s planejamentos estratégico, tatico
e operacional. O estratégico € o processo administrativo que
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‘proporciona sustentacdo metodologica para se estabelecer
a melhor direcdo a ser seguida’, buscando otimizado grau de
integracao com os fatores nao controlaveis (externos), assim, dira
respeito desde a formulacdo de objetivos quanto a selecdo dos
cursos de acdes (estratégias que serdao sequidas); ja o tatico tem
por finalidade otimizar determinada area de resultados, e ndo a
organizacdo como um todo, assim, trabalha com a decomposi¢cao
dos objetivos, estratégias e politicas estabelecidas; ja o operacional &
a formalizagao (por meio de documentos escritos) das metodologias
desenvolvidas e implementacado de resultados especificos, para que
sejam alcancados pelas areas funcionais (OLIVEIRA, 2015b, p. 18).

Assim, o planejamento estratégico considerara a cooperativa
como um todo, o tatico otimizara determinada area da cooperativa,
como producao, por exemplo, e, o planejamento operacional
serd a formalizacao das metodologias de desenvolvimento e
implementacao de resultados nesta area de producdo. Mas, cabe
compreender que todos os trés niveis de planejamento estdo
interligados em um planejamento global da cooperativa, sendo que
O estratégico no contexto do cooperativismo € mais importante
ainda, visto que a propriedade ¢ compartilhada (OLIVEIRA, 2015b). Na
Figura 4.2, observa-se o modelo basico de planejamento estratégico
em cooperativas, sabendo-se que este norteara as estratégias de
atuagao da organizacao, bem como sera determinante na eficiéncia
empresarial da organizagao.

Figura 4.2 | Modelo basico do processo de planejamento estratégico das cooperativas

Direcionamento estratégico Analise estratégica Posicionamento estratégico
Corporativo/negécios Corporativo/negocios Negodcios
- Megatendéncias - Diagndstico estratégico - Definigdo dos negdcios
- Visdo - Cenarios - Vantagens competitivas
- Valores - Anélise prospectiva - Prioridades basicas
- Missdo - Fatores estratégicos - Postura estratégica
Diretriz estratégicas Instrumentos estratégicos
- Objetivos - Programas
- Metas - Projetos

- Estratégias - Atividades
- Politicas - Planos de agéao
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| Planejamentos taticos e operacionais |

B . Apoio
Operacdes Tecnologia ) \ 3dministrativo
\ / \

Atividades-fins Atividades-meios

Recursos
humanos

Fonte: Oliveira (2015a, p.81)

No modelo apresentado, os modulos de direcionamento
estratégico e analise estratégica considera cada negocio atual e
potencial da cooperativa, como destaca Oliveira (2015a). O primeiro,
que dira sobre as megatendéncias, trata do que € mais representativo
no ambiente no qual a cooperativa realiza seus negocios. Pode ser
que a tendéncia no ambiente de atuacao seja o comprometimento
com eficiéncia econdmica ou negocios sustentaveis do ponto de
vista ambiental. A visao, dira sobre o que a cooperativa aspira para seu
futuro, o que ela pretende ser. Como a cooperativa sera referéncia
no mercado quanto a qualidade de produtos alimenticios. Os valores
representam as atitudes e comportamentos que sustentaram as
principais decisdes estratégicas, organizacionais e de atuacao da
cooperativa, além de serem sustentados pelos principios e valores
universais do cooperativismo. Jad a missao da cooperativa, € sua
finalidade de existéncia, € a definicao do que a cooperativa atende
das expectativas e necessidades, tanto de cooperados quanto do
mercado em geral. Aqui, a cooperativa pode ter como missao, por
exemplo, promover a comercializacao de alimentos de qualidade
para atender as necessidades de cooperados, funcionarios,
fornecedores e clientes. O modulo da analise estratégica representa
a situacdo na qual a cooperativa se encontra, atual, além dos fatores
ndo controlaveis (externos) e controlaveis (internos) de influéncia
estratégica na cooperativa. Ela sera composta pelo diagnostico
estratégico que ira identificar e avaliar os fatores citados, ou seja,
verificar onde a cooperativa esta. Os cenarios que dirdo respeito
aos fatores nao controlaveis, como aspectos sociais, demograficos,
econdmicos, politicos-legais e ecologicos, que serdo considerados
possibilidades de ocorréncias no futuro, e as influéncias na
cooperativa. Tem-se ainda a analise prospectiva que se encarrega
de estudo de fatores internos e externos, com interacdo com
cenarios formulados, aléem da identificacao nessa interacao de
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oportunidades e ameacas no futuro. E, por fim, traz os fatores
estratégicos, que sdo identificados no diagnostico estratégico e,
por meio da analise prospectiva, sdo considerados essenciais para
o futuro do negocio. Nas cooperativas gque atuam na exportagcao
de commodities, e movimentam grandes quantidades de produtos
em longas distancias, o sistema de logistica devera ser adequado, e,
neste sentido, a logistica sera um fator estratégico.

O posicionamento estratégico, ou terceiro modulo apresentado,
primeiro traz a definicdo dos negodcios da cooperativa, ou
a identificacdo dos negocios atuais e futuros, considerando
abrangéncia e aplicacdo nos mercados atuais e futuros. Aléem da
identificacdo das vantagens competitivas da cooperativa, seja pelos
produtos ou servicos e segmentos de mercado em que esta, ou pela
diferenciacdo que detém frente aos concorrentes, poOssui acesso
a tecnologia inovadora e tem boa imagem institucional. Outro
elemento sdo as prioridades basicas da cooperativa, que poderao
ser identificadas a partir da aplicacdo de critérios e parametros de
selecao, e as prioridades podem se referir a otimizacdo dos recursos
humanos, tecnologicos, fisico, financeiros e a melhoria na gestdo
como a profissionalizacdo. Ja a postura estratégica corresponde
a maneira adequada da cooperativa consolidar o estabelecido na
missdo, respeitando o diagnostico estratégico, direcionando a sua
visdo (Oliveira, 2015a); ¢ a maneira como a cooperativa se posiciona
diante do seu ambiente (OLIVEIRA, 2015b).

ELIQ Pesquise mais

Uma metodologia que podera ser utilizada na determinacdo das
prioridades basicas da cooperativa € a técnica GUT - gravidade,
urgéncia e tendéncia. Para saber mais, sugerimos a leitura do livro
Planejamento Estratégico: conceitos, metodologias e praticas, que se
encontra na sua biblioteca virtual, paginas 129-130.

OLIVEIRA, D. de P. R. de. Planejamento estratégico: conceitos,
metodologia e praticas. 33. ed. Sado Paulo: Atlas, 2015b. Disponivel em:
<http://bit.ly/2x88TyX>. Acesso em: 20 jul. 2018.

Lembra-se de que destacamos que o planejamento estratégico
é fundamental nas determinacdes das estratégias de atuacao da
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cooperativa? Os modulos, diretrizes estratégicas e instrumentos
estratégicos representam orientagdes para operacionalizagdo, do
que a cooperativa fara. As diretrizes estratégicas possuem como
primeiro componente os objetivos, que dizem respeito ao alvo da
cooperativa, ou uma situacdo que a cooperativa pretende alcancar,
e estes devem ser perseguidos e quantificaveis, além de seus
responsaveis identificados e prazos estabelecidos. Traz as metas,
que sao etapas quantificadas, com responsaveis e prazos definidos
para se cumprir os objetivos estabelecidos. Posteriormente, tém-se
as estratégias, que representam o caminho mais adequado a ser
seguido para alcancar a situacao desejada pelos objetivos. Ja as
politicas sao parametros ou orientacdes para a tomada de decisao,
e representam as definicdes dos niveis de delegacdo, as faixas de
valores ou quantidades limites, e ainda a abrangéncia das estratégias
estabelecidas para atingir metas e objetivos da cooperativa
(OLIVEIRA, 2015a).

Pensando nas principais cooperativas do agronegocio, algumas
estratégias de atuacao podem ser destacas, Como € o caso da estratégia
de diferenciacao de servicos e produtos, em que pode se ofertar aos
clientes produtos diferenciados, como € o caso da soja nao transgénica,
suco de laranja pura fruta ou ainda, leite sem lactose. Pensando nos
objetivos, nestes contextos, poder-se-ia, por exemplo, atingir 30%
do mercado na oferta de leite sem lactose, 10% do oleo de soja ndo
transgénico e 45% do mercado de suco de laranja pura fruta (todas as
etapas com responsavel identificado). Quanto as metas, a cooperativa
pode determinar que No mercado do leite, por exemplo, seu prazo de
expansao sera de 5% no primeiro semestre, 15% no primeiro ano e com
um ano e meio, pretende-se alcancar os 305 do mercado. Os prazos
também deverdo ser determinados, igualmente, no caso do suco de
laranja e oleo de soja.

O quinto e ultimo modulo, apresentado na Figura 4.2, diz
respeito aos instrumentos estratégicos que sao programas, projetos,
atividades e planos de acao. Os programas sdo conjunto de projetos
homogéneos quanto ao objetivo maior. Os projetos sao trabalhos
a serem executados, determinado o responsavel pela execucao,
o resultado que se espera quantificavel em beneficios e prazos de
execucdo, sempre considerando os recursos disponiveis (humanos,
financeiros, tecnologicos, materiais e equipamentos) e as areas da
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organizacdo envolvidas e necessariasao desenvolvimento do projeto.
As atividades dizem respeito as partes especificas de um projeto, e
também, devem conter responsaveis, resultados esperados, prazos
de inicio e fim, e recursos necessarios. Os planos de acdo servem
para interligar os projetos (resultantes das estratégias) com areas
funcionais da cooperativa, pois correspondem ao conjunto das
partes comuns dos diversos projetos quanto a determinado assunto
tratado, como recursos humanos, tecnologias etc. (OLIVEIRA,
2015a; OLIVEIRA, 2015b).

Apos compreendermos o0s elementos que compdem O
planejamento das cooperativas, vamos melhor compreender as
estratégias de atuacao para estas se ampliarem ou manterem-
se no mercado. No entanto, cabe destacar que as estratégias de
atuacdo da cooperativa deverao estar atreladas a sua estrutura,
pois, caso contrario, a cooperativa ndo atingira seus objetivos,
como destaca Van Bekkum (2001), citado por Chaddad (2006). O
autor elaborou uma tipologia de modelos estratégicos, tendo-se:
cooperativas locais, que possuem pequena escala de produgao
e atuam localmente, e tém custos de produc¢ao baixos e grau de
diferenciacdo de produtos baixo; cooperativa de commodity, que
atuam segundo estratégia competitiva de custos, alta escala de
produc¢do, com gastos de pesquisa e desenvolvimento, marketing e
quadro gerencial minimizado; cooperativa de nicho, que séo aquelas
que operam em pequena escala, mas focadas em determinados
segmentos de mercado; e cooperativas de adicao de valor, em que
a estratégia de diferenciacdo € por meio de produtos de alto valor
agregado, bem como direcionamento ao consumidor final com
marca propria, 0 que requer investimentos em desenvolvimento
de novos produtos, marcas e marketing, além de eficiéncia no
processamento e logistica.

Retomemos aja citada estratégia de diferenciacao, que representa
a introducdo de produtos ou servicos exclusivos da organizagao,
ou por ela representados majoritariamente, ou seja, embora
tenham outros que ofertem produtos ou servigos, sao SiNdNiMos.
Estratégias de diferenciacdo atuais € a introducao no mercado
de produtos da linha natural, light, livre de gluten ou lactose, que,
aléem de representar tendéncias, sao uma oportunidade imediata
das cooperativas sairem na frente, e sdo produtos facilmente
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atrelados as caracteristicas coletivas e de bem-estar coletivo que o
cooperativismo expressa. Essa diferenciacdo pode ser a oferta de
servico agil, de boa qualidade e focado na valorizagao dos clientes,
sendo a cooperativa conhecida por prestar servico de atendimento.

Atrelada a estrategia da diferenciacao, tem-se a segmentacao de
mercado. Esta consiste em separar 0s consumidores em grupos, por
critérios, além do direcionamento se sdo consumidores individuais
e organizacionais, respectivamente. Assim, podem ser segmentados
por criterios geograficos tratam de diferencas culturais e de habito
de consumo; demograficos, considera género, idade, classe
socioecondmica, grau de instrucdo, situacao familiar e tamanho da
familia ou tamanho da organizag¢do, natureza, posicdo no mercado,
setor, nacionalidade; psicograficos, considera estilo de vida e
personalidade ou estilo de gestao e personalidade do dirigente;
comportamentais como local de uso, frequéncia de uso, processo
de compra ou aplicacdes do produto, frequéncia de uso, tamanho
do pedido; e do produto, tipo de produto, grau de padroniza¢ao
(ROCHA; FERREIRA; DA SILVA, 2012).

Uma oportunidade para as cooperativas € a diversificacao dos
negocios. No caso das cooperativas agropecuarias, pode-se destacar
a estratégia como especialmente vantajosa, visto que ao lidarem
com produtos agricolas pode incorrer em quebras, ao se dedicarem
a produtos especializados, como também podem se deparar com
saturacao de mercados e ainda, problemas climaticos que afetem
determinados produtos, como a perda por geadas, alagamentos
ou longas secas. A diversificacdo traz ainda para as cooperativas
oportunidades de investir em setores e produtos correlatos aos
quais ja tem atuacado, o que pode ampliar seu faturamento, visto que
pode operar produtos com maior valor agregado e em mercados
menos competitivos. Ha ainda as estratégias de desenvolvimento,
que podem ocorrer por meio do desenvolvimento de produtos e
Servicos, em que a empresa busca investir em produtos e servicos
de melhor qualidade para os mercados atuais, e o desenvolvimento
pode ocorrer por meio de novas caracteristicas dos produtos, da
variacao da qualidade, de modelos e tamanhos. Outra forma de
estratégia de desenvolvimento € a de mercado, onde se procura
consolidar novos campos de atuacao de seus produtos e servicos
(OLIVEIRA, 2014).
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Além destas, pode-se citar como estratégia o reordenamento
societario. Sabe-se que as sociedades cooperativas devem
sempre e por principio buscar o melhor meio de desenvolver
e prosperar 0s negocios de seus associados, nao diferente das
demais sociedades que visam auferir lucro aos seus soOcCios.
A possibilidade de aglutinacdo ou desmembramentos de
sociedade “pode significar o caminho para a busca da qualidade,
produtividade e sobretudo da alavancagem das suas operacoes
com o fortalecimento do seu poder de barganha’, em especial
diante do processo de globalizacdo das economias (POLONIO,
2004, p. 170). Neste sentido, figuram as fusdes, incorporagdes
e cisoes.

Essas possibilidades sao tratadas pela Lei das Sociedades
Cooperativas, em que as fusdes ocorrem quando ‘duas ou mais
cooperativas formam nova sociedade’, € no processo ha “extincao
das sociedades que se unem para formar a nova sociedade que lhe
sucederd nos direitos e obrigacdes” (BRASIL, 1971, art. 57-58). Ja as
incorporagdes ocorrem quando determinada sociedade cooperativa
“absorve o patrimonio, recebe os associados, assume as obrigacdes
e se investe nos direitos de outra ou outras cooperativas” (BRASIL,
1971, art. 59). Ainda quanto aincorporacdo, a cooperativaincorporada
deixa de existir, ou seja, € extinta, ao passo que a incorporadora se
mantem ativa. No caso da cisdo ou desmembramento, diz respeito
a0 processo no qual ‘poderao desmembrar-se em tantas quantas
forem necessarias para atender aos interesses dos seus associados’,
alem de estar previsto que uma das sociedades das novas entidades
podera ser constituida como “cooperativa central ou federacao de
cooperativas” (BRASIL, 1971, art. 60), sendo as partes transferidas
para sociedades ja constituidas, ou constituidas para tal fim.

(tz" Assimile
Embora permitido que as sociedades cooperativas se reorganizem
societariamente, por meio de fusdes, incorporacdes e cisao, pelo
fato de deterem natureza juridica que nao se confunde com as
demais sociedades, caso haja alteracdo da natureza juridica com a

reorganizagao societaria, havera a dissolu¢ao da sociedade cooperativa
(POLONIO, 2004).
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As motivacdes para as sociedades cooperativas utilizarem essas
estratégias sdo a expansdao dos negocios ou solucionar problemas
financeiros. Chaddad (2006) destaca que quatro fatores motivam a
formacao de aliangas estratégias, como a globalizacdo, em que as
organizacdes nao ficam mais restritas as fronteiras nacionais diante
do processo de integracao de mercados; 0s avancos tecnologicos,
que com ritmo de desenvolvimento, bem como a introducao
de novas tecnologias e produtos estd cada vez mais acelerado,
as aliancas objetivam alavancar recursos complementares de
desenvolvimento e pesquisa; eficiéncia, visto que as aliancas
podem minimizar custos de producdo por meio da economia de
escala; e motivos estratégicos, como a alavancagem da marca e
aquisicao de capital. Fusdes, incorporacdes e cisao sao medidas
que reorganizam capitais visando a concentracao das participacdes
das empresas no mercado (BAUTISTA; MIRANDA, 2009). Alem de
permitir melhor posicao na concorréncia, ja que sao estratégias que
alteram a estrutura dos mercados (TSCHA; FAVERO, 2005). Alem
disso, consolidam a criacdo de cooperativas de grande escala,
permitindo que detenham grande participagdo no mercado e
compitam diretamente com grandes corpora¢gdes multinacionais
(CHADDAD, 2006).

As vantagens das fusdes e incorporacdes foram sistematizadas,
com base em diversos autores por Amaral (2012, p.9), que como
vantagens tem-se a ‘expansdo da area de atuacgao; expansdo
das operacdes e das receitas; diversificacdo do risco; reducao
de custos, decorrentes de economias de escalas’, alem de,
‘maior possibilidades de diversificar portfolio de produtos e
servicos; maior sustentabilidade financeira; reducdo do custo das
operacdes, servicos e produtos ofertados pela cooperativa’, bem
como ‘agregacdo de valor e credibilidade ao cooperativismo de
credito’, visto que a autora analisou essas cooperativas, mas sao
vantagens que se aplicam a diferentes tipos de cooperativas. No
entanto, ndo ha apenas pontos positivos, também sdo observadas
algumas desvantagens no processo de funcgdes, incorporagoes e
cisdo, como a diminui¢cao inicialmente de empregos, visto que as
estruturas estarao mais enxutas, sobretudo, pela possibilidade de
desestruturacao de plantas locais, operando-se por meio de plantas
centralizadas. Outra possibilidade € a perda das caracteristicas
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locais e regionais das cooperativas. Aléem da perda de beneficios
nao econdmicos, mas intangiveis; afastamento dos associados do
convivio com a cooperativa e mudancas nas relagdes sociais e de
influéncia (AMARAL, 2012).

oéb Reflita

As fusGes ou incorporacdes sao formas de as cooperativas ampliarem sua
atuacdo Nno mercado e, por nao impedirem a concorréncia obrigam os
concorrentes a investir em tecnologia e qualidade, reduzindo os precos. No
entanto, conforme magnitude da fusdo ou incorporacdo, ha possibilidade
de monopolizacao do mercado? E elevacao dos precos?

Mas quais os procedimentos para que se realize a fusdo, iIncorporacao
ou desmembramento das sociedades cooperativas (cisdo)?

Estes processos sao também tratados na Lei das Sociedades
Cooperativas, que descreve procedimentos e formalidades para sua
concretizacao. No caso das fusdes, as cooperativas interessadas
em realiza-la deverdao indicar nomes para COmpor uma Comissao
mista; essa comissao tera func¢ao de proceder estudos necessarios a
constituicao da nova sociedade, como o levantamento patrimonial,
o balanco geral, o plano de distribuicao de quotas-partes, os destinos
dos fundos de reserva e outros fundos, além do projeto de estatuto,
culminando em um relatorio por parte da comissao. Tal relatorio
devera ser aprovado e depois se constituira uma nova sociedade
em assembleia geral conjunta, em que 0s documentos deverdo ser
arquivados para fins de aquisicao de personalidade juridica em junta
comercial competente, e apos arquivamento ser encaminhadas ao
orgao executivo de controle.

&ﬁ» Assimile
Quando as fusdes envolverem cooperativas de crédito, apos a
aprovacao dos relatorios da comissdao mista e constituida a nova
cooperativa em assembleia geral conjunta, a organizacao ainda

dependera da autorizacdo para funcionar e o registro de prévia
anuéncia do Banco Central do Brasil (BRASIL, 1971, art. 57).
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Nao diferente do que ocorre no caso das fusdes, igualmente
sdo os procedimentos nas incorporacdes de cooperativas, embora
‘limitadas as avaliagdes ao patrimdnio da ou das sociedades
incorporadas” (BRASIL, 1971, art. 59). Quanto aos desmembramentos
Oou Cisao, também dever-se-a constituir uma comissao para estudar
as providéncias necessarias para a efetivacao da medida e elaboracao
de relatorio, acompanhado este de projeto do estatuto das novas
cooperativas, assim como do plano de rateio entre as novas, do
ativo e passivo da desmembrada (Polonio, 2004). O rateio ird
atribuir a cada nova organizacao parte do capital da desmembrada,
em correspondéncia a participacao dos associados que passam a
integra-la. E livre cada cooperado a ndo continuar na sociedade,
assim, podera pedir desligamento, mas as “obrigacdes assumidas
perante terceiros pela sociedade perdurarao para os demitidos,
eliminados ou excluidos até 0 momento de aprovagao das contas
do exercicio em que houve o desligamento” (BAUTISTA; MIRANDA,
2009, p. 10).

vz| Exemplificando

A cooperativa XZ se desmembrara em cooperativa X e Z, e o capital da
organizacao, devera ser rateado para cada organizacao de acordo com
a participacao dos associados que passaram a integrar cada uma. Assim,
se 20% dos cooperados integrarem a cooperativa X, e detiverem 25%
do capital da cooperativa XZ, este capital se destinara a cooperativa X.

Como citado, muitas sdo as possibilidades de atuacdo Nno campo
das estratégias para cooperativas. Embora parte delas implicitamente
alterem a maneira de conduzir a organizacdo, N3o necessariamente
torna as sociedades cooperativas mais eficientes. Neste sentido, pode-
se citar um dos componentes mais significativos quanto a eficiéncia da
organizagao: a governanca cooperativa, a separacao entre propriedade
e gestdo, ou seja, 0s proprietarios da cooperativa nao participando
diretamente da gestdo da organiza¢do, mas por meio de mecanismaos
de representacao em que representantes eleitos formam o conselho de
administragdo da organizacao. O conselho, por sua vez, delineia a missao,
o plano estratégico, recruta a avalia © gerente geral da cooperativa, mas
embora participe de todas as decisdes estratégicas, ndo administra o dia
a dia da cooperativa (Chaddad, 2006). Desta forma, se profissionaliza
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a gestdo da geréncia da cooperativa. Este € um dos elementos
fundamentais para que haja eficiéncia, possibilidade favorecida na Lei das
Sociedades Cooperativas ao declarar que “os orgdos de administracdo
podem contratar gerentes técnicos ou comerciais, que nao pertencem
a0 quadro de associados, fixando-lhes as atribuicdes e salarios” (BRASIL,
1971, art. 48).

Sem medo de errar

Vocé foi contratado pela COOPERSUINO, pois a organizacdo que
atua na area de comercializacdo de carnes estava atuando por meio de
uma cooperativa central, ja que se juntou a duas cooperativas singulares.
Mas apresenta portfolio reduzido, oferecendo produtos, embora
de alta qualidade, apenas carne suina a0 mercado e, as outras duas
cooperativas carne de aves e bovina. Houve por parte da cooperativa
melhoria no nivel de tecnologia adotada na producao, assim, ocorreu
um aumento da producao e, por outro lado, também teve entrada
de uma empresa multinacional concorrente Nno mercado de atuacao.
Assim, a cooperativa tem maior estoque para comercializar e menos
espaco no mercado. Além disso, uma das cooperativas que compde
a central tem apresentado dificuldades financeiras, o que pode agravar
ainda mais a situacao da COOPERSUINO, mas, sobretudo do acordo de
cooperacao entre as cooperativas.

Inicialmente, como uma das cooperativas tem apresentado
dificuldades financeiras, para ela podera ser estabelecido um diagnostico
estratégico, a fim de apurar o que tem levado a organizagao ao estado
em que se se encontra e, apos identificar a raiz do problema, realizar um
planejamento estratégico para que a cooperativa Ndo retorne ao ponto
critico. No entanto, existe a possiblidade de fusao entre as cooperativas,
pois hoje atua em uma central, 0 que se configura diferente das
possiblidades proporcionadas por uma central. Caso haja a fusdo, a
cooperativa com dificuldades financeiras deixara de existir, assim como
as demais, formando uma Unica e nova cooperativa. A formacado de uma
nova cooperativa possibilitara uma eficiéncia maior e um planejamento
mais pratico, visto que sera apenas uma organizagao. Neste sentido,
a cooperativa podera se valer de estratégias como o investimento
em diferenciacdo, que possibilita a ela ofertar aos mercados produtos
diferenciados, como € o caso de embalagens menores, visto que as
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familias séo menores, ou ofertar porcdes diversificadas, com diferentes
tipos de carnes em uma embalagem unica. A cooperativa nova também
devera buscar novos mercados, ja que conseguira ainda mais economia
de escala com a fusao, tendo a possibilidade de ampliar a area de atuacao
em medio prazo. Outra estratégia que a cooperativa nova devera
implementar € a de diversificacdo dos negocios, ou seja, investir em
outros segmentos que N3o sejam apenas a oferta de carnes, mas podera
investir na criagdo de novos produtos, como comidas congelada para
preparo rapido, com baixo teor de sodio e gorduras (indo de encontro
com estratégias de diferencia¢do), podendo assim abarcar uma fatia do
mercado que nao lhe pertence.

Vocé como assessor, devera apresentar para a cooperativa um
relatorio com a compilagdo destas estratégias, direcionando-as com
recorte temporal em estratégias de medio prazo e longo prazo. Sendo
que o diagnostico estratégico devera anteceder essas estratégias, visto
que ¢é de imediata necessidade sua execucao.

De meédio prazo, pode-se classificar o caso da fusdo, que devera
ser apresentada com detalnamento Nno que sera necessario para que
ela ocorra, como os procedimentos legais, 0s prazos para que cada
cooperativa esteja pronta para © processo, por exemplo. Um novo
planejamento naturalmente devera ser feito, visto que existira uma nova
organizagao e ele devera estabelecer as metas da cooperativa para 3
anos, por exemplo, quanto do mercado a organizacao almeja alcancar,
assim como em 5 anos de atuacao da nova cooperativa.

A estratégia da diferenciacao podera ser na oferta de produtos em
embalagens menores a medio prazo e produtos Novos, COMO 0S COM
baixos teores de gorduras a longo prazo.

Avancando na pratica

Novas estruturas familiares: novos habitos de consumo

Descricdo da situacao-problema

A Cooperativa de Fruticultores (Cooperfruti) iniciou as atividades
ha 10 anos com pouco mais de 35 agricultores. Com a ampliagcao
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do numero de cooperados, que hoje sdo 122, e com bom
desempenho no mercado, a cooperativa se expandiu oferecendo
frutas para todos os municipios da regido onde esta presente.
No entanto, os seus produtos, além de estarem sujeitos a fatores
climaticos, possuem no mercado baixo valor agregado, uma vez
gue a organizacao realiza apenas a comercializacao in natura. Os
cooperados anseiam por terem uma cooperativa que possibilite a
oferta de um mix de produtos maior, No entanto, a cooperativa Nao
disp&e de infraestrutura ou capital para constitui-la para tal fim. O
cooperado Jose Carlos soube que a Cooperativa de Fruticultores
de Campos (Coopercampos), sediada em um municipio proximo,
tem apresentado uma situacdo diferente da Cooperfruti, onde
dispdem de infraestrutura de processamento, mas nos ultimos
anos a cooperativa vem apresentando problemas por ndo dispor
de matéria-prima necessaria para movimentar sua planta de
processamento, pois muitos cooperados deixaram as atividades,
seja pelo envelhecimento ou pelo encontro de atividades que mais
os atraia. A cooperativa ainda passa por uma fase de dificuldades
financeira, acumulando dividas.

Neste sentido, vocé foi chamado para analisar a situacdo da
Cooperfruti e apresentar possibilidades frente a situacao que esta
a cooperativa, além das possibilidades de cooperacao com a
Coopercampos. No caso em questao, a pratica de intercooperacao
entre as cooperativas ¢ uma possibilidade viavel? Como a
reorganizagao societaria, por meio de fusdo, incorporacao e cisao
podem ajudar ambas cooperativas? Existem outras estratégias de
atuacdo que as cooperativas podem se utilizar para transformarem
O quadro presente?

Resoluc¢do da situagcdo-problema

A Cooperfruti e a Coopercampos apresentam situacdes muito
distintas, embora praticamente complementares, pois uma dispde
das constricdes de producao e oferta da matéria-prima, além
de gozar de boa situacdo financeira, a0 passo que outra, por
alteracdes no seu ambiente de atuacdo, perdeu com o tempo
parte do quadro de cooperados, ficando com infraestrutura ociosa.
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Existe no caso dessas organizagdes a possibilidade de cooperacdo
simplesmente, embora ndo dé para realizar a formag¢ao de uma
cooperativa central, visto que sao apenas duas cooperativas. Mas,
como traz a legislacao cooperativa, € permitido que elas optassem
pela reordenacdao societaria, seja por fusdo, incorporacdo ou
cisdao. A cisdo ou desmembramento ndo deixaria a Coopercampos
em situacao favoravel, caso a Cooperfruti visasse se apropriar
apenas da sua infraestrutura de processamento. No entanto, ha
a possibilidade de fusdo das organizagdes, em que ocorreria a
extingao de ambas e dariam lugar a uma nova cooperativa. Porem,
ha ainda a possibilidade de incorporacdo, por parte da Cooperfruti
da Coopercampos, assim, esta ultima seria incorporada a primeira.
Em ambos os casos, as cooperativas deverao assumir as obrigagdes
€ assumir os associados da outra.

A fusdo ou incorporacao ocorrera apenas apos a constituicao de
uma comissdo mista indicada pelos cooperados, que devera realizar
estudos e o estatuto da nova organizacao, além de relatorio. Este devera
ser aprovado por assembleia geral conjunta, que votara a favor ou contra
O reordenamento societario e, sendo aprovado, dever-se-a realizar
procedimento de registro em junta comercial competente.

Faca valer a pena

1. O planejamento é medida essencial das sociedades cooperativas;
este pode ser dividido entre estratégico, tatico e operacional. O
primeiro considera a cooperativa como um todo, o segundo otimizara
determinada area da organizagao, ao passo que O terceiro serd a
formalizacao das metodologias de desenvolvimento e implementacdo
de resultados na area especifica.

No processo de planejamento estratégico, existem modulos
basicos, sendo:

a) Direcionamento estratégico; analise estratégica; posicionamento
estratégico; e diretrizes estratégicas.

b) Anadlise de negocios; analise estratégica; posicionamento estratégico;
diretrizes estratégicas; e instrumentos estratégicos.

c) Andlise de negodcios; direcionamento estratégico; posicionamento
estratégico; diretrizes estratégicas; e instrumentos estratégicos.
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d) Direcionamento estratégico; analise estratégica; posicionamento
estratégico; diretrizes estratégicas; e instrumentos estratégicos.

e) Analise de negdcios; posicionamento estratégico; diretrizes estratégicas;
e instrumentos estratégicos.

2. No ambiente de atuacdo das cooperativas, diversas sio as possibilidades
de estratégias a serem adotadas. Dentre elas, estd a estratégia de
segmentagdo de mercado. Neste sentido, analise as afirmativas:

| — Os consumidores sdo separados por grupos;

Il = Sdo estipulados critérios de organizacdo dos consumidores;

IIl = As estratégias devem estar adequadas a estrutura das organizagoes;
IV — Por meio do desenvolvimento, procura buscar novos campos de atuacao;
V — Os consumidores podem ser segmentados por critérios geograficos,
demograficos, psicografico, comportamentais e do produto.

VI - Os consumidores podem ser segmentados por critérios geograficos,
demograficos, comportamentais apenas.

As afirmativas que correspondem verdadeiramente a segmentacao de
mercado, sao:

a)ll, llle VL.
b) Ill, IVe V.
)l 1l llleV.
d) I, llelV.
el ll, lllelV.

3. A Lei das Sociedades Cooperativas, ao compreender que estas
deverao buscar o melhor meio de desenvolver e prosperar os negocios
de seus socios, possibilita que ocorram reordenamento societario das
sociedades cooperativas.

O reordenamento societario pode se dar de trés formas, sendo:

a) Fusdo, incorporagdo e desmembramento.

b) Fusdo, desmembramento e cooperagao.

c) Aglutinacdo, fusdo e incorporacgéo.

d) Incorporacgdo, desmembramento e aglutinacdo.
e) Aglutinacdo, cooperagéao e fusdo.
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