CapituLo 11

Agribusiness Cooperativo

Sigismundo Bialoskorski Neto

Objetivos do Aprendizado: Esse capitulo tem como objetivo desenvolver
a compreensdo do que é o cooperativismo, sua doutrina, bem como a eco-
nomia da cooperagdo. Particularmente, pretende-se estudar o agribusiness
cooperativo, sua importancia, estratégias de negdcios e tendéncias, seus
principais problemas gerenciais e administrativos, bem como suas vanta-
gens de negdcios. Para tanto, deve-se lancar médo de conceitos tedricos da
Nova Economia das Instituicdes por meio da analise dos custos de transa-
cdo e das formas de governanca estabelecidas quando da existéncia do
empreendimento cooperativado.

Resumo: Os empreendimentos cooperativados sdo organizacfes atuantes
no agribusiness como formas eficientes de coordenar as relagdes de con-
tratos, bem como de possibilitar tanto a reducdo de riscos para o produtor
como a agregacao de valor as commodities agropecuarias. Esta evidéncia é
clara quando se visualizam o niimero e a expressdo dos empreendimentos
cooperativados nos setores primaério e secundério da economia de diver-
sos paises no mundo, incluindo o Brasil. O cooperativismo é uma forma
de arquitetura organizacional regida por rigidos principios doutrindrios
estabelecidos em 1844 quando se estabeleceu a primeira cooperativa na
sua forma atual. Estes principios doutrindrios como o de igualdade, a
cada associado um unico voto nas assembléias-gerais, ou o de democra-
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cia, onde a assembléia-geral apresenta-se como 6rgdo maximo de decisdo
na empresa cooperativista, influenciam diretamente o desempenho do
empreendimento cooperativado. Atualmente, as empresas cooperativas
passam por importantes transformacdes de gestdo, visando corrigir e
adequar o empreendimento cooperativado aos novos padrées de negé-
cios. A chamada Nova Geragédo de Cooperativas nos EUA e Canada possi-
bilita a manutengdo dos principios doutrinérios ao lado da melhora de
eficiéncia do desempenho da empresa pelo fato de se estabelecerem no-
vas relagOes de contrato que levam diretamente a uma nova distribuicdo
de direitos de propriedade nestas empresas, aliando os incentivos do co-
operado aos da cooperativa enquanto organizagdo. Este capitulo esta or-
ganizado em quatro partes distintas, na primeira elaboram-se uma intro-
dugédo ao assunto e o que é uma cooperativa, na segunda procede-se ao
referencial tedrico de andlise dos empreendimentos cooperativistas, na
terceira discutem-se as tendéncias de gestdo e a eficiéncia das cooperati-
vas e na quarta discorre-se sobre a nova geragiao de empreendimentos
cooperativistas para ao final apresentar algumas questdes conceituais so-
bre o assunto.

Palavras-Chave: Agribusiness cooperativo, relagbes contratuais.

1.1 INTRODUCAD - 0 QUE E UMA COOPERATIVA?

A atividade agricola passou, nos ultimos anos, por uma intensa
transformacédo. O que era uma atividade de subsisténcia e auto-suficién-
cia tornou-se uma unidade dependente do mercado e das industrias de
insumos e processamento.

Por negoécios do sistema agroindustrial entende-se toda uma teia de
relacionamentos econémicos e contratuais entre diversos atores, desde a
producédo dos insumos, produgédo agricola, processamento e distribui¢dao
do produto processado até chegar as méos do consumidor.

Este conceito inicial é importante, uma vez que, para se efetuar uma
abordagem do cooperativismo, ndo se podem ignorar estas multiplas im-
plicaces, além do que a andlise do sistema agroindustrial é apropriada,
como um recorte dentro do agribusiness, para se proceder ao estudo das
empresas cooperativistas.

As economias empresariais cooperativas estdo situadas entre as eco-
nomias particulares dos cooperados, por um lado, e o mercado, por outro,
aparecendo como estruturas intermedidrias, formadas a partir da agdo
coletiva espontanea.

A missdo fundamental outorgada a economia empresarial cooperati-
va é servir como intermediaria entre o mercado e as economias dos coope-
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rados para promover o seu incremento, podendo promover a integracao
do produtor a cadeia produtiva.

As sociedades cooperativas sdo caracterizadas como sociedades de
pessoas onde hd a agregacdo inicial do fator de produgéo trabalho, sendo
que nas assembléias-gerais cada associado tem apenas o direito a um tini-
co voto. Estas diferem das sociedades de capital, que sdo caracterizadas
pela agregacéo inicial deste fator, onde nas assembléias-gerais o voto é
proporcional ao capital de cada investidor.

O cooperativismo foi concebido em Rochdale, na Inglaterra, em
1844, durante o periodo da chamada revolugdo industrial. Ap6s uma frus-
trada greve por melhores saldrios, um grupo de teceldes considerou a pos-
sibilidade da transformacéo de seu estado de dependéncia e formou uma
organizagdo empresarial particular chamada de cooperativa. Isto ocorreu
influenciado por um grupo especifico de pensadores econdmicos chama-
dos de socialistas associacionistas.

Este empreendimento estava baseado nos principios de solidarieda-
de, igualdade, democracia e fraternidade; assim, esta organizagdo foi
constituida tendo-se uma assembléia-geral com 6rgdo méximo de deciséo
democrdtica; e espelhando a igualdade a cada homem caberia apenas um
Unico voto, independente da sua participagdo na empresa. A cooperativa
formada ndo visaria lucro em seus negdcios, mas objetivaria o apoio e a
prestacdo de servigos aos seus associados, como uma empresa social.

Deste modo, foi iniciado o movimento cooperativista formado de
empreendimentos que respeitariam os mesmos principios doutrinérios
de liberdade de associacdo, de democracia nas decisdes, de igualdade en-
tre os associados e, portanto, ndo deveriam promover a segregagdo por
motivos religiosos, politicos ou, ainda, de raga ou género. Atualmente,
existe a Alianca Cooperativa Internacional (ACI), a maior e mais antiga
Organizagdo Nao-Governamental (ONG) do mundo, que tem como obje-
tivo preservar os principios doutrindrios e incentivar o cooperativismo
em todos os continentes.

Este tipo de organizagéo proliferou em diversos paises, tanto aqueles
capitalistas como os socialistas, e cresceu em nimero de empreendimen-
tos em diferentes setores da economia.

H4 cooperativas em vdrios setores da economia e estas subdividem-
se nos chamados ramos ou segmentos, como o agropecudrio, que é a asso-
ciagdo de produtores rurais, o habitacional, que é a associagdo com o intui-
to da construcdo de unidades habitacionais, o de trabalho, que é a asso-
ciagdo de profissionais, cujo propdsito é prestar servigos, ou, ainda, o de
salide, servigos, mineral, de producéo, entre outros.

Uma cooperativa terd sempre um organograma béasico de organiza-
¢do, a assembléia-geral como 6rgdao maximo de decisées, um conselho fiscal
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com atribui¢des de fiscalizagcdo da execu¢do or¢amentaria da cooperativa
e um conselho de administracdo, com atribui¢des de proceder a gestao do
empreendimento cooperativista, conforme mostrado na Figura 1.

Figura1 Organograma Basico de uma Cooperativa
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Geral

Conselho de
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Fonte: O autor.

No Brasil, estas sociedades sdo regidas por uma lei especifica. Estas
organizacdes sdo representadas pelas Organiza¢des Estaduais de Coope-
rativas, como a Organizagdo das Cooperativas do Estado de Sdo Paulo
(Ocesp), e estas, por sua vez, formam a Organizagdo das Cooperativas Bra-
sileiras (OCB), que é o 6rgdo maximo do cooperativismo no Brasil. AOCB
é filiada a Organizacdo das Cooperativas Americanas (OCA) e a Alianca
Cooperativa Internacional (ACI).

As cooperativas sdo chamadas de singulares quando congregam
apenas associados, ou de centrais quando formadas por outras cooperati-
vas singulares. Como exemplo, a Cooperativa Nacional Agroindustrial
Ltda. (Coonai) é uma cooperativa singular de produtores de leite que é
associada a Cooperativa Central de Laticinios do Estado de Sdo Paulo —
PAULISTA. As cooperativas singulares podem ser chamadas também de
cooperativas de primeiro grau e as centrais de segundo grau.

Nas sociedades cooperativas, o cooperado assume, a0 mesmo tem-
po, as fung¢des de usudrio ou cliente da empresa e de seu proprietario ou
ainda gestor, transferindo fun¢des da sua economia individual para a
empresa cooperativada.

Portanto, inicialmente, podem-se colocar trés importantes conceitos
para a conducdo desse capitulo:

238



AGRIBUSINESS COQOPERATIVOD

a. O cooperativismo é realmente uma forma importante de organi-
zagdo dos produtores rurais, devido as estruturas de mercado en-
contradas no setor primério da economia, possibilitando a agre-
gacdo de valor ao seu sistema de produgdo e o equilibrio de poder
de mercado.

b. As sociedades cooperativadas apresentam um desempenho dife-
rente das outras empresas, apesar de que no geral adotam as mes-
mas estratégias de negécios, uma vez que tém uma arquitetura
organizacional diferente, inclusive na distribuicdo dos direitos de
propriedade.

c. Estas organizagdes de trabalho podem vir a usufruir de vanta-
gens, quando comparadas a outras empresas no que diz respeito a
coordenacdo dos sistemas agroindustriais.

Alguns problemas de desempenho podem ser atribuidos ao fato de
que a cooperativa € uma coalizdo do fator de produgéo trabalho, necessi-
tando entdo do capital para o seu funcionamento. Estes problemas de de-
sempenho seriam também uma conseqiiéncia da ndo-divisdo entre a pro-
priedade e o controle da empresa cooperativa, sendo os associados ao
mesmo tempo usudrios e donos da organizagéo, além de ndo apresenta-
rem geralmente o devido preparo e experiéncia para bem administrar um
empreendimento agroindustrial.

Ainda tem-se problemas de desempenho devido as ténues formas
contratuais encontradas entre os associados e as cooperativas, onde os
cooperados sdo, a um s6 tempo, agentes e principais do mesmo instru-
mento contratual. Além do problema da ndo-separagédo entre a proprieda-
de e o controle, existem também problemas advindos do despreparo dos
associados quando assumem cargos de direcdo e das dificuldades de capi-
talizagdo da cooperativa.

Portanto, o desempenho desta arquitetura organizacional, quanto as
suas vantagens e dificuldades de gestdo, pode ser entendido como uma
decorréncia da conjungéo dos fatores expostos acima e conseqiiéncia dire-
ta dos principios doutrindrios que regem as sociedades cooperativas des-
de 1844 e estabelecidos pela Alianca Cooperativa Internacional, 6rgdo
méximo do cooperativismo mundial.

Inicialmente, deve ser lembrada a prépria questdo doutrinaria do
cooperativismo quanto a inexisténcia do lucro, levando a uma situagdo
em que podera existir uma tendéncia de maximizagdo do ganho isolado
do produtor e ndo de sua cooperativa. Tal procedimento levaria a empresa
agroprocessadora cooperativada a um ponto de maxima eficiéncia fisica
na utilizacdo de insumos e ndo a maxima eficiéncia econOmica.

Este problema também pode ser entendido como uma particularida-
de dessas empresas, onde a divisdo entre a propriedade e o controle nédo €
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definida, o que leva a situa¢es onde o ganho individual poderd ser evi-
denciado em detrimento do ganho do empreendimento coletivo. Isto
ocorre quando um grupo de associados tem a condigdo de tomar decisbes
em favor de apenas um grupo e ndo do empreendimento como um todo,
ou quando o associado prefere transacionar o melhor resultado de sua
produgdo com intermedidrios em detrimento de sua cooperativa.

Além disso, o entendimento do preceito doutrinario da livre entrada
e saida da sociedade cooperativa pode induzir a uma situac¢do contratual
fragil. Esta situagdo pode ser expressa quando o préprio ato de coopera-
¢do ndo existe e o associado transacional com a sua empresa somente
quando lhe é particularmente favoravel. Esta situagdo faz com que o em-
preendimento transfira para a economia particular cooperada beneficios,
e que, ao contrario, este associado néo transfira para a sua empresa 0s
necessdrios ganhos de eficiéncia.

Por outro lado, hd vantagens potenciais de coordenagédo dos sistemas
agroindustriais pela organizagdo cooperativada, uma vez que é possivel
de modo rapido coordenar a produgéo agricola dos produtores. Esta coor-
denagdo pode ocorrer por meio do controle da qualidade tanto dos
insumos utilizados, quanto do processamento da commodity, podendo
chegar até o controle de qualidade na distribuicao.

Desta forma, a organizagdo cooperativista é um interessante instru-
mento de coordenagdo de relages de contrato que possibilita a agregacéo
de valor as atividades produzidas pelos produtores rurais, e por esta ra-
z40 é que estas organizagOes passam a ser muito importantes na
agropecuaria.

1.2 REFERENCIAL TEGRICO - FUNDAMENTOS DA GESTAQ

As continuas e ciclicas transformagdes da economia fazem com que
as empresas e o cooperativismo tenham sempre novos desafios econémi-
cos e estruturais. Assim, é necessario um continuo processo de adaptagdo
do empreendimento para se fazer frente aos novos desafios colocados pe-
los mercados.

Assim, destacamos quatro momentos histéricos importantes. O pri-
meiro é o X Congresso Brasileiro de Cooperativismo, onde foi discutida e
determinada a questdo da autogestdo do sistema cooperativista. Este mo-
mento é importante, pois a partir dele e da promulgagdo da Constitui¢do
em 1988, o sistema cooperativista brasileiro ndo depende da acdo e da
intervencdo do Estado em seu funcionamento.

Por outro lado, historicamente ndo houve neste periodo nenhuma
agdo concreta que permitisse um monitoramento efetivo das cooperati-
vas, tanto em nivel da sua constitui¢io como empreendimento como na
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avaliagdo e acompanhamento de sua performance. Trata-se de um proble-
ma, pois que a autogestdo associada a auséncia de auto-regulacdo tornam
estas organiza¢des mais sujeitas ao risco da gestdo oportunistica.

O segundo impacto € o processo de abertura comercial do Brasil, que
se iniciou no fim da década de 80 e que vai exigir paulatinamente novos
padrdes de eficiéncia do empreendimento cooperativo, dado o aumento
da concorréncia. Esta situagdo colocou a empresa frente a novas oportuni-
dades e ameagas, tanto para a ampliacdo dos mercados interno e externo,
como na busca de parcerias e na racionalizacdo de custos. O empreendi-
mento cooperativo tem de ser eficiente economicamente para subsistir no
mercado e poder trazer beneficios para os seus associados.

O terceiro efeito foi o Congresso Centenério da Alianga Cooperativa
Internacional em Manchester, UK em 1995, onde foram discutidos os
principios fundamentais do cooperativismo. Nesta oportunidade foram
reafirmados os principios da democracia interna, ou seja, a cada homem
um tnico voto, e da remuneracdo limitada ao capital; importantes refe-
renciais para a discussdo da gestdo, da estrutura financeira e capitalizagdo
da empresa cooperativista.

Nesta oportunidade também foi agregada como principio doutrina-
rio a responsabilidade do cooperativismo frente a comunidade onde este
atua, de modo econémico e social, de forma que estabelece uma nitida
diferenga entre a empresa cooperativa e a empresa ndo-cooperativa, real-
ca as vantagens da arquitetura doutrindria do cooperativismo e também
os limites para uma nova abordagem da sua estrutura de capital, com ve-
remos a seguir.

O quarto fato é a fase de reforma do Estado no Brasil e a conseqtiente
transformagéao da politica ptiblica, que implica na diminuicédo da presenca
deste no funcionamento da economia, determinando novos desafios aos
negdcios privados. Esta mudanca também é a responséavel por possibilitar
para o movimento cooperativista um sistema financeiro préprio, através
dos bancos cooperativos, indicando a possibilidade da existéncia no mé-
dio prazo de um novo padrdo de financiamento e capitalizagdo para as
empresas cooperativas.

Também o afastamento da presenca do Estado da economia é que vai
influenciar em uma nova onda de crescimento de determinados segmen-
tos do cooperativismo, como o de trabalho, de satide, de servigos e de
educacdo, que aparecem como formas organizadas da populacdo preen-
chendo-as em lacunas deixadas pelo afastamento do aparato estatal.

Portanto, quando discutimos o empreendimento cooperativo, temos
de nos referir a algumas questoes bdsicas, como:

a. a questdo da gestdo da empresa cooperativa vista sob a dtica da
eficiéncia empresarial em um ambiente econdmico internacional
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aberto e competitivo, objetivando a solidificacdo da cooperativa,
aliado a necesséria eficiéncia social deste empreendimento, dada
a responsabilidade da empresa para com o cooperado.

b. a autogestio do sistema cooperativista, tendo como meta o
acompanhamento e o monitoramento da eficacia econdmica e so-
cial das sociedades cooperativas, de modo que os objetivos sociais
do movimento estejam garantidos e possam ser alcancados com
tranqiiilidade;

c. a questdo do financiamento e da capitalizagdo da empresa coo-
perativista, tanto através dos novos bancos cooperativos, como
por meio da abertura de seu capital a participagdo do capital de
risco de terceiros, respeitando os principios doutrinarios da coo-
peracdo, ou, ainda, por meio do estabelecimento de aliangas estra-
tégicas entre empresas cooperativas e ndo-cooperativas.

Todas estas preocupacées devem ser analisadas sob a 6tica dos prin-
cipios doutrindrios do cooperativismo, onde o foco central foi e sempre
devera ser o cooperante e a fung¢do social do empreendimento. Desse
modo, também podemos aferir, e talvez prognosticar, o que é a nova gera-
¢do de empreendimentos cooperativos.

Assim este documento discute o conceito da nova empresa coopera-
tiva, 4gil, moderna, flexivel e eficiente economicamente, com acesso a di-
versas fontes alternativas de capital, para que seja possivel cumprir com a
sua funcdo primordial, que é o aspecto social da cooperativa inserindo o
cooperante e sua empresa em um mercado confiavel e estavel, possibili-
tando o seu crescimento.

O empreendimento cooperativo, devido a sua estrutura doutrindria,
tem algumas dificuldades de gestdo que deverdo ser analisadas e traba-
lhadas de modo a permitir a sua melhor performance econémica e social.

A cooperativa somente terd sucesso social, cumprindo com a sua res-
ponsabilidade junto ao seu quadro associado, se esta for um empreendi-
mento econdémico de sucesso de forma a permitir o crescimento conjunto
e igualitdrio de seus cooperados.

Desse modo, a gestdo da empresa cooperativada devera ser ao mesmo
tempo uma atividade voltada diretamente para os desejos dos consumido-
res de servigos e produtos no mercado e, por outro lado, ser sensivel as
necessidades de crescimento e consolidacdo das diversas empresas associa-
das ao empreendimento cooperativista. Cada associado é uma empresa que
devera crescer forte em conjunto com o seu empreendimento cooperativo.
Mas, ha diversos problemas no cooperativismo internacional, como:

¢ a falta de profissionalizagao da gestao;
® aincipiente organizagao;
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¢ 0s problemas de capitaliza¢do da empresa;

° a falta de integragdo entre cooperativas;

* anecessidade de se elevar o nivel de educagédo cooperativista do
associado.

Estes problemas ainda persistem com diferentes graus de intensida-
de, dependentes da regido e do segmento ao qual a cooperativa se insere;
mas, de modo geral, sdo nitidos para todo o sistema cooperativista.

A empresa cooperativa difere da empresa de capital’ por ter uma re-
lacdo diferente entre os fatores de produgéo, capital e trabalho. O voto em
uma cooperativa € proporcional ao trabalho — a cada homem um tnico
voto -, enquanto em uma empresa de capital a decisdo na empresa é pro-
porcional ao ntimero de agdes, isto €, proporcional ao capital de cada in-
vestidor. Enquanto na cooperativa a distribui¢do do resultado é propor-
cional a atividade (trabalho) de cada sécio, em uma empresa de capital
este resultado é dividido proporcionalmente ao capital investido por pro-
prietério.

Quando falamos de cooperativas nos referimos a “associados”, “tra-
balhadores” e a “sobras” do exercicio; quando tratamos de empresas de
capital fazemos referéncia a “proprietdrios”, “investidores” e “lucros” da
atividade empresarial. Portanto, ha uma diferenca fundamental, doutri-
ndria, que é resguardada pela Alianca Cooperativa Internacional e pela
Organizagédo das Cooperativas Brasileiras.

A cooperativa é uma empresa onde podemos identificar algumas di-
ficuldades de gerenciamento, como a questdo da necessaria agilidade no
processo de tomada de decisdo frente ao principio da democracia que
obriga esta sociedade a manter esferas determinadas para a decisdo de-
pendentes da participacdo dos associados, como as assembléias-gerais or-
dindrias e extraordinarias.

Também a questdo do principio de cada homem um tnico voto faz
com que a cooperativa a priori ndo tenha uma estrutura apropriada a par-
ticipagdo do capital de terceiros, nem mesmo possa emitir titulos e ter
acesso a fontes alternativas de capitalizacéo.

Tendo o associado ao mesmo tempo usudrio e proprietdrio de seu
empreendimento, este pode implementar ages oportunisticas onde o in-
dividuo é beneficiado em detrimento da empresa cooperativa.

Por outro lado, a organizagdo cooperativa mostra ser superior as al-
ternativas quando os agentes que nela atuam agem cooperativamente
sem a necessidade de monitoramento, sem oportunismos e buscando al-

1. O termo empresa de capital serd usado para distinguir as empresas ndo-cooperativas
das sociedades cooperativas.
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cangar os interesses coletivos. Entretanto, quando o comportamento foge
deste padrdo, surgem custos que sdo, em tudo, idénticos aqueles encon-
trados nas empresas ndo-cooperativas.

Desse modo, é possivel analisar uma certa superioridade do empre-
endimento cooperativo quando este se utiliza da sua configuragio doutri-
naria para aumentar a eficiéncia de sua atuagdo. O principio da democra-
cia e daigualdade pode favorecer, através da assembléia-geral, o estabele-
cimento de um planejamento estratégico da organiza¢do muito mais séli-
do de que em outras empresas, e esta caracteristica deve ser real¢ada pela
cooperativa.

O empreendimento cooperativista também pode ser mais eficiente,
quando comparado a outras formas de organizagao, pelo fato de que tor-
na possivel o desenvolvimento da empresa particular de cada associado,
prestando servigos e oferecendo condi¢des para o desenvolvimento des-
tas unidades de trabalho eficientes e auténomas, que se auto-auxiliam
sem prejuizo da necessaria liberdade.

Para resguardar doutrinariamente o empreendimento coopera-
tivado e possibilitar um acréscimo de sua eficiéncia econdmica e social,
aproveitando-se das vantagens da “arquitetura” dessa empresa, suge-
rem-se alguns pontos relevantes para um moderno gerenciamento, como:

a. A profissionalizacdo do quadro gestor do empreendimento coo-
perativo. Atentando também para a capacitagdo cooperativista
para os profissionais contratados e que ndo conhecem as
especificidades desse tipo particular de empresa.

b. Aampliacdo da responsabilidade do conselho fiscal, de modo que
este auxilie o sucesso da autogestdo do sistema, inclusive poden-
do prever uma composigao diferente do conselho com a participa-
¢do de uma auditoria especializada para o empreendimento coo-
perativo.

c. Nas assembléias-gerais ordindrias e extraordindrias, a necessida-
de de se computarem os votos favordveis, desfavoraveis e as abs-
ten¢bes e, quando estas forem relevantes, proceder a um novo
processo de discussao visando a melhoria do sistema de informa-
¢do, participacdo e co-responsabilidade na cooperativa.

d. A necessidade de que sejam incentivadas inovagdes na gestdo com
a participagdo de capital externo e através de aliangas estratégicas,
sempre mantendo-se os principios doutrinarios da cooperagao.

e. A questdo da emissdo de titulos para proporcionar a capitalizagdo
do empreendimento cooperativista.

f. A possibilidade da abertura de capital das cooperativas a tercei-
ros, onde esta poderia contar com uma nova fonte de recursos
para o seu crescimento e capitalizagéo.
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g. As aliangas estratégicas entre cooperativas e empresas ndo-coope-
rativas, para proporcionar a oportunidade de avangar em deter-
minados mercados de forma mais flexivel.

h. A existéncia de um sistema de auditoria independente, ligado ao
sistema cooperativista, para efetuar um monitoramento das ativi-
dades das empresas cooperativistas.

i. A existéncia de um 6rgéo especializado de treinamento e capaci-
tagdo, de modo a possibilitar a melhoria na formacdo dos profissi-
onais ligados a gestdo do empreendimento cooperativo.

Estas sugestdes, entre tantas outras discutidas, sdo importantes para
a modernizagdo da gestdo cooperativa, pois possibilitam um novo padrio
de crescimento, de capitalizagdo e uma situagdo de um importante au-
mento da confianga do sistema financeiro para com as cooperativas, devi-
do a melhoria do monitoramento e da auditoria.

Permitem, ainda, o funcionamento pleno da Assembléia Geral Ordi-
néria (AGO) e Assembléia Geral Extraordinaria (AGE) sempre alavan-
cadas pela participagdo e pela co-responsabilidade de cada um dos seus
membros.

Assim, as discussdes dos diversos segmentos do cooperativismo nas
diversas regides brasileiras espelham a preocupagdo com uma nova gera-
¢ao de empreendimentos cooperativos, que sejam eficientes econdmico e
socialmente, sendo necessariamente monitorados por uma forma consoli-
dada de governanga através de uma renovada organizagao.

Em um novo ambiente de negocios, é necessdria uma renovada
empresa alicercada na fundagdo segura da doutrina cooperativista e
nos principios fundamentais de atendimento ao associado e ao mer-
cado de forma harmdnica, sem se esquecer da sua missdo econdmica e
social.

11.3 TENDENCIAS DE GESTAD - A EFICIENCIA DA CODPERATIVA

Em diferentes oportunidades discute-se o que seria um empreendi-
mento cooperativista eficiente. Em alguns paises existe a chamada Nova
Geragdo de Cooperativas, que sdo empresas adaptadas a uma realidade
de negécios internacionais mais dinamica e a padrdes de concorréncia
mais exigentes. Com este objetivo, ha pontos importantes para serem con-
siderados como:

a. A profissionalizagdo da gestdo da empresa, separando a proprie-

dade do controle e agilizando o processo de tomada de deciséo. E
comum em estruturas cooperativas mais complexas a existéncia
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de executivos contratados que atuam sob o monitoramento do
conselho. E o que se pode chamar de separacio de propriedade e
controle resultante da gestdo profissional. Este profissional deve
ser treinado e capacitado na doutrina da cooperacdo de modo a
atuar bem neste tipo de empreendimento.

b. O estabelecimento de uma relagdo contratual estavel, reduzindo o
oportunismo e com altos indices de fidelidade por parte de seus
associados, permitindo consolidar uma empresa eficiente através
de unidades de produgéo também eficientes. Dado que o oportu-
nismo néo pode ser eliminado, as cooperativas podem criar meca-
nismos de monitoramento dos cooperados associados a intensos
programas de educacéo cooperativista, bem como criando incen-
tivos inovadores para o cooperado.

c. A empresa cooperativada deve centrar-se nos negécios que sdo o
seu verdadeiro objetivo de existéncia, evitando a dispersdo em
atividades que ndo auxiliem diretamente para a consecugdo de
seus objetivos de mercado, afastando-se daquelas cuja existéncia
ndo adicionam resultados. Tal aspecto vale também para as em-
presas nao-cooperativas.

d. Deve haver direitos claros quanto a propriedade, como na alie-
nacdo do ativo ou na participacdo dos resultados advindos deste
ativo. Assim, deverd haver a possibilidade de se transacionar
com as quotas-partes, para que estas possam ter valor de mer-
cado e ainda haver obrigatoriamente uma distribuicdo de ”so-
bras” como forma de incentivar a participagdo nos resultados da
empresa.

e. No nivel de mercado, a empresa deve estar atenta para as cres-
centes exigéncias dos consumidores e as oportunidades de esta-
belecerem aliancas estratégicas. Estas, como forma de colabora-
cdo entre firmas com o intuito de otimizar o uso de fatores de
producdo, ou algumas estratégias especificas de negdcios, que
podem facilitar o processo de ampliacdo da participacdo em de-
terminados mercados, ou, ainda, auxiliar o estabelecimento de
uma marca sélida de preferéncia dos consumidores de bens e
Servicos.

f. A possibilidade de se manter um crescimento sustentado a longo
prazo com uma estrutura de capital que ndo comprometa a
performance do empreendimento é condi¢do necessdria em um
mundo onde a internacionalizacdo do capital opera em nivel in-
tenso. Desse modo, a abertura de capital, que mantenha os princi-
pios doutrindrios, € uma alternativa para a possibilidade de cap-
tacdo 4gil de recursos.
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11.3.1 Estratégias Organizacionais

E nitida a importéncia de diferentes estratégias entre as cooperati-
vas, bem como entre cooperativas e firmas de capital, como uma forma de
facilitar a gestdo e possibilitar um melhor relacionamento de negécios
com o associado. Estas arquiteturas empresariais diferentes podem ser
usadas sem preconceito para buscar solu¢des para as principais dificulda-
des de organizacdo e negdcios das sociedades cooperativas.

Portanto, arranjos entre cooperativas e empresas ndo-cooperativas
sdo encontrados de diferentes maneiras. Cooperativas centrais que per-
manecem como verdadeiras holdings controladoras de empresas menores
ndo cooperativas capazes de competir em determinados mercados especi-
ticos de modo bastante 4gil e eficiente. A cooperativa mantém a sua estru-
tura doutrindria, um tamanho ideal, realizando o planejamento estratégi-
co e o monitoramento dos negdcios da empresa ndo-cooperativa.

Ainda encontramos a situac¢do contraria, onde cooperativas singula-
res permanecem em um tamanho ideal para os seus negécios, permitindo
a participagdo do associado na sua gestdo, mas participando como propri-
etdrias controladoras de empresas de capital ndo-cooperativas que permi-
tem o desenvolvimento de uma série de servicos especificos de modo pro-
fissional e eficiente, como transportes, exportacédo, etc.

Nao s estas aliancas estratégicas podem acontecer, como aquelas
entre cooperativas co-irmads, isto €, aliancas onde o empreendimento
cooperativado pode crescer os seus negécios através da colaboragdo dire-
ta com outras cooperativas; é comum na Europa o relacionamento direto
entre empresas cooperativas desenvolvendo marcas, alargando merca-
dos, aproveitando ganhos de economia de escala.

Box 1 O Caso da Cebeco-Handelsraad

A Cebeco € uma cooperativa central holandesa da qual fazem parte aproxima-
damente 50 000 produtores associados. Algo como 50% dos produtores holan-
deses. Esta cooperativa passou de uma orientag@o a produgao de seus associa-
dos — Production Oriented — para ser orientada ao mercado e ao consumidor —
Market Oriented.

A Cebeco é formada por 50 cooperativas regionais que formam um conselho que,
por sua vez, escolhe a diretoria da cooperativa central. Esta diretoria controla per-
to de 100 empresas — nao-cooperativas — que séo independentes e dirigidas por
executivos contratados e profissionais.

Neste sistema, a cooperativa central estabelece as estratégias e as subsidiarias
respondem pela operagao direta no mercado, como unidades de negdcios inde-
pendentes.
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Isto possibilita o crescimento da firma, a maior flexibilidade na to-
mada de decisdo, a garantia de melhores negécios entre o associado e a
cooperativa e, principalmente, a possibilidade de incrementar a postura
de maximizacdo de resultados e lucros, procedendo-se a divisédo entre a
propriedade e o controle na cooperativa.

Assim surgem novas possibilidades de organizagéo de cooperativas,
centradas nos seus negécios fundamentais, mas que podem controlar ou-
tras empresas ou delas participar sem controle. Esta situagéo permite para
as cooperativas refor¢ar a sua estrutura de participagdo e suas bases dou-
trindrias, mantendo-se fiel ao associados e podendo ser flexivel frente ao
mercado, por outro lado. Uma estrutura deste tipo somente solidifica as
cooperativas como alternativa viavel de organizagdo econdmica.

Por outro lado, as cooperativas devem atentar para as vantagens de
se estabelecer negdcios e aliangas com outras, langando méao das facilida-
des existentes por se tratar de uma mesma cultura empresarial. Entretan-
to, isto ndo impossibilita a organizagdo de associagdes com empresas de
outra natureza.

A mudanga necesséria para a moderna cooperativa € manter o seu
“papel” corporativo baseado no bem-estar e na prestagdo de servigos aos
associados e, a0 mesmo tempo, desenvolver estruturas que permitam
concorrer como uma empresa orientada para o mercado. Pode haver um
conflito entre estas posic¢oes.

Produzir orientado para o mercado e para o que o consumidor de-
seja pode gerar um conflito interno se a cooperativa produzir apenas
aquilo que o associado deseja — sem se importar com o mercado. Ainda,
manter produtos e servigos adequados ao consumidor pode ser um fato
gerador de conflito se a cooperativa ndo atender o desejo particular do
cooperado.

Este sério conflito, aparente em diversos segmentos do cooperati-
vismo, deve ser resolvido, pois uma empresa que ndo é bem recebida pelo
consumidor, de produto ou de servigos, ndo deverd subsistir no mercado e
tampouco podera continuar a oferecer condicdes de trabalho ou de pro-
dugdo aos seus cooperantes.

11.3.2 As Vantagens da Organizacdo Cooperativa e o Monitoramento

As sociedades cooperativas apresentam uma vantagem potencial no
papel de coordenacédo de um sistema de processos inseridos em um ambi-
ente de negdcios em constante transformagcao. Este é o caso dos sistemas
agroindustriais para as cooperativas agropecuarias.

No ambito da coordenagdo, existe a possibilidade de que a cooperati-
va gere um melhor processo de adogado de novas tecnologias e/ou co-
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nhecimentos, bem como desenvolva o estimulo a implantacdo de proces-
sos de precisdo tanto na drea produtiva como na administrativa.

Assim, é nitido que a possibilidade de utilizar as assembléias-gerais
para se envolver no planejamento estratégico de médio e longo prazos,
associado a existéncia de profissionais capazes de colocar em prética as
decisGes gerenciais de modo articulado em um mesmo sistema ou proces-
so € uma vantagem e um desafio da estrutura de gestdo cooperativista que
precisa ser mais utilizada e desenvolvida.

Este tipo de organizagdo empresarial pode, de modo articulado, per-
ceber as modificacdes e as exigéncias do consumidor e de forma flexivel
coordenar a mudanga nas linhas de producdo associadas e da prépria co-
operativa, ou, ainda, rever o sistema de prestagdo de servigos, como no
caso do segmento satde, ou, ainda, incorporar novas tecnologias a todo o
sistema considerado.

O empreendimento cooperativado deve ser entendido como um sis-
tema articulado de pequenas empresas independentes, e assim tem como
atribui¢do fundamental, e como vantagem de negdcios, a possibilidade de
articular todo este sistema de produgdo ou prestacdo de servigos.

Para que o gerenciamento de uma empresa cooperativa seja eficien-
te, é necessério que existam estruturas de monitoramento e incentivo a
este processo. Assim, 0 monitoramento do sistema como um todo torna-se
uma necessidade para aferir periodicamente os caminhos das empresas,
possibilitando a manutengdo da imagem do cooperativismo e a seriedade
da sua estrutura empresarial.

Aauditoria, cuja dimens&o tem de ser discutida, aliada a estrutura de
capacitagdo gerencial especifica ao movimento, parece ser condicionante
para o processo de melhoria da gestdo da empresa cooperativa. Por outro
lado, a geréncia profissional tem de ser capacitada nos diversos aspectos
especificos da doutrina e da cooperacéo.

Alguns paises do mundo adotam diferentes tipos de monitoramento
dos empreendimentos cooperativos por meio de auditorias especiali-
zadas do préprio sistema, ou, ainda, por meio de diferentes graus de res-
ponsabilidade do conselho fiscal da cooperativa. Se nesse conselho for
possivel a assessoria de profissionais especializados, certamente as suas
fungbes de monitoramento serdo acrescidas de eficiéncia e toda a socieda-
de cooperativa terd maior garantia de que a sua empresa estd apresentan-
do uma performance adequada.

Este sistema de auditoria, especializado e independente, é que vai
garantir o monitoramento, a separagdo entre a propriedade e o controle na
empresa, gerando, portanto, maior grau de confianga no sistema financei-
ro, podendo diminuir os custos de transagao do financiamento e como
conseqiiéncia da capitalizagdo de todo o sistema cooperativado.
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11.3.3 A Estratégia de Abertura do Capital

A questdo da abertura do capital nas empresas cooperativas é uma
nova estratégia que se implementa experimentalmente em alguns paises,
devido a importancia cada vez maior da internacionalizagdo do capital e &
conseqliente redugdo no seu custo.

Para que a empresa cooperativa possa crescer com velocidade e flexi-
bilidade compativeis com a dindmica do mercado hd, muitas vezes, a ne-
cessidade de se capitalizar de modo 4gil e a custos reduzidos para compe-
tir com as outras empresas ndo-cooperativas do mesmo setor.

Este processo de capitalizacdo devera ocorrer de acordo com 0s prin-
cipios doutrindrios do cooperativismo, através da cooperativa holding
controladora de empresas com capital aberto, ou, ainda, através de uma
nova forma organizacional destas sociedades.

Neste processo, a participacdo do sistema financeiro cooperativista,
através dos novos bancos cooperativos, pode ser um agente facilitador
para estabelecer as estratégias de engenharia financeira do setor, tanto in-
ternamente como também promovendo a internacionalizagdo do capital.
Isto também é possivel com a criagdo de fundos de investimentos que pos-
sibilitem ao investidor nas cidades diversificar os seus investimentos em
vérios empreendimentos cooperativados, sempre lastreado e garantido
pelo sistema financeiro cooperativado.

A capitalizagdo pode ser alcangada de vérias formas alternativas, atra-
vés da emissdo de titulos de investimento, ou da abertura direta do capital se
possibilitada a emissdo de agdes preferenciais sem direito a voto e que apre-
sentem dividendos competitivos em nivel de mercado. Logicamente, estas
estratégias somente serdo factiveis se o sistema contar com um monitora-
mento confidvel de suas atividades através de auditorias e a sua gestdo for
devidamente profissional como em empresas concorrentes.

Box 2 O Caso da Saskatchewan Wheat Pool.

A Wheat Pool, uma das maiores cooperativas canadenses, atua no mercado de
graos e conta com aproximadamente 60 mil membros ativos e um faturamento de
US$ 1,5 bilhdo em vendas. Esta empresa abriu o seu capital através de agdes
ordinarias, com direito a voto, oferecidas aos seus associados e ac¢des preferen-
ciais colocadas aos associados e ao publico em geral.

Apesar da grande preocupagao em manter a identidade da empresa cooperativa, esta
atitude gera polémica e discussdo no meio cooperativista canadense e internacional.
A abertura de capital através de ac¢bes preferenciais, sem direito a voto e decisdo,
encontra um obstaculo quase intransponivel nas cooperativas com uma gestéo
“tradicional”. Se a empresa cooperativista ndo objetiva o lucro, sob o ponto de
vista doutrinario, apresentando apenas “sobras de operagdo”, podemos indagar:
Como remunerar preferencialmente ou fazer com que o investidor participe lu-
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crativamente dessa empresa? Como ficaria esta situagdo ao ser comparada a
outras aplicagdes, inclusive em empresas que objetivam exatamente o lucro e a
eficiéncia econémica?

Deste modo, inicialmente as cooperativas teriam de objetivar na sua gestao o re-
sultado econdémico de modo competitivo no mercado, como condicionante da
abertura de seu capital.

Por outro lado, se as agdes permitirem o direito de voto proporcional ao capital
investido, haveria uma nova divisdo e alocagdo nos direitos de decisdo na empre-
sa cooperativista; assim, o principio democratico de a cada homem um tnico voto
cairia por terra, e também parte fundamental da doutrina cooperativista.

A estratégia da Wheat Pool no Canada foi objetivar resultados financeiros sufi-
cientes para gerar credibilidade no mercado e possibilitar a abertura de seu capi-
tal, mantendo a estrutura de decisao intacta, onde as agdes ordinarias séo tran-
sacionadas apenas para associados, mantendo-se a proporgao para cada coope-
rado um voto. Isto também permitiu que fossem pagos dividendos para as ag¢des
preferencias com confianga do mercado.

11.4 A NOVA GERACAO DE COOPERATIVAS

Anova geragdo de cooperativas é constituida de empresas onde a estru-
tura doutrinaria do cooperativismo € respeitada e se estabelece um padrao
diferenciado de empresa, mas tendo-se o cuidado de aproveitar as vantagens
do empreendimento cooperativado e a redugdo de suas desvantagens.

Construimos um sistema onde trés pilares sao importantes:

a. a separagao entre a propriedade e o controle, através da profis-
sionalizagdo da gestdo da empresa cooperativa;

b. uma nova distribui¢do de direitos de propriedade;

c. o monitoramento, através das auditorias independentes.

Neste ambiente, o empreendimento cooperativado é arranjado de
tal maneira que é possivel trabalhar o associado cooperativado de duas
maneiras:

a. através da educagdo cooperativa, onde ele é formado para a ques-
tdo da cooperacgdo, reduzindo-se os oportunismos individualistas
gque depreciam a sociedade como um todo;

b. possibilitar a participagdo ativa dos cooperantes nas esferas de
decisdo de sua empresa de modo rapido e 4gil, transformando a
assembléia-geral da sociedade em um verdadeiro férum de plane-
jamento estratégico de médio e longo prazos.

Com estes elementos da arquitetura da empresa cooperativa surge a
necessidade de se proporcionar o continuo crescimento da empresa, usan-
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do-se de uma estrutura de capital que permita a eficiéncia financeira do
negdcio cooperativado, através da emissdo de titulos, da abertura de capi-
tal, das aliangas estratégicas de negécios e de fundos de investimentos
ligados ao sistema financeiro cooperativo.

Assim, uma empresa eficiente pode continuar a crescer e a competir
no mercado de modo eficiente, buscando-se uma nova relagdo de coope-
ragdo entre os fatores de producdo capital e trabalho, principalmente
construindo-se uma nova forma de cooperacao entre o capital de terceiros
e o empreendimento de trabalho organizado em forma de cooperativa.

Constituida e fundamentada nestes quatro pontos iniciais e podendo
contar com um sistema factivel de capitalizagao, resta para a nova geragéo
de empreendimentos cooperativos a resolugdo de sua dicotomia maior,
isto €, a orientacdo de seus negécios.

A empresa cooperativa deve necessariamente se estabelecer e se de-
senvolver nos mercados. O cooperado espera que sua empresa seja capaz
de integrar a sua economia isolada em uma economia maior, em mercados
especializados, em uma situagdo de agregagdo de valor aos seus servigos
ou as suas commodities.

A cooperativa deve estar atenta ao mercado e aos desejos dos consu-
midores, bem como a todas as movimentacdes de seus concorrentes, de
forma que a economia isolada de seu associado esteja sempre protegida
por atitudes de negdcios que fagam por prevalecer o empreendimento
cooperativado.

A harmonia no tratamento desta questdo é importante, tanto para a
empresa como para 0 cooperado. Assim, o negocio coletivo deve ganhar
vida propria e sistematizar as atividades onde seja possivel o crescimento
de cada uma das empresas cooperativadas.

Esta é a verdadeira questdo social do cooperativismo: possibilitar de
modo continuo a inser¢do de cada uma das empresas associadas a realida-
de de mercado, que é mutante e flexivel de acordo com os ajustes no com-
portamento do consumidor.

Devera haver a maximizagdo dos negocios do empreendimento
cooperativista e ndo apenas a maximizagéo de cada uma das economias
particulares dos associados. Podera haver o fortalecimento do empreen-
dimento cooperativista e, por conseqtiéncia, o fortalecimento da empresa
de cada um dos cooperados. De modo algum deverd ocorrer o inverso,
pois hé a possibilidade de a empresa cooperativa se enfraquecer de forma
inquestionavel neste processo.

A cooperativa, como empreendimento, somente ird existir em fungao
da eficiéncia de cada uma de suas empresas associadas. Como também, o
inverso é verdadeiro, cada uma das economias associadas somente ird
continuar a existir com eficiéncia e sucesso se sua empresa cooperativa
também existir com uma estrutura de custos compativel com o mercado.
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Na nova geragdo de cooperativas deverd haver um objetivo claro na
orientagdo de negdcios, nao se afastando de uma meta factivel de longo
prazo, onde a cooperativa deve trilhar somente os caminhos onde apre-
sente vantagens claras de concorréncia, eficiéncia e gestao; este é o cami-
nho econdémico e social a ser seguido pelo empreendimento coletivo.

11.5 QUESTOES PARA DISCUSSAQ

* O que é uma empresa cooperativista? Como ela se diferencia de
uma nao-cooperativa? Quais sdo os principios doutrindrios que
direcionam o cooperativismo?

e Dados os impactos de mercados com um nivel cada vez maior de
exigéncia e uma concorréncia mais acentuada, como a empresa
cooperativa devera se reestruturar visando melhor eficiéncia eco-
ndémica?

° O que é a nova geragdo de cooperativas? Como a arquitetura or-
ganizacional dessas empresas é diferente das cooperativas tra-
dicionais?
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