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THE STRATEGIC PROCESSES OF COOPERATIVE MANAGEMENT
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RESUMO

O cooperativismo se faz presente no mundo inteiro com essa formatacio estrutural hi
mais de 170 anos, sendo que seus nimeros e indices s6 cresceram ultimamente,
ocupando fatias de mercados anteriormente territorializadas por outros tipos
mercadoldgicos. Desta feita, o presente ensaio elaborou um resgate tedrico-
bibliografico sob a estruturacio administrativa dos empreendimentos cooperativos e
discutiu esse assunto na otica da gestio estratégica, pontuando a necessidade de
considerar em suas colocacdoes as distintas peculiaridades que integram a
funcionalidade das cooperativas. Utilizamo-nos da Teoria da Agéncia com o intuito
de evidenciar os diferentes grupos de interesses nas cooperativas, demonstrando o
quio flexivel é o seu tratamento na pratica cotidiana. Assim, a gestio estratégica nas
cooperativas estd destaca como uma ferramenta que exige dos seus interessados uma
abordagem ampla e totalitiria acerca de stakeholders atrelados a estes
empreendimentos.
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ABSTRACT

The cooperativism has been present throughout the world with this structural
formatting for more than 170 years, and its numbers and indexes have only grown
lately, occupying slices of markets previously territorialized by other market types.
The present essay elaborated a theoretical-bibliographic rescue under the
administrative structuring of the cooperative enterprises and discussed this subject
from the point of view of strategic management, emphasizing the need to consider in
their settings the different peculiarities that integrate the functionality of cooperatives.
It was used in the Agency Theory to highlight the different interest groups in the
cooperatives, demonstrating how flexible their treatment is in daily practice. Thus,
strategic management in cooperatives stands out as a tool that requires its stakeholders
to take a broad and total approach to stakeholders linked to these ventures.
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INTRODUCAO

O cendrio contemporineo de estreitamento e intensificacio das economias mundiais
tem caracterizado uma nova dimensao da organizacao social, provocando alteracoes drasticas
nos arranjos estruturais das mstituicoes contemporaneas. Os caminhos e desafios apresentados
no cotidiano dessas organizacoes ¢ uma questao que exige dos seus respectivos gestores uma
andlise totalitaria acerca dos envolvidos neste processo. Esse esfor¢o decorre do fato de haver
nos ulimos tempos um aumento expressivo de elementos e condicionantes a serem
considerados em relacio as decisoes gestadas no interior dos empreendimentos, um
procedimento que deve seu éxito ao adequado alinhamento das dimensdes espaciais e
temporais.

Essa logica da competitividade extrema é o sentido que permeia e define as estratégias
empreendedoras atuais, um padrao racional que decide quem fica e quem sai no panorama
mercantil. Neste sentido, este estudo teve como meta, elaborar um resgate teorico da gestio
estratégica mstituida pelas organizacoes em geral, evidenciando a importincia que o assunto
representa a essas nstituicoes, uma proposta que acaba lhes exigindo estratégicas cada vez mais
complexas e integradas envolvendo os seus stakeholders.

A dificuldade dessa abordagem ¢ uma verdade compartilhada por todas as institui¢oes,
exigindo destas uma especializacao cada vez mais aguda na execucao e alcance de suas
respectivas missoes e visoes. As empresas heterogestiondrias’ sao teoricamente dotadas de uma
maior facilidade no trato dessas questoes, visto que seus processos decisorios acabam tendo
suas deliberacoes reduzidas em menos envolvidos, considerando a existéncia de quase sempre
poucos socios, os quais definem suas estratégias administrativas € operacionais bem mais
aceleradas que as instituicoes cooperativadas gestadas em regime difuso’. Contrariando o que
ocorre nas grandes empresas privadas, as cooperativas sao administradas por seus associados,
que sao os “donos do negocio”.

Neste sentido, a intencao colocada neste ensaio é trataras formas de gestao instruida nas
organizacoes estruturadas em formas autogestiondrias’, como o caso dos estabelecimentos
cooperativados. Para tanto, for utilizado como metodologia de estudo a pesquisa bibliografica,
pois ela oferece melos que auxiliam na fixacao e resolucao dos problemas ja conhecidos, além
de permitir verificar novos rumos onde os mesmos ainda nao se consolidaram
satisfatoriamente. Para Andrade (1997), este tipo de pesquisa nio apresenta regras cerradas e
inflexivels, mas possul algumas tarefas e critérios para validar as colocacoes e comparacoes
tedricas ao longo dos estudos.

*Administracio hierarquica formada por niveis sucessivos de autoridade, entre os quais as informacoes e consultas
fluem de baixo para cima e as ordens de cima para baixo. [...] A medida em que sobem na hierarquia, o
conhecimento sobre a empresa se amplia porque as tarefas sio cada vez menos repetitivas ¢ exigem Iniciativas e
responsabilidade por parte do trabalhador. [...] Sobretudo em empresas grandes, grupos rivais disputam a
destinacio dos fundos de investimento, cada um demandando mais capital para expandir o setor em que exerce
poder. (SINGER, 2002, p. 16-17).

‘Em geral, a propriedade difusa (um grande niimero de acionistas com um niimero pequeno de acoes (holding’s) e
poucos, se houver, acionistas portadores de grandes lotes) produz uma fraca monitora¢io das decisdes
administrativas. Entre outros problemas, a propriedade difusa torna dificil aos proprietirios a coordenacao de suas
acoes de forma eficiente. Um resultado da fraca monitoracio poderia ser uma diversificacio das linhas de produto
da firma além do nivel 6timo para os acionistas. Nivels mais elevados de monitoracio poderiam encorajar os
gerentes a evitar decisdes estratégicas que nio criam maior valor para os acionistas (HITT, IRELAND e
HOSKISSON, 2002, p. 411).

'E. importante destaca que a autogestio nos empreendimentos cooperativos ¢ uma questio polémica e de vérios
entendimentos por parte dos seus teoricos, nao sendo aqui o intento discutir validacao ou nao dessa discussio no
mterior das instituicdes cooperativadas.
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Assim, buscando discorrer acerca da gestiao estratégica nas organizacoes cooperativas, o
presente ensaio reflexiona essa questao com o intuito de apontar alguns caminhos e métodos
de abordagem da gestao cooperativista. O modelo institucional desse tipo organizacional se
caracteriza pela indefinicio no controle de sua propriedade, visto que os seus direitos sao
difusos, estando Incluso a participacio de ntmeros associados no mesmo negocio
socloecondmico.

Segundo Bialoskorski (1999), esta peculiaridade acaba por gerar problemas de
governan¢a com informacodes assimétricas na relacio diretoria e associados, originando os
problemas de agéncia e ainda a dificuldade em garantir uma efetiva participacao de todos os
membros cooperados. E neste viés que a presente proposta se respalda, buscando esclarecer o
quao complexo ¢ discutir uma gestio estratégica que possa efetivamente atender as
peculiaridades das organizacoes cooperativas, pois estas além das exigéncias competitivas do
mercado sio estruturadas nesta forma desajustada e mnstavel no posicionamento mercadologico.

Assim, apesar da importancia econémica exercida nos varios ramos cooperativistas por
essas instituicoes, elas trazem também consigo preocupacoes sociais que estio estatutariamente
amparadas e dispostas em seus regimentos. O objetivo desse estudo, entao, é identificar e
apontar um padrao de gestio apropriado para promover um parametro de competitividade ao
mesmo tempo em que mantenha as caracteristicas de solidariedade e cooperacio nos
empreendimentos cooperativos. Um  diferencial que infere um carater hibrido as essas
organizacoes, conforme preceitua Luxemburgo (1999);

[...] sdo instituicoes de natureza hibrida no seio da economia capitalista;
constituem uma producao socializada em miniatura que é acompanhada por
uma troca capitalista. Mas na economia capitalista a troca domina a produgio;
em virtude da concorréncia, para que a empresa possa viver, ela exige uma
exploracao implacavel da forca de trabalho, quer dizer, o completo dominio
do processo de producio pelos interesses capitalistas (p. 80-81).

Nestes termos, apesar do papel social exercido pelas instituicoes cooperativas é
mmportante deixar claro que estas, também carecem de uma sustentabilidade financeira para
garantir a continuidade operativa dos seus socios cooperados. Entretanto, a medida que ela
ganha amplitude estrutural é nitido que iversamente, acontece um processo de diminuicio no
seu enfoque social, pois as exigéncias de mercados tornam-se tio fatigante e extratora dos
diferentes recursos e esforcos institucionais que a extensio social fica cada vez mais reservada
em planos secundarizados.

Assim, faz-se 1mportante enfatizar o papel representado por cada instincia da
governanca’ cooperativa, de modo que esta possa incluir efetivamente a dimensio social nas
suas estratégias de gestio, um esforco que se volta no sentido de atualizar a concep¢ao
cooperativa no competitivo mercado contemporaneo, mas sem descaracterizar as praticas e
1deologias cooperativistas, mantendo na moderna cooperativa do século XXI, os principios
adotados nas suas origens ha mais de 170 anos.

’As implicacoes envolvendo a governancga nas organizacoes mercantilistas em geral surgem ha aproximadamente
150 anos, decorrente do fortalecimento do processo de industrializacao, segundo destaca o historiador econémico
Alfred Chandler (Mcgraw, 1998), ressalta que “a necessidade de lidar com grandes empreendimentos, como as
ferrovias e as empresas nacionais de telégrafo, impos ao Estado e aos empresiarios norte-americanos a exigéncia de
especializacio das func¢oes de gestio” (VENTURA; FONTES FILHO; SOARES, 2009, p. 38).
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O COOPERATIVISMO E GESTAO ESTRATEGICA: APRENSAO CONCEITUAL

Sem o mtuito de exaurir as implicacoes tedricas acerca do cooperativismo e da gestao
estratégica, aqui esta destacado apenas alguns apontamentos dessas colocacoes com a mtencao
de melhor situar as reflexdes propostas neste ensaio. Por estarem atribuidas com uma
organizacao funcional diferenciada, as instituicdes cooperativas carecem de uma gestao
estratégica particularizada quando das suas consideracoes no cenario mercadolégico, realidade
essa que envolve pautas soclais ¢ financeiras nas suas respectivas consideracoes analiticas.

Situar a origem do cooperativismo exige uma compreensio soclo-historica envolvendo
o seu periodo de origem. E importante diferenciar também o cooperativismo da cooperacio,
pois apesar de ser equivocadamente tratados por alguns autores como elementos parecidos e
muito antigos na histéria humana, eles apresentam bastante divergéncia funcional. Enquanto a
cooperacao ¢ uma pratica que acompanha a historia humana desde os primeiros agrupamentos
humanos, o cooperativismo ¢ um movimento socioeconéomico relativamente recente que surgiu
na passagem do século XVIII para o XIX com o advento da Revolucio Industrial, propagando-
se pela Inglaterra, Franca, Alemanha e em outros paises da Europa como iniciativas contra as
péssimas condicoes de vida dos trabalhadores, até se fazer presente em todos os demais
continentes.

Segundo Pinho (1966), as primeiras experiéncias cooperativas, conhecidas como pré-
cooperativas que se tem historia, pode-se destacar a cooperativa dos trabalhadores dos
estaleiros Woolwinch e Chatham, na Inglaterra (1760); a cooperativa de consumo dos teceloes
de Fenwich, na Escocia (1769); e a cooperativa de consumo inglesa, a Oldhan Co-operative
Supply Company (1795). Inicialmente instruidas em bases comunitarias, elas eram realizadas
por 1dealistas leigos e utopicos que entre tentativas e erros experimentais, acabaram servindo de
base na elaboracao dos principios cooperativistas.

Dentre os primeiros idealistas e pioneiros do cooperativismo pode-se citar as colonias
socialistas de Robert Owen (1772-1858)°, os falanstérios de Charles Fourier (1772-1837)" entre
outros pensadores utépicos, sendo estas as primeiras tentativas de se criar uma sociedade
cooperativa com o objetivo utépico de sanar os problemas advindos da sociedade industrial.
No entanto, mesmo nenhumas dessas tentativas terem sido exitosas, elas foram de grande valia
para a criacao e consolidacao da atual doutrina cooperativista.

O cooperativismo ¢ um jeito de reorganizar esforcos sociais dentro de um cenario de
concorréncia, sendo que a Instituicado cooperativa quase sempre aparece em instantes de
assimetrias sociais e aliada a conscientizacio dos sujeitos que vivenciam essas dificuldades. E
esta a problemdticas que resultaram da revolucao industrial europeia, com um crescente
acirramento na exploracio dos operarios nas plantas industriais: cargas horarias extenuantes,
precarias condicoes de trabalhos, salirios pouco suficientes para a reproducio da vida,
mexisténcia de qualquer garantia ou direito social, impedimento de participacio na vida
politica, entre outras realizacoes que impossibilitava um minimo de decéncia social destes
trabalhadores no cotidiano de suas miseraveis vidas.

°E. considerado o “Pai do Cooperativismo”. Ele acreditava que a organizaciio social s6 seria mais justa através da
eliminacio das diferencas econémicas, implantando propriedades comunitirias e de trabalho coletivo, onde a
ordem economica e social vigente deveria ser substituida por um novo modelo “baseado na coopera¢iao e nio na
competicio”, nascendo assim A no¢io do cooperativismo moderno. E com Owen que surge concretamente a
nocio de cooperativismo, tendo sido o primeiro a empregar a palavra cooperativa, embora em um sentido bem
diferente do atual, pois expressava uma no¢io comunista ¢ nao apenas associativa (MLADENATZ, 2003)

“O auge da historia, para Fourler, seria uma espécie de socialismo, o socientismo, onde os homens obedeceriam
as normas cooperativas e viverlam juntos em edificios planejados para favorecerem a felicidade humana, os
falanstérios. Nos falanstérios, Fourier estabelecia a existéncia de um espaco publico para reunides e convivio
coletivo, o que ¢ proporcionado pelos seristérios” (ZWICK, 2016, p. 22).
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Apoés varlas experiéncias e Iniciativas de movimentos cooperativistas terem  sido
tentados, sendo que nenhuma conseguiu efetivamente uma consolidacao e ajustamento de
modelo funcional. Em 1844, surge em Rochdale, nos arredores de Manchester (Inglaterra), o
funcionamento da mstituicao considerada a primeira cooperativa do mundo, a Sociedade dos
Probos de Rochdale, um grupo de 28 teceloes e 28 libras que, apds 12 anos de existéncia,
acumulara um capital de 152 mil libras e ja contava com 3.450 s6cios (PINHO, 1966).

Portanto, o cooperativismo surge num contexto de afirmacao extremada do
predominio do interesse privado sobre o coletivo e 0 comunitirio, com todas
as consequéncias em termos de concentracio de poder e de renda, como é
proprio do capitalismo industrial nascente. Tentando superar a absolutizacio
do interesse privado e suas consequéncias, a cooperacao Institucional e
sistematica entio emergente se empenhard por resgatar e reforcar o interesse

coletivo e comunitario (SCHNEIDER, 1991, p.29).

Conforme Veras Neto (2003), no dia 24 de outubro de 1844, essa cooperativa foi
registrada com a denominacao de Friendly Society e, atualmente, possui mais de 30 muil
associados. Tem-se que os "Pioneiros de Rochdale", como ficaram populares mundialmente,
“nao mventaram os principios fundamentais do cooperativismo, mas os celebrizaram e os
tornaram efetivos” (MAUAD, 2004, p.117) ¢, desde o inicio de suas atividades, manifestaram
sério objetivo de cuidar de seu aperfeicoamento moral e intelectual (PINHO, 1966).

Assim, através da luta e resisténcia destes pioneiros rochdalianos o cooperativismo
ganhou os contornos que sio respeitados até hoje, por intermédio de um empreendimento
democritico e autossuficiente, sendo que as praticas alicercadas em seus principlos regem-se
pela ajuda mutua, igualdade social e a fraternidade, que ¢é ratificada doutrinalmente nos
estatutos de cada cooperativa em funcionamento. Enfim, foi forjado este modelo singular de
organizacio social’ e economica voltado ao bem comum do grupo de socios envolvidos
mstitucionalmente.

Neste sentido, faz-se necessario tratar a gestao estratégica destas mstituicoes de forma
diferenciada, uma vez que as cooperativas nao sao apenas uma sociedade de capital, pois existe
além destes elementos um grupo de interessados e interesses numeroso na cooperativa, ou seja,
a dimensao social é tio quanto a financeira, bastante aflorada institucionalmente. Por outro
lado, ha também uma tradi¢io cooperativista com uma influéncia fundamental nos processos
de gestao, pautando pelo resgate e aplicacoes das acoes historicamente elaboradas por antigos
cooperativistas, em nivel internacional, nacional e também local, esta ultima no caso de
cooperativas mais tradicionais e ja com certo tempo de atuacio no mercado.

Conforme pontuado, nota-se que além das cobrangas corriqueiramente instruidas nas
sociedades de capital, as cooperativas adicionam em seu processo de gestao estratégica essas
peculiaridades de funcionamento e organizacao. Considerando as colocacoes de Grant (2002)
acerca da gestao estratégica, onde ele posiciona que através dela ha um envolvimento complexo
entre o foco institucional, os resultados que obtém, e o diverso espectro de variavels ambientais
externas e internas da organizacao, percebe-se o qual abrangente é essa questio nas empresas
cooperativadas.

* Uma abordagem que coloca as pessoas € o poder no centro dos processos de desenvolvimento; um processo
pelo qual as pessoas, as organizacdes, as comunidades tomam controle de seus proprios assuntos, de sua propria
vida e tomam consciéncia da sua habilidade e competéncia para produzir, criar e gerir [...]. Com o
empoderamento se procura combater a ordem naturalizada ou institucionalizada dessa dominacgio (seja cla
pessoal, grupal, nacional, internacional; seja ela econdmica, politica, cultural ou social) para construir relacoes e
ordens mais justas e equitativas (ROMANO, 2002, p. 9).
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O autor pontua ainda, que para uma boa gestio estratégica, carece de serem
identificadas as relacoes entre sistema de gestao, estratégia selecionada, estruturas presentes,
recursos e capacidades acessivels, sendo que no caso das cooperativas, todas suas estruturas
organizacionais ¢ as vontades dos associados necessitam de mstruir as decisdoes organizacionais,
as qualis nem sempre serao competitivas em contextos morosos ¢ burocraticos como acontece
na varias mstancias do organograma institucional de cooperativas.

Os processos da gestao estratégica sio impossiveis de um isolamento pratico-conceitual,
visto que “a gestao estratégica representa o caso de um campo académico no qual o significado
consensual se espera que seja fragil, ou mesmo nenhum” (NAG; HAMBRICK; CHEN, 2007,
p. 935). Conforme assevera Mintzberg (1987);

A natureza humana insiste em uma defini¢iio para cada conceito. O campo de
gestao estratégica niao pode se permitir em depender de uma sé definicao de
estratégla, certamente a palavra tem sido usada hia muito tempo
mmplicitamente de diferentes formas mesmo que tenha sido tradicionalmente
definida de uma s6 forma. O reconhecimento explicito destas multiplas
defini¢oes pode ajudar aos praticantes e pesquisadores de forma semelhante a
manobrar neste dificil campo (p. 11).

De maneira geral, a gestao estratégica acontece de forma particularizada em cada
contexto socioeconoémico dos setores produtivos, sendo que 1sso também acontece nas
organizacoes cooperativadas. Assim, tem-se a construcao de uma verificacio clara de todo o
corpo institucional, desde o mais elevado nivel da piramide corporativa até a base operacional.
Permeia também a sua missiao, objetivos e o desenvolvimento dos planos e estratégias que
levem a realizacio das metas almejadas. Esse esforco se complementa com a realizacio dos
monitoramentos de desempenho, o qual permite a realizacio de sistemas de comunicacao que
dao retornos apropriados para a revisio das praticas organizacionals €m COmMparacao aos
propositos projetados.

Enfim, o desafio da gestio estratégica ¢ uma dinamica que busca fortalecer e evidenciar
todas as dimensoes empresariais, um esforco que garante a sustentabilidade organizacional, a
qual adapta suas frentes de atuacio em cada cenario social. Esta é uma realidade bastante
complexa quando da verificacao dos ambientes cooperativados, exigindo dos seus envolvidos
uma cuidadosa e criteriosa abordagem pratico e operacional, ou seja, ha a insercao de diversas
outras questoes estruturais para além das empresas produtivas, convencionalmente analisadas.

IMPLICACOES DA GESTAO DIFUSA NAS COOPERATIVAS

Sabedor das peculiaridades burocraticas e operacionais dos empreendimentos
cooperativos, vale frisar que as exigéncias instruidas pela competiividade do mercado
contemporaneo também integram os ambientes organizacionais destas instituicoes, exigindo
estratégias de gestao capaz de sustentd-las financeiramente, um esfor¢o que acontece em
paralelo a histérica atuacao social desses empreendimentos. Sua marca principal é a
Autogestao’, uma particularidade que ¢ de dificil compreensio no meio cooperativista, haja
vistas, as confusoes quando da sua aplicabilidade institucional e principalmente uma efetiva
adequacio as novas exigéncias decorrentes da financeirizacao do mundo.

! “Refere-se A participagio direta dos trabalhadores na tomada de decisdes bésicas da empresa. Os meios de
producio sio socializados. Em sentido mais geral, a autogestio é uma forma democritica de organizacio de toda a
economia, constituida de varios niveis de conselho e assembléias” (MARKOVIC, 2001, p. 22).
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Esta questao acaba sendo o grande desafio das cooperativas, considerando a
necessidade de suas politicas de gestio ter que alinhar a manutencao do capital social e
financeiro, valendo-se, muitas vezes, de estratégias gestadas em empresas convencionais. Assim,
“o éxito dessas iciativas depende de sua capacidade de articular uma logica empreendedora -
de busca de resultados por meio de acio planejada e da otimizacio dos fatores produtivos,
humanos e materiais - ¢ uma logica solidaria” (GAIGER, 2013, p. 219).

A dificuldade de conciliar uma gestao cooperativa de forma totalizante decorre do fato
de sua governanca destoar bastante dos demais comportamentos mercadologicos. Discursando
do tema, Zylbersztayn (2002) destaca que nestas instituicoes estd caracterizada uma relacao
cooperado - cooperativa instruida nas doutrinas cooperativistas, a qual, as vezes acaba sendo
mcoerente com as atuais exigéncias economicas, sendo esse aparato quase sempre alocado
como burocratizacio e elevacio dos custos de transacio” no cotidiano da cooperativa.

Esses custos devem-se, muitas vezes, a falta de uma estratégia mstitucional dinimica e
agil, necessidades de rarfssima valia atualmente. E neste sentido que alguns principios
cooperativistas acabam aflorando como dispendiosos as oportunidades de mercado, um
problema estrutural que acaba colocando em choque o sucesso da cooperativa em
determinadas escalas de mercado, visto que as inovacoes operacionais da economia exigem
cada vez mais instituicoes com uma funcionalidade enxuta.

A estruturacio funcional das cooperativas brasileiras esta entre as mais complexas do
mundo, um fator que justifica parte da dificuldade em se definir uma gestio estratégica efetiva a
essas nstituicoes. Para Carbonell deMasy (1980), a legislacio do Brasil (Lei n® 5.764/71 em seu
artigo 47) adota o modelo" Latino de cooperativa, ou seja, existe um Conselho de
Administracao (6rgao diretivo e executivo)com a incumbéncia de dirigir e administrar a
mstituicao; um Conselho Fiscal com a permanente atribuicio de averiguar suas transacoes
econdémico-financeiras e de cuidar pela execucio de todas as normas; uma geréncia, sob a
supervisao do Conselho de Administracao, tendo a seu cargo o manejo dos negocios ordinarios
e de representacao da cooperativa, além de auditorias implementadas ao querer e necessidade
mstitucional.

Conforme Pages (1987), a atribuicio de poder na organizacio é um desafio de
importiancia singular para a sustentabilidade institucional, uma tarefa que nio deve ser
mgenuamente conferida a determinadas pessoas ou grupos, assim como também concentrar-se
em algum ponto 1solado da sua estrutura funcional. Em decorréncia da cooperativa nao
caracterizar-se em uma entidade que possa ser tomada, o poder para ser legitimo carece de ser
distribuido em todo o corpo da organizacio, respeitando as limitacoes técnicas de cada
mtegrante ¢ buscando uma eficicia pautada na capacidade de ocultar as contradi¢oes vigentes
quando da incidéncia da mediacao.

Neste sentido, esse arcabouco funcional das cooperativas (Figura 01) acaba quase
sempre sendo uma das principais dificuldades para os cooperados menos informados.

" A nocio de custos de transacio ¢ proposta por Williamson (1985) e atrela os custos informacionais, negociais e
de monitoramento de uma transagio (ex ante e ex post). Estes emergem a partir dos atributos de especificidade
dos ativos, assiduidade e mmprevistos, que irao definir o meio mais eficiente de governanca (via hierdrquica,
contratual ou mercado) para delinear a transacio entre agentes.

" Existem trés tipos principais de modelos de organizacio das sociedades cooperativas: o modelo norte-americano,
o modelo germanico e o modelo latino (CARBONELL DE MASY, 1979).
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Figura 1: Modelo Classico de Estrutura Funcional de uma Cooperativa.
Fonte: Oliveira (1984, p. 179).

Segundo Bialoskorski Neto (2002), os horizontes de percep¢ao socioecondémica dos
cooperados nem sempre estao voltados para um enfoque cooperativado, principalmente nas
cooperativas tradicionais” com tempo e tamanhos mais significativos no mercado. Assim, o
desenvolvimento da cooperativa e a reparticio das sobras geralmente sio secundarizadas em
relacio as preocupacoes pelas cotacoes aferidas nas comodities, um comportamento
eminentemente de curto prazo dos cooperados, que escolhem a maximizacio imediatista de
seus esforcos em detrimento de uma estratégia mais corporativa ¢ de prazos longos.

A partir dos estudos de Cook (1995) fo1 possivel compreender melhor o funcionamento
do ciclo de vida das cooperativas, com destaque para as do ramo agropecuario. O autor coloca
que 1nicialmente, o grupo de cooperados inaugura a instituicao visando atender suas
dificuldades locais, buscando ajustar as dificuldades das falhas de mercado. Nesta fase, tem-se
uma participacao mais intensa do grupo na gestao da cooperativa. Na segunda fase, os
cooperados discutem e definem o modelo de governanca cooperativa, apontando o estilo de
controle organizacional e os direitos as sobras, sendo que é comum nesta fase algumas
cooperativas sairem do mercado pela incapacidade de estruturarem-se.

No instante seguinte, geralmente acontece o momento de expansao territorial e
variedade dos servicos oferecidos pela cooperativa, possibilitando a inclusio técnica de mais
associados aos seus quadros, visto que sao realizados nvestimentos em ativos exclusivos aos
vinculos cooperado-cooperativa, uma realidade que ja torna a instituicao mais complexa e
consequentemente tem-se um aumento dos custos de transacao, ou seja, a cooperativa procura
compensar esses custos com sua elevacio até atingir os parametros efetivados pelos demais
concorrentes do mercado.

Para Cook (1995), essa é a fase em que comecam a aparecer as dificuldades de
governancga incididas em decorréncia dos direitos de propriedade difusas, ocorrendo disputas
quanto aos nvestimentos mais adequados e ainda a questio da fidelizacio dos cooperados. As
cooperativas que conseguem atingir esse momento ja se podem considerar vitoriosas, pois
existe um indice elevado de cooperativas que entram em liquidacio antes de atingir esse
patamar. Para o autor, o quarto periodo do seu ciclo nstitucional caracteriza-se sobre os seus
direitos de propriedade (as sobras e ao controle), uma gestio territorial da cooperativa

2Apesar de nio ser o enfoque deste estudo, ¢ importante evidenciar a existéncia das cooperativas populares
emergidas das bases socials, as quais apresentem um carater solidirio bem mais aflorado que as cooperativas
tradicionais, também conhecidas como capitalista. Para Valadares (2001), discutindo as tentativas de definir um
conceito de cooperativa, diversos autores concluem que a “busca de uma definicio concisa do termo “cooperativa”
¢ improdutiva em virtude da multiplicidade de aspectos que tal defini¢io deve incorporar” (p 44).
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partilhada em incentivos ao cooperado e mvestimentos a cooperativa, buscando manter as
operacoes nstitucionais niveladas ao seu grau de expansao auferido mercadologicamente.

Esta é a fase crucial da continuidade ou nio da cooperativa no mercado, pois ela deve
optar por trés caminhos possiveis: deixar o seu mercado de acao através da hiquidacao ou seus
socios, geralmente na forma parcial, visto que formam grupos divergentes" internamente ou dar
continuidade as suas operacoes atuais através de uma adequacao estratégica na gestio. Esta
ulima opcao exige uma readequacao da sua estrutura de capital para intensificar sua
competitividade no mercado. Uma das possibilidades ¢ o mvestimento dos proprios
cooperados, com uma maior retencao de suas sobras do exercicio financeiro, visando o
fortalecimento da cooperativa, o que acaba exigindo uma conscientizacao totalitiria de toda a
nstituicao quando a importancia dessa realizagao.

Debatendo das caracteristicas impares que apresentam as formas empresariais
cooperativas, Valadares (2001) elenca trés fundamentos que as distinguem de outros
empreendimentos. Inicialmente aponta o principio do dono-usudrio, visto que os associados se
transfiguram como proprietarios e financiadores da cooperativa, os mesmos sujeitos que
utilizam e se favorecem dos seus servicos. Por segundo, existe a questio do usudrio
controlador, em que o controle e beneficio dos servicos com a cooperativa estao centrados na
mesma pessoa (cooperado). K finalmente, a existéncia do usudrio-beneficiario, aonde os
beneficios dos cooperados sio proporcionais ao volume de uso e participacio no negocio
cooperativo.

A confusio dessa questao tem inicio através da noc¢ao de que o cooperado atua
concomitantemente como dono e usudrio na cooperativa, Instante em que aparecem seus
problemas de gestio. Este assunto ¢ tratado em Zylbersztajn (2004) com o uso da Teoria da
Agéncia”, que discute essa concepcao nas instituicoes de capital aberto com os riscos possivels
quando da alteracio no seu corpo gerencial, funcionando com um esfor¢o ntensivo para
equilibrar os desejos dos gerentes com as vontades dos donos do capital.

Desta feita, percebe-se que os processos decisorios internos e externamente da
Imstituicao cooperativas sao complexos € morosos, pols permelam mais instancias do que nas
empresas nao-cooperativas, considerando ainda que mesmo quando os cooperados participam
nas decisoes da cooperativa, nao existe um pleno comparecimento dos mesmos nas
assembleias. Assim, em virtude de os direitos de propriedade ser difusos, acaba por gerar
problemas de governancas, surgindo a necessidade de se discutir uma governanca especifica
para estes tipos de empreendimentos, um modelo em que o controle de sua gestio esteja
harmonicamente equilibrado com todos os seus integrantes e permitindo que a cooperativa
cumpra ao maximo suas finalidades sociais e econémicas.

Neste sentido, tendo como modelo as técnicas adotas pela pratica de Governanca
Corporativa estabelecida pelo Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) e pelo
Banco Central do Brasil, varios destes ensinamentos sio também aplicavels na Governanca das
empresas cooperativas. Segundo o IBGC, a Governanca Corporativa “é o sistema pelo qual as
organizacoes sao dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre
proprietarios, Conselho de Administracio, Diretoria e orgiaos de controle” (IBGC, 2009, p.

"“Deve-se ter em mente a grande possibilidade de que todos os soclos nio tenham os mesmos objetivos ou
mteresses, com retorno dos inevitiveis conflitos, a partir do momento em que ocorre segmentacio entre os que
conduzem os negdcios e os demais associados. Assim, a delegacio das decisdes pelo conjunto dos cooperados a
um grupo eleito de dirigentes faz emergir, com natureza diversa, problemas clssicos de governanca” (VENTURA;
FONTES FILHO; SOARES, 2009, p. 64).

"Também conhecida como teoria do agente-principal, a teoria da agéncia tem sua raiz no utilitarismo econdémico,
tendo sido desenvolvida na tentativa de introduzir a questio dos incentivos na gestao institucional. Suas primeiras
abordagens acontecem de maneira mais intensa em meados dos anos 1970, por Jensen e Meckling (1976), que
efetivamente passam a nomear os atores dessas relacoes como principal e agente.
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19). Assim, busca blindar os socios das corporacoes dos prejuizos que alguns gerenciadores
possam estabelecer, a exemplo da falta de ética, promiscuidade e a cumplicidade e mesmo
rresponsabilidade destes em a¢coes madequadas institucionalmente.

Este mesmo entendimento deve ser colocado na tarefa de controle da gestio
cooperativa, principalmente as que apresentam um porte estrutural maior e com lmites
territoriais ampliados. Estes controles mternamente a instituicio sao fundamentais para
mfluenciar o comportamento dos sdcios, um exercicio efetivo e transparente que os encaminha
para o cumprimento das metas da cooperativa, ou seja, ¢ necessario ter bem claro os direitos e
deveres de cada um internamente.

Nesse sentido, pode-se citar que todos os participantes de uma empresa
precisam de controles, do mais alto ao mais baixo escalao hierarquico. Estas
premissas aplicam-se as cooperativas, que onde, por sua vez, a governanca
cooperativa pode ser entendida como um conjunto de processos, politicas,
leis e regulamentos que fundamentam a forma como uma cooperativa é
dirigida, administrada e controlada. Dessa forma, essa pratica permite que
seus cooperados assegurem a execucio dos objetivos organizacionais.
Portanto, as boas praticas de governanca cooperativa asseguram aos
cooperados o objetivo de aumentar o valor da cooperativa e manter o seu
crescimento sustentavel ao longo do tempo (PINTO; REISDORFER, 2015,
p- 43).

Como elemento integrante da governanca cooperativa, tem-se a Teoria do Agente-
Principal, conforme ja colocada anteriormente, a qual evidencia perfeitamente a divisao de
atribuicoes nas estratégias de gestao cooperativa. Esse aporte teérico permite 1dentificar os
conflitos e custos resultantes da separacao entre a propriedade e o controle de capital nas
cooperativas, 0 que ocasiona as assimetrias informacionais, os riscos e outros problemas
pertinentes a relacio principal-agente”. As implicacoes desta problematica resultam em
choques de interesses mstitucionalmente, visto que cada ator no empreendimento enviesa um
sentido particularizado em suas acoes. “Esta assimetria de informacao é caracterizada quando
uma das partes envolvidas na relaciao (principal ou agente) em uma transacio econéomica detém
alguma informacao exclusiva e usa essa informac¢io para obter beneficios proprios em
detrimento da outra parte da relacio” (PINTO; REISDORFER, 2015, p. 19).

Considerando as peculiaridades do ambiente cooperativa, o conflito de interesses entre
principal e agente apresenta um formato distinto das demais empresas convencionais, visto que
a separacao entre propriedade e administracao nao possui uma definicio bastante clara nas
cooperativas. Essa complica¢ao decorre do fato de cada cooperado atuar como proprietario,
com direito a voto, independentemente da sua contribuicio e participacdo na stituicao.
Embora ocorra o funcionamento de diferenciadas instincias funcionais discorrendo dos
processos da gestao cooperativa, sua governanca vincula-se a participacao de todos os
cooperados, conforme explicitado na Figura 02.

" Isso porque haverd separacio entre pessoas com a autoridade para tomar as decisdes (agente) para atingir os
objetivos propostos e os proprietarios (principal) que contratam e elegem essas pessoas para fazer algo de seu
mteresse (PINTO; REISDORFER, 2015, p. 16).
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Figura 2: Governanca das organizacoes cooperativas.
Fonte: CTISM, adaptado de IBGC, 2015

Diante dessa conjuntura, é notavel a presenca de um complexo sistema de governanca
no interior das organizacoes cooperativas, com a existéncia de interesses diversificados quanto
aos seus encaminhamentos. Essa dificuldade decorre do fato da co-dependéncia em relacao as
decisoes mstitucionais, uma questio que deve ser explanada perante todos os cooperados de
forma transparente e entendivel para poder ser mais bem discutida.

Enfim, assim como se percebe nas demais empresas, esse problema também partilha de
realizacoes bastante similares nas cooperativas, pois apesar dos agentes (diretorias executivas e
profissionais especialistas) voltarem sua atuacio para atender aos objetivos dos principais
(cooperados), tem-se a incidéncia de conflitos de interesses entre esses dois grupos, pois cada
um tera uma percepcio particularizada do negocio e sem se preocupar com a outra parte da
relacao.

Tratando dessa problemadtica, Pinto e Reisdorfer (2015) colocam que os conflitos de
mteresses em cooperativas costumam dividir-se em trés conjuntos: direto, indireto e
condicionado. O conflito de mteresses direto acontece em situagoes em que o cooperado com
vinculo empregaticio (remunerado) delibera em razao das vantagens financeiras que tal decisao
mcorrera em seu salario ou outras vantagens financeiras que possa obter, ou seja, a cooperativa
esta longe de ser o verdadeiro sentido neste cenario.

Em relacio aos conflitos de interesses indiretos, os autores destacam que este ocorre
quando ao beneficio financeiro é secundarizado ao grupo que esta decidindo, pois a atua¢iao
busca favorecer outros agentes de interesse, um caso muito comum quando das partilhas de
grupos no ambiente interno da Instituicio, uma situacao que prioriza efetivar operacoes
favoravels a um ou outro grupo especifico de cooperados. Ja os conflitos de interesses
condicionados surgem um membro da administracio/governanca se utiliza do seu cargo ou
funcao para realizar barganha de favores internamente na cooperativa, sendo que suas decisoes
sao efetivadas em troca de favores ou outras benesses recebidas em decorréncia da sua atuacao
parcializada para um determinado grupo. E importante frisar que estas decisdes também
desconsideram o que é melhor para a cooperativa.

Enfim, percebe-se que mesmo que as cooperativas sejam instituicoes com origem e
estruturacao bastante diferenciada das demais empresas de capital, elas necessitam também de
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um elaborado sistema de gestio estratégia para manter seu potencial de competitividade no
mercado. Assim, carece de realizar um equilibrio administrativo e operacional em sua gestio,
considerando seus principios soclais tio quanto se prioriza os elementos mercadologicos
mstitucionalmente.

CONSIDERACOES FINAIS

As discussoes aqui levantadas permitem uma reflexao acerca da gestao estratégica nas
organizacoes cooperativas, as (uails por apresentarem uma estruturacao difusa quanto ao seu
controle funcional, exigem um gerenciamento bastante singularizado. A proeminéncia do
capital social nestas instituicoes lhes confere um diferencial em relacio as sociedades voltadas
eminentemente para o mercado, visto que as cooperativas nao priorizam elementos de
lucratividade.

Entretanto, ciente dos distintos niveis de poder na cooperativa que distribuem-se entre
os grupos de cooperados, o seu processo de gestio acaba tendo que adequar algumas
realizacdes para driblar a burocracia dos conselhos e assembleias da cooperativa. E nesse
mstante que surge a teoria da agéncia também nos ambientes cooperativos, ou seja, uma
concessao de poder de decisio a profissionais especializados em determinadas funcoes
necessarias no funcionamento da cooperativa.

Neste sentido, tendo como referéncia principalmente as cooperativas de porte maior,
tem-se a incidéncia da divisdo entre sua governanca e gestao, sendo que em consequéncia disso
acontece o surgimento de grupos com interesses distintos, como os profissionais especialistas
(agentes) e os cooperados (principal). Entretanto, existe também um terceiro grupo ainda mais
empoderado neste melo, os executivos principais da cooperativa, que siao integrantes dos
conselhos através de processo eletivo e que apesar destes cooperados serem tido também como
“principal” na logica da teoria da agencia, eles exercem uma fluéncia esmagadora em relacao
aos demais mtegrantes da cooperativa. Assim, essa relacao var ganhar um encaminhamento
diferenciado em cada cooperativa, justamente em decorréncia das estratégias de gestio
empenhadas pelos condutores principais da cooperativa, ou seja, os representes dos conselhos
institucionais.

Nestes termos, as reflexoes aqui levantadas permitem compreender que é através do
dinamismo gerencial adotado em cada cooperativa que se encaminha o seu respectivo potencial
de competitividade no mercado, pois quanto mais harmonicamente equilibrados estiverem os
grupos de interesses na cooperativa, maior fluidez terd as decisoes estratégicas da organizacio,
pois o 1solamento destes grupos so tende a intensificar a assimetria de mformacoes. Assim,
tratar a gestao estratégica nas cooperativas ¢ alinhar em um mesmo patamar de importancia o
capital social e o capital financeiro, de maneira que elas possam efetivamente cumprir suas
func¢oes sociais prescritas estatutariamente.
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