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Todo caminho da gente é resvaloso,
Mas também, cair ndo prejudica
Demais — a gente levanta, a gente
sobe, a gente volta...

O correr da vida embrulha tudo,

avida é assim:
Esquenta e esfria, aperta e dai
afrouxa, Sossega

e depois desinquieta.

O que ela quer da gente é

Coragem. (...).

(Rosa, Joao Guimaraes, Grande Sertao
Veredas, 1986).



Resumo

Este trabalho de conclusdo de curso foi realizado durante o estagio
supervisionado na EMATER — DF, e tem como objeto de estudo a Cooperativa de
produtores de flores e plantas ornamentais do Distrito Federal — Multiflor que recebe
assisténcia técnica desde o momento de sua concepcdo. O trabalho visa explorar e
descrever panorama de atuacdo da cooperativa na tentativa de encontrar implicacfes da
pratica do cooperativismo, as principais vantagens que levam os cooperados a se unirem
e os desafios encontrados na busca pela efetividade da organizagdo. A metodologia
utilizada foi a pesquisa exploratério-descritiva realizada através dos instrumentos de
observacao participativa, pesquisa bibliografica e pesquisa documental. Foi possivel
observar que a cooperativa é importante para auxiliar seus cooperados no enfrentamento
da concorréncia, a partir da negociacdo com fornecedores, dando acesso ao mercado,
incentivando a producdo, diminuindo custos, introduzindo ferramentas de gestdo nas
propriedades, integrando fun¢fes administrativas e estabelecendo estratégias, no entanto
a organizacdo enfrenta diversos desafios para manter-se competitiva, se capitalizar,
manter a coesdo dos cooperados, se tornar independente dos 6rgdos governamentais
responsaveis diretamente pela sua criacdo, tomar decisdes acertadas e enfrentar diversos

conflitos internos.

Palavras-chave: Cooperativismo, competitividade, gestdo, estratégias, desafios.
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Capitulo 1 - Introdugao

A gestdo de cooperativas diferencia-se da gestdo de outros tipos de empresas
pela propria forma de constituicdo juridica e os principios cooperativos aos quais deve
seguir. Tal forma de constituicdo ndo pode ser considerada por si s6 uma forma de criar
vantagens competitivas reais e duradouras. Seria preciso consolidar modelos de gestéo
eficientes, eficazes e efetivos na administracdo dos recursos e dos negdcios para
proporcionar vantagens na interacdo entre ela e seus clientes - cooperados e entre esses
e 0 seu mercado, respeitando os principios basicos do cooperativismo: a educacgdo
cooperativista, a cultura cooperativa, a democracia cooperativista e 0 empreendimento
cooperativista (OLIVEIRA, 2009). E necessario identificar os desafios enfrentados
pelas cooperativas e as vantagens que o modelo possa oferecer aos produtores, seja ela a
partir de produtos atraentes, do relacionamento técnico baseado na confianca e na
motivacdo. A administracdo deve conter um plano estratégico bem elaborado e
executado com competéncia, manter o respeito matuo e a igualdade no relacionamento
com os cooperados, para que dessa forma se demonstre a eles a importancia do trabalho
conjunto e da unido de esforcos, buscando o desenvolvimento socioecondmico
sustentavel e a permanéncia do cooperado (SOUZA e MEINEN, 2010).

Entre os principais desafios no cooperativismo estdo: a falta da educagéo
cooperativa, falta de cooperacdo entre as cooperativas, modelo de gestdo ndo
compativel com sua finalidade e recursos, modelos de gestdo excessivamente
centralizados, informacdes insuficientes sobre seu ambiente, o que dificulta o
planejamento estratégico e o enfrentamento da forte concorréncia e a confusdo que os
gestores da cooperativa fazem ao se portarem como verdadeiros proprietarios da
cooperativa. Tais problemas refletem-se na ma gestdo e nos resultados das decisdes
tomadas de forma precipitada, sem participacdo e sem informagdes sobre o mercado
gerando prejuizos financeiros e dificultando a coeséo entre 0s cooperados que ndo veem
resultados satisfatorios em seu esforco coletivo (OLIVEIRA, 2009, p.27).

Com bases nas vantagens e desafios do ambiente cooperativista encontrados na
literatura, este trabalho visa analisar o ambiente da cooperativa Multiflor na tentativa de
compreender seu modelo de gestdo, sua forma de organizacdo e como se da a relagédo
entre o grupo cooperado e o mercado ao qual estdo inseridos. Esta analise podera servir

de parametro para auxiliar na tomada de decisdes e na melhoria das relacBes entre o0s



cooperados e a cooperativa, para que dessa forma enfrentem os desafios e aproveitem

das vantagens que possam ter sido geradas pelo cooperativismo.

1.1.Caracterizacdo da Empresa

O estagio foi realizado na empresa de assisténcia técnica e extensdo rural —
EMATER- DF no escritério localizado na cidade do Paranod. A EMATER ¢é
responsavel por realizar trabalhos de assisténcia técnica, gerencial, coleta de dados,
trabalho em conjunto com outros 6rgdos e extensdo rural para produtores rurais da
regido, visando estimular a producédo, a insercdo destes no mercado e a aplicagéo de
politicas publicas, promovendo assim o desenvolvimento rural sustentivel e a seguranca
alimentar em beneficio da populacdo da regido.

Com a finalidade de cumprir as metas das politicas publicas para estimulo da
floricultura na regido, a partir da analise das oportunidades existentes e das necessidades
dos produtores, foi criada com o auxilio da assisténcia técnica da EMATER a
Cooperativa dos produtores de flores e plantas ornamentais do Distrito Federal-
Multiflor, onde a EMATER além de dar apoio técnico através de seus profissionais, se
comprometeu a contratar estagiarios que pudessem acompanhar a cooperativa e se
dedicar aos servicos de apoio a gestao.

A criacdo da cooperativa faz parte de um Plano de desenvolvimento do Arranjo
produtivo de flores e plantas ornamentais do Distrito Federal, que se constitui em um
documento fundamental a fim de orientar a integracdo e a convergéncia de agdes dos
agentes atuantes do arranjo produtivo, objetivando a otimizacdo de recursos; a
minimizacdo da multiplicidade de esfor¢os; o compartilhamento de objetivos comuns e
a consolidacdo do processo de cooperacdo e interacdo dos atores envolvidos. Esse plano
de desenvolvimento contempla um plano de acéo para desenvolvimento da floricultura
no DF. Dentro deste plano de acdo h& o incentivo de criacdo de cooperativa e
associacOes, visando apoio aos produtores, melhora logistica de vendas, entrega de
mercadorias e agdes conjuntas de producdo, promocdo e comércio dos produtos da
cadeia produtiva de flores. Com financiamento liberado pelo ministério do
desenvolvimento agrario para viabilizacdo financeira da criagdo da infraestrutura
necessaria no valor previsto de R$ 500.000 para inicio da implantacdo no ano de 2009.

Demais agbes também foram previstas para a criacdo de todo suporte & cadeia



produtiva, visando o abastecimento do mercado interno e exportagcdo. (APL de flores e
plantas ornamentais, SEBRAE, 2007)

Dessa forma esses planos de agdes incentivaram a formacgédo da cooperativa que
em 2008, a partir da iniciativa dos técnicos da EMATER, com o PROGRAMA
FLORICULTURA, buscaram apoiar um grupo de 20 produtores rurais localizados
principalmente no Nucleo Rural do Rio Preto, zona rural de Planaltina — DF na criagéo
da Cooperativa Multiflor. Com apoio do SESCOOP (servigo de aprendizagem do
cooperativismo), 0s técnicos responsaveis participaram e organizaram com 0S
produtores rurais, cursos, palestras e intercambio para regides com grande producéo e
participacdo no mercado do DF como Holambra — SP, buscando adquirir maior
conhecimento sobre o setor e sobre o cooperativismo.

Ja tendo conhecimento sobre o setor e observando as oportunidades do mercado,
em junho de 2009 surge a Multiflor a partir da iniciativa dos produtores e dos técnicos
da EMATER compondo-se por 80% do publico feminino e 90% de agricultores
familiares, chegando aos 55 cooperados no ano de 2012, nimero que foi posteriormente
reduzido devido aos problemas ocorridos ao longo da cooperativa, fazendo com que 0s
cooperados perdessem o interesse ou fossem esquecidos pela organizacdo da
cooperativa, também houve maior incremento na participacdo masculina e interesse de
médios e grandes produtores na associagdo, 0 que gerou divergéncias internas que
tornou necessario maior discussdo sobres os objetivos da cooperativa. Cabe salientar
que a caracterizacdo da cooperativa como basicamente formada por mulheres e
agricultores familiares da acesso mais facilitado a crédito subsidiado pelo governo e
politicas publicas destinadas a esse publico em especial.

1.1.1. Dados da Cooperativa Multiflor, o objeto de analise do trabalho:

Razdo Social: Cooperativa dos Produtores de Flores e Plantas Ornamentais do Distrito
Federal - MULTIFLOR.

Nome Fantasia: Cooperativa Multiflor

Area de Atuacdo: A Cooperativa atua na producio de flores e plantas ornamentais, para
consumo domeéstico e empresarial, paisagismo, decoraces em geral e afins.

Inscricdo Estadual: 53400009301

Cadastro Nacional de Pessoa Juridica: 11.111.202/0001- 27

Endereco: DF-320, Km 10, Ndcleo Rural Rio Preto-DF, Galpdo da Multiflor



E-mail: multiflor.riopreto@gmail.com
Telefone: 99220257

1.2. Objetivos

Analisar as vantagens e desafios encontrados em um modelo de associagio
cooperativista atraves de estudo de caso na cooperativa Multiflor.

1.2.1. Objetivos especificos

e Analisar a aplicacdo da doutrina e principios cooperativistas no universo da
Cooperativa Multiflor.

e Identificar quais vantagens competitivas podem ter sido criadas pelo ambiente
cooperativo.

e Descrever a forma como a Cooperativa tem aproveitado as oportunidades e
enfrentado os desafios identificados no ambiente interno e externo.

1.3. Justificativa

O Cooperativismo agropecuario tem sido utilizado pelos agricultores familiares
na tentativa de garantir sua insercdo e permanéncia no mercado globalizado atraves do
esforgo conjunto. Seus principios norteiam a gestdo das cooperativas para que essas
possam garantir o desenvolvimento social de seus cooperados ao mesmo tempo em que
agrega maior competitividade e busca desenvolvimento econdmico, enfrentando um
mercado cada vez mais globalizado e concorrencial. Para isso, € preciso manter a
coesdo social do grupo cooperado, como o sentido de pertencimento ao espaco comum
gue mantenha o consenso, a interacdo do grupo social influencia o grau de coesao social
qguanto maior forem os niveis de igualdade e justica. Baixos indices de coesdo social
levariam os cidaddos a terem condutas contraditdrias. Dessa forma o grupo trabalhando
em esforco mutuo, na troca de experiéncias e conhecimentos seria capaz de gerar e
aproveitar-se de suas vantagens competitivas.

Melo (2013), em estudo realizado na Cooperativa Multiflor, concluiu que a
criacdo desta cooperativa, incentivada por politicas publicas, foi capaz de incitar o inicio
da producdo de flores e plantas ornamentais pelos agricultores cooperados, agregou
valor ao produto e auxiliou na comercializagdo dando acesso direto ao mercado. No
entanto, a cooperativa ainda enfrenta diversos problemas quanto a definicdo de espécies
que sejam mais aceitas no mercado, organizacdo na compra de insumos, no controle

financeiro e logistico da venda dos produtos e no alcance de mercado da sua producao.



Macedo (2013) através de pesquisa qualitativa explicativa também da
Cooperativa Multiflor, buscou entender a estratégia cooperativa como meio de inser¢do
social dos produtores e constatou que a mesma serviu como importante estimulo a
producdo e que as vantagens trazidas pela cooperativa serviram como oportunidade de
geracdo de renda, compartilhamento de experiéncias, incentivo a gestdo dos
empreendimentos através do estimulo a profissionalizagdo, uma unido justa e integra
para producdo otimizada onde se prioriza os valores da cooperagao e, além de tudo, um
meio de solucdo conjunta de problemas e de enfrentamento a concorréncia desleal de
grandes produtores. Porém, destaca que as estratégias competitivas em relacdo a
concorréncia ndo tém sido t&o eficientes e que problemas como falta de conhecimento
dos cooperados sobre a producdo, sobre o setor e o funcionamento do cooperativismo,
as dificuldades econdmicas e em realizar acGes pontuais péem em risco a sobrevivéncia
da cooperativa.

A cooperativa foi capaz de consolidar diversas vantagens e incentivar a
producdo dos seus cooperados, porém ainda encontra desafios para consolidar-se no
mercado e enfrentar a concorréncia. Dessa forma, o trabalho se propde a realizar uma
analise ambiental da cooperativa, a partir do referencial bibliografico sobre o tema, para
tentar identificar pontos positivos e negativos da cooperagdo que possam auxiliar na
tomada de decisGes e incitem a manutencdo da coeséo entre os cooperados.



Capitulo 2 - Revisdo da literatura
2.1. Construcdo tedrica do cooperativismo

A cooperacao sempre esteve presente na natureza. A propria sociedade humana
é resultado da cooperacdo entre os individuos. Na natureza temos a protocooperagdo
entre animais da mesma ou entre diferentes espécies, trabalhando em conjunto por um
objetivo comum. O conceito é utilizado pelas ciéncias bioldgicas para designar a relagdo
ecologica harmdnica e ndo prejudicial entre organismos ou grupos, visando gerar algum
tipo de beneficio matuo. No entanto, Costa (2007) critica essa interpretacdo abordada
por Klaes, considerando essa uma confusdo do senso comum, especificando o
cooperativismo com base nos principios ideolodgicos da organizacdo cooperativa
surgidos no contexto histérico entre os seculos XVIIlI e XIX na Europa, fruto dos
conflitos sociais entre capital e trabalho. Para os pensadores do cooperativismo, esses
conflitos foram responsaveis pelas péssimas condi¢cdes em que viviam a classe operaria
europeia, por terem perdido o controle sobre os meios de producdo e dessa forma,
teriam no cooperativismo uma maneira de sobreviver ao cenario dos primeiros séculos
da revolucdo industrial, reavendo assim a autonomia sobre o seu trabalho e sobre a
construcdo dos meios de producdo. Costa (2007, p. 4) em sua reflexdo teorica sobre o

cooperativismo afirma que:

(...) ndo se pode confundir o ato de cooperar com o cooperativismo, pois,
enquanto o primeiro pode ser entendido como qualquer ato ou acdo de
colaborar com outras pessoas em qualquer formagdo socioeconémica, 0
segundo s6 pode ser entendido como um movimento social que procurou,
através da associagdo, fugir de uma opressdo social resultante de um
determinado periodo histérico e de um determinado sistema, ou seja, 0
capitalismo concorrencial do século XIX.

Assim, 0 conceito do cooperativismo se desenvolveu como uma doutrina e
ideologia para que grupos sociais, considerados em desvantagens e marginalizados,
alcancassem insercdo social nesse sistema através da superacdo de suas necessidades
pelo esforco coletivo coordenado pelas normas e principios da organizacdo cooperativa,
em busca de um objetivo comum, por vezes, superar as dificuldades de concorréncia
com o industrial capitalista.

Os socialistas utopicos entre os séculos XVIII e XIX, entre eles: Louis Blanc,
Robert Owen e Charles Fourier, em contraposi¢do as ideias liberais burguesas como
individualismo e a forma de organizacao capitalista considerada exploradora da méo de
obra dos assalariados, tendo por base a teoria de valor-trabalho de Smith e Ricardo,



foram os precursores do movimento cooperativista como ferramenta para o
desenvolvimento de uma sociedade.

Tais pensadores buscaram aplicar na prética suas teorias. Charles Fourier é
considerado um dos pais do cooperativismo, francés de origem burguesa, criticava o
capitalismo liberal vigente. Fourier criou os falanstérios (unido de falanges e
monastérios) uma sociedade utopica onde a populacdo estaria dividida em diversas
organizacBes, sendo cada, uma falange habitada por individuos de forma
autossuficiente, trocando bens entre si e coordenada por principios de livre associacédo e
trabalhos coletivos, onde o ser humano pudesse estar livre para seguir seus desejos, com
liberdades individuais e de expressdo, sem o moralismo e a opressdo econdmica da
sociedade burguesa. Esta organizacdo seria limitada em 1620 individuos em diversas
funcBes, desde a producdo de alimentos até a confeccdo de roupas e utensilios, e 0
esforco individual seria estimulado por uma rede complexa de recompensas. No
entanto, houve poucas experiéncias desse tipo na Europa e todas declinaram
rapidamente. Foram na América as experiéncias mais bem-sucedidas, principalmente
nos Estados Unidos, chegando a 29 col6nias. No Brasil destaca-se o Falanstério de Sai
ou colénia industrial do Sai em Santa Catarina, idealizada pelo médico Francés Benoit
Jules Mure que durou cerca de 20 anos e declinou devido a diversas desavengas entre 0s
membros levando a desisténcia do proprio Benoit.

Robert Owen era filho de modestos artesdos escoceses que se tornou assalariado
em industrias e subiu posicGes até se tornar aos 30 anos proprietario de uma grande
indGstria téxtil. Sob influéncia dos socialistas franceses, principalmente Fourier,
reduziu jornada de trabalho, construiu casas e creches para 0S oOperarios e criou
comércios comunitarios que foram a base para as primeiras cooperativas inglesas,
acreditando que os precursores da transformacdo social eram a educagdo e reformas
trabalhistas. Chegou a criar nos Estados Unidos o Falanstério de New Harmony, ndo
obtendo éxito.

Régo (2013) contrapde as ideias do socialismo utépico com o socialismo
cientifico em relacdo ao cooperativismo, afirmando que o socialismo utdpico ndo era
revolucionério e ndo pretendia enfrentar o capitalismo atraves do uso da forca e sim
atraves de reformas e transformacdes sociais de base. Destacando ainda comentarios do
proprio Karl Marx, um dos maiores expoentes do socialismo cientifico, sobre o valor
das cooperativas como um instrumento de transi¢do de uma economia capitalista para a

economia socialista. Porém, criticava as cooperativas de individuos isolados acreditando



que elas deveriam se desenvolver em maiores escalas possuindo uma rede de
integralizacdo de caréater global, criticava também as cooperativas criadas pelo subsidio
do Estado ou por capitalistas acreditando que essas serviriam apenas como outra forma
de exploracdo do trabalhador. As cooperativas seriam uma forma de superar o
antagonismo entre capital e trabalho, através do fim da necessidade do monopdlio dos
meios de producdo pelos patrdes, explorando o trabalho dos assalariados e se
apropriando do trabalho excedente, sendo possivel através destas, a producdo em larga
escala, com desenvolvimento cientifico em busca de qualidade e eficiéncia.

Também Régo (2013) cita as criticas de Rosa de Luxemburgo, outra importante
tedrica do socialismo cientifico, ao dizer que apesar do cooperativismo poder servir
como ferramenta de superacdo da exploracdo dos trabalhadores, se mantém como uma
instituicdo de natureza hibrida inserida no modo de producdo capitalista e que a
natureza de trocas com o sistema, alimentado pela demanda, oferta e concorréncia do
mercado capitalista, controla sua producdo. Mesmo dentro de uma producdo cooperativa
em que deveria prevalecer a gestdo democratica, alguns cooperados por diversos
fatores, principalmente em cooperativas de producdo, passam a liderar as decisdes,
regulando o trabalho dos demais cooperados, além de submeterem a organizacao
cooperativa, 0s cooperados e 0s funcionarios as necessidades do mercado e para manter-
se em funcionamento enfrentando a concorréncia, terdo que fazer uso das mesmas
estratégias das corporac@es capitalistas como divisdo do trabalho, horas extras, etc. Tais
contradi¢cbes podem levar as cooperativas a se tornarem empresas capitalistas ou a
dissolucdo dessas por parte dos cooperados por ndo concordarem com as estratégias
tomadas. SituacOes que levaram, de fato, ao fim de diversos empreendimentos
cooperados.

Em suas considerac@es finais, Régo (2013, p.78) traca um paralelo comparativo
do cooperativismo sobre as abordagens do socialismo utdpico, cientifico e do

anarquismo:

Torna-se interessante ressaltar uma diferenca bésica observada entre o
pensamento utdpico, anarquista e marxista sobre o cooperativismo, visto que
no pensamento utopico, apesar de muita semelhanga com o anarquismo, o
cooperativismo era planejado como o desenvolvimento de uma sociedade que
funcionaria pautada em regras que manteriam a ordem moral dos individuos
em sociedade que deveria funcionar de forma coletiva e perfeitamente
organizada, mesmo sem o auxilio do governo. Sendo que 0s anarquistas ndo
almejavam e nem concordavam com o surgimento de uma sociedade que
funcionasse em perfeicdo, tendo em vista que segundo eles uma sociedade
perfeita deixaria de evoluir, expressavam assim a ideologia de uma sociedade
livre em todos os aspectos da vida humana. No tocante a diferenca conceitual



existente entre 0 anarquismo € 0 marxismo no contexto do cooperativismo,
podemos ressaltar que os marxistas pretendiam a tomada de poder da classe
dominante pela classe operaria e os anarquistas eram contrarios a qualquer
forma de poder vigente na sociedade por eles idealizada.

2.2. As organizacgdes cooperativas no Mundo e no Brasil

Em 1835, na Inglaterra, Robert Owen fundou uma organizagdo chamada
“Association of all classes of all nations” no qual em seu estatuto visava se tornar uma
instituicdo internacional, como uma cooperativa central a nivel mundial, que propagasse
a cooperacdo em detrimento da concorréncia entre a populacdo, baseada em suas ideias
de que para o cooperativismo realmente se sobressair ao sistema vigente, necessitava
estar integrado. Essa associacdo foi a base para a criacdo da Alianca Cooperativa
Internacional (ACI) criada em 1895 como uma associacdo nao governamental que
busca, desde o principio, difundir e unificar o cooperativismo, representando e dando
apoio a formac&o de cooperativas.

As primeiras experiéncias cooperativas, chamadas de pré-cooperativas por Pinho
(1966), considerando que tais comunidades eram formadas por idealistas leigos e
utopicos que serviram de base para a construcdo da doutrina cooperativista e ndo
passaram de experimentos. Estas experiéncias surgiram entre os séculos XVIII e XIX,
das quais podemos citar os falanstérios de Owen, Fourier e seus seguidores, sendo estas
as primeiras tentativas de se criar uma sociedade cooperativa com o objetivo utdpico de
sanar 0s problemas advindos da sociedade industrial. No entanto, nenhumas das
tentativas obtiveram éxito. Entre as cooperativas mais antigas que se tem histéria pode-
se destacar a cooperativa dos trabalhadores dos estaleiros Woolwinch e Chatham, na
Inglaterra (1760); a cooperativa de consumo dos teceldes de Fenwich, na Escocia
(1769); e a cooperativa de consumo inglesa, a Oldhan Co-operative Supply Company
(1795).

No ano de 1841, grupos de operarios protestavam por melhores salérios e
condigdes de trabalho na cidade de Rochdale na Inglaterra. As greves eram constantes,
mas ndo obtinham sucesso. Em situagdo critica, cerca de 28 operarios, a maioria
tecelGes, comecaram a juntar quantias em dinheiro para formar um caixa coletivo e
comprar alimentos mais baratos negociando por precos melhores no atacado. Em grupo,

debateram sobre possiveis solucGes para combater a situacdo e entre as propostas



estavam desde emigrar para a América, até a tentativa de tomar o poder politico, de
forma pacifica ou néo.

Entre esses pioneiros estavam seguidores do socialismo utopico, influenciados
principalmente pelas teorias de Owen. Assim, a ideia que ganhou maior consisténcia foi
0 uso do caixa de 28 libras para a formacdo de uma cooperativa de consumo.
Respeitando costumes e tradicbes locais e estabelecendo normas e metas da
organizagdo, em dezembro de 1844 a “Rochdale society of Equitable Pioneers”
comegou a operar como um pequeno armazém. Com o capital adquiriram manteiga,
acucar, farinha, farinha de aveia e algumas velas que revendiam aos seus associados
pelo preco de custo. Dentro de trés meses, eles expandiram sua sele¢éo para incluir cha
e tabaco, e logo foram conhecidos por oferecer artigos de alta qualidade a precos
acessiveis. Em 15 anos a sociedade ja tinha cerca de 3500 so6cios e um capital de 152
mil libras. Em 10 anos o cooperativismo na Inglaterra contava com 1000 cooperativas
associadas Bialoskorki (2006).

Entre as experiéncias contemporaneas a Rochdale que podemos considerar
exitosas, destaca-se a cooperativa de crédito de Schulse-Delitzsch, formada por volta de
1849 por Frans Hermann Schulze-Delitzsch em Delitzsch na Alemanha, para oferecer
crédito a classe média urbana e a Cooperativa de crédito de Raiffeinsen fundada no ano
de 1847-48 por Friedrich Wilhem Raiffeinsen para auxiliar produtores rurais a obterem
crédito. Raiffeinsen foi administrador de algumas regides da Alemanha e ajudou a criar
diversos empreendimentos e associacdes cooperativas para ajudar aos trabalhadores que
passavam por dificuldades, publicando em 1866 uma obra explicando o que chamava de
“movimento de caixa de crédito mutuo” e as vantagens dessas para artesdos e
camponeses. Tal obra virou referéncia em cooperativas de crédito e serviu de base para
0 que chamamos hoje de “capital social” das cooperativas. Seus preceitos se espalharam
por diversos paises, servindo de inspiracao para consolidacdo de cooperativas de crédito
na Italia, Franca, Austria, Holanda e Inglaterra. (PORTAL DO COOPERATIVISMO
FINANCEIRO, 2015).

A ACI representa cerca de 1 bilhdo de pessoas, tendo por volta de 283
organizagfes como membros, entre elas: cooperativas e organizagdes nacionais de
cooperativas, e estd presente em 93 paises. Segundo dados do SICOOB, nos Estados
Unidos da Ameérica 60% dos produtores rurais estdo associados a algum tipo de
cooperativa, as cooperativas agricolas sdo responsaveis por produzirem fertilizantes e

defensivos agricolas, exploram pocos de petroleo, atuam no setor de crédito, seguro e



exportacGes. No Canada, 60% da populacdo tem acesso a algum tipo de cooperativa de
crédito matuo, setor bastante impulsionado pelo sistema Desjardins, do pioneiro
Alphonso Desjardins. Na Franca as cooperativas de crédito movimentam mais de US$
540 bilhdes superando o orcamento do governo do pais. Na Holanda o Rabobank atende
a 90% dos produtores rurais e 38% da poupanca, sendo o 50° maior banco do mundo e
na Alemanha o sistema de crédito cooperativo abrange 25% da populagdo
movimentando um total de US$ 600 bilhdes.

Buttenbender et al (2010, p.4) demonstra a importancia do cooperativismo como
“uma das formas mais adequadas para suprir as necessidades e interesses da populagdo”
e descreve os estudos de Veiga e Fonseca (2001,p.26) de grandes realizacbes de

cooperativas pelo mundo.

a)foram as cooperativas de eletrificagéo rural que levaram energia elétrica ao
meio rural nos EUA; b) a metade da produgdo de aglcar na India vem de
cooperativas; ¢) o segundo lugar do mundo em crédito agricola esta com as
cooperativas de crédito agricola na Franca; d) a maior parte dos bens
essenciais € escoada por cooperativas agricolas nos paises africanos; €) no
Canada, em cada trés habitantes, um & membro de alguma cooperativa; f) no
mercado de abastecimento de alimentos na Europa, as cooperativas de
consumo estdo na frente em vérios paises, como Finlandia e Suica ocupando
os primeiros lugares; g) os maiores fabricantes de refrigerantes e
eletrodomésticos na Espanha estdo na regido Basca: sdo as cooperativas de
Mondragon.

No Brasil, além da experiéncia do francés Benoit Jules Mure em Santa Catarina,
também se destaca a tentativa de criar um Falanstério por outro francés, Jean Maurice
Faivre no Parana, chamada de Col6nia Tereza Cristina, que durou por pouco tempo,
mas também contribuiu para inserir o ideal cooperativista no pais.

Segundo a OCB (Organizacdo das Cooperativas do Brasil) o movimento
cooperativista brasileiro, encabecado por profissionais liberais, funcionarios publicos,
militares e operarios, comecou a difundir os ideais no final do século XIX e a primeira
cooperativa surgida sob as teorias modernas de cooperativismo que se tem noticia foi a
Sociedade Cooperativa econdmica dos funcionarios publicos de Ouro Preto. Se
expandindo entdo para outras regides, surgiram demais cooperativas Rochdaleanas,
como em S&o Paulo (1891), no Rio de Janeiro (1894), em Pernambuco na cidade de
Camaragive (1895) e também na cidade de Campinas (1897) todas estas organizadas
por segmentos de classe média urbana, de empregados de empresas privadas e de
funcionario publicos. Em 1902 o padre suico Teodoro Amstad funda a primeira
cooperativa de crédito brasileiro no modelo Raiffeisen em Nova Petropolis-RS, obtendo



bastante sucesso, expandindo significativamente suas operacGes e abrindo novas
unidades pelo pais (Zanette 2007).

Ainda de acordo com a OCB, em 1892 foi fundada no Rio Grande do Sul a
primeira cooperativa do setor primario: a Societd Cooperativa dele Convenzioni
Agricoli Industriali. A partir de 1906 comegaram a surgir as primeiras cooperativas do
meio rural idealizadas pelos prdprios agricultores, muitos de origem alema e italiana,
que trouxeram de seus paises o trabalho associativo, a experiéncia de atividades
familiares comunitarias e as teorias que ja estavam estabelecias pela Europa, 0s
motivando a organizarem-se em cooperativas.

Hoje o cooperativismo brasileiro segundo a OCB (2007) é responsavel por 48%
do PIB agricola, O faturamento em 2007 ultrapassou os R$ 72 bilhdes, sendo
responsavel por 6% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro, totalizando R$ 126
bilhdes movimentados. Deste total, R$ 60 bilhdes foram gerados pelo Ramo
Agropecuario. O cooperativismo no campo representou, em 2007, 2,85% do PIB
brasileiro, 47,45% do PIB do cooperativismo e envolveu cerca de 25 milhdes de
brasileiros. Destes, cerca de 7,6 milhdes de pessoas atuaram diretamente no
cooperativismo. As regides Sudeste e Nordeste tiveram o maior nimero de cooperativas
registradas.

Os ramos agropecuario, trabalho e crédito sdo os mais bem representados. No
total, venderam ao exterior cerca de US$ 3,3 bhilhGes. As variagdes observadas nas
exportacGes das cooperativas foram superiores em relacdo as médias brasileiras de
2004, chegando a 32% no Pais e 53,6% nas cooperativas demonstrando a tendéncia ao
aumento das cooperativas. O presidente da Academia Nacional de Agricultura, Roberto
Rodrigues, declarou em entrevista que 0 que vemos nesse momento € o surgimento do
“novo cooperativismo brasileiro” independente do poder do Estado e com gestdo
profissionalizada. Ap6s o declinio visto na década de 90 devido aos planos econdmicos
desastrosos que levaram diversas empresas e instituicdes frageis que dependiam

diretamente de subsidios e patrocinio do Estado, como as cooperativas, a faléncia.

2.3. A Doutrina cooperativista
Bialoskorski Neto (2006, p.27) considera que a cooperativa dos pioneiros de

Rochdale ¢ o “marco fundamental do cooperativismo moderno” e a base doutrinaria de

seu estatuto guiou todo o processo de construgdo de cooperativas até a atualidade, sendo



fortemente apoiada pela Alianca Cooperativa Internacional e pelas organizacdes em
niveis nacionais. Citando Lambert (1975) sobre o art. 1 da sociedade dos justos
pioneiros de Rochdale:

Estabelece que, desde o momento que seja possivel essa sociedade
empreenderd a organizacao de formas de producéo, distribuicdo, de educacédo
e de governo, dito em outras palavras, o estabelecimento de uma col6nia que
se baste a si mesma que prestara ajuda a outras sociedades para estabelecer
coldnias semelhantes a esta.

Buttenbender et al (2010, p.3) descreve os principios da organizacdo de

Rochdale que norteiam sua governanca, entre eles:

Eleicdo em assembleias gerais dos representantes dos associados; a livre
adesdo e demissdo dos sécios; ao direito de um voto por associado; ao
pagamento de juros limitados ao capital; a distribuicdo dos ganhos
proporcionalmente; as compras efetuadas pelos associados, depois de
descontadas as despesas de administracdo, 0s juros correspondentes as
quotas-partes, a porcentagem de depreciacdo das mercadorias inventariadas, a
quota de reserva para 0 aumento de capital destinado a extensdo das
operacOes e a porcentagem para a educacao.

Caldeira (2006, p. 63) definiu o cooperativismo como:

Um sistema de cunho internacional, cuja filosofia € a de, teoricamente,
constituir-se em uma sociedade justa, livre e fraterna, em bases democraticas,
materializada por empreendimentos econdmicos autbnomos de propriedade
coletiva que satisfacam as necessidades comuns dos membros de sociedades
denominadas cooperativas, remunerando-os adequadamente por suas
atividades.

Baseada nessas primeiras concepcOes e apoiadas pelas associacdes de
organizages, principalmente pela ACI, foram descritos 0s primeiros principios gerais
do cooperativismo: “A democracia, a adesao livre e voluntaria, a neutralidade politica e
religiosa da empresa, o fomento a educacdo cooperativista, 0 retorno pro rata e a
intengdo de modificar a ordem econdomica”. Esse Ultimo demonstrava o proposito
revolucionario do cooperativismo, mas ja ndo faz parte de seus principios. Pode-se
perceber que tais principios sdo fortemente baseados nos socialistas utdpicos e pelas
ideias dos liberais cléassicos: liberdade, igualdade e fraternidade Bialoskorski Neto
(2006, grifo do autor).

Esses principios servem ainda hoje como base para a definicdo de
cooperativismo. “Apesar de em varias oportunidades esses pontos terem sido discutidos

em suas assembleias gerais e passado por algumas modificacdes.” Bialoskorski Neto

(20086).



Segundo a definicdo da Alianga Cooperativa Internacional (1995), “A
cooperativa é uma associagdo 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.”.

Para o SESCOOP (2003) “com a evolu¢ao e a modernizagdo do cooperativismo
e da economia mundial, os principios cooperativistas foram reestruturados e adaptados a
realidade do mundo atual.”. Atualmente sdo sete os principios que regem o
cooperativismo:

a) Adesdo voluntaria e livre: significa dizer, para Souza (2010), que “as
cooperativas sdo organizagdes voluntarias, abertas a todas as pessoas aptas a
utilizar os seus servicos e assumir as responsabilidades como membros, sem
discriminacao de sexo, sociais, raciais, politicas e religiosas”.

Para Bialoskorski (2006) a “neutralidade politica e religiosa ¢ necessaria para
congregar o maior nimero possivel de pessoas nas associacdes cooperativas”.

b) Gestdo democrética e livre: refere-se, segundo a SESCOOP (2003), que “a
cooperativa é administrada conforme a vontade dos associados que definem
as prioridades com base nas necessidades e objetivos estabelecidos [...]
elegem diretores e conselheiros com igualdade de voto e as decisdes sdo
tomadas em assembleias gerais, 6rgao supremo da cooperativa”.

c) No principio de participacdo econdomica dos membros, “os associados
integralizam o capital social da cooperativa mediante quotas-partes,
contribuindo equitativamente para o capital das suas cooperativas e
controlam-no democraticamente” SESCOOP (2003). Parte desse capital
geralmente é direcionado a propriedade comum da cooperativa para financiar
sua estrutura, o excedente é destinado para criacdo de reservas, retorno de
beneficio aos membros proporcional a participacdo nas transacdes e demais
atividades aprovadas pelos mesmaos.

Bialoskorski (2006) em sua obra coloca a cooperativa sob a perspectiva do

“fator de producao capital”, havendo formas de reparticdo do produto gerado pelo
investimento desse capital para a sociedade. Dessa forma a propriedade de privada
passaria a ser societaria, havendo a transformacdo do aspecto individualista do capital
para o capital & servico da cooperacdo. Ele observa que na doutrina proposta por

Charles Fourier os cooperados sdo convidados a porem seus meios de producéo (capital



e trabalho) em sociedade, recebendo em troca um numero de agdes (quotas partes)

referente ao valor da sua contribuicdo, fazendo com que o trabalhador seja remunerado

proporcionalmente ao seu trabalho, capital e sobre a habilidade e a especializagéo na

atividade.

Essa remuneracdo proporcional € comumente chamada de retorno pré-rata

das operacoes.

d) Autonomia e independéncia: para Souza (2010)

e)

9)

As cooperativas sdo organizagdes autbnomas, de ajuda mdtua, controladas
pelos seus membros, se firmarem acordos com outras organizag@es, incluindo
instituices publicas, ou recorrerem ao capital externo, devem fazé-lo em
condicBes que asseguram o controle democratico pelos seus membros e
mantenham a autonomia da cooperativa.

Educacdo, formacdo e informacdo: As cooperativas devem promover a
educagdo, o desenvolvimento cultural, a capacitacdo e a requalificacéo
profissional de seus membros associados, suas familias, dos representantes
eleitos e dos trabalhadores, de maneira que esses possam contribuir cada vez
mais para 0 desenvolvimento de suas cooperativas. A informacéo
transparente das atividades da cooperativa, a divulgacdo da doutrina, da
filosofia, dos principios, sobre a natureza e as vantagens da cooperacéo, sdo
caminhos para o sucesso. SESCOOP (2003) e Souza (2010).

A intercooperacdo € o principio que preza pela cooperacdo entre
cooperativas da mesma forma que seus associados cooperam entre si para
fortalecer a cooperativa, é necessario que as cooperativas também cooperem
para fortalecerem o movimento, “s6 assim havera um crescimento
economico, cultural e social dos associados e do sistema cooperativo [...] a
integracdo é a chave do sucesso. As cooperativas sO serdo eficientes, se
agregarem qualidade, produtividade e economia de escala nos servigos”
SESCOOP (2003). Essa integracdo e trabalho em conjunto é feito através de

“estruturas locais, regionais, nacionais € internacionais” Souza (2010).

Interesse pela comunidade: Para o SESCOOP (2003) “as cooperativas
contribuem para o desenvolvimento da comunidade com a geracdo de
empregos, producdo, servicos e preservacdo do meio ambiente, mediante

politicas aprovadas pelos seus associados”.



As cooperativas ttm uma assembleia geral como 6rgdo maximo da tomada de
decisbes onde cada membro possui um voto com o0 mesmo peso de decisdo entre eles,
independente da contribuicdo de capital e trabalho de cada um, expressando assim seu
principio democrético e participativo, o que diferencia as quotas partes do conceito de
acOes de associacdes ilimitadas, onde o poder de decisdo é proporcional a participacdo
do capital de cada um. (BIALORSKOSKI, 2006).

Pode-se perceber que os principios atuais do cooperativismo moderno ainda
estdo de acordo com o estatuto dos pioneiros de Rochdale, apesar de algumas pequenas
alteracdes que visavam concretizar os conceitos, e buscam moldar as cooperativas para
alcancarem os objetivos predeterminados pelos socialistas utopicos como Robert Owen
e Charles Fourier, de uma sociedade igualitaria, cooperativa e que fosse uma alternativa
econbmica viavel para os trabalhadores construirem esfor¢cos em conjunto para nédo
dependerem dos meios de producdo do capitalista industrial, nem necessitar subjugar
sua forca de trabalho a exploragdo e sem necessariamente agirem pela forga, e sim
através da construcdo de alternativas pacificas a revolucéo.

2.4. Vantagens e desafios da estratégia cooperativista
Para a teoria cooperativista esse tipo de organizacdo € superior a outros tipos de

empresas por ser capaz de gerar economia na aquisi¢cdo de insumos necessarios ao
processo de producdo e por os trabalhadores se dedicarem com maior perseveranca as
suas atividades, sendo mais produtivos, pois dependem diretamente do resultado
econémico do seu trabalho e dos resultados gerados pela cooperativa. No ideario de
Louis Blanc, a cooperativa tem condi¢cdes de enfrentar a concorréncia e 0 monopolio do
capitalista industrial com a introducdo de um novo arranjo eficiente e construir um
mercado justo, fazendo desaparecer a concorréncia usando como arma a propria
concorréncia. Para alguns pensadores, como Leon Walras, Vilfredo Pareto e Arthur
Pigou, esse aspecto de tentativa de superacdo da concorréncia e do modelo da ordem
econdmica de mercado é importante, eles descrevem que a cooperagao serve como um
complemento do sistema econdmico de mercado na busca de um equilibrio.
(BIALOSKORSKI, 2006)

Eschenberg (1988) apud Bialoskorski (2006) expbe que a capacidade de
superacdo da concorréncia sé é possivel quando as cooperativas atingem o porte médio,

dado o tamanho da producdo necessaria para alcangar a competitividade e dependendo



das variaveis sobre as condicdes internas e externas do ambiente cooperativo. Relata
que para Arthur Pigou as cooperativas tém efeitos positivos na economia por superarem
os conflitos entre os fatores de producdo capital e trabalho, serem capazes de diminuir
0s custos sociais dos monopdlios na economia e séo eficientes para a difusdo vertical
das inovacdes tecnologicas. Ja para Vilfredo Pareto as cooperativas sao organizacoes
menos competitivas e mais ineficientes, dada as suas proprias particularidades, como a
obrigacdo de manter a estabilidade de emprego e participacdo, tendo uma alocagéo de
fatores de producdo menos efetivo, diminuindo sua capacidade de adaptacdo e
consequentemente sua eficiéncia como empreendimento.

Bialoskorski Neto (2006) descreve que a redugdo de custos empresariais, a
manutencdo e a diminuicdo do nivel de pregos, a possibilidade de realizagdo de plantas
multiplas, de economia de escala e escopo, bem como a superacdo de dificuldades e
imperfeicdes do mercado sdo possiveis vantagens das cooperativas. Expde que com o
progresso socioecondémico e 0 aumento da complexidade do mercado, a dependéncia
mdtua entre os agentes aumenta, o bem-estar de um individuo depende do bem-estar de
outros individuos, desenvolvendo assim a solidariedade e a cooperagdo, contribuindo
para a evolucdo natural do cooperativismo. Dessa forma, o consumo e o trabalho
organizado modifica o regime econémico e social transformando-o em um ambiente de
precos justos, chamado por Lambert (1975) de hegemonia do consumidor com a
transformacéo social a partir da organizacdo do consumo.

Eschenburg (1988) apud Bialoskorski Neto (2006) descreve que a cooperacao
pode limitar a agdo maximizadora individual e a competéncia, pondo em questéo que o
que determina a cooperagdo € se suas vantagens superam ou nao as desvantagens da
diminuicdo de eficiéncia econdmica. Caso as desvantagens prevalecam a cooperagdo
seria destrutiva, ja quando as vantagens prevalecessem a cooperacao seria construtiva.
Na andlise de Bialoskorski (2006, p.34):

Os beneficios sociais marginais de uma organizacdo empresarial sobrepassam
0s beneficios marginais privados e individuais se essa organizagdo oferecer
oportunidades melhores de se estabelecer e se desenvolver a capacidade
empreendedora dos atores econdmicos. A forma cooperativa s6 € vantajosa
se a coordenacdo das atividades de seus agentes resultarem em vantagens
maiores que os custos da rendncia a uma condigdo de livre mercado. [...] em
determinadas situacfes de imperfei¢des de mercado, dependendo das plantas
industriais, a cooperagdo pode ser uma forma eficiente de coordenagéo,
inclusive substituindo a propria coordenacdo de mercado. [...] que pode estar
propiciando uma melhora de bem-estar de diversos agentes em determinadas
situacdes especificas de mercado.



Citando Williamson (1985), Bialoskorki (2006) expde como determinante o
nivel de especificidades dos ativos envolvidos no processo de producdo e que estes por
sua vez, determinam o0s processos de coordenacdo das atividades. Dessa forma, a
cooperacdo esta diretamente envolvida pelas relacdes contratuais entre os atores
econbmicos. Apesar das diferentes composicbes de cooperacdo entre agentes
econdmicos que vemos atualmente que se diferem da doutrina cooperativa, elas ainda
buscam o ideario de substituicdo da concorréncia pela cooperacdo e do mercado
competitivo pela relacdo estavel em diversos graus. Para a Nova Economia
Institucional, o ambiente institucional e as transacdes existentes, caracterizam o grau de
cooperacdo. Sendo que o ambiente econdbmico e 0s objetivos do empreendimento
cooperado € que determinam como se estabelece as formas organizacionais,
principalmente o modelo cooperativo dependente de um ambiente institucional
favoravel para encontrar meios de desenvolvimento e crescimento.

As cooperativas ndo possuem uma existéncia autbnoma e independente dos seus
membros, estes assumem ao mesmo tempo as funcdes de usuario — consumidor e
proprietario ou gestor, transferindo funcGes da sua economia individual para a
cooperativa, sendo entdo as cooperativas estruturas intermediarias entre os cooperados e
0 mercado a servico das necessidades particulares dos cooperados. Essa relacdo entre
cooperado e cooperativa é caracterizada como ato cooperativo. Através desse ato
cooperativo é possivel que o cooperado obtenha lucro da operagdo financeira, mas de
acordo com a sua propria caracteristica constitutiva que abole o lucro e a concorréncia e
por ndo haver exploracdo do fator de producdo trabalho, a cooperativa ndo podera obter
lucro. A organizagdo pode obter resultados econdmicos positivos pelas trocas no
mercado e entre as operacdes de seus cooperados, mas esses resultados que se diferem
do lucro, devem ser distribuidos pro rata de acordo com as operac6es de cada membro
(BIALOSKORSKI, 2006).

A cooperacdo pode ser vista sob a abordagem dos resultados econémicos, da
utilidade e do lucro para o cooperado, pois o cooperado ao decidir-se entrar no
empreendimento, toma decisdes e atitudes como um consumidor de servicos, optando
por alternativas que aumentem sua satisfacdo, através do aumento da renda ou
diminuicdo dos riscos e custos. (BIALOSKORSKI, 2006). Para Eschenberg (1988)
apud Bialoskorski (2006), a decisdo por cooperar depende que a cooperacao possibilite
uma maior satisfacdo das necessidades do cooperado, quando este compara a

cooperagdo com outras possibilidades de acéo.



Tendo como base a funcéo utilidade como toda informacéo referente a satisfacdo
que o cooperado obtém das mercadorias consumidas, supde-se que os colaboradores
optariam pela associacdo cooperativa a partir de um nivel de racionalidade que
expressasse suas preferéncias e que a cooperacdo signifique um ganho de utilidade,
acreditando que as cooperativas sdao formadas por agentes coordenados de forma
horizontal e incentivam a integracéo vertical onde ocorreria a transferéncia da utilidade,
pois o nivel de utilidade conjunta entre agentes cooperados seria maior que 0s niveis
individuais, tornando esse um argumento para dizer que a integracdo pode gerar maior
nivel de satisfacdo ao produtor rural, considerando que o produtor saiba discernir sobre
as suas alternativas de forma a estar em condicOes de tomar as decisGes e maximizar sua
satisfacdo. Essa situacdo estd presente no momento da escolha por cooperar e na
manutencdo da estabilidade das operacfes da cooperativa. Dessa forma, com o
cooperado identificando as alternativas e buscando maximizar a sua satisfacdo, tendo
conhecimento sobre 0 mercado, deverd a cooperativa se tornar a sua melhor opcéo para
manter-se como a melhor escolha econémica para o cooperado. (BIALOSKORSKI,
2006).

No entanto, para (ESCHENBURG, 1983, apud, BIALOSKORSKI, 2006) a
cooperacdo pode apresentar um conflito latente, uma vez que a utilidade maior para a
cooperativa ndo implica direta e necessariamente em um aumento da utilidade de cada
um dos sécios. Sugerindo que a organizacdo € capaz de identificar suas préprias
necessidades e satisfacdes, 0 que pode colocar esses agentes em situacdes antagdnicas
pelo choque entre as funcdes utilidades da cooperativa e do cooperado. Dessa forma,
faz-se necessario que as cooperacdes busquem um nivel considerado 6timo de
satisfacdo, maximizando a funcéo utilidade.

Para Bialoskorski (2006) a restricdo de renda é um parametro para se buscar a
maximizacdo da satisfacdo, quanto maior a renda, maior seria o nivel de utilidade
possivel a ser alcancada, sendo que essa renda seria advinda do lucro obtido pelo
cooperado de suas operacOes através da cooperativa. E 0 aumento do lucro seria
diretamente dependente dos custos marginais de cada uma das plantas individuais dos
socios e da receita marginal da planta final. Dessa forma, o lucro do cooperado nédo
depende apenas de sua eficiéncia como produtor individual, mas da funcdo custo
marginal da cooperativa, resultado da agregacao das economias de escala e escopo e do

grau de integracdo dos cooperados. Diferentemente da firma de capital que tende a



maximizar o seu lucro sobre o consumo do produtor, a cooperativa, atraves da auséncia
da busca pelo lucro, tende a buscar maximizar os ganhos para o produtor associado.
Bialoskorski (2006, p.51) analisando e comparando a maximizagao do lucro ou
de servicos entre as cooperativas e as firmas de capitais agroprocessadoras, verificando
resultados econémicos das operacbes de ambas e a maximizacdo da eficiéncia

econdmica e fisica destas organizac¢des, concluiu que:

Sob a dtica microecondmica, a empresa cooperativa é, por um lado,
interessante ao produtor rural, elevando a sua renda média e trazendo
utilidade, possivelmente devido a prestacdo de servicos e ao preceito
doutrinario da distribuicdo pro rata das sobras. Por outro lado, essa empresa
tenderia a maximizar essas prestacdes ou beneficios concedidos aos seus
associados, que ao mesmo tempo sdo proprietarios e usuarios da empresa,
podendo levar esse empreendimento a uma situacdo de maxima eficiéncia
fisica no uso de insumos, e ndo a maxima eficiéncia econémica, em
decorréncia do preceito doutrinario da auséncia de lucros ou ganhos.

Essa dificuldade em atingir uma eficiéncia econdémica das cooperativas pode
trazer consequéncias futuras adversas ao empreendimento coletivo pela auséncia de
eficiéncia econdmica e de lucro para a cooperativa. Knutson (1966) apud Bialoskorski
(2006) argumenta sobre a ndo existéncia de ganhos monopolisticos nas cooperativas e
das dificuldades de investimentos. O associado também esta mais propenso em realizar
os seus beneficios individuais de forma mais imediatista ao invés de esperar pela
distribuicdo de sobras e o reinvestimento em longo prazo na cooperativa. Buscando ter
produtos mais baratos, cobrindo apenas o custo marginal da cooperativa, em detrimento
de se abdicar das sobras no curto prazo em trocas de investimentos no empreendimento.
Oliveira (2009) afirma que a concentracdo dos esforcos da cooperativa deve ser
direcionada ao aumento dos lucros (sobras) e ndo a reducao dos custos, diminuindo os
gargalos com base em trés principais variaveis, o ganho obtido nas vendas, o inventario
ou estoque e as despesas operacionais, além de eliminar perdas. Dessa forma,
satisfazendo seus consumidores (cooperados ou ndo) a partir do fornecimento de
servigos ou produtos de qualidade.

Sob o ponto de vista da teoria dos jogos, os fatores que levam a formacéo e a
manuten¢cdo da cooperativa podem ser compreendidos sob a luz do “dilema do
prisioneiro” ou “dilema do cooperado”, no qual a concorréncia com os monopolios e a
baixa competitividade dos produtores isolados obrigue uma situacdo de
interdependéncia mutua, mas esse equilibrio é considerado fragil e pode ser rompido.
Baseado em uma matriz de retornos das estratégias, em que a estratégia cooperativa

possa gerar maiores retornos ao cooperado do que se estivesse agindo no mercado



isoladamente, essa teoria busca analisar a cooperacdo na perspectiva dos conflitos
existentes entre a decisdo de cooperar e ndo cooperar. Quando a cooperacdo causa
efeitos positivos para os agentes envolvidos, tende-se a tomar a decisdo por cooperar,
porém quando o abandono por um destes agentes possa gerar para ele maiores
beneficios torna a cooperacdo instavel, propiciando a desisténcia da cooperacdo e em
consequéncia menores ganhos para o empreendimento, obrigando a finalizacdo do
contrato. Na atividade agricola algumas condi¢bes podem ser determinantes para a
escolha da estratégia cooperativa, como: o poder do monopolio geografico, os altos
custos de transporte de matéria-prima bruta e as especificidades do lugar, sendo a
cooperacdo o Unico caminho possivel para alcancar resultados razoaveis, possibilitando
ganhos de tamanho, processamento e manutencdo dos niveis de precos. O risco de
desercdo ocorre quando um dos agentes rompe o0 contrato de compra ou venda e opta
por realizar transacdes com outra organizacao, prejudicando a coesdo da cooperativa e
praticando um oportunismo contratual ao se beneficiar da cooperativa, mas ndo cumprir
com os deveres de cooperado. Dessa forma é necessario alocar custos e beneficios para
0s associados, mas também preservar 0s incentivos para a manutencdo da cooperacao.
(BIALOSKORSKI, 2006).

Nas cooperativas determinado ativo, antes de propriedade privada, mas que foi
integrado ao capital social da cooperativa, gera rendimentos de propriedade coletiva que
sdo distribuidos entre os associados sem uma completa separacdo da renda obtida
diretamente por este, dessa forma os cooperados buscam engajar-se em processos nos
quais possam apossar-se de maior margem desses rendimentos, reduzindo a geracao de
beneficios coletivos.

Para Zylbersztajn (1993) apud Bialoskorski (2006, p. 62) as cooperativas sao
“organizac¢des com direitos de propriedade acima da corporac¢do, quando cada membro
tem o poder de interferir no destino da empresa, ndo proporcionalmente a sua
participacao de capital, [...] mas de acordo com o principio de, a cada homem, um Gnico
voto”. Para Cook (1995) apud Bialoskorski Neto (2006) essa indefinigdo dos direitos de
propriedade, gera um problema chamado de carona — free rider, quando os beneficios
da cooperativa beneficiam membros sem participacdo nas atividades, sem custos
adicionais para a organizagao, mas com resultados econémicos positivos para membros
ndo participativos. Tal problema, quando percebido pelos cooperados ativos,
desestimula a participacdo destes, ja que suas atividades geram custos individuais e 0s

beneficios sdo divididos, publicos e comuns. Quando ocorre esse problema ha menor



participacdo na cooperativa, pois alguns membros se sentem prejudicados pela
redistribuicdo do seu capital fornecido em forma de trabalho ou investimento financeiro,
por perceberem aumento nos seus custos de participacdo a0 mesmo tempo em que
diminui seus beneficios. Para Oliveira (2009), uma forma de diminuir esse problema
seria 0 estabelecimento de classes de cooperados com beneficios e restricdes
especificas, de acordo com o nivel de interacdo destes com a cooperativa, gerando
maior fidelidade e beneficios para os dois lados.

Outro problema observado por Cook (1995) se refere ao problema de horizonte,
uma diferenca entre a perspectiva temporal dos resultados gerados pela organizacéo e de
participacdo econdmica de um membro, fazendo com que aquele que investiu na
organizacao ndo se beneficie integralmente dos resultados. Parte dos beneficios gerados
pelos investimentos ao longo do tempo € incorporado ao capital social da organizacéo e,
apesar de ter sido incorporado individualmente, ndo ha direitos de propriedade sobre
esses fundos, se tornando ativo do empreendimento coletivo. Assim, os resultados
individuais poderdo ser menores que o esperado, pois a quota-parte exigida do novo
entrante pode ndo refletir por inteiro o valor da empresa pela dificuldade em se
estabelecer um valor real, tendendo a ser menor que os investimentos fiduciarios ou o
valor trabalho e dedicacéo feito pelos s6cios mais antigos.

O problema de portfélio se refere a situacdo em que os direitos de decisdo sdo
considerados igualitarios e ha uma representacdo dessas decisGes na organizacdo através
do corpo diretivo. O conflito ocorre quando pode haver diferencas entre expectativas
individuais dos membros e as decisdes que sdo tomadas pela sociedade cooperativa.
Ocorre investimentos individuais voltados ao fundo comum, mas que ndo suprem
expectativas de retorno e risco individuais. Por fim, um altimo problema que pode ser
diagnosticado seriam 0s custos organizacionais de influéncia, quando determinado
grupo tem o poder de exercer influéncia sobre a geracdo e distribuicdo de riquezas
consequentes das atividades econémicas da organizagdo. Essa situacdo de conflitos
pode causar problemas para a coesao social do grupo.

Bialoskorski Neto (2006, p.57) conclui:

Esses problemas ocorrem em consequéncia da ndo-definicdo precisa de
direitos de propriedade na organizacdo, uma vez que 0S usuarios sdo ao
mesmo tempo proprietarios, e os direitos sobre o residuo das opera¢es ndo
sdo definidos claramente, dependem da decisdo, ndo sdo transferiveis e,
portanto, também ndo sofrem valoragdo. [...] esse problema de definicdo é
consequéncia de direitos igualitarios a decisdo na organizacdo, que se diluem
no processo de crescimento econdmico, portanto ndo h& de modo



transparente o direito sobre a propriedade, como também sobre as decisdes
desta organizacdo, bem como o direito sobre os resultados oriundos desta.

Para Milgrom e Roberts (1992) apud Bialoskorski Neto (2006), a limitacdo dos
direitos de propriedade apenas aos resultados econdmicos residuais e a ndo
concentracdo da propriedade em uma cooperativa leva os associados a terem poucos
incentivos para participarem da gestdo do negdcio, como também faz com que nédo
estejam inclinados a tomar decisdes em prol de investimentos de longo-prazo. As
cooperativas também contam com custos maiores devido a ndo separacdo entre a
propriedade e o controle sobre ela, ao fato de ndo haver uma estrutura de direitos de
propriedade claramente definidos e os altos custos de transacdo associados a
transferéncia desses direitos em forma de quotas-partes que ndo sdo corretamente
valoradas.

Bialoskorski Neto (1994) considera que o fato do cooperado ser a0 mesmo
tempo cliente e proprietario acarreta em decisbes que acabam por beneficiar a sua
prépria remuneracdo, margens de custos e lucros em detrimento da organizacdo
cooperativa. E comum ocorrer o estabelecimento de remuneragdes ndo pecuniarias para
0s associados responsaveis pela gestdo, acdo que pode acabar diminuindo o valor de
mercado da cooperativa pela continua saida de capital. Oliveira (2009, p. 33) exp0e sua
critica:

A aplicacdo de modelos de gestdo muito centralizados, consolidando uma
administracdo presidencialista, que pode levar a problemas administrativos e
resultados operacionais inadequados. As cooperativas devem aplicar modelos
voltados para resultados cooperados e compartilhados, bem como sustentados
em inovacgdo, criatividade e diferencial competitivo. O modelo do eu sozinho
ja& morreu, sendo este 0 mesmo destino das cooperativas que estiverem
adotando esse tipo de modelo.

Oliveira (2009) destaca a confusdo sobre a propriedade da gestdo e a
propriedade da cooperativa sendo um empecilho a qualquer empreendimento
cooperado. A propriedade de gestdo seria a crenca de alguns cooperados de terem a
obrigacdo de assumir todas as responsabilidades sobre a gestdo e a propriedade da
cooperativa, ao se considerarem “pseudodonos” do empreendimento, sem
necessariamente quererem assumir responsabilidades sobre os resultados negativos.
Esse modelo pode ser observado quando a cooperativa surge a partir do intento de um
individuo ou reduzido grupo, ou quando esse individuo possui conhecimentos,
habilidades ou condicdes financeiras que se sobressaem ao resto do grupo sendo capaz

de controlar os demais coercitivamente. Esse modelo de gestdo é prejudicial ao



empreendimento por afastar os cooperados ao terem a percepcdo de que O
empreendimento ndo é verdadeiramente de posse coletiva.

As cooperativas agricolas possuem especificidades dos ativos que determinam
sua estrutura de governanca para as relacdes contratuais. Entre essas especificidades
podem-se destacar a perecibilidade, sazonalidade, caracteristicas de armazenamento, a
localizacdo geografica e os fatores edafo-climaticos para a producdo. Essas
especificidades levam a unidade econdmica, assim como o proprio produtor rural, a ser
importante capital humano para a cooperativa. Dada essas caracteristicas a cooperativa
se torna uma forma organizacional mais adequada para gerir tais processos complexos,
sendo uma das razdes para 0 cooperativismo ser tdo evidente no agronegacio brasileiro.
Apesar das vantagens, hd muitos custos de transacdo associados ao processo de decisao,
que se torna mais complicado no cooperativismo Bialoskorski Neto (2006)

As tomadas de decisdes estratégicas nas cooperativas dependem da legitimacéo
nas assembleias e conselhos, seguindo seus principios doutrinarios de democracia e
igualdade. Essa dependéncia faz com que haja maiores custos de participacédo e de
tomadas de decisdo do que em outros tipos de organizacdo, tornando a tomada de
decisdo custosa e lenta, seja pela propria demora do processo participativo ou pela
presenca dos cooperados nas esferas de gestdo. Isso pode acarretar em prejuizos no
processo de adaptacdes da firma ao mercado e diminuir sua competitividade.

Os principios doutrinarios do cooperativismo fazem com que as cooperativas
tenham um ambiente institucional que as obrigam orientar suas estratégias e decisdes
para o associado e ndo ao mercado e ao consumidor final. Essa caracteristica é bastante
observavel em cooperativas que ainda ndao alcancaram um nivel de evolucdo de seus
negocios e ainda estdo em fase de estruturacdo. No entanto, faz-se necessario que as
cooperativas realizem uma analise sobre o ambiente institucional em que esta inserida,
tendo em vista a sua sobrevivéncia perante mercados globalizados e competitivos.
Bialoskorski (2006, p.68) sobre os principios doutrinarios e a influéncia direta no

sucesso da empresa, destaca alguns pontos principais:

a) O principio da democracia exige altos custos de transagdo nas tomadas
de deciséo por meio de assembleias gerais;

b) O principio da igualdade, no qual cada homem tem direito a um Unico
voto implica diretamente altos custos de transacdo de agency derivadas
da falta de incentivo para as atividades junto a empresa;

c) O principio de solidariedade, do retorno pro rata das operacfes e da ndo
existéncia do objetivo de lucro, impossibilitam uma delimitacdo clara
dos direitos de propriedade, levando a custos elevados tanto de agency
como de transacdo.



Portanto é necessario observar tanto o ambiente institucional no qual a
cooperativa esta inserida, quanto a configuracdo organizacional que permita a tomada
de decisOes estratégicas de forma a diminuir esses custos de transacao e de agency.

Oliveira (2009) considera o desenvolvimento de um plano estratégico com
adequados indicadores de desempenho, como uma forma de fazer o cooperado
aproximar-se da cooperativa, necessitando que as cooperativas abram seus modelos de
gestdo aos cooperados. Para algumas cooperativas 0 cooperado sO € interessante em
duas situacdes: na atividade comercial de compra e venda de produtos e servicos; e na
capitalizacdo. Do outro lado é provavel que o cooperado enxergue a cooperativa apenas
como uma organizagdo que facilita o escoamento de sua producdo, o que colocaria
muitas vezes a cooperativa em desvantagens competitivas em relagdo a sua
concorréncia que muitas vezes faz o0 mesmo servico de forma mais eficiente.

A estrutura de capital e de retornos de investimentos também deve ser levada
em consideracdo, pois hd a necessidade de capitalizar a cooperativa para gerar
investimentos. Por um lado, esse investimento inicial dos cooperados em forma de
quota parte ndo gera para eles beneficios imediatos dos quais ele tem preferéncia, por
outro, é capaz de fornecer um melhor sistema de precos e de prestacdo de servicos,
apesar de impedir o retorno pela divisdo pro rata dos residuos. Outra importante
vantagem da cooperativa sobre a concorréncia em relacdo a formacao de seu capital é a
isencao de tributos como o imposto sobre a renda, que pode alcancar de 3% a 4% sobre
o faturamento bruto. No entanto, essa vantagem das cooperativas ndo é facilmente
observavel por ser diluida em aumento dos custos gerados pela estrutura e ineficiéncia
empresarial Bialoskorski Neto (2006).

A capitalizacdo das cooperativas para prover investimentos em estrutura que a
coloque no mesmo patamar de competitividade dos seus concorrentes, torna-se um
problema pela incapacidade em levantar recursos préprios através de seus cooperados,
em alguns casos essa dificuldade se deve ao fato dos cooperados ndo possuirem grande
quantidade de reservas financeiras, ou pode estar relacionado aos direitos de
propriedade sobre o retorno do capital investido, ndo transacionavel e ndo proporcional,
e pela dificuldade em se repartir de maneira equitativa os residuos gerados. Dessa forma
a cooperativa busca basear sua estrutura de capital em capital de terceiros, através de
empréstimos e financiamentos, 0 que nédo se torna por si um aspecto negativo, nao fosse
os custos financeiros elevados relacionados a estrutura cooperativa. Além de se

financiar, muitas vezes, a cooperativa necessita capitalizar seus associados para que



esses tenham condicdes de adquirir insumos e bens de producdo, trazendo problemas
para o nivel de liquidez da cooperativa e para encontrar fontes de crédito compativeis
com o nivel da cooperativa e dos cooperados. Além desses problemas, ainda é preciso
associar a capitalizacdo aos principios basicos do cooperativismo Bialorskorski Neto
(2006).

Oliveira (2009) expde os problemas de financiamento das cooperativas por
poderem se capitalizar apenas a partir do capital de seus associados que geralmente
encontram-se descapitalizados, pelos resultados das sobras geralmente baixos ou nulos,
ou por captacdo atraves de empréstimos bancarios que por vezes possuem juros altos e
sdo problematicos para a cooperativa.

Para Harris, Stefanson e Fulton (1997) apud Bialoskorski Neto (2006) esses
problemas podem até certo ponto ser sanados a partir do que eles consideram como
“nova gera¢ao de cooperativas”, por serem uma associaGdo entre agentes que mantém
os principios doutrinarios do cooperativismo, mas que constroem uma nova arquitetura
organizacional que modifica os direitos de propriedade e induzem a organizagdo para
um nivel maior de eficiéncia econdmica. Essas organizagdes sdo construidas por grupos
de agricultores que buscam a agregacdo de valor aos seus produtos através de uma
planta de processamento em comum, com o objetivo orientado ao alcance de mercado e
ndo para servir os produtores. A capitalizacdo ¢é feita pelos cooperados
proporcionalmente a quantidade de produto a ser entregue, o agricultor pela participacao
e em contrapartida tem o direito de entregar certa quantidade de produtos com
determinada qualidade pré-estipulada, para essa negociacdo da-se o nome de “direito de
entrega”. A planta ¢ construida com tamanho proporcional as entregas no ponto
méaximo de ganho de escala, buscando eficiéncia. Esse direito de entrega ao contrario
das quotas-partes pode ser comercializado, permitindo ganhos financeiros para o
associado. O pagamento pelos produtos, feito pela cooperativa ao produtor, pode ser
realizado de forma imediata ou conforme pré-estabelecido em contrato. Geralmente os
precos pagos sdo relativos aos custos de producéo e o residuo alcancado pela venda do
produto processado no mercado é repartido segundo a quantidade de matéria-prima

entregue Bialoskorki Neto (2006, p.115)

A planta processadora é estabelecida sobre rigidos critérios de avaliacdo de
retornos, € 0s produtores sdo levados a obter ganhos de produtividade e
qualidade devido ao interesse em obter maiores ganhos finais da sua empresa.
O investimento é incentivado, ja que em producéo esta planta vai apresentar
resultados que irdo valorizar as quotas de participagdo na cooperativa,
havendo inclusive possiveis pressdes futuras de compra. Esse tipo de



organizacdo incentiva a participacdo, a capitalizacdo, e a qualidade nos
produtos finais, tendo em sua arquitetura organizacional os elementos de
incentivo necessarios a manutencdo de padrdes de competitividade e
eficiéncia.

Bialoskorski Neto (2006) descreve a possibilidade para que ndo associados
possam entregar seus produtos na cooperativa, aumentando o valor de mercado sobre os
direitos de entrega, sendo incentivo para a manutencdo das relaces contratuais e de
agenciamento. Essa nova arquitetura incentiva a formacdo de redes de sistemas
agroindustriais coordenadas, elevando a eficiéncia de todo o processo, diminuindo
custos de transacdo e agency, aumentando eficiéncia econdémica por economias de
escala e escopo e a eficacia da coordenagdo pelas formas de governanga. Assim as
cooperativas podem apresentar maior desempenho econdmico, a partir da eficiente
coordenacdo do sistema agroindustrial, se conseguir estabelecer eficientes
equacionamentos sobre os direitos de propriedade dos cooperados, sendo possivel o
livre comércio sobre os direitos de entrega entre 0s cooperados e novos interessados em
entregar para a cooperativa. Deve-se salientar que no Brasil a lei das cooperativas 5.764
impede esse comércio, por tornar obrigatorios os fundos indivisiveis. Oliveira (2009)
argumenta que a Lei n 5.764 ndo pode ser considerada por si s6 uma vantagem
competitiva, ao contrario, ela pode se tornar uma ameaca para as cooperativas, pelo
enrijecimento da organizagdo, impedindo mudancgas, inovagdes, criatividade e a
modernizagdo dos empreendimentos para sobreviver ao mercado competitivo.

Atualmente. ainda é possivel encontrar os mesmo problemas que levaram a
formacédo das cooperativas no final do século X1X, dentre eles, o conflito entre capital e
trabalho e a perda do controle sobre os bens de producédo pelos trabalhadores, como
também a configuracdo da empresa capitalista que forma monopdlios e busca por
controles de mercado. Além dessas questdes, surgiu ainda a intensificacdo do processo
de internacionalizacdo da economia que faz com que as cooperativas nao tenham apenas
de lidar com a concorréncia a nivel regional, mas com a cada vez maior concorréncia a
nivel global, sendo necessario que o empreendimento cooperativista seja ainda mais
forte e integrado, capaz de modernizar sua gestdo e consolidar seus empreendimentos.

Alguns momentos recentes foram importantes para estabelecer um novo
processo historico para 0 movimento cooperativista, podemos destacar: O X Congresso
Brasileiro de Cooperativismo, onde se determinou a questdo da autogestdo das
cooperativas e a independéncia dessas instituicdes perante o Estado, questdo fortalecida

pela Constituicdo brasileira de 1988; outro momento é a abertura comercial do pais a



partir dos anos 80, o que permitiu 0 aumento da concorréncia com a entrada de produtos
estrangeiros, trazendo novas oportunidades e ameacas para as empresas nacionais,
sendo que o empreendimento cooperativo deve se tornar cada vez mais eficiente
economicamente para poder substituir o mercado cada vez mais dindmico; o Congresso
Centenario da Alianca Cooperativa Internacional em Manchester, UK, onde foram
reafirmados os principios de democracia interna e da remuneracéo limitada ao capital,
referéncias para a discussdo sobre gestdo, estrutura financeira e capitalizacdo da
cooperativa, e onde foi adicionada a responsabilidade de promover a sustentabilidade
econémica e social da comunidade em que se insere a cooperativa, realcando as
vantagens da estrutura doutrinéria do cooperativismo para a sociedade; um ultimo fato
se refere & diminuicdo da atuacéo e do controle do Estado brasileiro sobre a economia
possibilitando a existéncia de um sistema financeiro préprio para o cooperativismo,
através dos bancos cooperados.

Nessa configuracdo do ambiente no qual a cooperativa esta inserida, é necessario
observar algumas questdes estratégicas para a abertura e manutencéo das cooperativas,
como citado por Bialoskorski Neto (2006, p.163).

a) A questdo da gestdo da empresa cooperativa sob a ética da eficiéncia
empresarial em um ambiente econbmico internacional aberto e
competitivo, objetivando a solidificagdo da cooperativa, aliado a
necessaria  eficiéncia social desse empreendimento, dada a
responsabilidade da empresa para com o cooperado;

b) A questdo da autogestdo do sistema cooperativista tendo como meta o
acompanhamento e 0 monitoramento da eficacia econdmica e social das
sociedades cooperativas, de modo que 0s objetivos sociais do movimento
estejam garantidos e possam ser alcan¢ados com tranquilidade;

c) A questdio do financiamento e da capitalizacdo da empresa
cooperativista, tanto por intermédio dos novos bancos cooperativos,
como da abertura de seu capital a participacdo do capital de risco de
terceiros, respeitando os principios doutrinarios da cooperagédo, ou ainda
por meio do estabelecimento de aliangas estratégicas entre empresas
cooperativas e ndo cooperativas.

Oliveira (2009) cita a incapacidade das cooperativas de fazer aliancas
estratégicas com empresas ndo cooperativistas pela impossibilidade de distribuicdo aos
socios dos resultados dessas aliancas. A falta de cooperacdo das atividades e negdcios
entre as cooperativas também é um problema, tanto para 0 movimento cooperativista
quanto para a eficiéncia das organizagOes, tornando-se necessario iniciar um processo
de consolidacdo dessa integragéo em que as trocas de servigos ou produtos possam gerar
ganhos para ambas as partes, sendo esta a Gnica salvagao para as cooperativas por gerar

melhores resultados e utilizar menos recursos por absor¢édo de custos a partir de centros



de servicos compartilhados. Tal centro de servicos, responsavel pelas atividades-meio
das cooperativas, se manteria pela economia de escala e tecnologia, otimizando os
modelos de gestdo das cooperativas. O que também poderia incentivar um processo
sistematico de debates entre as cooperativas, a fim de desenvolver, estruturar,
normatizar e otimizar os sistemas e o0 modelo cooperativista.

Para Bialoskorski Neto (2006, p.164) “a cooperativa somente terd um sucesso
social, [...]se esta for necessariamente um empreendimento econdmico de sucesso de
forma a permitir o crescimento conjunto e igualitario de seus cooperados”. Seus
associados sao cada um uma empresa que devera progredir econdmica e socialmente em
concomitancia com o empreendimento cooperativo. Em pesquisa realizada pela OCB
(1996) alguns desafios do sistema cooperativista foram apontados como
estranguladores, entre eles estavam: A falta de capacidade e conhecimento profissional
da gestdo; a incipiente organizacdo; os problemas de capitalizacdo e financiamento da
empresa; a defeituosa integracdo entre cooperativas; e a necessidade de se praticar a
educacdo cooperativista entre os associados. Oliveira (2009, p.33) cita “a inexisténcia
de adequados modelos de gestdo nas cooperativas, inclusive com significativa falta de
aplicacdo de modernos instrumentos administrativos™.

Oliveira (2009) coloca a falta ou esquecimento da educagdo cooperativista por
parte dos cooperados como um dos principais problemas encontrados na gestdo da
cooperativa e de todo o sistema cooperativista, consolidando a ruptura do cooperado
com a cooperativa, dessa forma a cooperativa perde a principal forca de suas vantagens
competitivas, como sua capacidade em conseguir integrar seus fornecedores e clientes,
representados por seus cooperados dentro do mesmo arranjo organizacional de forma
coesa.

Porter (1980) apud Oliveira (2009) considera cinco principais forcas que
interagem dentro de uma organizacao, sendo elas: A ameaca de substituicdo de produtos
ou novas tecnologias, o poder de negociacdo dos fornecedores, poder de negociagdo dos
clientes-compradores, a entrada de novos concorrentes e nivel de rivalidade entre os
concorrentes atuais. A educacdo cooperativista a nivel ideal seria forte o suficiente para
integrar diretamente os fornecedores e clientes e, além disso, seria mais facil absorver
novas tecnologias, através da cooperacdo e da troca de informacfes, assim como a
entrada de novos concorrentes para o arranjo organizacional e a capacidade de lidar com
o0 nivel de rivalidade do setor. Ao mesmo tempo em que a educagdo cooperativista se

torna uma forca em busca da vantagem competitiva se torna um desafio para ser



aplicada nas cooperativas, a falta de educagdo cooperativista pode representar o inicio
do fim das cooperativas.

A vantagem competitiva, segundo Porter (1986), é a esséncia da formulacéo da
estratégia da organizacdo para lidar com a competicdo, o produto do valor que a
empresa cria para seus clientes em oposi¢ao ao custo que tem para crid-la, visando sua
participacdo e posicionamento no mercado. A vantagem ndo ocorre apenas no ambito da
concorréncia, mas em todas as relagcbes que a empresa tem com 0 ambiente externo,
sendo estas as forcas que agem no mercado. As forcas competitivas agem diretamente
sobre a organizacdo por determinarem a intensidade de concorréncia no setor. Para
Porter, quanto maior a quantidade de concorrentes no mercado, menor seriam as taxas
de retorno. A analise do ambiente da empresa e das forcas competitivas atuantes
determinam a formulacéo de estratégias da empresa e a tomada de decisdes por parte da
gestdo, forcando a empresa a repensar suas estratégias de atuacdo no mercado ou até
levar a desisténcia desta. Ao avaliar o ambiente, a empresa seria capaz de organizar um
plano de acdo que poderd leva-la a se posicionar no mercado, buscando capacitacdes
que fornecam a melhor defesa contra a for¢a competitiva, ou influenciar no equilibrio de
forcas por meio de agdes estratégicas e até prever as mudangas que possam ocorrer no
ambiente das for¢as e antecipar suas estratégias. A vantagem também podera vir a partir
da escolha de um diferencial da empresa frente aos competidores, quando a estratégia é
capaz de orientar suas competéncias para criar valor para seus atuais e potenciais
clientes, determinando assim o seu foco de atuacao.

A eficécia operacional também € geradora de vantagem competitiva. Através das
melhoras praticas e processos eficazes, pode ocorrer a reducao de custos operacionais e
diminuicdo de desperdicios. A busca por eficacia operacional ocorre a partir da analise
detalhada dos processos internos e através dessa analise definem-se as capacidades da
organizacdo, os gargalos operacionais, a melhor alocacdo de recursos, as atividades
essenciais e de apoio, gestdo dos custos, contribuindo dessa forma para geracéo de valor
para a empresa e identificacdo de suas melhores e mais eficientes praticas.

A entrada de novos concorrentes é a primeira das forgas competitivas de Porter e
refere-se ao nivel de dificuldade que novos concorrentes encontram para entrar no
mesmo segmento da organizacao, os riscos que devem ser evitados € a diminuicéo da
margem de lucros e a possivel elevacdo dos custos de producéo. O nivel de dificuldade

para novos entrantes estaria diretamente relacionado com as barreiras de entrada e com



as reacOes esperadas das empresas do setor ja consolidadas. As barreiras de entrada séo

sete:

a)

b)

d)

9)

Economias de escala: empresas consolidadas tendem a ter produgéo
em larga escala, o que reduz o custo unitario dos produtos, tornando a
entrada arriscada por colocar 0 novo entrante em desvantagem
competitiva de custos.

Diferenciacdo do produto: empresas consolidadas tendem a possuirem
marcas, nomes e a fidelidade dos clientes, exigindo dos novos
entrantes maiores investimentos para posicionar a sua marca.
Necessidade de capital: quanto maior a necessidade de capital inicial,
maior sera a barreira de entrada para novos entrantes.

Custos de mudanca: essa barreira esta relacionada ao custo-
oportunidade de trocar fornecedores de insumos de um produto para
outro, 0 novo produto devera gerar vantagens de custo ou
desempenho para o entrante.

Acesso a canais de distribuicdo: Por ser uma nova entrante, a empresa
precisa fornecer aos clientes maiores beneficios como promocoes,
descontos, entre outros, 0 que reduziria o seu lucro.

Desvantagem de custo independente de escala: As empresas
consolidadas podem ter vantagens de custos diversas, sejam elas,
know-how dos produtos, localizacdo, experiéncia, etc.

Politica governamental: Controle de novos entrantes por parte do
governo, através de expedicdo de licencas, alvards, entre outras

formas.

A segunda forca € a ameaca de substituicdo de produtos, refere-se a facilidade de

substituicdo do produto por outros novos produtos, relacionada a capacidade de um

novo produto no mercado desempenhar a mesma funcdo do anterior, seja a partir de

novas tecnologias ou produtos substitutos que realizem as mesmas funcdes e tenha um

trade-off maior. O poder de negociacdo dos fornecedores se refere a capacidade que 0s

fornecedores tém de controlar e concentrar 0 mercado sem a existéncia de produtos

substitutos, por vezes deve-se ao monopélio da matéria-prima, diferencial do produto do

fornecedor, empresas pequenas sem capacidade de negociacdo com os fornecedores,

entre outros. Os fornecedores podem elevar seus precos, diminuir qualidade ou

quantidades e forcar a compra por necessidade do cliente, a empresa pode ficar



impossibilitada de repassar esses custos aos clientes e acaba por reduzir sua
lucratividade. A quarta forca é o poder de negociacdo dos compradores, eles sdo
capazes de manipular a empresa quando barganham por melhores pregos, exigem
melhor qualidade, servigos diferenciados e colocam 0s concorrentes uns contra 0s
outros. Essas questdes comprometem a rentabilidade das empresas, geralmente ocorrem
quando existem grandes compradores no mercado, ha muita padronizacéo dos produtos,
quando o comprador é o fabricante da matéria-prima, quando grandes compradores
negociam e controlam o mercado de empresas pequenas, entre outros. A ultima das
forcas descritas por Porter é a rivalidade entre 0s concorrentes atuais, esta se refere a
disputa entre 0s concorrentes por posicionamento de mercado, o grau de rivalidade esta
diretamente relacionado a quantidade de participantes no setor, sendo que quanto maior
a quantidade de empresas, menor seriam as margens de lucro de cada uma. Essa
situacdo geralmente ocorre quando ha crescimento lento do mercado, mercados com
muita concorréncia, custos fixos e de armazenagem altos, concorréncia estrangeira,
produtos padronizados e sem muita diferenciagdo, entre outras situacgoes.

As dificuldades encontradas no cooperativismo apresentam especificidades que
devem ser tratadas sem generalizacdes, analisando-se caso a caso, mas demonstra que a
cooperativa como quaisquer outras organizaces devem enfrentar seus desafios. Para
Bialoskorki Neto (2006) é possivel fazer um paralelo entre algumas caracteristicas
doutrinarias do cooperativismo e 0s desafios encontrados para o desempenho da gestédo
e dos negocios da empresa.

A partir desse paralelo Bialoskorki identifica algumas dificuldades de
gerenciamento do empreendimento, primeiro relacionado a questdo da tomada de
decisdo que na cooperativa ocorre de maneira lenta devido ao principio da democracia
que necessita da participacdo e concordancia dos associados para estabelecer
estratégias. No entanto, ele percebe que essa questdo pode se tornar uma vantagem ao se
estabelecer um planejamento estratégico, mesmo com a morosidade do processo, 0s
resultados sdo muito mais sélidos e a coesdo dos participantes pode gerar melhores
resultados. A questdo das quotas-partes dos cooperados, a principio, ndo permite a
presenca de capital de terceiros na organizagdo, nem a emissdo de titulos e 0 acesso a
fontes alternativas para capitalizacdo do empreendimento. Os cooperados, por serem ao
mesmo tempo consumidores e proprietarios, podem estabelecer agdes oportunisticas em

beneficio préprio, ao invés do empreendimento.



Se por um lado, quando os atores agem de maneira cooperada, coesa, sem a
necessidade de monitoramento, sem oportunismos e pensando no coletivo podem surgir
importantes vantagens em se cooperar, como 0 desenvolvimento das estruturas
particulares dos cooperados de forma eficiente e autbnoma, sem prejuizo a liberdade, a
concorréncia ou ao mercado perfeito, o contrario pode gerar custos iguais ou maiores
aos de empresas ndo cooperativas.

Para Ferreira (2000, p. 86) apud Bialoskorski Neto (2006) o sistema
cooperativista ligado aos assentamentos de reforma agraria, “possibilitou autonomia em
relacdo ao governo e as grandes corporac@es cooperativistas. [...] deu independéncia de
atuacdo politica, liberdade de expressao, baseada na concepcdo de cooperativismo como

um instrumento de luta e de classe”.



Capitulo 3 — Aspectos Metodologicos

O presente trabalho tem as caracteristicas de uma pesquisa exploratoria e
descritiva que usa 0 método do estudo de caso em uma abordagem qualitativa, através
de coleta de dados obtida por observacéo participativa, pesquisa bibliografica e pesquisa
documental. Dessa forma, busca relatar o universo da cooperativa Multiflor e atender
aos objetivos do trabalho: demonstrar como a doutrina e os principios cooperativistas
podem influenciar na capacidade da organizacdo; identificar as principais vantagens e
desafios que podem ser encontrados na cooperagdo; descrever como 0 cooperativismo
pode aproveitar as vantagens e enfrentar os desafios do seu modelo organizacional para
cumprir 0s objetivos da organizacdo; e expor os desafios e vantagens do cooperativismo
para se tornar competitiva no seu universo de atuacao.

Sobre a caracteristica descritiva da exploratoria, Gil (2002, p.41) apresenta 0s

seguintes objetivos:

Estas pesquisas tém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a tornd-lo mais explicito ou a constituir hipdteses.
Pode-se dizer que estas pesquisas tém como objetivo principal o
aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuicdes. Seu planejamento &,
portanto, bastante flexivel, de modo que possibilite a consideracdo dos mais
variados aspectos relativos ao fato estudado.

Gil (2002, p.42) apresenta a pesquisa descritiva com 0s seguintes objetivos:

As pesquisas descritivas ttm como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relagBes entre varidveis. Sdo inimeros os estudos que
podem ser classificados sob este titulo e uma de suas caracteristicas mais
significativas esta na utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados,
tais como o questiondrio e a observacdo sistematica. [...] Sao incluidas neste
grupo as pesquisas que tém por objetivo levantar as opinides, atitudes e
crengas de uma populacdo. Também sdo pesquisas descritivas aquelas que
visam descobrir a existéncia de associa¢des entre variaveis, [...].

Algumas pesquisas descritivas vao além da simples identificacdo da
existéncia de relagbes entre varidveis, e pretendem determinar a natureza
dessa relagdo. Nesse caso, tem-se uma pesquisa descritiva que se aproxima
da explicativa. Ha, porém, pesquisas que, embora definidas como descritivas
com base em seus objetivos, acabam servindo mais para proporcionar uma
nova visdo do problema, o que as aproxima das pesquisas exploratorias.

As pesquisas descritivas sdo, juntamente com as exploratorias, as que
habitualmente realizam os pesquisadores sociais preocupados com a atuagdo
pratica.

Ao se estabelecer o trabalho como exploratorio-descritivo, o objetivo €
aprofundar-se na questdo estudada e realizar a descricdo do objeto de estudo,

proporcionando uma visdo geral acerca do ambiente da cooperativa e relacionando os



dados encontrados com os fatores expostos na literatura que influenciam nas vantagens
e desafios do modelo de organizacéo.

Os dados gerados pela pesquisa tem natureza qualitativa, a natureza qualitativa
envolve grande variedade de material empirico como: estudos de caso, experiéncias
pessoais, relatos, entre outros; descrevendo a rotina, o significado e o ambiente da
organizacao. (MILES e HUBERMAN, 1994) apud Cézar (2014) expGe que os dados da
abordagem qualitativa propiciam maior riqueza de interpretagdes. Para Denzin e
Lincoln (2000) apud Cezar (2014, p.2):

A abordagem qualitativa tem sido frequentemente utilizada em estudos
voltados para a compreensdo da vida humana em grupos, em campos como
sociologia, antropologia, psicologia, dentre outros das ciéncias sociais. Esta
abordagem tem tido diferentes significados ao longo da evolucdo do
pensamento cientifico, mas se pode dizer, enquanto defini¢do genérica, que
abrange estudos nos quais se localiza o observador no mundo, constituindo-
se, portanto, num enfoque naturalistico e interpretativo da realidade
(DENZIN e LINCOLN, 2000)

Um método de pesquisa, segundo César (2014), é:

[...] um conjunto de processos pelos quais se torna possivel conhecer uma
determinada realidade, produzir determinado objeto ou desenvolver certos
procedimentos ou comportamentos (OLIVEIRA, 1999). O método cientifico
caracteriza-se pela escolha de procedimentos sisteméticos para descri¢do e
explicacdo de uma determinada situacdo em estudo e sua escolha deve estar
baseada em dois critérios basicos: a natureza do objetivo ao qual se aplica e o
objetivo que se tem em vista no estudo (FACHIN, 2001).

O estudo de caso é uma das principais modalidades de pesquisa nas ciéncias
humanas e sociais, tem caracteristicas de descricdes complexas e holisticas de uma
realidade, envolvendo um grande conjunto de dados geralmente obtidos através de
observagdo com relatos informais feitos de maneira narrativa e com comparages mais
implicitas do que explicativas e pesquisas bibliograficas. O estudo de caso é mais
indicado para aumentar a compreensdo de um fendmeno do que de fato explica-lo.
Frequentemente é utilizado na area de estudos organizacionais quando as questdes sao
relacionadas ao “como” e o “por que” de determinado fenomeno, seus objetivos sao:
investigar uma atividade a fundo, identificar atores-chave, revelar correlacdo e
causalidade, formulas hipOteses e comparar alternativas. Através dos processos
utilizados pelo estudo de caso ele servira como uma ferramenta para atender aos
objetivos do trabalho, investigando o funcionamento das atividades da cooperativa,
identificando os principais atores, descrevendo a capacidade da cooperativa em valer-se

das vantagens geradas pelo ambiente, enfrentar os desafios da sua forma de organizagéo



e expor os desafios e oportunidades da cooperativa perante seu universo de atuagédo. Yin
(2001) apud César (2014) cita que:

Embora o pesquisador utilize um quadro teérico referencial como ponto de
partida para utilizagdo do método, alguns estudos organizacionais
enquadram-se em situacGes em que o pesquisador se vé frente a frente com
problemas a serem compreendidos e para 0s quais estudos experimentais ndo
podem ser aplicados; ou em situacbes nas quais estudos de natureza
predominantemente quantitativa ndo ddo conta dos fendmenos sociais
complexos que estejam envolvidos nas mesmas.

3.1. Instrumentos
O Presente trabalho mesclara diversas técnicas de levantamento de dados, sendo
elas: a pesquisa bibliogréfica, a pesquisa documental e a observacao participativa direta.

Gil (2002, p. 44) descreve a pesquisa bibliografica da seguinte maneira:

A pesquisa bibliogréfica é desenvolvida com base em material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos. Embora em quase
todos os estudos seja exigido algum tipo de trabalho dessa natureza, ha
pesquisas desenvolvidas exclusivamente a partir de fontes bibliogréaficas. Boa
parte dos estudos exploratérios pode ser definida como pesquisas
bibliogréficas. As pesquisas sobre ideologias, bem como aquelas que se
propdem & analise das diversas posi¢des acerca de um problema, também
costumam ser desenvolvidas quase exclusivamente mediante fontes
bibliograficas. [...]JA principal vantagem da pesquisa bibliogréafica reside no
fato de permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fendmenos
muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente. Essa
vantagem torna-se particularmente importante quando o problema de
pesquisa requer dados muito dispersos pelo espaco.

Aproveitando-se dos trabalhos ja realizados em outras oportunidades sobre a
cooperativa por Macedo (2013) que buscou analisar a cooperativa sob o ponto de vista
das dificuldades vivenciadas pelos produtores, da inser¢do social dos cooperados nos
sistemas de mercado e aplicacdes do sistema cooperativista sob o ponto de vista da
gestdo do agronegdcio; e o trabalho de Melo (2013) que observou a cooperativa sob o
enfoque da administracdo, a fim de descrever o desenvolvimento dos cooperados em
relacdo a producdo, a gestdo de suas propriedades, a formacdo da cooperativa, 0
incremento de conhecimento que a cooperativa trouxe aos cooperados e a insercao de
ferramentas de gestdo entre os produtores, acompanhando a partir dos dados coletados a
evolucdo financeira e capacidade técnica da cooperativa e seus cooperados.

A pesquisa documental é descrita por Gil (2002, p. 45) da seguinte forma:

A pesquisa documental assemelha-se muito a pesquisa bibliografica. A
diferenga essencial entre ambas esta na natureza das fontes. Enquanto a
pesquisa bibliografica se utiliza fundamentalmente das contribuices dos
diversos autores sobre determinado assunto, a pesquisa documental vale-se
de materiais que ndo recebem ainda um tratamento analitico, ou que ainda
podem ser reelaborados de acordo com os objetos da pesquisa.



[...] A pesquisa documental apresenta uma série de vantagens.
Primeiramente, ha que se considerar que os documentos constituem fonte rica
e estavel de dados. Como os documentos subsistem ao longo do tempo,
tornam-se a mais importante fonte de dados em qualquer pesquisa de
natureza histérica. Outra vantagem da pesquisa documental estd em seu
custo. Como a analise dos documentos, em muitos casos, além da capacidade
do pesquisador, exige apenas disponibilidade de tempo, o custo da pesquisa
torna-se significativamente baixo, quando comparado com o de outras
pesquisas. Outra vantagem da pesquisa documental € ndo exigir contato com
0s sujeitos da pesquisa. E sabido que em muitos casos o contato com os
sujeitos é dificil ou até mesmo impossivel. Em outros, a informagdo
proporcionada pelos sujeitos é prejudicada pelas circunstancias que envolvem
0 contato.

Para a andlise dos documentos serdo revistos 0s textos escritos através de
trabalhos de disciplinas realizados nas cooperativas, atas das assembleias, relatorio das
visitas técnicas realizadas pela EMATER, e-mails, relatorios sobre os eventos realizados
na cooperativa, plano de negocios e estatuto.

A observacgdo participativa direta é caracterizada pela inser¢do do pesquisador
no ambiente em que ocorre o fenbmeno e da interacdo deste na situacdo investigada,
bastante utilizada nas ciéncias sociais e na antropologia e visa estudar a cultura de um
grupo social, para Flick (2009, p.122):

Aqui a distancia do pesquisador da situagdo observada é reduzida. Sua
participacdo durante um periodo de tempo estendido no campo que é
estudado torna-se um instrumento essencial da coleta de dados. Ao mesmo
tempo, a observacdo € muito menos padronizada. [...] vai selecionar as
situacles, as pessoas e 0s eventos segundo até que ponto os fendmenos
interessantes se tornam acessiveis nesta sele¢do. [...] é uma logica e um
processo de indagacdo que € aberto, flexivel, oportunista e requer uma
constante redefini¢do do que é problematico baseado em fatos reunidos em
ambientes concretos da existéncia humana.

Marconi e Lakatos (2003, p. 190) apud Barroso (2012) definema
observagdo como “uma técnica de coleta de dados para conseguir informagdes e utiliza
o0s sentidos na obtencdo de determinados aspectos da realidade. N&o consiste apenas em
ver e ouvir, mas também em examinar fatos ou fenomenos que se desejam estudar”.

Em relagédo aos constructos e influéncias, Acevedo (2009) apud Macedo (2013)
determina os Constructos como abstra¢fes mentais, sdo sinteses de ideias transmitidas
em relacdes de influéncias, que sdo utilizadas para representar a realidade. No caso da
pesquisa em questéo, trata-se das influéncias que a doutrina cooperativista proporciona
ao funcionamento da organizacao e as vantagens e desafios que possam ser gerados por
esse modelo.

O objeto de estudo consiste no objeto de analise da investigacéo e 0s sujeitos sdo

os individuos que serdo observados. Portanto, tem-se como objeto de estudo, a



exploracdo e descricdo dos fatores que influenciam as vantagens e os desafios do
ambiente cooperativista e os resultados que foram descritos como obtidos dessa
organizagdo. Como sujeitos do estudo, tém-se os agentes envolvidos com a Cooperativa
Multiflor.

Na anélise dos dados sera utilizada a técnica de analise do contetdo, ferramenta
que possibilita a compreensdo e a construgdo de conceitos e ideias que foram sendo
encontradas durante o desenvolvimento da pesquisa. Para Laville & Dionne (1999)
apud Melo (2013), os dados na forma bruta precisam ser preparados para se tornarem
utilizaveis na construcdo dos saberes. Essa analise consiste em trés etapas basicas: A
pré-andlise, onde ocorre a reunido de material dos dados coletados e a especificagdo do
campo onde o pesquisador deve focar a atencdo; a descricao analitica, onde o material é
aprofundado, buscando sinteses coincidentes e divergentes de ideias; e a interpretacdo
referencial, onde é realizada a andlise, a reflexdo, a intuicdo, embasando-se em materiais
empiricos, estabelecendo relagcbes com a realidade e chegando a possiveis hip6teses de
propostas sobre a transformacéo da realidade.



Capitulo 4 - Anélise dos resultados

Para a literatura apresentada, o cooperativismo seria uma forma de organizacao
com capacidade de gerar ganhos econdémico-sociais para 0s seus cooperado, através da
insercdo social no mercado; economia na aquisicdo de insumos, enfrentamento da
concorréncia, entre outras vantagens. Porém enfrenta diversos desafios devido a
natureza de sua estrutura. A analise do contetdo desse trabalho visa tentar descrever e
explorar o ambiente da cooperativa para encontrar as especificidades do modelo de
organizacao a partir dos dados levantados sobre o objeto de estudo.

Os resultados obtidos em pesquisas anteriores na cooperativa foram importantes
fontes de pesquisa bibliografica. Os trabalhos de Macedo (2013) - uma pesquisa
explicativa que demonstrou a capacidade da organizagdo cooperativa para insergdo
social dos cooperados através da producdo e do trabalho, gerando aumento de renda,
criagdo de oportunidades e eficiéncia econdmica; e a pesquisa descritiva de Melo
(2013), que buscou descrever a capacidade do cooperativismo em incentivar a producao
dos cooperados através da extensdo rural e da insercdo de ferramentas e técnicas de
gestdo para nas unidades produtivas dos cooperados.

A observagdo participativa direta foi realizada pelo pesquisador enquanto
realizava estagio na EMATER Paranoa cedido para auxiliar diretamente a cooperativa
de producédo de flores e plantas ornamentais — Multiflor. Através dos instrumentos de
pesquisa busca-se descrever e explorar o objeto de estudo.

Alguns autores afirmam que o cooperativismo por si sé ndo é uma garantia de
criacdo de vantagens competitivas reais e duradouras, seria necessario que a
organizacdo consolidasse efetivos modelos de gestdo e estratégias de enfrentamento da
concorréncia, buscando consolidar os principios do cooperativismo, sendo capaz de
gerar diminuicdo dos custos e resultados econdmico-sociais positivos para 0S
cooperados, coesdo social, tendo competéncias para enfrentar e sobreviver ao mercado
competitivo.

A cooperativa surgiu a partir da iniciativa do Governo do Distrito Federal que
pretendia criar programas estruturantes no setor agropecuario e promover a criacdo de
um polo de floricultura no estado. Os principais objetivos eram incentivar a produgéo
dos pequenos e médios produtores com incremento na renda e melhoria das condicoes
de vida da popula¢do, ao mesmo tempo em que diminuia a dependéncia do setor das
importacGes de produtos que vinham principalmente do Estado de S&o Paulo. Os



incentivos dados pela EMATER, empresa de assisténcia técnica do Estado, foram
importantes para a efetiva aplicagdo dessa politica publica ao envolver os participantes
da cooperativa e incitar a cooperagdo. O trabalho da EMATER consiste em: procurar
produtores interessados em participar do grupo, agregando suas forcas produtivas e
conhecimentos; promover 0 ensino do cooperativismo e dar apoio estrutural e
estratégico a cooperativa.

Assim a cooperativa desde seu inicio nunca foi, de fato, autdbnoma e
independente, pois ja surgiu dos objetivos de agentes do Estado com interesses proprios
e, as vezes, em conflito com o dos cooperados. Foi possivel observar que os técnicos da
EMATER responsaveis pelo inicio da cooperativa ainda tinham uma ligagdo maternal
com ela, o que em determinadas situa¢fes acabava por ditar os rumos da cooperativa e
influenciar nas decisbes dos cooperados, mesmo se essas decisdes tivessem sido
tomadas em Assembleia.

As assembleias eram realizadas em espaco de reunido cedido pela EMATER, ja
que a cooperativa ainda ndo possuia um espaco fisico proprio, as reunides geralmente
eram supervisionadas e direcionadas pelos técnicos que acabam por influenciar as
decisbes, ao emitirem opiniGes que tinham um apelo de autoridade intelectual entre os
cooperados. Alguns técnicos, inclusive, se tornaram cooperados. Durante 0s primeiros
anos, uma das técnicas cooperadas presidiu sua gestdo, e, até 0 momento de pesquisa,
ainda fazia parte do conselho diretor. A EMATER, e ndo a cooperativa, foi a
responsavel por desenvolver entre os cooperados a educacdo cooperativista, através de
parceria com o0 SESCOOP (Servico Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo) que
realizou cursos sobre cooperativismo e demonstrou as vantagens em se cooperar. A
EMATER foi diretamente responsavel em buscar cursos de capacitacdo para producao
da floricultura e de insercdo de técnicas de gestdo para as unidades produtivas dos
cooperados e 0s gestores da cooperativa. Também sdo o0s técnicos 0s responsaveis por
direcionar a producdo das unidades produtivas através da assisténcia técnica, auxiliam
na tomada de decisdo sobre 0s tipos de produtos e técnicas a serem utilizadas, além de
fazerem o levantamento de insumos.

Podemos observar na cooperativa a superacdo do conflito entre capital e trabalho
entre pequenos produtores rurais, 0 grupo cooperado foi capaz em conjunto de inserir-se
socialmente no mercado através da aquisicdo de bens de producéo, utilizar ferramentas
de gestdo mais eficazes como: levantamento dos custos de produgéo, escolhas do tipo

de produto e producéo e alcance do mercado utilizando os servicos da cooperativa. Para



a aquisicdo de bens de producdo, o grupo cooperado utilizava o intermedio da
cooperativa, 0s cooperados faziam o pedido do nimero de produtos dos quais tinham
necessidade de adquirir para comecar sua producdo, como: sementes, mudas, vasos,
adubos, entre outros insumos.

A partir dos pedidos, a gestdo da cooperativa buscava fornecedores, como a
quantidade de produtos aumentava proporcionalmente a participacdo dos cooperados, a
cooperativa era capaz de negociar com seus fornecedores melhores precos, com
descontos, além do rateio do frete. Como o Distrito Federal ndao possui grandes
atacadistas capazes de fornecer insumos para esses produtores, a principal parte das
compras eram realizadas no polo de floricultura de S&o Paulo, regido de Holambra,
conhecida pela sua grande producao de flores, os fornecedores de insumo desse tipo de
producdo acabaram por se localizarem ao redor da producdo. O Distrito Federal por ndo
ter grande historico de producdo do setor, apesar de ser o terceiro maior centro
consumidor do pais, ndo havia fornecedores capazes de suprir a demanda dos
cooperados. Pdde-se perceber que a aquisi¢do dos insumos foi um dos maiores desafios
para a cooperativa, sem capital ela era incapaz de arcar com os custos do frete, sem
estrutura ndo poderia manter grandes estoques, entdo mantinha um sistema de divisdo
dos fretes entre os cooperados e a compra dos insumos no estilo make-to-order,
comprar perante pedidos.

Para usar esse processo como forma de capitalizacdo da cooperativa, ela cobra
dos cooperados um valor de 10% sobre o preco dos insumos. O frete proporcionalmente
a quantidade pedida pelos cooperados e a distribuicdo dos produtos é feita com auxilio
da EMATER, ao estocar os produtos e leva-los aos cooperados ou aguardar virem
buscar. A EMATER também cedeu espa¢os para manter o estoque, como 0 numero de
cooperados € grande em vista da capacidade e estdo distribuidos por toda a regido do
Distrito Federal, fica dificil para a cooperativa arcar com 0s custos na distribuicdo
propria. Mesmo com o acréscimo do valor de 10% aos produtos e com o valor frete de
importacdo dos insumos, os precos ainda sdo menores do que os fornecidos pela
concorréncia, principalmente por empresas de floricultura da regido, o que torna a
compra realizada através da cooperativa uma vantagem para 0S cooperados € uma
consequente vantagem perante os concorrentes em fornecer insumos para os cooperados
através dessa modalidade de compra. E possivel perceber a diminuicdo dos custos de
producdo para os cooperados, devidos as economias de escala e escopo trazidas pela

cooperagédo, a economia de escala ao se aumentar a escala de producéo e diminuir os



custos dos insumos; a economia de escopo pode ser observada através da reducdo dos
custos dos variados servicos realizados através da cooperativa como a negociagdo com
fornecedores, logistica de transporte, estoque, entre outros.

O processo de venda dos produtos dos cooperados ocorre de forma parecida. Os
maiores contratos realizados pela cooperativa sdo os de fornecimento de flores e plantas
ornamentais para a Terracap (companhia imobiliéria de Brasilia) outra empresa pablica
responsavel pela manutencdo dos jardins em areas publicas do DF. A regido do DF é
considerada uma das areas mais arborizadas e com projetos paisagisticos do pais. Pode-
se observar novamente a presenca do estado em estimular a producéo da cooperativa e
dos cooperados, atraves das compras realizadas por uma empresa publica, assim como
também o controle sobre a producgéo exercido por um grande comprador.

A cooperativa apresenta a demanda para 0s cooperados, aqueles que se
encontram aptos a fornecerem o0s produtos iniciam a producdo e entregam para a
cooperativa. Os precos repassados aos produtores séo estipulados previamente em
contrato entre a cooperativa e a Terracap, acrescidos dos 10% relativos a capitalizacdo
desta. Para a Terracap os valores dos produtos sdo menores que os estipulados pelo
mercado, tanto pela quantidade adquirida por eles com a capacidade de negociacao
maior dos contratos pela escala da empresa perante a cooperativa, tanto pelos custos
menores da producdo local em comparacdo com a producao prépria ou a importacao de
produtos do Estado de S&o Paulo. E necessério salientar que os custos da importacao se
tornam maiores devido a caracteristica fragil e perecivel dos produtos. A viagem de
longa distancia realizada através de caminhdes bals fechados produz grandes
quantidades de perdas do produto, sendo vantajosa a aquisi¢cdo de produtos locais, além
dos custos de frete. Os produtores, no entanto, adquirem 0s insumos, principalmente
sementes e mudas do Estado de Séo Paulo e arcam, juntamente com a cooperativa, com
as possiveis perdas dos produtos.

Outra forma de comercializa¢do dos produtos da cooperativa € pela presenca em
feiras e eventos do setor, vendendo no varejo diretamente aos consumidores, essa é uma
forma ligeiramente lucrativa tanto para a cooperativa quanto para os produtores, estes
fornecem seus produtos estipulando os valores, a gestdo da cooperativa negocia com
feiras e eventos sua presenca, da renda obtida com as vendas ela retira 10% sobre os
valores dos produtos para cobrir custos e 0 restante capitalizar a cooperativa. A
cooperativa fica responsavel por arcar com os custos da venda como diarias dos

vendedores e transporte, geralmente essa atividade € realizada com o apoio intensivo da



EMATER. Os produtores veem vantagem nessa operacao por terceirizarem a funcéo da
venda dos produtos. Muitos deles ndo possuem tempo e recursos disponiveis por se
dedicarem diretamente & producdo, por outros afazeres ou até pela incapacidade de
chegar diretamente ao consumidor, sendo a cooperativa uma forma de fornecer esse
servigo e ser um intermediario entre os produtores e os consumidores finais.

Sabe-se que o mercado de flores e plantas ornamentais do Distrito Federal é
bastante promissor por possuir grande demanda, mas grande parte é suprida por
produtos concorrentes da cooperativa, vindos principalmente do Estado de S&o Paulo e
revendidos por grandes empresas atacadistas locais. Esse produto possui alta qualidade
e reconhecimento no mercado. A cooperativa entdo seria considerada uma nova entrante
tendo necessidade de estabelecer seu produto perante a concorréncia.

A cooperativa aumentou a variedade da sua oferta com a entrada de novos
cooperados com espécies e tipos de processos diferentes, entre eles médios produtores
com certo grau de experiéncia e com o desejo de entrarem no mercado através da venda
dos produtos em varejo, com loja prépria da cooperativa. No momento da pesquisa a
cooperativa tinha em seu quadro de cooperado cerca de 52 produtores, mas nem todos
participavam ativamente. Parte havia desistido do empreendimento logo no comeco, por
razbes pessoais, por ndo verem vantagem na cooperacdo ou preferirem se dedicar a
outro tipo de producgéo. Nao havia controle sobre a participagdo e nem um levantamento
sobre quantos ainda se mantinham no quadro, sabe-se que havia produtores ativos no
empreendimento.

A cooperativa ndo possuia até 0 momento da pesquisa, um levantamento do
valor a ser pago pelas quotas parte, qualquer entrante era aceito sem que se cobrasse um
valor, desde que estivesse disposto a cumprir 0s objetivos da cooperativa e sua entrada
mantivesse a proporcionalidade de 70% ou mais de produtores familiares que dava para
a cooperativa privilégios em relacdo as politicas estatais para cooperativas agricolas de
produtores familiares, entdo a restricdo de entrada era para grandes produtores somente
nesse caso. A cooperativa possui uma taxa mensal de R$ 50,00 reais por cooperado, no
entanto ndo ha controle sobre o pagamento desta, foram observados inUmeros atrasos e
em momentos de cobranca, alguns dos cooperados sequer sabiam da existéncia do valor
cobrado, a divida era de certa forma perdoada. A partir de 2014 com o nimero maior de
negociagoes feitas pela cooperativa e com um quadro de funcionérios efetivos, buscou-
se fazer o levantamento. Dos que participavam, um grupo de 21 produtores que foi o

primeiro grupo a aderir a cooperativa, a maioria mulheres e com pequenas propriedades,



eram isentas das taxas mensais da cooperativa, até por serem consideradas pequenas
produtoras sem muitos recursos financeiros.

Observou-se a divisdo dos cooperados por alguns grupos de produgdo. Um
grupo forte e coeso de médios produtores com conhecimento no setor, a maioria
aposentados, entraram na cooperativa em meados do ano de 2011, havia o grupo antigo
de pequenas produtoras da regido do Nucleo Rural do Rio Preto que possuiam
conhecimento ministrado por incentivo da EMATER e da Cooperativa, a partir disso
comecaram sua producdo, eram até certo ponto protegidas e representadas pelo
escritério da EMATER do Rio Preto, responsavel direto pela iniciativa e que possuia
forca dentro da cooperativa. Uma quantidade de novos cooperados, composta por
jovens produtores interessados no empreendimento, alguns ja& comegavam a produzir em
suas propriedades e fornecer produtos.

Outra divisdo, essa de maneira diretamente conflituosa, foi observada e referia-
se as estratégias que cada grupo achava importante para a cooperativa, COmo 0S recursos
eram escassos era preciso manter um foco. As pequenas produtoras do Rio Preto
forneciam produtos de pequeno valor agregado e grandes quantidades, sem necessidade
de muita tecnologia para producdo ou recursos como: agua e insumos externos.
Pretendiam manter o foco na producdo destes e no fornecimento em feiras e eventos da
forma como a cooperativa comegou e servia apenas como complemento da renda
familiar. Sua producdo focava-se em suculentas, variados tipos de ervas, flores de
jardim e temperos como pimenta, salsa e cheiro verde vendidos em formas de vasos e
pequenas hortas. O grupo de cooperados médio via a necessidade de se produzir com
qualidade, valor agregado e concorrer diretamente com as grandes empresas de
floriculturas, possuiam capital para investimento proprio e viam a cooperativa como
uma forma de alcancar o mercado através do esforco conjunto. A principal estratégia era
possuir um espaco proprio para comercializacdo em varejo e atacado. Os jovens
produtores em inicio de producgdo se viam divididos dentro do empreendimento e a
tomada de deciséo sobre a estratégia tomou o foco das discussées no ano de 2013.

O grupo de médios produtores acabou por tomar a frente do empreendimento,
profissionalizando e participando da gestdo da cooperativa e buscando se desligar da
EMATER, mas devido as caréncias da cooperativa em capital, espaco proprio,
capacidade produtiva dos cooperados, essa autonomia ainda ndo foi possivel. A
estratégia utilizada foi mudar o escritério da EMATER do Rio Preto, para o escritdrio

da EMATER Paranod, outra regido administrativa do Distrito Federal, centralizando



mais o escritorio perante oS produtores que agora ndo Se encontravam apenas
localizados no Rio Preto, mas grande parte na zona rural do Paranoé e Sobradinho. O
conflito de interesses dentro da cooperativa era facilmente observével e a dificuldade de
tomada de decisdes acabava por dificultar as operacGes da cooperativa 0 que
desestimulava os cooperados. Como a gestdo estava dividida em dois grandes grupos,
havia confusdo dos produtores a quem se reportar, a producéo ficava dividida e o fato de
ter de “tomar um lado” acabava por estressar a coesdo do grupo. A participagdo, no
entanto, podia ser percebida nas assembleias realizadas que sempre contava com um
grupo bastante participativo.

No ano de 2014 a presidente deixa a cooperativa e abre uma loja prdpria para
comercializar seus produtos, com sua saida ocorre a demissdo dos funcionérios da
cooperativa, a gerente e 0 assistente administrativo que haviam sido contratados pela
entdo presidente. Uma jovem produtora é eleita em assembleia como nova presidente. A
administragdo volta a ficar focadas no escritorio do Rio Preto e no Parano os trabalhos
mais operacionais.

Para o cumprimento de metas do governo em tentar criar polos de producédo
locais, a cooperativa teve acesso a programas especiais de financiamentos. Conseguiu
um veiculo que ajudou na logistica, realizou custos de capacitagcdo, compras de caixotes
e maquinas para a cooperativa através de recursos da Fundagcdo Banco do Brasil. O
shopping Pétio Brasil, localizado no plano piloto de Brasilia, disponibilizou uma loja
para a venda de produtos da cooperativa que funcionou por um tempo, mas acabou
sendo fechada por custos altos de manutencdo com funcionarios e perda de produtos por
estocagem inadequada.

Atualmente a cooperativa busca estratégias para profissionalizar sua gestdo e
formas de alcancar o mercado, ser eficiente e oferecer aos cooperados os melhores
Servicos a precos acessiveis, cumprir seus objetivos iniciais de incentivar a producédo
regional de flores e plantas ornamentais, melhorar as condi¢Ges financeiras dos
cooperados e ofertar o produto no mercado regional. Porém, esbarra em desafios
complexos que por vezes estdo relacionados a sua forma de organizacdo, a dificuldade
em se adequar com a doutrina cooperativista, as estratégias mal formuladas, a falta de
coesdo entre os cooperados, aos conflitos que acabam dificultando a tomada de decisdes
e um planejamento estratégico conciso, a sua incapacidade em se capitalizar, a

dependéncia e falta de autonomia que tem em relacéo aos 6rgaos estatais.



E possivel, entdo, observar no grupo cooperado, as diversas vantagens
competitivas fornecidas pela cooperagdo, como a diminuigéo de custos, as economias de
escala e escopo geradas, a troca de saberes, 0 acesso a financiamentos em conjunto que
ndo seria possivel ou seria mais dificil de ser realizado individualmente e, finalmente, as
taticas utilizadas na tentativa de competir com as empresas ja consolidadas no setor.
Também foi observada a especializagdo dos cooperados, ao focarem suas atividades na
producdo enquanto delegam a cooperativa as funges de negociar pre¢os de insumos,
integrar as atividades administrativas, se responsabilizar sobre a logistica de

recolhimento e entrega de mercadorias, inserir e comercializar a producdo no mercado.



Capitulo 5 - Considerac6es finais

Como demonstrado no levantamento bibliografico, a literatura sobre o
cooperativismo antecipa varios problemas relacionados a sua forma de organizacao, as
dificuldades no enfrentamento da concorréncia e na tentativa de ser uma forma
vantajosa de cooperacdo para o0 grupo que a compde. Como também apresenta modelos
de gestdo mais adequados para enfrentar esses desafios, se tornar competitiva e se
adequar as modernas formas de administracdo sem se esquecer da sua doutrina e
principios.

E importante que a cooperativa analise o seu ambiente de atuacdo mais
profundamente, a fim de construir estratégias efetivas de superacdo dos desafios
enfrentados perante a concorréncia, como também analisar o seu ambiente interno para
implantar modelos organizacionais que sejam mais adequadas, buscando estabelecer
planos de atuacdo e participacdo que estejam relacionados com os objetivos de seu
grupo cooperado. Isso pode ser feito a partir da criacdo de um plano de negdcios e
planejamento estratégico solidos, construidos de forma participativa.

O cooperativismo se demonstrou como importante ferramenta de crescimento e
insercdo social de agricultores familiares e fortalecimento da economia local, a
cooperativa foi capaz de alavancar os niveis de renda de seus cooperados, introduzir
ferramentas de gestdo e serviu como importante intermediaria para alcancar o0 mercado.
Porém, todos os beneficios gerados podem nédo ser suficientes se ndo houver constante
monitoracdo da organizacdo para tentar torna-la cada vez mais eficiente, eficaz e
competitiva, pois o cenario € dindmico e complexo, as mudanc¢as em grande parte das
vezes ndo sao previstas se ndao houver um esforco em estar atento as oportunidades e
ameacas. Também € preciso estabelecer formas de se aproveitar das forcas geradas pela
organizagao e sanar ou superar suas principais fraquezas.

Seria interessante em novas pesquisas que se buscasse estudar demais
cooperativas, para tentar entender melhor a geracdo de vantagens e 0s principais
desafios deste modelo. Também novos estudos relacionados a cooperativa Multiflor e
seu ambiente, para compreender a dindmica da formulacdo e aplicacdo de suas
estratégias, assim como a eficiéncia do modelo de gestéo utilizado e que possa servir de
base para o planejamento estratégico. O setor cooperativista ainda carece de estudos de
base econémica e administrativa relacionados diretamente ao seu modelo de gestdo que

possam demonstrar os modelos e as taticas mais eficientes. A criacdo da coesdo social



também necessita de estudos mais aprofundados, por ser um fator de alta complexidade
ao envolver relagdes humanas e a busca pelo seu estabelecimento concreto passa por
diversas questdes socais e aperfeicoar as relacbes humanas necessita de uma abordagem
multidisciplinar.

Seria possivel fazer um levantamento sobre a capacidade do cooperativismo
como alternativa de desenvolvimento rural sustentavel, inclusive ambientalmente, com
base na producdo familiar e comunitéria. Estudar o nivel de acesso dos cooperados a
assisténcia técnica, educacdo, capacitacdo e facilidade de acesso a politicas publicas.
Como também um estudo sobre os processos produtivos da cadeia de flores e plantas
ornamentais e suas principais especificidades. Realizar pesquisas relacionadas a
capacidade das cooperativas na solucdo de problemas rurais locais, regionais e
nacionais, incluindo a analise da elaboracdo e operacionalizacdo das politicas publicas.
No caso da Cooperativa Multiflor, seria interessante fazer estudos relacionados a
implementacdo e avaliacdo dos resultados do plano de acéo para incentivo a floricultura
no distrito Federal que deu bases para a formacgéo da cooperativa.

O tema cooperativismo € bastante rico e diverso, ainda ha muito caminho a
percorrer para concretizar um modelo eficiente de cooperativismo e sanar 0s principais
problemas relacionados a esse tipo de organizagdo, 0 modelo deve se tornar flexivel e
dindmico o suficiente para sobreviver as mudangas no cenario global e nas relacdes
interpessoais. E necessario estuda-lo cada vez mais para melhor compreender sua
dindmica e achar solucBes que possam torna-lo de fato uma alternativa viavel ao sistema

vigente.
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