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RESUMO

O estudo tem como objetivo analisar 0 processo de reestruturagdo do cooperativismo
agropecuério do Rio Grande do Sul na década de 90, a partir do estudo comparativo das
estratégias adotadas por duas cooperativas com perfil diferenciado. Procurou-se identificar se
as cooperativas conseguem continuar seu processo de reestruturagdo sem perder sua
caracteristica de sociedade de pessoas. Para o desenvolvimento do trabalho foram utilizados
dados primaérios obtidos nas cooperativas; e dados obtidos em publicacfes, além da realizagdo
de entrevistas nas cooperativas. As principais conclusdes foram as seguintes. a participacéo
dos associados teve grande influéncia no desempenho da cooperativa; para obter sucesso na
reestruturagdo deve-se priorizar as relagbes contratuais, a organizagdo do quadro socia e
investimentos na unidade produtiva dos associados. Respondendo ao problema de pesquisa,
constatou-se que a COSUEL distanciou-se do seu papel de sociedade de pessoas a0 gerar a
exclusdo da maioria dos associados, enquanto que a COAPEL conciliou os interesses

empresarials com o0s i nteresses da sociedade de pessoas.

Abstract:

viii



1INTRODUCAO

Segundo a Alianca Cooperativa Internacional (ACI), cooperativa "...€ uma associacdo
de pessoas que se unem, voluntariamente, para satisfazer aspiracbes e necessidades
econdmicas, sociais e culturais comuns, através de uma empresa de propriedade comum e
democraticamente gerida® (ALIANCA..., 2000, p. 1). O cooperativismo fundamenta-se na
economia solidéria e se propde a obter um desempenho econdmico eficiente, através da

qualidade e da confiabilidade dos servicos que presta aos proprios associados e aos USUari os.

A cooperativa € uma organizacdo formada e dirigida por uma associacdo de usuérios,
gue se reiinem em igualdade de direitos com o objetivo social de desenvolver uma atividade
econdmica ou prestar servicos comuns, eliminando os intermedi&rios. As cooperativas
diferenciam-se das empresas de capital por ndo objetivarem a acumulagéo de lucros, mas sim
por formarem excedentes denominados “ sobras’, os quais sdo formados pel o traba ho coletivo

e revertidos em favor de todos os associados.

A geracdo de excedentes € consequiéncia da politica de custos e fixacdo de precos
praticados pela cooperativa. Uma boa politica de gestdo cooperativa, gerando excedentes
adeguados a manutencéo das atividades da cooperativa e dos associados, estimula e motiva os
associados a participarem ativamente da cooperativa. Além disso, o fato de a cooperativa ndo
ser uma empresa de capital ndo aimpede de formar parcerias com empresas nao-cooperativas

como forma de buscar aumentar sua capitalizacéo.

A cooperativa € uma sociedade de pessoas que visa ao beneficio coletivo de seus



associados, sendo que estes sdo, ab mesmo tempo, usudrios e proprietarios da cooperativa que,
por sua vez, se constitui em uma estrutura intermediéria entre os associados e o mercado. Isto
significa que os associados sdo responsavels pelas atividades produtivas desenvolvidas, ao
mesmo tempo, sdo eles quem definem conjuntamente em assembléia a sua propria
remuneracao e participam de todas as decisOes estratégicas da cooperativa. Assim, qualquer
estratégia de negociod] adotada pela cooperativa é previamente aprovada pela maioria dos

Seus associ ados.

Além de as cooperativas terem estrutura e finalidades diferentes das empresas de
capital, elas sdo regidas por normas préprias denominadas de principios doutrindrios,
baseados nos principios originais formulados pelos “Pioneiros de Rochdal e”EI. Os Principios
de Rochdale inicialmente eram seis:

1. democracia: a sociedade sera dirigida por uma diretoria eleita em assembléia geral, na qual
cada associado tem direito a um Unico voto;

2. livre adesdo: qualquer cidaddo, indicado por dois membros da sociedade e aprovado pelos
diretores, pode associar-se a cooperativa;

3. livre saida: 0 associado tem liberdade para sair da cooperativa quando quiser;

4. compras e vendas a vista: todas as compras da cooperativa, bem como as vendas aos

associados, deverdo ser realizadas com pagamento a vista;

5. juro limitado ao capital: pagamento de umataxa de juros limitada ao capital investido;

! Entende-se como “estratégia de negécios’ a maneira de agir das cooperativas, dentro de uma perspectiva
temporal e de uma determinada conjuntura, no que se refere as decisdes tomadas em relagdo a sua estrutura
produtiva e organizacional bem como dos seus produtores-associados de forma a adquirir competitividade.



6. retorno das sobras. divisdo dos excedentes entre os associados proporcionalmente as

El

atividades desenvolvidas.

A ACI determinou estes principios como fundamentais para a caracterizacdo de uma
cooperativa e exigiu sua adocao por todas as cooperativas que a ela queiram se filiar. Apés
algumas reformul agdes, atualmente os principios vigentes sdo 0s seguintes:

1. Adesdo livre e voluntéria: as cooperativas sdo organizagdes voluntarias,
abertas a todas as pessoas aptas a utilizar 0s seus servicos, e dispostas a
assumir as responsabilidades como membros, sem discriminacfes de sexo,
sociais, raciais, politicas ou religiosas, 2. Gestdo democrdtica pelos
membros. as cooperativas sdo organizacdes democréticas controladas pelos
seus membros, que participam ativamente na formulac&o das suas politicas e
na tomada de decisdes. Os homens e as mulheres eleitos como
representantes dos outros membros sd0 responsaveis perante estes. Nas
cooperativas de primeiro grau os membros tém igual direito de voto (um
membro, um voto), e as cooperativas de grau superior sdo também
organizadas de forma democrética; 3. Participacdo econdémica dos membros:
os membros contribuem eqlitativamente para o0 capital das suas
cooperativas e controlam-no democraticamente. Pelo menos parte desse
capital €, normalmente, propriedade comum da cooperativa. Os membros
recebem, habitualmente, e se a houver, uma remuneracéo limitada ao capital
subscrito como condi¢cdo da sua adesdo; 4. Autonomia e independéncia: as
cooperativas sdo organi zagOes autbnomas, de ajuda muatua, controladas pelos
seus membros. Se estas firmarem acordos com outras organizacdes,
incluindo instituicdes publicas, ou recorrerem a capital externo, devem fazé-
lo em condicBes que assegurem o controlo democrético pel os seus membros
e mantenham a autonomia das cooperativas; 5. Educacdo, formacdo e
informacdo: as cooperativas promovem a educacdo e a formacdo dos seus
membros, dos representantes eleitos, dos dirigentes e dos trabalhadores de
forma a que estes possam contribuir, eficazmente, para o desenvolvimento
das suas cooperativas. Informam ao publico em geral - particularmente aos
jovens e aos lideres de opinido - sobre a natureza e as vantagens da
cooperacdo. Todas as cooperativas devem destinar recursos a educacdo de
seus associados, dirigentes e funcionarios, e do publico em geral, nos
principios e has técnicas da cooperacdo, sob 0 ponto de vista econdmico e
democrético; 6. Integracdo Intercooperativa: todas as cooperativas devem

2 A “Cooperativa de Rochdale” (Friendly Co-operative Society) foi a primeira cooperativa criada e deu
fundamentaco para a atual doutrina cooperativista. Trata-se de uma cooperativa de consumo, fundada em 1830
na Inglaterra por 60 tecel des.

% Os estatutos de Rochdale definiam que menos de 2,5% das sobras seriam repartidos entre os associados a “ pro-
rata’ do valor de suas compras no armazém cooperativo, sendo a maior parte dos excedentes destinada ao
aumento do capital da cooperativa e uma parte para a previdéncia social dos associados.



cooperar ativamente entre si em todas as medidas préaticas, ao nivel local,
nacional e internacional, como forma de melhor servir os interesses de seus
membros e de suas comunidades; 7. Interesse pela comunidade: as
cooperativas trabalham para o desenvolvimento sustentado das suas
comunidades através de politicas aprovadas pelos membros (ALIANCA...,
2000, p. 1).

Uma importante alteracdo das ultimas reformulacdes foi a introducéo do principio que
define a cooperacdo e integracdo intercooperativista, visando a formacéo de Centrais,
Federaces e Confederagfes cooperativas, como forma de organizar e orientar as cooperativas
para se adaptarem ao novo contexto econdmico que comecava a se definir ja no fina da
década de 60. Assim, buscava-se colocar as cooperativas em situacdo de igualdade com os
grandes complexos empresariais capitalistas e estatais que se formavam. O 7° principio
também é relevante na medida em que destaca aimportancia do vinculo das cooperativas com

a comunidade, contribuindo para o desenvolvimento da sua regido de insercéo.

No Brasil, o cooperativismo iniciou no final do seculo XIX, principalmente no meio
rural. O cooperativismo agropecuério tem relevancia na economia brasileira e galicha, tanto
em nivel de comercializagdo da producédo dos produtores-associados quanto de geracéo de
emprego e renda, desenvolvendo papel importante no desenvolvimento de uma regido ou de
um pais. De acordo com informagdes da Organizacéo das Cooperativas Brasileiras — OCB —,
em 31/12/2000 existiam 5.903 cooperativas no Brasil, das quais 634 (11%) estéo localizadas
no estado do Rio Grande do Sul. Dividindo-se as cooperativas por segmento produtivo,
observa-se que 30% (193) das cooperativas do Rio Grande do Sul pertencem ao setor

agropecuario.

As cooperativas agropecudrias também tém uma importante participagdo no setor
agroindustrial, principamente na regido Sul, onde foram responsaveis por 55% e 50% da

comercializagao agricola do Parana e do Rio Grande do Sul, respectivamente, em 1993, e sdo
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a maior fonte de receitas destes estados, com uma contribui¢céo média de 8% do Imposto de
Circulacdo de Mercadorias (REQUEJO, 1997). Atualmente, as cooperativas agropecuarias
tém importante participacdo na comercializacdo da producdo agropecudria brasileira (ver

anexos), com destague para a comercializacdo de trigo, cevada, aveia, algoddo e soja.

O Rio Grande do Sul é o estado no qual o cooperativismo mais se desenvolveu, no
entanto este desenvolvimento ndo ocorreu de forma homogénea ao longo do tempo, havendo

maior fundacéo de cooperativas agropecuarias nas décadas de 1940, 50 e 60.

Na década de 60, desenvolvia-se 0 processo de modernizac;é\oEI da agricultura, com o
governo concedendo diversos estimulos, especiamente crédito subsidiado, aos produtores de
trigo e de soja, 0 que refletiu na criacéo e expansdo de varias cooperativas nestes setores. Trés
fatores contribuiram para isso: alta dos pregos do trigo no mercado internacional, politicas de
substituicdo das importacdes de trigo e de abastecimento interno de gréos. Também ocorreu o
surto de crescimento da lavoura de soja na metade norte do estado, devido aos mercados
externos favoraveis e a abundancia de crédito barato, levando as cooperativas triticolas a
também produzirem soja, como alternativa a flutuacbes no mercado do trigo. As cooperativas
aproveitaram a ocorréncia de um conjunto de circunstancias e medidas de politica econémica
favoraveis ao desenvolvimento acelerado da sojicultura. Essa estratégia de diversificaco de
atividades foi uma forma de superar os riscos da especializacdo produtiva ou da monocultura,

bem como de aproveitar as vantagens sinalizadas pelo mercado da soja (BENETTI, 1982).
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Com a industrializacdo da agricultura, a partir de 1965, o Brasil desenvolveu o
complexo agroindustrial visando desenvolver uma agricultura voltada para o mercado externo,
sendo que “o0 estado passa a ver 0 cooperativismo como um dos instrumentos que melhor
viabilizaria a execucdo das politicas econémicas voltadas ao setor rural, inserindo-o0 assim no
novo padrédo de acumulagéo capitalista’ (SCHNEIDER, 1991, p. 254). Entretanto, mesmo
com os estimulos recebidos, as cooperativas ndo estavam preparadas para se inserir no novo
contexto, visto que o mercado era altamente competitivo, composto por empresas capitalistas
rurais ligadas ao capital financeiro nacional e internacional. Tornava-se fundamental que as
cooperativas se estruturassem sob forma empresarial para terem condicdes econdémicas de
competir no mercado. Isto implicou a modernizacdo organizacional e a expansdo e

especializagdo econdmica das cooperativas.

Surge, assim, 0 “cooperativismo empresarial”, determinado pela necessidade de
criacdo de uma estrutura de processamento da producdo, provocada tanto pela presséo do
mercado quanto pela pressdo dos produtores-associados. A cooperativa torna-se uma empresa
por estar inserida em um mercado agroindustrial e, como agroindustria, ela internaliza os
processos de integracéo horizontal e vertical em suas atividades, participando de um mercado
altamente competitivo, estruturado a partir de barreiras a entrada de novos concorrentes, como
economias de escala, inovagdes tecnol 6gicas, diferenciacéo de produtos, vantagens de custos,

entre outras.

* Trata-se de um processo, iniciado no perfodo pés-guerra, de transformacdo capitalista na base técnica da
producdo agropecudria, a partir da importacdo de méaquinas (tratores) e insumos (fertilizantes), e mudancas de
culturas ou novas variedades, num esfor¢o de aumentar a produtividade. Este processo atingiu sua fase mais
avancada a partir de 1960 com a industrializacdo da agricultura, onde as mudancas da base técnica agricola
passam a ser determinadas pela indUstria, 0 que se concretiza com a internalizacdo do departamento produtor de
bens de capital paraaagricultura (D1).
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A empresa cooperativa tem uma funcdo de mercado, qual segja, a de viabilizar a
unidade produtiva do produtor rural, o qual busca maximizar a valorizacdo dos seus produtos
através da empresa cooperativa, auferindo poder de mercado. Sabe-se que os produtores
rurais, especialmente 0s pequenos, associam-se a uma cooperativa por ndo terem condicdes de
competir isoladamente em mercados dominados por grandes agroindustrias, sendo que a
cooperativa |hes possibilita auferir ganhos de escala, reduzir riscos e agregar valor aos

produtos, aumentando sua renda e melhorando sua competitividade.

Tendo em vista as crescentes exigéncias do mercado, ab mesmo tempo que o produtor
associa-se a cooperativa buscando competitividade, as cooperativas agropecuérias também
tém gradativamente se agroindustrializado para poderem competir com as grandes
agroindustrias, deixando de ser apenas cooperativas de producdo e comercializacdo. Frente a
isto, torna-se imprescindivel que as cooperativas assumam perfil empresarial buscando a

eficiéncia econdémica que deve ser, no minimo, igual a das empresas concorrentes.

Contudo, para que a cooperativa seja economicamente eficiente, torna-se fundamental
gue as unidades produtivas a ela associadas sggam economicamente efici entesa Trata-se de
buscar eficiéncia em dois sentidos: social e econdmica. A eficiéncia social consiste na
capacidade de a cooperativa assegurar a0 associado a obtencdo de seus objetivos econdmicos
individuais, ou sgja, é a capacidade que a cooperativa tem de cumprir seu papel enquanto

sociedade de pessoas. Portanto, para que a cooperativa atinja a eficiéncia econdmica enquanto

®> Na teoria microecondmica tem-se a méxima eficiéncia econémica quando, a0 combinar-se os fatores de
producdo, atinge-se um nivel maximo de produto com um lucro maximo, dado um certo nivel tecnoldégico.
Segundo a propriedade dual da microeconomia tem-se que a maximizacdo dos lucros ocorre no mesmo ponto em
gue se minimiza os custos. Assim, a eficiéncia econémica implica maximizagdo do lucro ou minimizacdo dos
custos de determinado nivel de produto, utilizando-se os fatores de producdo a dada tecnologia.
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empresa, torna-se fundamental que ela possibilite aos associados a obtencdo de eficiéncia

individual.

Entretanto, com o desenvolvimento empresarial das cooperativas, pode-se observar
situagOes em gue a eficiéncia econdémica da cooperativa pode ser obtida sem haver eficiéncia
dos associados, ou sgja, a cooperativa pode crescer sem que haja crescimento proporcional
dos negocios dos associados. Esta situagdo € preocupante na medida em que pode contribuir

negativamente para a situacdo econdmica dos produtores e para 0 desenvolvimento regional .

Deve-se observar que a empresa capitalista busca a eficiéncia econdmica de forma
distinta da empresa cooperativa, isto €, a primeira busca maximizar o lucro, enquanto que a
empresa cooperativa busca maximizar a prestacéo de servicos, operando em nivel dos custos.
A empresa cooperativa torna-se eficiente tanto para os produtores-associados quanto para a
sociedade na qual estainserida, a medida que busca eficiéncia e também possibilita a geracéo

de empregos e renda.

Com a formagéo do cooperativismo empresarial, as cooperativas tornaram-se atraentes
aos pequenos produtores por também prestarem-lhes uma série de servigos (assisténcia
técnica, repasse de crédito, etc.), além de fornecerem-lhes condigdes para competirem no
mercado. No final dos ano 60, também ocorreu um movimento de incorporacdo e/ou fuséo de
muitas cooperativas mistas coloniais a cooperativas triticolas, como forma de gerar a
concentragdo e 0 crescimento econémico e organizacional das cooperativas. Entretanto,
muitas cooperativas mistas que estavam dimensionadas em funcéo da producdo diversificada
do pequeno produtor enfragueceram e desapareceram, a0 passo que as cooperativas triticolas
se fortaleceram. A segunda metade da década de 60 foi marcada pela consolidacdo do

cooperativismo agroindustrial, sendo que as cooperativas centralizaram a comercializacéo
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e/ou o processamento da producéo dos associados, visando agregar valor ao produto que o

associado teria poucas condic¢oes de realizar individual mente.

O processo de modernizagdo da agricultura, que objetivava viabilizar a
industrializagdo do pais, atingiu seu auge na década de 70, impulsionado pelos grandes
volumes de crédito rural subsidiado. Como as cooperativas eram um dos instrumentos
viabilizadores desse processo, sendo por isso apoiadas e fomentadas, os produtores deviam
estar associados a cooperativas para receber crédito. Esse processo tem um duplo caréter, pois
levou ao crescimento significativo da agricultura e das cooperativas na década de 70, mas, por
outro lado, ocorreu com base no crescente endividamento das cooperativas, o que foi
observado naquelas com trgetéria mais dindmica que atingiram investimentos e

complexidade empresarial que as levaram ao endividamento.

No inicio dos anos 80, o0 modelo de modernizacdo da agricultura esgotou-se, ja que
ndo havia mais recursos abundantes e baratos, afetando profundamente as cooperativas
agropecuérias gue tinham seu crescimento atrelado ao financiamento rural. Aumentaram
consideravelmente os indices de inadimpléncia dessas cooperativas com o0s bancos
(principalmente o Banco do Brasil), o que levou algumas delas a um processo de liquidagéo.
Neste periodo, 0 cooperativismo entra em crise, sendo que o endividamento, gerado
principamente pela reducdo da disponibilidade de crédito, foi apenas um dos fatores que
provocou crise, afetando principalmente as cooperativas maiores que eram as principais

tomadoras de crédito (BENETTI, 1982).
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1.1 JUSTIFICATIVA E PROBLEMATIZACAO

Considerando-se a crise que se desenvolvia ndo sO no cooperativismo mas em todo o
setor agropecudrio, as cooperativas, principalmente as triticolas, iniciaram, na década de 80,
um processo de reestruturagdo no qual adotaram, num primeiro momento, uma estratégia de
diversificacdo de produtos. Isto significa que as cooperativas que tinham como principais
produtos o trigo e a soja passaram a ter seu desenvolvimento determinado fundamental mente

pela agregacdo de valor nas cadeias de suinos, aves e leite.

A adaptacéo das cooperativas ao novo contexto econdmico mostrou-se fundamental,
indicando que aguelas que ndo se reestruturassem seriam excluidas da concorréncia. Esta
adaptacdo, porém, ndo impede que as mesmas continuem a exercer importante papel social
defendendo os interesses dos produtores. Assim, cabe as cooperativas agropecudrias se
reestruturarem de forma a acompanhar as rgpidas mudancas e novas exigéncias do mercado, o
que significa, muitas vezes, repensar a interpretacdo que fazem dos principios doutrinarios, ao
mesmo tempo que devem conciliar os objetivos econdmicos com os objetivos sociais. 1Sso
envolve a busca da eficiéncia econémica de cada empresa cooperativa, e também das unidades
produtivas dos seus associados, como forma de garantir sua sobrevivéncia e o seu crescimento
no atual contexto competitivo. E nesse sentido que as cooperativas agropecudrias passaram a
adotar uma série de medidas buscando se viabilizar economicamente, culminando no inicio do
processo de reestruturacdo do cooperativismo agropecuério no estado, o qual € o objeto de

estudo deste trabal ho.

Entende-se esta reestruturacdo como um processo continuo e dindmico, de adaptacéo

ao contexto econdmico em constante mudanca, que se iniciou na década de 80 a partir da
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constatacdo da necessidade de mudancas na estrutura e na forma de agir das cooperativas
frente a0 mercado. Este processo teve continuidade ao longo dos anos 90, embora cada
cooperativa tenha desenvolvido-o de forma diferenciada uma vez que ele refere-se a tomada

de decisbes das cooperativas.

Considerando-se que a empresa cooperativa deve buscar assegurar os objetivos
econdmicos ao produtor-associado, a0 mesmo tempo que deve garantir a eficiéncia econdémica
da empresa, surgiu, na década de 80, um novo modelo de integracdo cooperativa que
implicava que “...cada cooperativa singular procuraria atender toda e qualquer necessidade
dos associados, receber o produto também dos grupos minoritarios da cooperativa e criar
centrais cooperativas especializadas por produtos’ (LAUSCHNER, 1980, p. 229). Este
modelo era determinado ndo apenas pelo fim dos incentivos a producdo do bindmio trigo-soja,
mas também pela pressdo daqueles pequenos produtores que tinham uma producéo
diversificada e ndo tinham estrutura para produzir trigo e soja. Alie-se aisto o fato de que a
monocultura traz mais riscos aos produtores em face dos problemas de oscilagdes de safras, e

mudancas na politica agricola e no préprio contexto econdmico nacional e internacional.

Entretanto, esta estratégia também trouxe problemas para as cooperativas, pois, ao
receber qualquer produto e em qualquer quantidade, a cooperativa acabava ndo conseguindo
colocar adequadamente os produtos no mercado e receber o retorno esperado pela sua venda.
Isto porque, em alguns casos, 0 principio da “livre adesdo” toma um sentido paternalista em
gue as cooperativas ndo tém critérios quanto a associacao e a permanéncia de produtores na
cooperativa ou quanto ao volume dos produtos por eles entregue. Esta atitude solidéria, ao
mesmo tempo que, num primeiro momento, beneficia alguns pequenos produtores, também

prejudica os negocios da cooperativa e, com o0 passar do tempo, torna a propria cooperativa
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economi camente ineficiente.

Esses problemas foram observados principalmente a partir da década de 90, quando
mudaram as bases da economia brasileira, os recursos do crédito rural tornaram-se cada vez
Mai'S escassos, e as cooperativas encontraram dificuldades em saldar as dividas com o Sistema

Bl

Financeiro, o que € agravado pela ndo securitizagdo™ das suas dividas com os bancos privados

e pela elevacdo das taxas de juros em nivel das de mercado.

Em nivel mundial, o contexto econdmico tem estado em constante mutagdo, sendo a
década de 90 marcada pela globalizacdo e liberalizacdo comercial e financeira da economia, e
pela formacdo de blocos econdbmicos, 0 que reflete no acirramento da concorréncia. Ao
mesmo tempo, desenvolve-se um novo paradigma produtivo que afeta também o setor
agroindustrial. Trata-se de uma profunda mudanca técnico-organizacional que exige das
empresas maior flexibilidade e agilidade produtiva e organizacional, bem como répida
adaptacdo as constantes mudancas nos mercados e ha concorréncia, portanto, a
competitividade exige eficiéncia.

Considerando-se este contexto, conjuntamente ao endividamento e inadimpléncia das
cooperativas e de seus associados, outros fatores também contribuiram para agravar a crise do
setor nos anos 90, podendo-se citar os diversos planos de estabilizac&o da economiabrasileira,
bem como a queda dos precos dos produtos agropecuarios, principalmente a partir de 1995.
Estes fatores contribuiram para o endividamento dos produtores-associados e das
cooperativas, para a elevacdo dos custos financeiros, descapitalizacdo e conseqglente

inadimpléncia dos associados, bem como para a baixa capacidade de reinvestimento ndo s
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dos produtores mas das proprias cooperativas.

Diante desta situacdo, além de diversificar seus produtos, as cooperativas passaram a
atuar em atividades que, até entdo, serviam apenas como apoio ao trabalho dos cooperados,

A partir

bem como implantaram atividades comerciais fora das suas atividades principais.
disto, juntamente com os problemas econdmico-financeiros, surgiram também problemas de
ineficiéncia administrativa e operacional, que se caracterizaram pela falta de profissionalismo
do setor, gerenciamento inadequado, pouca atencdo dada ao capital socia e a estrutura de
capital, falta de programas educacionais e de motivacdo dos associados, dentre outros, bem

como tornou-se discutivel a propria confiabilidade no sistema cooperativista, 0 que reforcou a

necessi dade de sua reestruturacdo, tanto financeira quanto organizacional mente.

Por sua vez, ressalte-se que o0 cooperativismo agropecudrio, apesar dos problemas
enfrentados, tem assumido importante papel, ndo somente na década de 60 e de 70, quando
“as cooperativas foram a mais importante alavanca do crescimento e da modernizacéo das
atividades agricolas no estado]...], podendo-se afirmar que elas passaram a representar a parte
principal e mais moderna das atividades desenvolvidas no estado (BENETTI, 1985, p. 253),
aém do mais, na década de 90, as cooperativas tém sido uma importante alternativa
econdmica ao desemprego e a concentracdo de renda que foram gerados pela crise econémica
mundial e pela globalizacdo. As cooperativas também tém um importante papel na promogao
do bem-estar social das populacdes rurais, especialmente dos pequenos produtores, o que

implica que a crise do cooperativismo teraimpactos tanto em nivel econdémico quanto social.

®Ver BIANCO et alii (1998, p. 796).

" BIANCO et aii (1998) citam, respectivamente, atividades como postos de gasolina e supermercados; e
transportadoras, |ojas de el etrodomésticos e roupas, e corretoras de seguros.
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Alie-se a isto a importancia do cooperativismo ndo apenas para a economia mas,
principalmente, para o produtor rural, umavez que se sabe que a adesdo as cooperativas € uma
alternativa para os produtores rurais que ndo tém condigdes técnicas e financeiras de viabilizar
sua unidade produtiva isoladamente. Por outro lado, a cooperativa também € uma alternativa
em periodos de instabilidade econdmica e crise, diante de um cenario de competicéo
capitalista e globalizado no qual as grandes agroindustrias tém gradativamente tomado fatias
cada vez maiores. O aumento da competitividade torna-se fundamental para a sobrevivénciae
crescimento dos produtores rurais e das proprias cooperativas, 0 que reforca a necessidade de
gue ambos segjam eficientes, tanto no que se refere a producdo quanto a geréncia do negocio.
Tornando-se ageis e eficientes € que as cooperativas vao obter maiores resultados
econdmicos, prestando servicos aos produtores-associados e garantindo-lhes competitividade

e, portanto, a sua permanéncia no mercado.

Assim, 0 cooperativismo tem assumido diversas fungdes ao longo do tempo, devido a
necessidade de adaptacdo as novas exigéncias do contexto econémico, como forma de
sobreviver e atender aos seus principios doutrinarios. Em geral, o cooperativismo tem
assumido a funcéo de viabilizar as politicas publicas, sendo deixado de lado quando surgem
outras formas de viabiliza&las. Cabe a0 cooperativismo buscar formas de se autoviabilizar
como organizagao econdmica autbnoma capaz de competir no mercado com outras empresas,
sem depender unicamente dos financiamentos governamentais. Isto deve ser realizado pelas
cooperativas sob uma 6tica empresarial, mas obedecendo aos principios cooperativistas.
Trata-se de reestruturar as cooperativas no que se refere a sua estrutura financeira, as
atividades produtivas, ap gerenciamento e a organizacdo, a0 Seu relacionamento com 0s

associados e as estratégias de negdcios em geral.
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Nesse sentido, pode-se afirmar que a reestruturacéo das cooperativas agropecuarias
envolve dois aspectos basicos. a reestruturacdo interna como forma de se adaptar
empresarialmente as mudancas dos mercados, e a reestruturacdo financeira como forma de
viabilizar a continuidade de seus negocios, sendo que ambos o0s aspectos S0
interdependentes. Entretanto, na medida em que a cooperativa tem o papel social de prestar
Servigos aos seus associados e busca cumpri-lo através do crescimento econdmico, a
redefinicdo da atuacdo das cooperativas traz em s uma contradicdo, uma vez gque parece
contradizer os principios doutrinérios do cooperativismo. Isto porque, implica o predominio
do econdémico sobre 0 social a0 incorporar aspectos como a busca da maxima eficiéncia
econdmica, competicdo, reducéo de custos e precos, qualidade, produtividade, adocdo de
novas tecnologias, profissionalizacdo, dentre outros. Ao mesmo tempo, 0 atual contexto
econdmico exige das cooperativas a adequacéo a este novo paradigma competitivo, portanto,
elas

...ter8o que demitir os maus cooperados e tratar diferentemente os membros
em fungdo do seu tamanho, de sua eficiéncia individual e da reciprocidade
que d&o a cooperativa. [...] Mas ndo ha outra saida. E preciso ser eficiente
mesmo e ndo ha eficiéncia com empregados ociosos, maus dirigentes ou
associados ndo participativos (RODRIGUES, 1997, p. 1).

Todo este processo de adequacdo as crescentes exigéncias e mudancgas dos mercados
levou varias cooperativas a deixarem o mercado, simplesmente fechando suas portas ou sendo
incorporadas por outras empresas maiores. Assim, permaneceram no mercado algumas
empresas cooperativas de médio porte, cada uma criando uma estrutura propria. Esta atitude
parece advir da mentalidade empresarial das cooperativas que, a0 se preocuparem com sua
sobrevivéncia no mercado, muitas vezes esquecem da prépria finalidade para as quais foram
constituidas e ndo consideram o principio da “integracdo intercooperativa’. No Congresso da

ACI, realizado em 1988, o0 entdo presidente, Marcos Lars, jafazia referéncia a esta questdo ao
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tratar dos valores cooperativosf] afirmando que,

...devido ao crescimento quantitativo e empresarial das cooperativas, muitos
destes valores foram sufocados pela preocupacdo maior com a eficiéncia
econdmico-administrativa e pela necessidade de encontrar respostas eficazes
frente a0 crescente desafio de um mercado extremamente competitivo e
monopolista. [...] quando as cooperativas apresentam éxitos econdmicos, 0s
associados sd0 esquecidos, ou sua participacdo na cooperativa passa a ser
vista por muitos dirigentes e executivos como irrelevante ou como geradora
de ingeréncias indevidas. Tendem a recusar que o associado € o real dono e
usuario da organizacdo e esta recusa € uma trai¢do ao idedrio cooperativista.
Embora os objetivos econbmicos sejam importantes, eles ndo podem
constituir o objetivo Ultimo, mas sim, s8o meios para viabilizar os objetivos
mais importantes (LARS, In: SCHNEIDER, 1991, p. 64).

Diante de todo este contexto, a OCB e as Organizagdes Cooperativas Estaduais
(OCEs) solicitaram ao Governo Federal medidas de apoio ao setor, 0 que resultou na
formacdo do Programa de Revitalizacdo das Cooperativas de Producdo Agropecuaria —
RECOORP, regulamentado através do Decreto Federal n°.2936 de 11/01/99. Este Programa
constitui, assim, um dos meios através dos quais as cooperativas podem se reestruturar, o que

val exigir por parte das mesmas uma série de mudancas, inclusive nos estatutos.

Por sua vez, a reestruturacdo financeira e estrutural das cooperativas agropecuarias
mostra-se fundamental ndo so para saldarem suas dividas mas para que possam fazer frente ao
atual contexto competitivo. Assim, programas de guda financeira, como é o caso do
RECOORP, tém sua contribui¢éo para o saneamento das dividas das cooperativas, bem como
para novos investimentos, a0 mesmo tempo que também podem ser um empecilho ao
desenvolvimento das mesmas. Isto porque, por um lado, estes programas amenizam o

problema financeiro das cooperativas, mas, por outro lado, representam um novo

8 Lars se referia aos seguintes valores: auto-ajuda, ajuda mitua, interesse ndo |ucrativo, democracia (igualdade,
participacdo), esforco voluntério, universalismo, educacdo, e valores de determinacdo no esforco e na busca de
beneficios para os membros das cooperativas.
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endividamento e ndo resolvem todos os problemas que geraram a crise, apenas disfarcando
um problema financeiro e podendo habituar as cooperativas a tomada de empreéstimos, o que

constitui uma situacdo de risco.

Embora o cooperativismo agropecuario tenha entrado em crise, verifica-se que existem
cooperativas que ndo se enquadram nesse contexto de crise, ou sga, que tém conseguido
enfrentar as mudancgas nos mercados e superar as dificuldades, de forma a viabilizar-se, sgja
utilizando recursos proprios ou de terceiros. Mesmo assim, muitas dessas cooperativas
também passaram a desenvolver um processo de restruturacdo na década de 90 diante da
necessidade de se autoviabilizarem. Apesar de geralmente serem as cooperativas com
dificuldades financeiras que solicitam recursos ao governo, tem-se observado que
cooperativas que ndo estdo com dificuldades financeiras também solicitaram recursos ao

RECOOP como forma de continuar sua reestruturacao.

Isto reafirma o fato de que a crise e a consequente reestruturacdo do cooperativismo
agropecuério ndo sdo apenas de ordem financeira, mas fundamentalmente de ordem estrutural,
sendo que a reestruturacdo ndo € apenas uma forma de superar a crise, mas também é um

processo de adequacdo constante das cooperativas as mudancas e exigéncias dos mercados.

A reestruturacdo das cooperativas torna-se importante na medida que possibilita a
manutencdo das funcbes da cooperativa enquanto entidade que contribui para o bem-estar
econdémico-social dos produtores rurais e para o desenvolvimento econdmico regional, bem
como possibilita a definicdo de estratégias mais adequadas ao novo contexto competitivo de
maneira a melhorar ou ampliar a atuacéo das cooperativas no mercado. Ressalte-se também a
contribuicdo das cooperativas que estéo se reestruturando para a definicéo dos rumos a serem

seguidos pelas demais.
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Como muitos estudos enfocam a questédo da solicitacdo de recursos por parte de
cooperativas em crise, no presente estudo propde-se analisar duas cooperativas — Cooperativa
dos Suinocultores de Encantado Ltda. (COSUEL) e Cooperativa Agropecuéria Petropolis
Ltda. (COAPEL) —, a 12 com e a 22 sem dificuldades financeiras, as quais solicitaram recursos

a0 RECOOP.

Considerando-se ainda que a crise do cooperativismo afetou de inicio, mas néo
exclusivamente, as cooperativas de gréos, escolheram-se cooperativas que ndo sdo produtoras
de gréos, que possuem uma marca prépria reconhecida no mercado e um perfil diferenciado.
Além disso, as cooperativas tém sido objeto de andlise de pesquisas de vérias areas, inclusive
a economia. Também cabe ressaltar a familiaridade da autora com as cooperativas,

especi almente uma pesgui sa anteriormente desenvolvida sobre a COSUEL.

O principal aspecto a considerar € o desenvolvimento do processo de reestruturacéo
por cooperativas que tém objetivos comuns mas perfil diferenciado, o que leva as
cooperativas a adotarem estratégias diferentes e a obterem resultados também diferentes.
Assim, 0 mais importante € o resultado gerado pela reestruturacéo, especialmente no que diz
respeito aos associados, devendo-se considerar que a cooperativa € uma sociedade de pessoas

e, portanto, deve priorizar os interesses do seu quadro social.

Com base nestas consideragOes, pretende-se responder a seguinte questéo:
cooperativas com perfil diferenciado conseguem dar continuidade a0 seu processo de
reestruturacdo, como forma de aumentar sua competitividade e garantir sua permanéncia no
mercado, e, a0 mesmo tempo, manter sua caracteristica de sociedade de pessoas de maneira a

garantir os interesses dos produtores-associados?

Por fim, acrescente-se que o0 presente estudo ndo reflete a reestruturacdo de todo o
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cooperativismo agropecuario, mas serve como referencial para compreender quais 0s
caminhos seguidos por cooperativas agropecuarias como forma de buscar sua permanéncia no
mercado, uma vez que 0s aspectos a serem analisados sGo comuns a qualquer cooperativa,
mudando apenas a maneira de agir de cada uma em relagcdo aos mesmos. Assim, este estudo
fornece uma visdo do comportamento de duas cooperativas, dentre varias que estéo ou nao
com dificuldades financeiras, mas que tém em comum a busca de formas de sobreviver no

mercado e garantir a continuidade das atividades de seus associados.

1.2 OBJETIVO GERAL

Andisar a fase recente — década de 90 — do processo de reestruturacdo do
cooperativismo agropecué&rio do Rio Grande do Sul, a partir de estudos de casos de duas
cooperativas selecionadas — COSUEL e COAPEL —, comparando as principais estratégias de

negocios adotadas pelas mesmas.

1.3 OBJETIVOSESPECIFICOS

» Analisar e comparar as principais estratégias adotadas pelas cooperativas na reestruturacéo
de suas atividades, no sentido de sua diversificagdo ou concentracéo.

* Analisar e comparar a evolucdo das relacdes contratuai s desenvolvidas entre a cooperativa
e 0s produtores-associados.

» Analisar e comparar as principais estratégias de negécios adotadas pelas cooperativas nas
formas de buscar sua capitalizacdo, bem como verificar a evolugcdo da sua situacdo

financeira
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* Analisar e comparar as principais estratégias de negocios adotadas pelas cooperativas na

divisdo entre a propriedade e o controle da cooperativa (gestéo cooperativa).



2METODOLOGIA

Neste capitulo, apresentam-se os instrumentos metodoldgicos e a fonte dos dados
utilizados para responder ao problema de pesguisa e a cangarem-se 0s objetivos propostos na

introducao.

O estudo de caso consiste num estudo detalhado e exaustivo de um ou de poucos
objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado, apresentando as
seguintes vantagens:

- relativa simplicidade dos procedimentos e reduzidos custos de realizagdo: implica 0 uso de
técnicas simples para a coleta de dados e sua andlise, en comparacdo com outros tipos de
estudo, e a utilizagcdo de uma linguagem e uma forma mais acessivel nos seus relatérios.
Também pode ser realizado por um Unico pesquisador, ou por um grupo pequeno.

- estimulo a novas descobertas: 0 desenvolvimento da pesquisa desperta o interesse do
pesqguisador por outros aspectos inicialmente ndo considerados, muitas vezes levando a hovas
pesqui sas.

- énfase na totalidade: 0 pesquisador considera a multiplicidade de dimensbes de um

problema, focalizando-o como um todo.

A principal desvantagem do estudo de caso € a dificuldade de generalizacdo dos
resultados obtidos, uma vez que o caso escolhido pode ser bastante anormal em relacéo aos
demais, 0 que impede que se considere os resultados da pesquisa comuns a todos 0s casos. Por

isto deve-se observar trés critérios para realizar o estudo de caso: explorar casos que parecam
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ser a melhor expressdo do tipo ideal da categoria analisada, selecionar casos extremos que
possam fornecer uma idéia dos limites de oscilacdo das variaveis, ou explorar casos atipicos

para conhecer as caracteristicas dos casos normais e as possiveis causas de desvios.

Na presente pesquisa, escolheu-se duas cooperativas agropecuarias — COSUEL e
COAPEL - consideradas casos tipicos do cooperativismo agropecuario, que possam servir
como referéncia para a compreensdo do funcionamento do setor e para a busca de solugoes

para 0s seus problemas.

As duas cooperativas analisadas ndo sdo produtoras de grdos, como as demais
cooperativas as quais se fez referéncia na introducéo, mas também sofreram os efeitos da crise
agropecuéria da década de 80. Ambas atuam, desde sua formagdo, na cadeia de suinos e de
leite, respectivamente, diversificando suas atividades em alguns momentos como forma de
diluir riscos, mas passam a adotar estratégias diferenciadas na década de 90, principalmente

no que se refere as atividades desenvolvidas.

A COSUEL tem um perfil tipicamente empresarial, priorizando os seus interesses
econdmicos enquanto empresa, sendo que, desde sua formag&o, tem como atividade principal
a comercializacdo e industrializacdo de produtos suinos. Ao longo de sua existéncia, a
cooperativa diversificou atividades, inclusive comercializando soja no periodo de expanséo do
produto, criando vérios supermercados. Depois procedeu a uma forte ruptura de atividades,
sendo hoje especializada em produtos suinos e lacteos. Esta cooperativa sofreu os problemas
advindos da crise do cooperativismo, passando a enfrentar dificuldades financeiras, e,
atualmente, tem seu desenvolvimento baseado no uso de recursos externos, bem como ja

assinou contrato com ainstituicédo financeira para recebimento dos recursos do RECOOP.

A segunda cooperativa analisada — COAPEL - tem, desde sua formagdo, o foco
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principa de suas atividades voltado para a industriadlizacdo de produtos |acteos.
Gradativamente, ela foi incorporando outras atividades como forma de reduzir os riscos
proprios da monocultura, e, hoje, tem suas atividades voltadas principalmente para a producéo
de produtos lacteos e doces de frutas. N&o assume uma posicao tdo empresarial quanto a
primeira, priorizando primeiramente os interesses dos associados, tentando manté-los na
cooperativa. Também mantém um setor de consumo com supermercados em diferentes
cidades, o que representa uma importante fonte de resultados. Esta cooperativa conseguiu
superar a crise do cooperativismo e tem uma forte autonomia financeira evitando o uso de
recursos externos, sendo que solicitou adesdo ao RECOOP e foi aceita, mas desistiu do

programa.

O estudo consiste na andlise das medidas adotadas pelas cooperativas ao longo dos
anos 90, ano a ano, de forma a identificar a forma como ocorreu este processo de
reestruturacdo em ambas. Essa andlise foi realizada através da coleta de dados de diferentes
fontes. Foram realizadas duas visitas as cooperativas quando entrevistou-se, com base em
roteiro previamente elaborado, o superintendente e alguns encarregados de setores
administrativos. Na ocasido, também coletou-se material impresso pelas cooperativas, como

estatutos, relatorios de atividades anuais, demonstrativos financeiros e outras publicagoes.

Antes das visitas as cooperativas, realizou-se contatos telefénicos para a obtencéo de
informagdes e, apoOs as visitas, realizou-se varios contatos telefénicos e via e-mail para
complementacdo e esclarecimentos de informagdes. Também realizou-se dois encontros com
um ex-assessor da COSUEL, que contribuiu para a complementagdo de muitas informagoes.
Varias informagdes, especialmente sobre o historico das cooperativas, foram obtidas no

Centro de Documentacéo e Pesquisa (CEDOPE) da Universidade do Vale do Rio dos Sinos
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(UNISINOS) através de suas publicagdes e material arquivado na biblioteca. Acrescente-se
que a andlise das cooperativas foi limitada pelo ndo fornecimento de alguns dados pelas

cooperativas, dificultando o aprofundamento de algumas questdes.

Inicialmente, faz-se uma breve caracterizacdo destas cooperativas para depois
proceder-se o levantamento e analise dos dados referentes as estratégias de negocios adotadas
pelas duas cooperativas na década de 90. A andlise dos dados, e a propria estrutura de cada
estudo de caso, foi realizada de forma a alcancar-se cada objetivo especifico proposto na
introducdo. Para isto, analisaram-se as estratégias de cada cooperativa separadamente,
obedecendo-se a seguinte sequéncia: atividades; relacbes contratuais desenvolvidas entre a
cooperativa e 0 quadro social; capitalizacdo e situacdo financeira da cooperativa;, e
organizacdo da cooperativa e do quadro social. Ap0Os 0s estudos de caso, fez-se a andlise
comparativa das estratégias de ambas as cooperativas, obedecendo-se a mesma seqiéncia

anterior.

Cabe destacar que a andlise do processo de reestruturagdo implica, antes de tudo, a
analise das decisdes tomadas por cada cooperativa, ab mesmo tempo que muitos dos aspectos
analisados estéo relacionados aos principios doutrinarios do cooperativismo. Portanto, ao
efetuar a andlise, também se est4 evidenciando implicitamente qual a interpretacdo que cada
cooperativa faz destes principios, o que ira definir as suas formas de adequacdo ao contexto

econdmico.

Quanto as estratégias de reestruturacéo das atividades, analisam-se quais os critérios
usados por cada cooperativa para definir as atividades a serem desenvolvidas. Assim, a
cooperativa pode concentrar ou diversificar suas atividades de acordo com seus objetivos, em

gue se pode considerar tanto a busca por eficiéncia econdmica quanto a eficiéncia social, ou
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ambas, observando-se a disponibilidade de mercado suficiente para absorver todos os
produtos da cooperativa. Isto também envolve a adocédo de formas diferenciadas de organizar
as atividades, como a divisdo da cooperativa em unidades de negocios, visando detectar a
rentabilidade de cada atividade, e a implantagcdo de programas de producdo para

profissionalizar os associados, visando aumentar sua competitividade.

As relacbes contratuais desenvolvidas entre a cooperativa e 0s seus associados sdo
diferentes das relagdes de trabalho desenvolvidas em uma empresa de capital. Nas
cooperativas, 0s associados cooperam entre s e se relacionam individuamente com a
cooperativa, sendo estas relacbes combinadas entre ambas as partes e explicitadas em
Estatuto. Essas relagbes contratuais envolvem o principio da “livre adesdo”, sendo que
algumas cooperativas interpretam-no literalmente no sentido de aceitar a associacdo de
qualquer pessoa sem estabelecer quaisquer critérios de adesdo. JA outras cooperativas
estabelecem em Estatuto as condicbes de entrada e permanéncia dos associados na

cooperativa, e 0s motivos que podem gerar a exclusdo dos mesmos do seu quadro social.

Portanto, a andlise do desenvolvimento das relagbes contratuais entre a cooperativa e
0S seus associados envolve os critérios utilizados por cada cooperativa para selecionar 0s
produtores-associados dispostos e capazes de assumir 0S COMPromissos NECessarios para o
sucesso da reestruturacdo da cooperativa. Também implica a possibilidade ou ndo do

desenvolvimento de oportunismos contratuais.

Posteriormente, analisasse como cada cooperativa busca aumentar 0S recursos
destinados a capitalizacdo, o que diz respeito aos direitos de propriedade dos associados, pois
envolve os principios de “retorno das sobras’ e de “juros limitados ao capital”. Os direitos de

propriedade devem ser expressos claramente nos estatutos e definidos em assembléia para
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estimular os associados a participarem ativamente da cooperativa. Para garantir a continuidade
de suas atividades e atender adequadamente as necessidades dos seus associados, cada
cooperativa busca diferentes formas de aumentar sua capitalizagéo, sendo a politica de precos
e custos determinante do grau de capitalizacdo que cada qual podera atingir. As cooperativas
também podem melhorar sua capitalizacéo através de variagfes nos percentuais definidos para
O rateio das sobras, e através da formagdo de parcerias com outras cooperativas ou com

empresas Nao cooperativas, conforme suas necessidades.

No que se refere a situacdo financeira das cooperativas, analisa-se a evolucéo dos
seguintes indices de liquidez, usando como instrumentos de andlise os demonstrativos
financeiros:

- liquidez corrente (ativo circulante / passivo circulante);
- liquidez gera ((ativo circulante + ativo realizével a longo prazo) / (passivo circulante +

passivo exigivel alongo prazo)).

Através da andlise e comparacdo dos indices de liquidez, pode-se conhecer a estrutura
financeira e 0 comportamento ou as tendéncias das cooperativas. Quanto maiores forem 0s
indices de ligquidez, melhor seré a situacéo financeira da cooperativa, ou seja, maior sera sua
capacidade de realizar pontualmente seus pagamentos. O indice de liquidez corrente reflete a
capacidade de pagamento de dividas de curto prazo, incluindo-se a possibilidade de converter
em dinheiro os produtos em estoque. Indica quanto a cooperativa tem no ativo circulante para
cada real do passivo circulante, sendo que, quando € maior que um, indica que ha capital
circulante liquido proprio. O indice deve ser igual ou superior a um para ser considerado

satisfatorio, sendo que é um indicativo da necessidade, ou n&o, de uso de recursos externos.

Como o indice de liquidez corrente € indicativo da sua liquidez de curto prazo, ele néo
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é suficiente para medir-se todo o desempenho financeiro da cooperativa durante um periodo
de tempo mais longo. Por isto, analisa-se também o indice de liquidez geral que indica se a
cooperativa tem capacidade de gerar receitas no longo prazo que cubram a necessidade de
pagamentos, ou sgja, se ela tem capacidade de saldar todos seus compromissos de curto e

longo prazo com todos os recursos a serem recebidos no curto e no longo prazo.

Se o coeficiente de liquidez geral for igual a um, significa que a cooperativa tem
patrimoénio liquido igual a zero, ou segja, todo o ativo estd comprometido. Entretanto, se o
indice for menor que um, indica que ndo ha capital suficiente para saldar 0s compromissos
financeiros, enquanto que, se ele for igual a dois, significa que metade do ativo esta
comprometido e metade constitui patrimonio liquido. Esta situagdo levara a cooperativa a
buscar formas de gerar recursos para cobrir Seus cCompromissos, 0 que podera ocorrer atravées

do uso de recursos de terceiros ou da venda de parte de seu ativo permanente.

O endividamento pode ser consequiéncia de uma necessidade empresarial — inovagéo
tecnologica —, ou de um erro na tomada de decisdes — retorno do investimento mais lento do
que o esperado. O aumento do montante de recursos proprios, utilizados para o
desenvolvimento das atividades da cooperativa e a realizacdo de novos investimentos, é

fundamental para a manutencéo da sua autonomia financeira e a reducéo de riscos.

A organizacdo interna da cooperativa e a organizagao do seu quadro socia também sdo
fundamentais na busca de competitividade, pois influem na eficiéncia de ambos.
Considerando-se o principio da *“ gestédo democratica’, analisa-se como ocorre a divisdo entre a
propriedade e o controle da cooperativa, 0 que implica dirigir a cooperativa separando 0s
interesses individuais dos interesses coletivos. Cada cooperativa ira definir a maneira de

dirigir a organizagdo, sgja apenas atraves da direcBo dos associados, sga através da
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contratacdo de uma equipe administrativa com funcéo executiva que realize as decisdes dos
associados, tendo em vista que, muitas vezes, os associados ndo estdo devidamente preparados

para também exercer fungdes administrativas.

A organizacdo do quadro socia também € importante para possibilitar a participacéo
do associado, e néo distanci&lo da atuacdo da direcdo da cooperativa a medida que ela cresca
como empresa, e determina a obtencdo da eficiéncia social, necessaria a obtencéo da
eficiéncia econdmica da cooperativa. Quanto maior for o nivel de participacéo dos associados
nas assembl éias, bem como sua representatividade na cooperativa, melhor sera o atendimento
da cooperativa as necessidades de todos os associados, porque aumentam sua autonomia
diante da direcéo da cooperativa, fazendo prevalecer os interesses da maioria, e direcionando
o trabalho da cooperativa em favor de suas reais necessidades. Assim, analisa-se como 0s
associados de cada cooperativa estdo organizados, observando se had ou ndo uma organizacéo

formal dos mesmos.



3REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo, faz-se a revisdo dos trabalhos que ddo embasamento tedrico ao
presente estudo. Na primeira secdo, revisase trabalhos que abordam a economia do
cooperativismo, como a fixacdo de precos, a busca da eficiéncia econdmica e a integracéo
vertical e horizontal. Na segunda secéo, enfocam-se o contexto econdmico da década de 80,
0s principais problemas e fatores que levaram o cooperativismo empresarial do RS a crise
financeira e estrutural que eclodiu no inicio dos anos 80. Na terceira secéo, abordam-se as
medidas tomadas pelo cooperativismo no sentido de buscar a sua reestruturacéo, e faz-se a
caracterizacdo do RECOOP, bem como apresentam-se casos de cooperativas bem-sucedidas

no Brasil, além de exemplos de reestruturacéo do cooperativismo em nivel mundial.

Ressalte-se que, em nivel académico, quase ndo ha bibliografia sobre a reestruturacéo
do cooperativismo agropecuario. Diante disso, recorreu-se, em grande parte, a artigos de

congressos e de revistas, e a artigos obtidos via Internet.

3.1 ASPECTOS ECONOMICOS DA EMPRESA COOPERATIVA

A gestdo do agronegdcio cooperativo é enfocada por BIALOSKORSKI NETO (1997)
que destaca os principais fatores que distinguem a administracdo de uma empresa cooperativa
da de uma empresa agroindustrial de capital. Conforme o gréfico 1, pode-se observar um
modelo de determinacdo de precos de servicos ofertados por firmas ndo cooperativas aos

produtores rurais, em uma sSituacdo de monopodlio, comparativamente a determinacdo de
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precos de uma empresa cooperativa que entra neste mercado. Conforme o autor, ambas
fixariam seu preco de forma distinta, pois a firma monopolista maximizaria seu lucro
igualando seu custo marginal (CMg) a sua receita margina (RMg), enguanto que a
cooperativa “poderia tender a fixar seu prego, procurando 0 minimo custo € 0 menor preco
possivel ao cooperado, ou sgja, 0 custo marginal é igual ao custo médio no ponto de minimo

custo” (BIALOSKORSKI NETO, 1997, p. 526).

GRAFICO 1: MODEL O DE DETERMINAGAO DE PRECOS DE SERVIGCOS OFERTADOSAOS
PRODUTORES RURAIS PELAS COOPERATIVAS, EM COMPARAGCAO AOS OFERTADOSPELAS
FIRMASNAO-COOPERATIVAS, EM UMA SITUAGCAO DE MONOPOLI0

PREGO,
PM
CUSTO
MEDIO
c
P1
DEM
Ql QM QO QTDE.

FONTE: BIALOSKORSKI NETO (1997, P. 525).

Entretanto, a0 mesmo tempo que os produtores da cooperativa buscariam maiores

vantagens competitivas e menores pregos, a baixa do preco geraria um excesso de demanda
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que, consequentemente, impossibilitaria a cooperativa de obter 0 mesmo ganho extra da
empresa monopolista. Portanto, ndo poderia acumular capital para futuros investimentos em
tecnologia, novos negdcios e mercados, a ndo ser que usasse a mesma estratégia de obtencéo
de lucros da empresa de capital. BIALOSKORSKI NETO (1997) observa que isto geraria um
conflito entre o objetivo da cooperativa de fazer frente ao elevado preco da empresa de capital

e 0s procedimentos da empresa.

Sabe-se que a eficiéncia de um sistema econdmico € medida por sua capacidade de
obter 0 uso e a combinagdo 6tima dos recursos escassos, de forma a maximizar a producéo de
bens e servicos da economia. A eficiéncia € um objetivo buscado por todas as doutrinas
econdmicas, desde Adam Smith a Karl Marx, passando pela doutrina cooperativa (BASANES
et alii, 1981). Assim, os produtores devem buscar minimizar seus custos, utilizando para isso
técnicas de producdo adequadas e agindo de forma conjunta, destacando-se a importancia da

suaintegracao.

E ai que entra o papel da cooperativa, sendo que a eficiéncia do cooperativismo funda-
se nos principios da livre entrada, democracia e retorno das sobras, e é o sistema que melhor
harmoniza os interesses individuais e sociais dos produtoresE! Segundo LAUSCHNER (1993,
p. 136), “o0 modelo cooperativo exige, no caso da agroindustria, que sejam assegurados dois
aspectos essenciais. verdadeira participacdo do associado [...]; e eficiéncia empresaria em
funcéo da eficacia, isto €, em funcéo do associado”. Um exemplo de aumento da eficiénciaé a

exclusdo de associados inativos, pois associados que operam pouco com a cooperativa

® Podem-se citar alguns fatores que facilitam ou dificultam o éxito econdmico das cooperativas, dependendo das
circunstancias. carater pessoal, raio de agdo pessoa, nivel de capacitagdo, situagdo financeira, integracdo e
ideologia, problemas de localizagéo geogréfica e programas de ajuda ao desenvol vimento.
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causam-lhe custos adicionais, a0 mesmo tempo que associados pouco abertos a inovagoes

também provocam a reducdo da eficiéncia do grupo.

Sabe-se que, hoje em dia, a eficiéncia de uma empresa ndo ocorre mais em funcéo do
tamanho da planta, visto que a producdo em plantas menores, com a empresa se
especializando em uma Unica atividade, implica uma maior flexibilidade interna e, portanto,
maior dinamismo. Isso é valido também para as cooperativas, que devem concentrar-se no
foco da vantagem competitiva, ou sgja, concentrar-se em uma ou poucas atividades em que
tenham maior eficiéncia, ampliando assim sua produtividade. A cooperativa, tendo em vista a
sua estrutura interna, tem potencial para tornar-se competitiva frente ao atual contexto e
inserir-se no mercado globalizado. Ela tem fatores internos, como a inexisténcia de
intermediarios, transporte proprio e reducéo de tributos, que possibilitam a colocagéo do seu

produto no mercado a um custo mais baixo que o dos concorrentes.

A partir disto, a cooperativa deve buscar potencializar essas vantagens competitivas e
adquirir vantagens que sdo préprias dos concorrentes ndo cooperativos, visando ao aumento
de sua rentabilidade. Isso implica investimento constante na inovagdo de processos e
tecnologias, bem como a assisténcia técnica continua ao produtor-associado, 0 que possibilita
aumentar a produtividade e melhorar a qualidade do produto com maior eficiéncia e reducdo
de custos, capacitando a cooperativa a manter e conquistar novos mercados. Também envolve
o principio da educacdo, treinamento e informacéo, no sentido de que se necessita a constante
capacitacdo profissional dos associados, e também dos funcionarios e dirigentes para que a

organizacdo seja eficiente.

No que se refere a eficiéncia econdmica, BIALOSKORSKI NETO (1997) apresenta o

modelo de obtencdo de lucro, de Helmberger e Hoos, de uma firma de capital
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agroprocessadora e compara-0 a0 modelo de uma cooperativa agroprocessadora. Segundo o
modelo, o lucro de uma firma de capital € determinado por: preco recebido pela processadora
(Py); quantidade dos produtos processados (Y); prego dos insumos (P); quantidade dos
insumos (X;); preco da matéria-prima (Py); quantidade de matéria-prima (M) adquirida dos
produtores; e custo fixo (F) da empresa. Assim, tem-se 0 seguinte modelo:

L=P,0Y - P, OXi-PpaOM-F (1).

Transformando o modelo (1), o autor considera a producdo uma funcéo dos insumos e
da matéria-prima [ Y=f (X;, M) ], e maximiza o lucro em funcéo dos insumos, resultando na
igualdade entre o valor do produto marginal (PMg) e o preco do insumo no ponto de maximo

lucro, o que implica que a empresa esta operando com maxima eficiéncia econémica.

Diferentemente da empresa de capital, conforme os principios doutrinarios, a empresa
cooperativa ndo opera com lucros, entédo o modelo (1) é transformado no seguinte model o:

PnOM =R, 0Y -ROX—F (2),

onde a condicdo de 12 ordem em relacéo aos insumos € idéntica a da firma de capital, ou sgja,
o valor do PMg éigual ao preco do insumo, indicando que a cooperativa esta operando em um
ponto de maxima eficiéncia econdmica. Entretanto, isto ndo acontece quando se considera a
condicdo de 12 ordem em relacéo aos produtos adquiridos de seus associados, pois o valor do
PMg é igua a zero, indicando que a empresa cooperativa estaria operando com maxima

eficiénciafisicaem vez de econdbmica

Portanto, a auséncia de lucros levaria a empresa cooperativa a operar numa situacéo de
maxima eficiéncia fisica, e ndo econdmica, a0 maximizar 0s servicos prestados aos seus
associados, trazendo problemas a cooperativa visto que ela ndo acumularia capital necessario

a investimentos e tecnologia no longo prazo, e operaria apenas em beneficio dos seus
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associados, distanciando-se de uma situacdo de eficiéncia econébmica. BIALOSKORSKI
NETO (1997, p. 542) observa que

...a empresa cooperativa tem gue agir de acordo com a |6gica econdmica do
mercado, tanto para fora da organizacdo, [...] mas também para dentro da
organizacdo, na relacdo com seus associados. Somente isso garantiria sua
eficiénciaempresarial e, portanto, sua eficécia social.

No que se refere a integracdo vertical ou horizontal, pode-se afirmar que estas
possibilitam o aumento da renda média do associado e de sua utilidade, ao mesmo tempo que
0 sucesso da empresa cooperativa depende do fato de que o grau de integracdo vertical ou
horizontal possibilite a permanéncia do associado na cooperativa. 1sso acontece quando o
vetor de beneficios € maior que o vetor de custos, maximizando o lucro e a utilidade do
associado (BIALOSKORSKI NETO, 1997). Para isso, 0s produtores-associados devem estar
cientes de que 0 sucesso da cooperativa, no sentido de alcancar os objetivos econdmicos de

ambas as partes, depende em grande parte da sua prépria participacao e col aboracao.

A integracdo vertical também é buscada para maximizar lucros em nivel de toda a
cadeia ou para minimizar custos, sendo que a cooperativa € uma associagdo horizontal de
interesses que pode levar a uma associacdo vertical, devido a fatores como a atenuacdo dos
custos de transacdo, minimizacéo do risco no que se refere a preco e quantidade, e evitar a
crescente concentracéo do mercado que leva a necessidade de maior coordenagéo do processo

produtivo.

A verticadlizacdo também € tratada por SEXTON (1986)5,I gue afirma que as

cooperativas tém como fungdo econdmica integrar verticamente seus membros dentro da

19 Seys artigos s3o citados em BIALOSKORSK| NETO e ZY LBERSZTAJN (1994).
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cadeia de negdcios, sendo que a caracteristica diferenciadora da integracéo cooperativa é sua
solidariedade. Ele supfe que os produtores sdo avessos ao risco e buscam individualmente
maximizar sua utilidade esperada, e assume que a utilidade € continuamente transferida entre
0s agentes. A partir destas suposicdes, o autor afirma que a méxima utilidade acessivel aos

[T34L ({41

produtores “i” e “j” através da integragdo vertical solidaria € U°(i O j), ou sgja, os produtores
maximizam a utilidade de forma conjunta ao se integrarem. Com base nessas hipoteses, 0
autor mostra aimportancia da integracao vertical cooperativa afirmando que

U° (i Oj) > U° (i) + U%(),
o que significa que o nivel de utilidade obtido conjuntamente da integracéo dos produtoresi e
j através de uma cooperativa € maior que a soma dos niveis de utilidade individuais desses

produtores. Neste caso, 0s beneficios da integracdo vertical sdo superaditivos, ou sgja, ha

ganhos oriundos da acdo conjunta para no minimo alguns produtores.

Por outro lado, se U° (i 7 ) > U'(i) + U'(j), onde U'(i) e U"(j) é a maxima utilidade
esperada dos produtores em uma situagcdo ndo integrada, os produtores tém um incentivo para
se integrarem verticalmente de forma cooperativa. SEXTON observa que a causa mais 6bvia
da superaditividade na integracdo vertical e, portanto, da integracdo vertical cooperativa é a

obtencdo de economias de escala maiores.

No que se refere ao endividamento, BIALOSKORSKI NETO et aii (1995)
desenvolveram um modelo de regressdo linear multipla logaritmica, para analisar o
endividamento das cooperativas agropecuarias paulistas, no periodo 1983-84. Os autores

analisaram a capacidade de pagamento e o endividamento das cooperativas através do seu
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indice de liquidez corrente™] estimando o seguinte modelo:

LNLCOR = A + BL.LNLNC + B2.LnLCAT + B3.LnLSEC + B4.LnLCP + B5.LnLATF + ¢,
onde:

LNLCOR = logaritmo natural da liquidez corrente;

LNC = nimero de associados,

LCAT = proporc¢ao de associados ativos;
LSEC = liquidez seca

LCP = proporcéo da participacdo do capital proprio;
LATF = proporc¢ao da participagdo do ativo fixo no ativo total.

A partir dos resultados obtidos com a estimacdo do modelo, eles chegaram a algumas
conclusdes que os levaram a constatar que “...pode-se analisar o processo de endividamento
das cooperativas de um modo comum, como decorréncia direta de investimentos com capital
de terceiros, ou necessidade de capital de giro, por serem estas empresas sociedades de

trabalho e ndo de capital” (BIALOSKORSKI NETO et alii, 1995, p. 60).

Baseados na andlise dos resultados, BIALOSKORSKI NETO et aii (1995)
constataram que ndo € o tamanho da cooperativa, dado pelo nimero de associados, que
influencia o nivel de liquidez e/ou endividamento da cooperativa, mas sim € a proporcdo de
associados ativos que mais influéncia tem, sendo que, quanto maior for o nimero de
associados ativos, menor sera o endividamento da cooperativa. Esta conclusdo € um indicio de
que o principio doutrinario da “livre entrada e saida’ pode estar condicionando as relactes
contratuais e as atitudes oportunistas de alguns associados que eventuamente passam a

transacionar com outras empresas, 0 que ndo € previsto pelos contratos com a cooperativa.

1 O “endividamento” é medido pela razdo do exigivel sobre o passivo total, em percentuais, e a “liquidez
corrente” pelarazdo entre o ativo circulante e o passivo circulante.

12 0 indice de “liquidez seca’ exclui os estoques do ativo circulante.
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Constata-se que sdo varias as maneiras de uma cooperativa sobreviver e crescer frente
a concorréncia, aumentando sua eficiéncia e melhorando sua competitividade. Ao mesmo
tempo, sabe-se que 0 modelo cooperativo mostrou-se fragil diante de fatores adversos que o

levaram acrise, o que sera enfocado na préxima secéo.

3.2 CRISE X REESTRUTURACAO DO COOPERATIVISMO AGROPECUARIO

No final de 1982, torna-se evidente que as cooperativas agricolas vinculadas a
economia de gréos no Rio Grande do Sul passam por uma crise financeira que tem suas causas
no modelo agricola exportador implantado pelo Governo Federal, e que, no decorrer da

década de 90, € acentuada por outros fatores.

Até o finA dos anos 70, as cooperativas triticolas, inclusive a
FECOTRIGO/CENTRALSU LE,I apresentaram um crescimento espantoso que se deu devido
a0 surto de expansdo das lavouras de soja e de trigo, nas décadas de 60 e 70. Entretanto, no
final dos anos 70, esse crescimento comegou a desacelerar-se frente a expansdo empresarial
das cooperativas cujo crescimento ocorria via endividamento, uma vez que as cooperativas
foram fomentadas através de financiamentos dos bancos estaduais de desenvolvimento, do
Banco do Brasil e do Banco Nacional de Crédito Cooperativo, por serem consideradas um

instrumento viabilizador do processo de modernizacdo e industrializacdo da agricultura.
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Dentro desta politica, o crédito rural foi o principa meio de modernizacdo da agricultura,
sendo que as cooperativas tiveram importante papel no sentido de repassarem 0S recursos e 0s
insumos aos produtores-associados, facilitando a internalizacdo do Departamento produtor de
bens de capital (D1) para a agricultura e, consequentemente, viabilizando o processo de

modernizagao da agricultura (BIANCO et aii, 1998).

BENETTI (1985)IEI observa gue os periodos de crescimento acelerado das inversoes
em ativos permanentes coincidiram com 0Ss excessivos e crescentes niveis de utilizagdo de
recursos de terceiros na formagdo desse capital, aumentando as taxas de endividamento das
cooperativas. Cabe salientar que o que chama a atencao na crise financeira do cooperativismo
do estado ndo é simplesmente o fato de as cooperativas terem-se endividado, mas sim o
elevado montante que este endividamento atingiu ao longo do tempo. BENETTI (1985)
observa também que a capitalizagdo com base no uso de empréstimos deu-se devido as
condicdes favoraveis a tomada de empréstimos, e as leis que regem a capitalizacdo na
empresa, ressaltando que problemas de capitalizacdo “derivam de principios doutrinérios do
associativismo econdmico que ndo querem as cooperativas como sociedades de aplicacéo de
capital para obtencdo de lucro, ou seja, como centros de acumulagdo” (BENETTI, 1985, p.

268).

3 A FECOTRIGO (Federagso das Cooperativas de Trigo e Soja do Rio Grande do Sul), fundada em outubro de
1958, foi dividida em duas entidades em junho de 1980: a FECOTRIGO - de natureza politica, e a
CENTRALSUL (Central de Cooperativas de Produtores Rurais do Rio Grande do Sul) - de natureza econdmica.
Em 1997 ocorreu a fusdo da FECOTRIGO com as seguintes Federagdes: FEARROZ, FECOLA, FECOCARNE
E FECOVINHO, dando origem a Federacdo das Cooperativas Agropecuarias do Rio Grande do Sul -
FECOAGROI/RS.

¥ A autora mostra a evolugdo das estruturas empresariais cooperativistas e as evidéncias quantitativas de
crescimento e endividamento do setor, bem como apresenta as principais razées da evolucéo do seu passivo,
analisando o caso da FECOTRIGO/CENTRALSUL como sendo o melhor exemplo do processo de crescimento
do cooperativismo empresarial no Estado.



Os elevados niveis de endividamento das cooperativas ocorreram devido ao fato de
ndo haver capitalizacdo anterior ao periodo de expansdo da soja, umavez que, posteriormente,
para investir na comercializacdo de trigo e soja, as cooperativas necessitavam de capital,
sendo que, para isso, passaram a receber crédito abundante e barato. A medida que as
cooperativas entram no processo de agroindustrializacdo, deixando de apenas comercializar
soja, 0 volume de capital necessario para investimentos se eleva, 0 que as leva a aumentarem
seus empréstimos. As cooperativas também diversificam sua linha de producéo,
comercializando e industrializando soja e arroz em grande escala, porque necessitam crescer
para pagar suas dividas anteriores, sendo que isto se da num contexto em que a economia da

oleaginosa ja perdia seu dinamismo.

Conforme BENETTI (1985), outro fator responsavel pelo ato endividamento do
cooperativismo de gréos foi 0 uso de créditos de curto prazo para financiamento do seu
projeto de expansdo agroindustrial. Como o vencimento destes créditos recebidos muitas
vezes se dava antes de haver nova producdo para pagala, e considerando-se o fato de que a
economia da soja entrou em crise, as cooperativas foram levadas a renovarem e/ou contrairem
novos empréstimos para pagar 0s anteriores, 0 que gerou um aumento do montante do seu
endividamento. Ao mesmo tempo, as necessidades de inversdo eram muito grandes,

resultando em empreéstimos de curto prazo também volumosos.

Estes empréstimos de curto prazo foram tomados principalmente porque ndo havia
disponibilidade de crédito alongo prazo no mercado de crédito interno nem no internacional.
Os empréstimos foram em grande parte feitos em délares estando indexados pela variacéo
cambia e sujeitos as taxas de juros do mercado internacional. As condicdes do mercado

financeiro internacional também mudaram ao longo dos anos 70 e, principalmente, no inicio
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dos anos 80, aumentando a taxa de juros. A politica cambial brasileira também mudou,
desfavorecendo a tomada de empréstimos, enquanto que as cooperativas ja ndo pagavam seus
empréstimos em ACCsle continuavam tomando novos empréstimos, aumentando ainda mais
seu endividamento. Além disso, ocorreu uma maxidesvalorizagdo da moeda brasileira em
1979 e outra em 1983, gerando um acréscimo no passivo das cooperativas em proporcao igual

adavariacdo da desval orizagéo da moeda (em torno de 30%).

Os empréstimos de curto prazo também foram utilizados por algumas cooperativas
para cobrir prejuizos resultantes de operacdes especulativas nas bolsas internacionais de graos,
0 que agravou ainda mais a situacéo, aumentando seu passivo e suas despesas financeiras, ja
que esses creditos ndo tinham a contrapartida da producdo, o que levava ao pagamento da

divida com novos empréstimos (BENETTI, 1985).

Em 1982, fica evidente a precéria situagcdo financeira das cooperativas que nao
conseguem mais tomar empréstimos para rolarem sua divida ou para fazerem novos
investimentos, uma vez que o volume de crédito disponivel € reduzido e torna-se mais caro,
a0 mesmo tempo que os credores cobram as dividas. Segundo SCHNEIDER (1984, p. 12), a
dependéncia crescente em relacdo as ingtituigdes financeiras publicas e privada@ levou
muitas cooperativas a um estagio quase pré-falimentar no inicio da década de 80 devido ao
crédito dificil e caro, visto que em anos anteriores “...deixaram-se seduzir por um crédito fécil
e barato, preferindo optar pelo facil recurso de terceiros, em vez de optar pela alternativa entéo

mais dificil de contar prioritariamente com recursos proprios, porém mais seguros para a sua

5 ACC - Antecipaggo de Contrato de Cambio, que tinha como objetivo incentivar as exportagdes. Ver BENETTI
(1985, p. 277).
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expansaon”’.

A crise da soja, gerada pelos problemas no mercado internacional de gréos pos-80 e
pelas alteracbes da politica agricola brasileira, ampliou em grande escala 0 crescimento do
endividamento comparativamente a sua capacidade de pagamento. Portanto, o endividamento,
na medida em que foi um dos fatores que levou o cooperativismo empresarial a crise, foi

reforcado pela crise econdmica, piorando ainda mais a crise do setor.

SCHNEIDER (1984) refere-se a crise do cooperativismo agropecuario apresentando os
problemas enfrentados pelo setor na década de 80, dos quais pode-se destacar: dependénciado
Sistema Financeiro; falta de participacéo efetiva dos associados na definicéo das principais
politicas das cooperativas, passividade do cooperativismo agricola na busca de sua
autonomiaE,I inadequado processo administrativo-gerencial; concentracdo de grupos de altas
rendas na diretoria e sua permanéncia por longo tempo; subordinagéo tecnol dgica ao modelo
agricola oficial levando o produtor a descapitalizacéo e ao endividamento; pouca preocupacéo
das cooperativas com a pequena propriedade, sendo os recursos do FATESE'para assisténcia

técni ca destinados principal mente para os médios e grandes produtores.

Esta crise também se deu em fungdo de outros fatores, ja abordados naintroducéo, tais
como anos de pegquenas safras, alta dos precos dos produtos agricolas no mercado

internacional, periodos de alta inflagcdo e recessdo econdmica, problemas préoprios da

1® Segundo SCHNEIDER (1984), em 1983 as cooperativas tinham um custo financeiro correspondente a 25% do
total do custo de producdo nas lavouras, sendo que em 1984 esse custo elevou-se para 40% ou mais.

70 Banco Nacional de Crédito Cooperativo - BNCC, por exemplo, era formado por 56% de capital do governo
e 44% de capital das cooperativas, sendo que as cooperativas apenas podiam indicar um dos cinco diretores. O
BNCC foi extinto em 1990, no inicio do governo Collor.

8 EFATES: Fundo de Assisténcia Técnica, Educacional e Social.
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monocultura, bem como problemas administrativos proprios da estrutura rigida do
cooperativismo na medida em que ndo muda a maneira de interpretar os Principios
Doutrinarios. Outro fator que também contribuiu negativamente para o desenvolvimento do
cooperativismo foi a entrada das grandes multinacionais do ramo alimenticio a partir dos anos

70, exigindo maior competitividade das cooperativas.

O inadequado gerenciamento das cooperativas, com o desenvolvimento de atitudes
paternalistas, parece ser um dos fatores centrais dos problemas das cooperativas
agropecuérias, o que também é destacado por LIRIO e LEITE (1997) que apontam mais dois
problemas que dificultam a expansdo das cooperativas. a ndo adaptacdo das estruturas

cooperativas e afalta de capital.

Nesse sentido, pode-se citar o exemplo da Cooperativa Agricola de Cotia -
Cooperativa Central (CAC) que se endividou e foi levada a insolvéncia principalmente por ter
assumido uma atitude paternalista ao “...socorrer seus produtores, fornecendo insumos a
producdo, a ser pagos a longo prazo com o produto da colheita, aém de oferecer a fianca
bancaria para suas dividas’ (BIALOSKORSKI NETO, 1997, p. 538), em detrimento da
aquisicao de eficiéncia econdémica.

Os diversos problemas enfrentados pelas cooperativas tém resultado na sua
ineficiéncia econdmica, destacando-se os problemas de gestdo de negocios, manifestados na
existéncia de “direitos de propriedade”E"'difusos, OuU segja, Ndo expressos claramente, conforme

observado por BIALOSKORSKI NETO (1998). A existéncia de direitos de propriedade
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difusos prejudica o desenvolvimento da cooperativa e afeta a sua competitividade, uma vez
que dificulta sua capitalizacdo e, portanto, impossibilita novos investimentos. Isto ocorre
porque, por um lado, a0 maximizar a prestacdo de servicos aos produtores-associados sem
buscar a maximizagdo da eficiéncia econdmica, a cooperativa deixa de ser competitiva e
gradativamente ird se inviabilizar. Por outro lado, o fato de o direito de propriedade ser difuso
desmotiva os produtores-associados a participarem e investirem na cooperativa, uma vez que

pode gerar oportunismos por parte de alguns associados.

A busca da eficiéncia econdmica esta fortemente ligada a0 aumento da capitalizacéo
da cooperativa, 0 que envolve a distribuicdo das sobras operacionais ao final do exercicio,
visto que dela depende a formacéo de capital de giro e a realizacdo de novos investimentos
para garantir o funcionamento da cooperativa e aumentar sua competitividade no mercado
agroindustrial. Com este objetivo, as cooperativas passam a utilizar novas estratégias
competitivas que possibilitem aumentar sua capitalizacdo, mas que, muitas vezes, entram em
conflito com os principios doutrinérios. MEDEIROS (1998) refere-se a este aspecto como
sendo uma "fragilidade estrutural” das cooperativas, no sentido de que buscam aumentar suas
sobras para se capitalizarem, mas tal procedimento esbarra nos principios de sua formacéo

ol

segundo os quais a cooperativa ndo deve objetivar lucros.

Na verdade, problemas enfrentados pelas cooperativas no que se refere as mudancas

estruturais, estdo fortemente ligados a interpretacdo que cada cooperativa faz dos principios

19 Os direitos de propriedade sdo aqueles onde ha a possibilidade “de se obter ao final do processo produtivo a
apropriacdo clara sobre o residuo desta operacéo — resultados — e por Ultimo, de se transacionar este direito no
mercado convertendo este ativo produtivo em unidades monetérias’ (BIALOSKORSKI NETO, 1998, p. 748).
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cooperativos. N80 se trata, portanto, de mudar estes principios, mas sim de rever sua
interpretacdo, adequando a cooperativa ao contexto econdémico. O principio da “livre adesdo”
parece ser 0 que mais origina problemas, dependendo da existéncia ou ndo de critérios claros

quanto a entrada e/ou a saida do associado da cooperativa.

Dependendo da interpretacdo dos principios doutrinarios do cooperativismo, a
cooperativa pode levar a existéncia de direitos de propriedade difusos, destacando-se os
seguintes aspectos. impossibilidade de negociar as quotas-partes no mercado, poder de
decisdo iguditario (um homem = um voto) independente do montante das atividades
realizadas com a cooperativa, falta de transparéncia do direito sobre as sobras da cooperativa

(o produtor ndo sabe previamente se recebera parte das sobras e quanto receberd).

Também, tem-se a questédo das quotas-partes que, por ndo serem negociaveis, nao
podem ser transformadas em unidades monetérias, a0 mesmo tempo que sdo corrigidas por
uma taxa de juros que néo reflete seu real valor. Todos estes aspectos desmotivam o produtor
ainvestir na cooperativa, umavez que o capital investido ndo cresce na mesma proporcao que

0S negocios da empresa cooperativa.

Referindo-se a estes aspectos, BIALOSKORSKI NETO (1998) conclui que ndo ha
incentivos diretos para que as cooperativas possam se capitalizar, crescer e tender a uma
situagéo de eficiéncia econdmica, nem para que conservem em seus quadros os produtores-
associados mais eficientes. Cabe as cooperativas definirem melhor suas formas de

capitalizacao, afim de incentivar os associados a investirem na cooperativa. Paraisto, podem-

% MEDEIROS (1998, p. 764) cita alguns fatores que representam uma fragilidade estrutural da organizacéo e em
relacdo ao cooperado, detectados a partir da andlise da Cooperativa Agropecuaria Mourdoense Ltda - COAMO
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se citar como medidas a serem adotadas pelas cooperativas a correcdo monetéria das quotas-
partes a taxas de mercado, e a definicdo prévia da proporcdo das sobras destinadas aos

associados, dentre outras.

Com base no até agui exposto, pode-se afirmar que a reestruturacdo das cooperativas
agropecuérias, e do sistema cooperativo em geral, implica buscar maneiras de aumentar sua
competitividade e, principalmente, repensar a interpretacdo dos seus principios doutrinarios,

adeguando-se ao atual contexto econémico.

E nesse sentido que atua o Programa de Revitalizacio de Cooperativas de Producéo
Agropecuaria — RECOOP, buscando reestruturar econdémica e administrativamente as
cooperativas de modo a tornalas adaptaveis as mudancas na economia e competitivas.
BIALOSKORSKI NETO (1998, p. 752) observa que se necessita prover as cooperativas de
uma nova equalizacdo dos direitos de propriedade, destacando que o “RECOOP e outras
iniciativas importantes nesta area deveriam considerar uma modificacdo institucional capaz de
fazer com que a organizacdo cooperativa pudesse de forma real ganhar eficiéncia e estar

pronta para competir em um novo ambiente econémico”.

3.3 PROPOSTAS DE REESTRUTURACAO

Atualmente, estdo sobrevivendo aguelas cooperativas que se tém adaptado as novas
exigéncias do mercado. No Rio Grande do Sul, estdo sobrevivendo e crescendo as

cooperativas de soja e trigo que diversificaram suas atividades, passando a atuar na cadeia de

(PR) no periodo 1977-96.
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suinos, aves e leite, enquanto gque as cooperativas que permaneceram com a monocultura estéo

em situacdo dificil, como € o caso das cooperativas de arroz. Pode-se citar também o caso das

cooperativas de |a que, por situarem-se na fronteira, enfrentam problemas de comercializacéo
competindo com os paises vizinhos, sendo prejudicadas quando aumentam os precos naquel es
paises.

Diante dessa situacéo, retoma-se a questdo do papel de organizacdes como a OCB, as
OrganizacOes de Cooperativas Estaduais (OCES) e as Centrais e Federacfes cooperativas, no
sentido de incentivarem e apoiarem o0 aumento da competitividade dos produtores-associados,
além de exercerem suas atividades cléssicas de representacéo. Nesse sentido, a OCB formulou
uma proposta, originada nas discussdes do X| Congresso Brasileiro de Cooperativismo,
realizado em 1997, segundo a qual cada cooperativa "...devera criar um sistema de controle
que lhe garanta credibilidade, mediante mecanismos préprios e contratacdo de auditorias
internas e externas devidamente credenciadas pela OCB" (PROGRAMA DE..., 1997, p. 8). Os
principais pontos enfocados pela proposta foram:

» capitalizagdo: o sistema OCB devera incentivar a capitalizacdo das cooperativas,
fomentando a remuneragéo adequada do capital, os fundos especificos remunerados; ou
incentivar mudancas nas gestdes financeiras e estratégica das cooperativas por meio da
participacdo de recursos financeiros de terceiros, de aiancas estratégicas entre
cooperativas e empresas nao cooperativas,

» agdes individuais de cada cooperativas a OCB pode estimular a adocéo de geréncias
profissionais e recomendar que a diregdo e 0 controle sgjam assumidos por cooperados
devidamente preparados,

» competitividade: a OCB devera aprimorar 0 seu sistema de informagdes para as
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cooperativas sobre os assuntos de seu interesse, inclusive veiculando-as através dos
sistemas ligados as novas tecnologias de informacdo; também devera "coordenar,
sistematizar, promover e divulgar estudos sobre os mercados naciona e internacional,
voltados para os interesses dos diferentes ramos do cooperativismo" (PROGRAMA DE...,

1997, p. 8).

Pode-se observar que a proposta da OCB indica a conscientizagdo de que a
sobrevivéncia das cooperativas depende do aumento da capitalizacdo, da profissionalizacdo do
quadro administrativo e do adequado gerenciamento da empresa cooperativa, bem como do
desenvolvimento de um adequado sistema de informag&o sobre as mudancas dos mercados.
Estes fatores constituem a base do desenvolvimento eficiente de qualquer empresa que busca
manter e/ou aumentar sua competitividade frente ao atual contexto econbémico e a
concorréncia, e também devem constituir a base da empresa cooperativa considerando-se que

ela esta inserida num mercado em que compete com empresas ndo cooperativas.

Semel hantemente ao papel exercido pelas organizagOes cooperativas como a OCB, 0
Governo Federal, ciente da importancia do cooperativismo para a economia do pais, também
desenvolve politicas de estimulo e apoio ao desenvolvimento das cooperativas rurais. 1sso se
da através da execucdo de programas desenvolvidos pelo Ministério da Agricultura e do
Abastecimento (MA) que, conforme Lei n° 7.231 de 23/10/84, tem a tarefa de apoiar e
incentivar 0 setor associativista rural e cooperativista brasileiros. Para isso, a Secretaria do
Desenvolvimento Rural (SDR), através do Departamento de Cooperativismo e Associativismo
Rural (DCOOP), arrecada e direciona a aplicacéo de recursos ao setor associativista rural e
cooperativista, visando “contribuir para 0 desenvolvimento do pais, consolidando e

fortalecendo a atuagéo do sistema cooperativista, em geral, e associativismo rural, influindo
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nos processos de criacdo de empregos, de producdo de alimentos, de geracéo e distribuicéo de
renda e de melhoria da qualidade de vida das comunidades rurais e urbanas’, sendo que o
Programa tem como objetivo “contribuir técnica e financeiramente na formulacdo e execucéo
de planos de desenvolvimento institucional de cooperativas em geral e de associagdes e outras
formas associativas de produtores rurais, com vistas a sua modernizacdo, aperfeicoamento

institucional, autogestdo e competitividade” (BRASIL, 1999, p. 1).

A aplicacdo dos recursos se dara em funcéo das seguintes linhas de agéo:

e @poio a capacitacdo tecnoldgica da base produtiva, de comercializacdo e distribuicdo de
cooperativas e associagOes rurais;

e @poio a educacdo associativista rural e cooperativista, a expansdo de organizacOes de
economia socia e a modernizacdo gerencial e administrativa de cooperativas, associacoes,
federacOes e confederacOes,

*  @poio acapacitacao de cooperativas rurais para a exportacao;

* apoio aformacdo e operacéo de incubadoras de cooperativas popul ares;

 apoio as medidas de Revitalizacdo de Cooperativas de Producdo Agropecudria —

RECOOP.

Os diversos problemas que geraram a crise do cooperativismo agropecuario levaram a
formacdo e a implantacdo do Programa de Revitalizacdo de Cooperativas de Producéo
Agropecuaria — RECOOP. Este Programa foi editado pelo Ministério da Fazenda (Portaria
Ministerial n°. 26 de 13/02/98) e regulamentado pelo Governo Federa através do Decreto n°.

2.936 de 11/01/99. O Programa conta com uma linha de crédito total de R$ 2,1 bilhdes
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destinados a reestruturagdo de dividafle ainvestimentos para as cooperativas agropecudrias.

De acordo com o Decreto n°. 2936, 0 RECOOP tem a finalidade de “...reestruturar e
capitalizar as cooperativas de producéo agropecuaria, visando ao desenvolvimento auto-
sustentado, em condicbes de competitividade e efetividade, que resulte na manutencéo,

geracao e melhoria do emprego e darenda’ (BIANCO et alii; 1998, p. 789).

Para se beneficiar das medidas do RECOOP, cada cooperativa deve solicitar 0 seu
enquadramento no Programa através de Carta-consulta e, se aceita, apresentar um Plano de
Desenvolvimento Cooperativo (PDC), previamente aprovado pela maioria (50% mais um) dos
associados em assembléia geral, ao Comité ExecutivoEIdo RECOOP, contemplando os cinco
projetos do Programa, quais sejam:

1. projeto de reestruturacdo e viabilidade técnica e econémico-financeira: implica o
redimensionamento das atividades para o foco principal de atuacdo da cooperativa e
desimobilizagOes de ativos ndo relacionados com o objeto principal da cooperativa;

2. projeto de capitalizacdo: visa a alocacdo de recursos novos para redimensionamento das
atividades;

3. projeto de profissionalizacdo da gestdo cooperativa: visa a adequacdo administrativa e
operacional das cooperativas, dotando-as de uma estrutura profissional compativel com o
mercado competitivo;

4. projeto de organizacdo e profissionalizacdo dos cooperados. visa a recuperacdo dos

2 Inclui as dividas com fornecedores e associados, dividas fiscais, trabalhistas e encargos sociais, bem como
dividas existentes junto ao Sistema Financeiro.

2 O Comité Executivo é composto por 15 representantes: de cooperativas — 3; do BNDES — 2; do Ministério da
Agricultura— 2 (sendo 1 do DENACOOP); do Ministério da Fazenda — 2; da Secretaria do Tesouro Nacional —
2; do Banco Central — 2; e do Ministério do Plangjamento e Orcamento — 2.
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recebivels dos cooperados inadimplentes e objetiva manter na cooperativa os produtores-
associados dispostos a assumirem 0s CoOmMpPromi ssos Necessarios para o sucesso do Programa e
dispostos aimplantar novas tecnologias para incrementar sua produtividade;

5. projeto de monitoramento do Plano de Desenvolvimento Cooperativo: visa ao
acompanhamento sistemético dos demais projetos através da adogdo de mecanismos de

acompanhamento econdmico-financeiros das cooperativas agropecuérias.

Com base nos projetos do Programa, pode-se constatar que 0 mesmo engloba néo
apenas a reestruturacdo econdmico-financeira das cooperativas, mas também busca resolver os
problemas de ordem administrativa e estrutural. Em sentido amplo, o RECOOP é uma
maneira de reestruturar as cooperativas agropecuarias no sentido de tornalas eficientes e
competitivas frente as mudancas do novo contexto econdmico e as novas e crescentes
exigéncias dos mercados tanto em nivel de mercado interno quanto externo. Neste sentido,
torna-se fundamental a adocdo de novas tecnologias e o aperfeicoamento das técnicas de
gestdo, bem como a atualizacdo da interpretacdo dos principios doutrindrios para a

sobrevivéncia das cooperativas.

O Programa compreende a concessdo de financiamentos para investi mentosEI aos
produtores-associados por intermédio das cooperativas, e o aongamento do atual
endividamento das cooperativas e dos seus associados. Os prazos concedidos ndo poderdo
exceder a quinze anos, com encargos financeiros do IGP-DI mais 4% ao ano, com excegao do

alongamento da securitizacdo que tem prazo de pagamento de até 10 anos, corrigido pela

8 S%0 investimentos em reestruturacdo e reconversdo de atividades; verticalizacdo e modernizacdo tecnol 6gica;
aquisicdo de bens méveis e iméveis e desimobilizacdes de cooperativas de producdo agropecudria.
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variacdo dos precos minimos mais 3% ao ano. O Programa também concede recursos para
capital de giro, voltados para a atividade principal da cooperativa, com prazo para pagamento

de até dois anos e encargos financeiros de 8,75% ao ano.

Em todo o Brasil, foram encaminhadas 651 Cartas-consulta a0 RECOOP, das quais
439 (67%) foram aprovadas. Somente no Rio Grande do Sul, foram encaminhadas ao
Programa 126 Cartas-consulta, sendo 98 aprovadas (78%). Dentre estas, apenas 75 PDCs
(76%) foram apresentados, dos quais 68 foram aprovados. As 68 cooperativas aprovadas
fizeram uma solicitacdo total de recursos no montante de aproximadamente R$ 740 milhdes,
do qual a maior parte (60%) é destinada ao pagamento de dividaslz'I das cooperativas, sendo
65% referente as dividas com o Sistema Financeiro. O restante dos recursos € destinado ao
alongamento de dividas de cooperados (10,5%), para capital de giro (8%) e para investimento

(21,5%).

Além do PDC contemplando os cinco projetos exigidos pelo Programa, a cooperativa
também deve efetuar uma reforma estatutaria com aprovacdo da assembléia gera. Esta
reforma estabel ecera, conforme artigo 4° do Decreto 2.936, que a cooperativa podera proceder
a fusdo, desmembramento, incorporacdo ou parceria quando for necessario, devera aceitar
auditoria independente sobre os balangos e demonstracdes de resultados e garantir 0 acesso de
técnicos do Governo Federal a dados e informagdes relacionados com a execucdo do seu
PDC. A reformatambém deve incluir modificagdes no mandato do conselho de administracéo

e prever responsabilidades e atos ndo permitidos pelos integrantes do conselho de

# Abrange dividas com o Sistema Financeiro, fornecedores, cooperados, débitos fiscais, salérios e encargos
socials e trabalhistas.
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administracdo e do conselho fiscal, ou associados que a el es se candidatarem.

BIANCO et aii (1998) observam que a implantagdo do Programa enfrenta algumas
dificuldades, e apontam duas questGes consideradas cruciais para o éxito do Programa que
deverdo ser resolvidas. A primeira refere-se ao fato de a portaria ministerial deixar em aberto
a aceitacdo ou ndo do Plano pelas instituicdes financeiras, mesmo que ja tenham sido
aprovados pelo Comité do Programa e pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico
e Socia (BNDES). A segunda questdo refere-se as dificuldades de equacionar os prazos dos
diversos débitos e créditos das cooperativas agropecuarias, compatibilizando-os com o tempo

sl

de toda a tramitacéo para que o programa realmente se efetive.

As cooperativas enfrentam um problema crucia quanto a disponibilidade de recursos
que se reflete na falta de credibilidade no cooperativismo por parte do sistema financeiro
tradicional, uma vez que as cooperativas ja estdo endividadas, ou porque as instituices
financeiras ndo fazem distingéo entre as cooperativas com boa ou ma situagéo financeira. No
RECOORP, este problema € parcialmente resolvido, uma vez que o Programa prevé uma
analise prévia da situacdo financeira das cooperativas e do destino dos recursos solicitados,
bem como prevé o acompanhamento do PDC de cada cooperativa e a atuacdo de uma
auditoria independente. Estas medidas garantem confiabilidade ao Programa e as proprias
cooperativas que dele participam. Entretanto, isto ndo elimina a questéo da aceitacdo ou ndo
do Plano pelas ingtituigdes financeiras, visto que as instituigdes financeiras irdo analisar a
situagao financeira da cooperativa, atraves de critérios préprios, tendo liberdade pararecusar o

Plano se constatarem gue a cooperativa ndo preenche seus critérios.
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No que se refere a segunda questdo, BIANCO et alii (1998) observam que, no Brasil,
pode ser adotada uma medida semelhante a que foi usada por um programa aplicado a
produtores rurais do Canada, em 1986, pelo Comité de Revisdo de Débitos Agricolas (Farm
Debt Review Board). A medida consiste na expedicéo, pela autoridade competente, de um
termo de cessacdo de pendéncias que estipula um espago de tempo para que o produtor possa

preparar seu plano de reestruturacdo, sem a pressao dos credores.

Programas de outros paises, semelhantes ao RECOOP, podem servir de exemplo para
a elaboracdo de estratégias de negdcios, ja que as cooperativas agropecuarias destes paises
também estdo sujeitas as mudancas na conjuntura econdmica mundial, sendo levadas a se
adaptarem para sobreviver. Contudo, deve-se, novamente, ressaltar que as estratégias das
cooperativas sdo limitadas, ndo somente pela interpretacdo inadequada dos principios
doutrinarios do cooperativismo, mas também pela legisacdo brasileira que rege o

cooperativismo e que ndo mudou desde a Constituicéo de 1988.

3.3.1 Exemplos de Reestruturacdo no Brasil

No Brasil, tém-se exemplos de cooperativas bem-sucedidas que implantaram
alteracOes na sua gestdo empresarial, como € 0 caso das cooperativas de Sdo Paulo e do norte
do Parana. Algumas estratégias de negdcios adotadas com o objetivo de fazer frente acrise ou
de adequar-se a0 mercado sdo apontadas por BIALOSKORSKI NETO et aii (1995)

referindo-se as cooperativas agropecuarias do estado de Séo Paulo, podendo-se citar:

% Todas as fases do programa contemplam o periodo de 09/1998 até 06/2000.
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- aumento dos investimentos em tecnologig;

- diferenciacéo dos produtos processados,

- integracdo para tras (aumento do numero de associados) e para frente (controle de outras
cooperativas e empresas ndo cooperativas);

- aumento do nimero de produtores-associados que industrializam a producéo;

- busca crescente de especiadizacdo gerencial (implantacdo de unidades de negécios
autbnomas);

- aumento das exportagdes de produtos agropecudrios com aumento da participacdo de

produtos processados.

Assim, na segunda metade dos anos 80, os complexos agroindustriais passaram a
inovar constantemente, buscando produtos diferenciados e novas formas organizacionais para

melhorar sua competitividade.

Analisando o desenvolvimento da Cooperativa de Cafeicultores e Agropecuaristas de
Maringa (COCAMAR), MEDEIROS (1997) constatou que a década de 80 foi a fase de
instabilidade operacional e financeira da cooperativa, quando ela deixou de compor o ranking
das maiores empresas agroindustriais. Diante desta situagdo, a COCAMAR implementou, a
partir de 1989, um conjunto de medidas estratégicas e administrativas, dentre as quais cabe
destacar a reducéo do nimero de produtores-associados. Esta medida foi implantada devido
ao fato de que os associados ndo ativos também geravam gastos e despesas para a cooperativa
sem retorno para a mesma. Isso dava-se através de agBes oportunistas de produtores que
somente entregavam sua producéo a cooperativa quando |hes convinha, o que inviabilizaria a

cooperativa com o passar do tempo.

Para evitar esta situagdo, a COCAMAR reduziu o quadro associativo em 38,7% no
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periodo 1990/92, e implantou uma norma que permitia a adesdo a cooperativa apenas dos
produtores que atuavam ou eram integrados na cooperativa, 0 que exigia uma movimentacao
minima de 80% do potencial econdmico do produtor-associado com a cooperativa. Esta
estratégia resultou na reducdo do resultado negativo de aproximadamente US$ 6 milhdes do
demonstrativo de sobras e perdas de 1991 para aproximadamente US$ 3 milh&es positivos em

1992, o que também refletiu nos demais indices financeirosf]

Outro exempl o de cooperativa que acompanhou as mudancas nha conjuntura econémica
e ha concorréncia, a0 mesmo tempo que implantou novas estratégias competitivas, € a
Cooperativa Agropecuaria Mourdoense Ltda. — COAMO —, do Parang, fundada em 1971.E|A
COAMO adotou como estratégia de negocios, no periodo 1977-96, a retencéo de 53% a 63%
das sobras liquidas para o fundo de reserva, implicando reducéo da parcela distribuida entre os

associados, o0 gue refletiu numa reducdo de 58% no quadro social uma vez que desestimulava

a producéo dos associados.

A rentabilidade do capital proprio apresentou tendéncia a baixa, principalmente na
década de 70, a0 mesmo tempo que a cooperativa perdeu posicdo no “ranking” dos
agronegocios. Diante disto, a diretoria da cooperativa iniciou em 1992 a implantagcdo de
"projetos de diversificacdo”, destacando-se 0s seguintes projetos. canola (nova cultura de
inverno), girassol (cultura de primavera), colono (fixacdo do associado na propriedade),
suinocultura (granja de producéo integrada), distribuicdo de vacas leiteiras (para ingressar no

setor leiteiro), e café adensado (MEDEIROS, 1998).

% Mais tarde, em 1995, a COCAMAR teve que iniciar um processo de reestruturagdo pois estava com altos
niveis de endividamento, o que ndo é objeto de estudo do autor. Ver o caso da COCAMAR também em
BIALOSKORSKI NETO et alii (1995) e BIALOSKORSKI NETO (1997).
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Deve-se observar que a retencdo de sobras para aumento do fundo de reserva resultou
na saida de pegquenos produtores e no aumento do nimero de grandes produtores associados a
cooperativa. I1sso mostra a preocupacdo dos grandes produtores em aumentar sua
competitividade, mesmo que isto signifique a reducdo da parcela das sobras que recebe, visto
gue esta ciente de que a cooperativa deve manter capital para novos investimentos se quiser
ser competitiva. Entretanto, pode-se notar que a COAMO, ao buscar sua capitalizagéo, é bem-
sucedida economicamente, mas isto resulta em prejuizo aos pegquenos produtores que ndo se

sentem estimulados ainvestir na cooperativa.

Conclui-se que a medida adotada pela cooperativa € economicamente eficaz no longo
prazo para todos os produtores-associados, mas ndo resolve o problema dos peguenos
produtores que ndo tém condicdes de manter-se no curto prazo sem o retorno das sobras.
Portanto, a cooperativa obtém eficiéncia econdmica, mas nao obtém eficiéncia socia, ja que
ndo assegura a viabilizacdo da atividade dos pequenos produtores, levando a sua exclusio da

cooperativa.

Outro exemplo de cooperativa bem-sucedida € o caso da Cooperativa Agropecuaria
Holambra (SP),EI gue se baseou na eficiéncia econbmica como forma de maximizar sua
prestacdo de servicos sem romper com 0s principios doutrindrios. A Holambra inseriu na
estrutura cooperativa conceitos de mercado ao buscar sua eficiéncia adotando como estratégia
de negécios a divisdo de suas atividades em mais de dez unidades de negoécios (UNS)

autbnomas e independentes. Essas UNs tinham uma geréncia profissionalizada, o que permitia

2 A respeito veja-se MEDEIROS (1998).
% \/er 0 caso da Holambraem BIALOSKORSK | NETO (1997).
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a separacdo, por parte do associado, entre a propriedade e o controle da cooperativa. Esta
estratégia permitiu que a cooperativa detectasse e desativasse as unidades de negocios
ineficientes, levando-a a concentrar-se em quatro UNs: insumos, financeiras, flores e aves.
Mesmo gerenciando a cooperativa de forma a separar a propriedade do controle, a cooperativa
manteve o principio da democracia a0 permitir que o0 associado participasse da gestdo da

cooperativa.

As unidades de negdcios tém como objetivo o crescimento das operacdes e a obtencéo
de sobras, ou sgja, objetivam maximizar as sobras da cooperativa e ndo apenas a prestacdo de
servigos, 0 gue tende a levar a eficiéncia econbmica. A cooperativa ndo privilegia seus
associados no que se refere aos pregos pagos pela sua producdo, visto que pratica precos de
mercado; entretanto, esta pratica se reverte em beneficio aos associados a médio e longo
prazos quando da distribuicdo das sobras ao final do exercicio. Portanto, o crescimento da
cooperativa depende do grau de eficiéncia da unidade produtiva do associado, gerando
beneficios tanto para o associado quanto para a cooperativa, uma vez que quanto mais
eficiente for a estrutura de custos de ambos “...mais sobras gerara e, portanto, mais beneficios

traré ao proprio cooperado ao final do exercicio” (BIALOSKORSKI NETO, 1997, p. 537).

3.3.2 Exempl os de Reestruturacdo em Outros Paises

A partir dos exemplos de reestruturacéo das cooperativas brasileiras, pdde-se constatar
que algumas cooperativas tém reagido aos problemas que surgem, embora de diferentes
maneiras, e tém obtido sucesso. Ao mesmo tempo, o0s problemas enfrentados pelas

cooperativas agropecuarias brasileiras ndo sdo proprios apenas destas, mas também afetam as
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cooperativas de outros paises. No norte dos EUA e no oeste do Canada, por exemplo, as
dificuldades enfrentadas pelas cooperativas levaram a sua reestruturacdo, culminando na
formacdo da chamada Nova Geragdo de Cooperativas (NGC), caracterizada principa mente
por uma nova relacdo em seus direitos de propriedade. Sobre a NGC, podem-se citar os

trabalhos de COOK (1997)F%le BIALOSK ORSK | NETO (1998)F%] dentre outros.

COOK (1997) observa que os Estados Unidos enfrentaram uma forte crise no setor
agricola - Depressdo agricola — a partir de 1983, quando as cooperativas perderam grande
parte de sua importancia econémica. O novo contexto, caracterizado pela industrializacéo
cada vez maior dos produtos de origem agropecuéria, globalizacdo crescente dos mercados,
aumento da concorréncia, e intensificagdo do uso de capital nos sistemas agroalimentares,
levou aquelas cooperativas a refletirem sobre como enfrentar os novos desafios a elas
impostos, especialmente a concorréncia com empresas de capital aberto. Analogamente, as
cooperativas brasileiras também se defrontavam com este contexto econdmico na década de

80, quando entdo comecaram a enfrentar os problemas ja citados.

O principal problema das cooperativas Norte-americanas era sua inabilidade intrinseca
“...em evoluirem como organizagdes originalmente defensivas em suas estratégias para uma
atuacdo mais agressiva nos mercados, fazendo frente a empresas de capital aberto” (COOK,
1997, p. 2). Esta inabilidade estaria muito relacionada as caracteristicas naturais da maioria
das cooperativas no mundo, atreladas aos principios doutrinarios e aos objetivos iniciais de

sua formacdo, o que se aplica também as cooperativas do Canada e do Brasil. Assim, tendo

% COOK (1997) faz referéncia & crise do cooperativismo norte-americano e faz uma analogia & crise do
cooperativismo brasileiro. Ele apresenta a evolugdo das cooperativas agricolas Norte-americanas desde o inicio
do século até a década de 1990, relacionando-a com o desenvolvimento das cooperativas brasileiras.
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em vista que a forma como eram vistos os principios doutrinarios desestimulava a entrada de
capital de terceiros, restou as cooperativas Norte-americanas se capitalizarem através da
retencéo de lucros da propria cooperativa. Isto pode ser generalizado, segundo o autor, como

comum as cooperativas da maioria dos paises de agricultura avancada e também do Brasil.

Para superar a crise, as cooperativas Norte-americanas e canadenses mudaram o seu
paradigma de organizacdo buscando novos modelos de gestdo, o que deu origem a NGC que
se caracteriza principamente pelo estabelecimento de um maior vinculo entre os associados e
a cooperativa. A NGC é uma forma organizacional que induz a cooperativa a uma maior
eficiéncia através da implantagdo de mudancas nos direitos de propriedade, mas sem romper
com os principios doutrinérios do cooperativismo. COOK (1997, p. 3) afirmaque o

...Sistema cooperativista norte-americano [...] evoluiu [...] para um modelo,
ou varios tipos de model os, que passam a assumir uma atitude ofensiva com
relacdo aos mercados, profissionalizando todas as suas atividades e
aumentando o comprometimento de seus cooperados com os destinos
tracados para a empresa.

Quando da constituicdo das cooperativas, os produtores séo obrigados a capitalizar na
cooperativa proporcionamente a producdo que irdo entregar futuramente. Segundo
BIALOSKORSKI NETO (1998), o produtor tem uma quota de participacdo que lhe da o
direito de transacionar com a cooperativa a producdo com quantidade e qualidade pré-

estipuladas, o que incentiva o produtor a buscar ganhos de produtividade e qualidade.

A NGC tem as seguintes caracteristicas:
- os direitos de uso da cooperativa sdo transferiveis e alienavels, o que garante que 0s

investimentos feitos sejam uma reserva de valor para os produtores;

% O autor analisaa NGC do Canada, mostrando os efeitos das estratégias adotadas por estas cooperativas.
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- 0 produto entregue a cooperativa € pago a preco de mercado, e, as vezes, abaixo deste prego,
sendo suficiente para cobrir os custos de producgéo;
- as sobras sdo divididas no final do periodo contabil proporcionalmente a producéo entregue

(ou participacdo em quota).

Assim, a vaorizagdo das quotas de participagdo incentiva o investimento dos
produtores na cooperativa e dificulta a acdo de oportunistas, possibilitando a melhoria da

E'IReferindo-se aNGC

competitividade da cooperativa e a aquisi¢ao de eficiéncia econdmica.
do Canadd, BIALOSKORSKI NETO (1998) observa que se tem conjuntamente a eficiéncia
econdémica — em termos de escala e tamanho — e a eficacia de coordenacdo — dada por uma

forma de gestédo hierarquica que minimiza os custos de transacdo —, 0 que reflete numa

estrutura organizacional capaz de competir em mercados oligopolizados.

A partir destes exemplos, pode-se afirmar que as estratégias adotadas por algumas
cooperativas paranaenses e pelas cooperativas Norte-americanas e Canadenses, no sentido de
se reestruturarem buscando sua viabilizagdo econbmica, podem servir de exemplo ao
cooperativismo brasileiro e, especificamente, a0 cooperativismo agropecudrio gaucho,

consideradas as suas especificidades.

Por fim, o cooperativismo agropecuario somente serd bem-sucedido enquanto tiver
condicdes de propiciar 0 crescimento dos produtores-associados com eficiéncia econdmica
através de agregacdo de valor ao produto, diversificagdo, integracdo e assisténcia técnica, e

ndo apenas através do conceito de que a cooperativa € a solugdo para os problemas do
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produtor de baixa renda.

31 BIALOSKORSKI NETO (1998) cita o caso da cooperativa para processamento de ovos na provincia
canadense de Manitoba como um exemplo de sucesso de cooperativas formadas dentro do novo padrdo de
distribuicdo de direitos de propriedade.



4 REESTRUTURACAO DA COOPERATIVA DE SUINOCULTORES DE

ENCANTADO LTDA. - COSUEL

A Cooperativa de Suinocultores de Encantado Ltda. - COSUEL -, fundada por 387
pequenos produtores em 15/06/1947, com sede em Encantado, € uma cooperativa, com forte
visdo empresarial. Sua principal atividade tem sido, desde sua fundacéo, a industrializacéo e
comercializagdo de produtos suinos. Os varios produtos que hoje comercializa, sob as marcas
Dadlia e Gutlander, tém boa aceitacdo nos mercados onde atua, entretanto, ela tem enfrentado

problemas financeiros durante o anos 90.

Conforme o Estatuto Social de sua fundagdo, o objetivo inicia da COSUEL era a
atividade suinicola, sua industrializacéo e comercializacdo, considerada toda a cadeia, bem
como a defesa geral dos interesses econdmicos dos associados em torno desta atividade.
Desde o inicio, a cooperativa mostrou preocupar-se com a defesa da suinocultura e com a
qualidade dos produtos, além de buscar maneiras de aproveitar racionalmente a producéo dos

associados.

Ao longo dos seus 53 anos de existéncia, a cooperativa cresceu, diversificou
atividades, implantou novas industrias, incorporou outras cooperativas, passou por periodos
de crise, e hoje passa por um processo de reestruturacéo na busca de maneiras de aumentar sua
competitividade diante dos concorrentes. Assim, na década de 90, a cooperativa eliminou
atividades concentrando-se nas mais rentavels, investiu em novas tecnologias e na

reorganizacao técnico-administrativa como maneira de enfrentar um mercado cada vez mais
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exigente e globalizado. Atuamente, a cooperativa conta uma estrutura organizacional mais
enxuta, um quadro funcional qualificado, e passou a exportar 0s seus produtos para paises do

Mercosul, dentre outros.

De acordo com KONZEN e EW (1998), pode-se dividir a histéria da COSUEL em
cinco fases:
1. fundacéo: 1947-1957,
2. diversificagdo de atividades: 1957-1968;
3. consolidacdo: 1968-1978;
4. crise: 1978-1989;

5. reestruturagdo: 1989-1999.

A exploracéo exercida pelos 13 frigorificos que operavam na regido do Alto Taquari,
0s quais estabeleciam os critérios de qualidade e os precos de venda pagos pela producdo dos
produtores, motivou a formacéo de uma cooperativa com abatedouro e frigorifico@préprios.
Assim, os produtores asseguravam melhor preco ao seu produto e aumentavam sua renda,

através da agregacdo de valor proporcionada pela industrializacéo e a comercializacdo direta

ao consumidor.

Na segunda fase (1957/68), diante do crescimento da importancia comercial de alguns
produtos como leite, soja, erva-mate, tungue, uva e trigo, a cooperativa diversificou suas
atividades, visando atender a todas as necessidades dos seus associados. Para tanto, passou a

receber, industrializar e comercializar os demais produtos de seus associados, incluindo
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bovinos, ovinos e aves, dém de industrializar a producdo agricola fornecendo-lhes os
subprodutos, bem como comecgou a produzir ragbes balanceadas. Para isto, a cooperativa
adotou duas estratégias de expansdo: multiplicacdo e diversificagdo industrial, e ampliacdo da

sua &rea de atuacdo com a aceitacso de novos associados ]

A terceira fase (1968/78) € marcada pela sua consolidacdo, com a expansido
quantitativa de suas industrializagdes e com a incorporagdo de um total de 12 peguenas
cooperativas. Assim, cessa 0 processo de diversificagdo, ab mesmo tempo que ocorre a
ampliacéo da capacidade de processamento e a modernizacdo do parque industrial, visando
absorver o aumento da producéo dos associados. Este aumento de producdo entregue a
cooperativa ocorreu, em parte, devido a expansdo do quadro socia gerado pela incorporacdo
de cooperativas que visavam viabilizar seu funcionamento. Em grande parte, os associados
destas cooperativas ja atuavam junto a COSUEL no que se refere a producdo de suinos, sendo
gue, com a incorporagdo, também comecaram a entregar a producdo oriunda de outras

atividades.

Em 1973, foi instituido o “Projeto Integrado de Suinocultura’, visando ao

melhoramento qualitativo dos suinos entregues ao frigorifico, aumentando o abate de suinos

% Conforme KONZEN e EW (1998), o crescimento do recebimento de suinos e dos abates levou & operagéo
plena do frigorifico em 1955, com uma média de abate de 150 cabegas/dia. Desde o inicio, o frigorifico da
COSUEL superou todos os 13 frigorificos da regi&o em capacidade de abate e industrializago.

% A multiplicacgo e diversificacso industrial deu-se com aimplantacéo das seguintes industrias no periodo 1957-
1967: fabrica de 6leos comestiveis adquirida em 1957 para industrializacdo de soja; indUstria de laticinios em
Arroio do Meio, adquirida em 1965; fébrica de races balanceadas e concentrados instalada em 1962; indUstria
de dleos industriais para extracéo de éleo de tungue; unidade de laticinios em Charqueadas: recebia a producdo
de leite daquela comunidade, industrializando-a e produzindo queijos para consumo local e regional; indlstria de
erva-mate em Anta Gorda, moinhos de trigo em Putinga e Nova Bréscia, e uma Cantina de vinho em Nova
Bréscia. A ampliacdo da area de atuacdo da cooperativa ocorreu até o inicio da década de 1980, sendo que
inicialmente abrangia apenas 7 municipios. Encantado, Arroio do Meio, Estrela, Garibaldi, Bento Gongalves,
Guaporé e Soledade.
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tipo exportacdo e reduzindo o suino tipo banha. A integracdo de lotes de leitdes (Ciclo
Completd®] e Terminacdo) foi iniciada em 1984, e concluida em 1985, englobando os
produtores que criam e engordam os proprios leitdes, e os produtores que compram leitdes
financiados pela cooperativa, gerando um aumento da producdo dos associados.
Conjuntamente a sua implantacéo, houve contratacdo de novos técnicos, ado¢do de medidas
de apoio aos criadores como o fornecimento de 361 reprodutores em 1985, e 0 servico de
inseminac&o artificial. J4 em 1979, foram formados os primeiros “Condominios Suinicolas’t’]

por alguns produtores-associados.

O periodo do final da década de 70 e a década de 80 foi marcado por instabilidades
econdmicas em nivel naciona e internacional, o que impossibilitou planejamentos de médio e
longo prazos. Segundo KONZEN e EW (1998), durante a década de 80, a cooperativa, como
as demais empresas, sofreram os efeitos das medidas macroecondmicas adotadas pelo governo
para reduzir os desequilibrios no balanco de pagamentos e para controlar a instabilidade de
precos. Diante da crise econdmica da década de 80, a COSUEL deixou de expandir suas
atividades e sua area de atuacéo, e voltou gradativamente a um namero limitado de atividades,
bem como buscou assegurar a rentabilidade da producéo dos associados através do incentivo a
melhoria genética dos rebanhos suino e leiteiro, e do aumento dos programas de assisténcia
técnica

A COSUEL restringiu suas atividades a suinocultura e sua industrializacéo, a producéo

% O Programa de suinos Ciclo Completo é um método tradicional segundo o qual o produtor executa todas as
etapas de produgdo (cria, engorda e terminacdo) e € desenvolvido pela maioria dos associados, em geral
pequenos produtores.
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leiteira e sua industrializacdo, e a0 apoio a estas atividades através do desenvolvimento da
industria de ragdes, que serve de suporte a0 melhoramento tecnoldgico da producdo e ao
aumento da produtividade dos rebanhos (KONZEN e EW, 1998). Ao mesmo tempo,
observou-se a reducéo progressiva da importancia de outras atividades industriais, diante dos
problemas enfrentados, o que levou a desativacdo das fabricas de Oleo de tungue, da

processadora de erva-mate e do moinho de trigo.

Quanto a atividade leiteira, destaca-se, na segunda metade da década de 80, a
implantacdo dos programas de producdo de leite, cuja boa receptividade por parte dos
associados levou a parceria com o SICREDI - Sistema de Crédito Cooperativo —, para
financiamento dos projetos de melhoria de instalagfes, aquisicdo de novos equipamentos e
resfriadores de leite para os produtores. KONZEN e EW (1998) observam que, em
complemento a melhoria tecnolégica dentro das unidades de producdo dos associados,
buscou-se mais economia de transporte através da coleta do leite a granel e melhorias no

sistema de recepcéo do leite, com racionalizacdo de tarefas e méao-de-obra.

Outra maneira de assegurar a continuidade das atividades produtivas de seus
associados consistiu na busca de novas oportunidades através do desenvolvimento de projetos
Bel

de col onizacdo™*'que proporcionassem-Ihes melhores condi¢des de acesso aterra, dando inicio

aimplantacdo do projeto de colonizacdo de Irai de Minas (M G)E,I gue culminou na formacéo

¥ 0O condominio é um “sistema se produco integrada de suinos onde um grupo de vizinhos se redine e acerta
entre s quem cria e quem termina leitdes, produzindo os suinos em conjunto e fazendo um rateio dos suinos
terminados’ (KONZEN e EW, 1998, p. 124).

% A cooperativa jé havia realizado outras tentativas de colonizago nas décadas de 50 e 60, porém sem éxito.

3 Consistia numa &rea de terras de 8.254 hectares, que foi dividida em lotes de 300 a 400 hectares,
proporcionando aos produtores-associados condi¢Bes de exploracdo distintas das prevalecentes nas peguenas
propriedades da maioria dos produtores da regido do Vale do Rio Taguari.
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da Cooperativa AgricolaMistalrai Ltda. - COPAMIL.

Nesta fase, também houve o deslocamento geogréfico da producdo de suinos, sendo
gue o municipio de Encantado passou de segundo para primeiro fornecedor de matéria-prima
ao frigorifico, enquanto que outros municipios reduziram sua participacdo na producdo de

suinos, mas aumentaram entre 70% e 80% o fornecimento de |eite a cooperativa.

O periodo 1989-1999 caracteriza-se pela reestruturacéo produtiva e organizacional da
cooperativa, com énfase na busca da maxima eficiéncia. Destaca-se, no fina de 1989, a
autorizacdo do Ministério da Agricultura para a cooperativa exportar cortes e carcacas de
suino, sendo que a mesma ja tinha contratos firmados com importantes importadores
europeus. Segundo KONZEN e EW (1998, p. 50), até o final da década de 80, o crescimento
da cooperativa se manifestou de diversas formas, destacando-se: “...crescimento da atividade
suinicola, [...]Jevolucdo do numero de associados, [...Jcrescimento do volume e valor dos
negocios, aumento do patrimonio liquido, diversificagdo das atividades industriais, expansao
da area geografica de recebimento dos produtos de associados e penetracdo em éreas de
colonizacdo”. Anaisando-se a década de 90, pode-se observar movimentos inversos em
alguns desses indicadores de crescimento, como a reducdo significativa do numero de

associados e a concentracao das atividades industriais.

A cooperativa também reformulou seus objetivos nos anos 90, adequando-os as
mudancas nos mercados e buscando a melhoria de sua competitividade. Primeiramente, em
1991, ela enfatizou a sua fungdo de sociedade e empresa cooperativa, notando-se, pela
primeira vez, a sua nitida preocupacdo com as mudancas no contexto econdémico atraves da
adocao de uma visdo empresarial na sua organizacao. Alguns dos objetivos incluidos foram os

seguintes. promover e maximizar o desenvolvimento de sua autogestdo empresarial; propiciar
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a obtencdo do desenvolvimento profissional e humano de seus associados, fomentar a
participacdo dos seus associados, tanto em sua vida societéria como em sua administracéo; e
reconhecer o cardter necessario do capital, assim como assumir coletivamente a funcédo

empresarial, assegurando a colaboracao de seus associados.

Apbs meados dos anos 90, a cooperativa ressaltou a necessidade da tecnologia e da
qualificacdo profissional como instrumentos de qualidade. Por fim, em 1999, ela definiu o
objetivo geral de “promover o desenvolvimento social e econdmico dos associados, e
funcionérios, através da producdo, industrializacdo e comercializacdo de aimentos com

qualidade” (COOPERATIVA DE..., 1999D, art.2).

A andlise detalhada da reestruturacdo implantada ao longo da década de 90 € objeto
das proximas secdes, em que verificase a evolucdo das diversas medidas adotadas pela
cooperativa quanto a reestruturacéo de suas atividades produtivas, as formas de capitalizacéo
e a evolucdo da sua situagao financeira, a sua reestruturacéo organizacional interna e do seu

quadro social, e as relagbes contratuai s desenvolvidas entre ambos.

4.1 ATIVIDADES

Diante da necessidade de aumentar sua competitividade, ao longo da década de 1990, a
COSUEL concentrou suas atividades na suinocultura e na atividade leiteira. Estas atividades
s80 complementadas por outras, como a producdo de ragdes e concentrados, ab mesmo tempo
gue a cooperativa apdia o cultivo de milho e de outras lavouras que servem de alimentacéo

para 0s suinos e o rebanho leiteiro.

Algumas das atividades de industrializagdo desenvolvidas pela cooperativa foram
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extintas durante a década de 90 devido as dificuldades de assegurar sua rentabilidade, dentre
as quais podem-se citar: industria vinicola (Nova Bréscia), industria de erva-mate (Anta
Gorda), e moinhos coloniais (Nova Bréscia). Visando detectar setores ineficientes, no periodo
1994-95, a COSUEL organizou suas atividades em unidades de negdécios (UNs): Divisdo de
Produtos Suinos — DPS (frigorifico, programas, racdo, assisténcia técnica); Divisdo de
Produtos Vegetais — DPV (recebimento, armazenagem e comercializacdo de gréos e
derivados); Divisdo de Laticinios — DL (recebimento e industrializacdo de leite e assisténcia

técnica); Divisdo de Vargjo — DV (supermercados).

Em 1997, ocorreu a fusdo de todos os setores de assisténcia técnica, criando-se uma
nova unidade denominada de Divisdo de Fomento Agropecuario (DFA), que ficou
responsavel por toda a area de fomento (granjas, UPLSE! corpo técnico), objetivando
racionalizar o atendimento a propriedade do associado como um todo nas atividades de
suinos, leite e producdo de gréos. As unidades de negécios passaram a cuidar somente da
producdo (DPV e DL), ficando o campo aos cuidados da DFA. Hoje, as atividades estéo
divididas em oito unidades. DPS; DL; DPV; DFA; Divisdo de Marketing; Controladoria;
Divisdo de Vargo e Divisdo de Vendas de Sdo Paulo. A COSUEL também mantém uma
Central de Gréos para armazenagem de milho e soja para alimentacdo dos suinos e do rebanho

|eiteiro dos seus associados.

Em 2000, a COSUEL desenvolve as seguintes atividades industriaisla?".| indastria de

produtos frigorificos, com capacidade instalada para abater 1.500 suinos/dia; fabrica de racoes

3 UPL: Unidade Produtora de L eitdes.
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e concentrados, com capacidade instalada para producdo de 20 toneladas/hora; industria de
laticinios, com capacidade instalada para receber 100 mil litrog/dia de leite; unidade de Leite
Longa Vida, com capacidade para envase de 200 mil litros/dia. Desenvolve também as
seguintes atividades comerciais: Divisdo Vargo, com supermercado e setor de suprimentos
em Encantado-RS, e supermercado em Arroio do Meio-RS; e Divisdo de Vendas, com filiais
e/ou representacdo em S&o Paulo, Minas Gerais, Rio de Janeiro, Brasilia, Santa Catarina,

Parana e Paraiba.

Uma importante estratégia competitiva adotada pela COSUEL durante os anos 90 é a
profissionalizacéo do quadro social, que implica aimplantagéo de programas de producéo e a
adequacao dos associados aos mesmos. Alguns desses programas ja existiam e apenas foram
formalizados, sendo que sofreram alteracbes durante a década de 90 e atualmente estdo
divididos em trés programas bésicos@. suinocultura (producéo de leites — individua e
condominio; e crecheiro — terminador, terminador parceria rural, e ciclo completo); gado
leiteiro (produtor de leite tipo B; e produtor de leite tipo C); e agricultura (cereais para

alimentacéo animal; e soja).

Quanto a suinocultura, a COSUEL tem desenvolvido varias formas de aumentar sua

eficiéncia e sua competitividade. No inicio dos anos 90, a cooperativa regulamentou o “Plano

¥ A industria de produtos frigorificos e a féabrica de ragdes localizam-se em Encantado (RS) e as demais em
Arroio do Meio (RS).

40 A cooperativa ndo forneceu informagdes sobre o funcionamento dos programas. Assim, considerando-se as
divisdes de cada um (ver o quadro nos anexos) constata-se que a adesdo dos produtores aos mesmos implique sua
especializacdo em uma atividade especifica.
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COSUEL de Producgo Suina’f?] iniciando a organizacdo da producdo que j& existia e
incluindo no programa os crecheiros em 1996, e os condominios em 1993 e 1996, além da

parceriarural.

Buscando adequar-se a0 mercado, em meados da década de 90, a cooperativa
implantou o sistema de “Desmame Precoce Segregado”. Este sistema estd baseado no
desmame precoce (até os 21 dias de idade) de suinos; a transferéncia apos 0 desmame para
creches isoladas e desinfetadas onde permanecem até os 70 dias; e, por fim, a transferéncia
para terminacdo, também isoladas e desinfetadas. Portanto, cada lote de leitdes desmamados
da UPL 21 dias torna-se um lote isolado (segregado) da Unidade Creche e, posteriormente,
um lote isolado da Unidade de Terminagéo. Isto resulta em menores riscos de contaminagdo e
de menores niveis de doenca, visto que permite ndo misturar animais com idades e niveis

2]

sanitérios diferentes.

Em 1994, a COSUEL desenvolveu e aperfeicoou 0s programas de suinocultura,
proporcionando ao produtor o aumento da produtividade da atividade suinicola, reducéo de
custos e melhor lucratividade. Apenas em 96, foi incluida no Estatuto a obrigatoriedade da
inscricdo do associado no programa de producdo. Conforme informacdes da cooperativa, 0

produtor de leitdes deve ter um chiqueiro com no minimo 100 leitdes para ser rentavel, sendo

4L A cooperativa também implantou, parcialmente a partir de 1975 e novamente em 1977, o “Plano COSUEL de
Producdo Suina’, com o objetivo de garantir o abastecimento do frigorifico a medida que aumenta sua
capacidade de abate, previsto no projeto de reforma e ampliaco. Este Plano garante ao associado o recebimento
de um preco minimo em fungdo da qualidade do suino por ele entregue, a mesmo tempo que objetiva
racionalizar a producéo de forma a permitir que o frigorifico trabal he sem capacidade ociosa.
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que pode produzir menos, mas ndo é aconselhavel por ndo apresentar rentabilidade. Assim, a
cooperativa terd menos associados produzindo mais, 0 que evidencia a sua preocupacao
constante com a rentabilidade das atividades de seus associados, mesmo que isto implique

exclusdo de parte do seu quadro social.

Em 1994, iniciou-se a producéo em cinco condominios suinicolas, totalizando 1.648
fémeas, bem como foram iniciadas as construcdes de mais trés condominios para produzir
1.120 fémeas. No mesmo ano, foram formados mais oito grupos de condominios, com
previsdo de iniciar as construgoes fisicas em 1995 para produzir 2.600 matrizes. Em 1999, a
COSUEL possuia dez condominios rurais, com 92 associados integrados que representam a
producdo de 271.051 suinos/ano pelo quadro socia (COOPERATIVA DE..., 1999a). O
investimento na formacdo de condominios é uma forma de os produtores aumentarem a
producdo de suinos por associado, sendo que lhes propicia especializagéo produtiva, divisdo
dos riscos, aquisicao de ragdes em maiores quantidades, portanto, a menor custo, reducdo do

custo de frete, entre outras vantagen@

No que se refere ao frigorifico, visando agregar valor aos seus produtos como forma de
aumentar sua competitividade, em 1995 a COSUEL comecou a industrializar carne suina

(presunto cozido, apresuntada, linglicas) e introduziu a linha “Ki-facil” que consiste em

“2 As principais vantagens advindas da producgo pelo sistema de desmame precoce segregado, em relacso ao
sistema de UPL-Terminagdo sdo: melhora o ganho de peso nas fases de creche, recria e principamente na
terminagdo; melhora a conversdo alimentar; aumenta a taxa de leitdes/porcas/ano, pela reducdo do periodo de
lactacdo; reduz a mortalidade na terminacdo e o tempo para chegar a idade de abate; melhora o percentual de
musculo na carcaca e a qualidade dos testes de desempenho genético (resultados mais uniformes pelo uso de
animais livres de doengas); e reduz a necessidade de uso de medicamentos.

3 Este sistema apresenta a desvantagem de implicar a instalacdo de um controle rigoroso de doencas que podem

acompanhar os leitbes até a terminagdo, cabendo aos produtores a ado¢cdo de medidas preventivas para que o
sistema funcione.
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cortes de carne suina temperadod™]

TABELA 1. EVOLUCAO DO ABATE E DA INDUSTRIALIZACAO DE SUINOS DA COOPERATIVA DE
SUINOCULTORES DE ENCANTADO LTDA. - 1990-99

Anos Suinos recebidos Industrializago
Cabecas Variacio (%) Quilos* (cabegas)
1990 140.950 - 13.831.515 -
1991 176.770 25,41 15.486.394 -
1992 198.837 12,48 19.727.890 -
1993 175.079 -11,95 17.036.604 -
1994 176.870 1,02 17.277.309 -
1995 248.151 40,30 24.561.289 10.487
1996 300.772 21,21 290.373.754 300.772
1997 249.576 -17,02 24.987.798 249.576
1998 273.676 9,66 27.591.265 273.676
1999 321.305 17,40 32.145.243 321.305

Nota: 0 montante de suinos em quilos referente ao periodo 1990-92 é aproximado, conforme dados de
KONZEN e EW (1998, p. 155).

Fonte KONZEN e EW (1998, p. 155); Divisdo de Fomento Agropecuario da COSUEL, jan./2000; e
COOPERATIVA DE..., 1999a.

A partir dos dados da tabela acima, pode-se observar que a profissionalizagéo dos
associados, apesar de ter implicado reducéo do quadro szociallg“_a“,I ndo reduziu a producéo total,
mas, ao contr&rio, aumentou-a gradativamente, da ordem de 128% em termos de cabegas e
132% em termos de quilos. Este aumento deve-se também aos varios planos de apoio ao
produtor desenvolvidos pela cooperativa, bem como a conquista de novos mercados com a
introducdo da linha Ki-facil. Apenas em 1993 e 1997, registraram-se reducdes no recebimento
de suinos. No inicio dos anos 90, apenas 4,23% dos suinos recebidos dos associados eram
industrializados, mas, a partir de 1996, a cooperativa passou a industrializar todos os suinos

recebidos, agregando valor a carne suina e ampliando a possibilidade de colocar o produto no

“ Produtos da linha Ki-f&cil: Lombo de suino recheado, lombo com bacon temperado, filé com bacon temperado,
lingliica tipo Toscana e Kit para feijoada.
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mercado.

No que se refere a atividade leiteira, no inicio de 1990, a cooperativa diversificou a
producdo de laticinios produzindo leite pasteurizado, creme de leite, doce de leite, diversos
tipos de queijo e bebida lactea. Vérios programas de estimulo & melhoria da qualidade do leite
foram desenvolvidos durante os anos 90, sendo que, nNos primeiros anos, acentuaram-se NOVoS
programas de estimulo as melhorias qualitativas do leite, pelo fomento da producéo de leite
tipo B. Além de buscar melhorar a qualidade do leite produzido pelo seu quadro social, a
COSUEL também buscou a profissionalizacdo dos seus associados, implantando o “Programa
de Producédo de Gado Leiteiro”, conjuntamente ao “ Programa de Producdo Suina”, ramificado
em dois tipos: “Produtor de leite tipo B”, implantado em 1991, e “Produtor de leite tipo C”
que sempre existiu. Em 1991, o Programa Leite Tipo B expandiu-se significativamente e,
juntamente com o financiamento de resfriadores de leite, contribuiu para a melhoria da

qualidade do leite recebido naindustria (KONZEN e EW, 1998).

Em 1997, foram readlizadas obras de adaptacdo na unidade de leite pasteurizado, com
instalacdo de equipamentos, visando atender a entrega de matéria-prima dos associados e
aumentar a producdo de produtos elaborados como doce de leite, creme de leite e bebida
l&ctea. Ja em outubro de 1997, a cooperativa importou, da empresa Tetra-Pak, equipamento
para embalar o leite Longa Vida, 0 que faz parte de um programa de expansdo da Tetra-Pak,
no qual a COSUEL, juntamente com outras cooperativas, montaria uma central de envase de
leite Longa vida. Segundo a COSUEL, as outras cooperativas desistiram, e a Tetra-Pak

disponibilizou o financiamento de todo 0 maquinario com taxa de juros zero e um prazo longo

5 A respeito, ver a secgo sobre Relacdes Contratuais.
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(36 meses) para pagamento, sendo que atualmente a COSUEL € a 3% maior compradora de

embalagens no RS.

Com base nos dados da tabela abaixo, pode-se observar que os associados investiram
na atividade leiteira como resultado dos programas de producdo, havendo um aumento
progressivo do volume de leite fornecido a COSUEL, com excegéo dos anos de 1993, 97 e 98
que registraram queda de 1,78%, 0,88% e 5,40%, respectivamente. Ao longo da década de 90,
registrou-se um aumento total de 98,45% na producéo entregue pel os associados.

TABELA 2: FORNECIMENTO DE LEITE (EM LITROS) DOS PRODUTORES-ASSOCIADOS
DA COOPERATIVA DE SUINOCULTORES DE ENCANTADO LTDA. —1990-99

L eite recebido (litros)

Anos Dos associados Prestacdo de servigos*
1990 18.704.011 -
1991 19.282.485 -
1992 19.326.722 -
1993 18.981.875 -
1994 19.814.037 -
1995 25.179.722 -
1996 34.687.227 -
1997 34.382.158 -
1998 32.524.997 12.916.153
1999 37.117.972 26.790.467

* Refere-se a industrializac8o de leite para outras cooperativas (Coop. Santa Clara Ltda. e
Coop. Triticola Getllio Vargas Ltda. — COTRIGO), iniciada apés a implantacdo do Leite
LongaVida.

Fonte: COSUEL, Divisgo de Laticinios, jan./2000.

A Divisdo de Laticinios apresentou importante desenvolvimento nos Ultimos anos da
década de 90 em funcdo dos grandes investimentos realizados pelos produtores que
profissionalizaram a producdo de leite com a aquisicdo de matrizes de ata linhagem e apoio
técnico prestado pela cooperativa, bem como conquistou gradativamente novas fatias de
mercado, especialmente com a introducéo do leite Longa Vida (integral e desnatado) em

outubro de 1997. Consequientemente, também houve a modernizacéo da indlstria que, além



81

da producéo de leite Longa Vida e leite pasteurizado (tipos B e C), também colocou no
mercado iogurtes, entre outros produtos. Assim, a cooperativa concentrou seus investimentos
na industria de laticinios e no frigorifico, a0 mesmo tempo que eliminou a capacidade ociosa
sazonal das industrias introduzindo turnos de trabalho, os quais permitem a utilizacdo plena e

racional da capacidade industrial disponivel.

O Lete Longa Vida substituiu gradativamente a producdo de queijo e de leite
pasteurizado. A producédo de queijo para venda foi desativada em 1997, por ter muita
oscilagdo de preco, levando constantemente a prej uizos.@O leite pasteurizado foi excluido
totalmente em dezembro de 1998 devido ao seu alto custo de distribuicdo ja que exige a
entrega didria com caminhéo refrigerado. A bebida lactea e o doce de leite foram produzidos
apenas até dezembro de 1999, visto que tinham custo muito elevado frente aos concorrentes.
Para produzir bebida lactea, a cooperativa usava o soro do leite restante do queijo, e como néo

produz mais queijo deixou também de produzir a bebida lactea.

Pode-se observar que, no inicio da década de 90, a COSUEL diversificou a producéo
de laticinios. Entretanto, no periodo 1997-99 quatro produtos da Divisdo de Laticinios (leite
pasteurizado, bebida lactea, doce de leite, queijo) deixaram de ser produzidos por ndo gerarem
retorno devido a0 seu ato custo, cujo resultado desta medida pode ser observado

posteriormente na evolucéo do seu faturamento.

A COSUEL mantém o “Programa de Agricultura’ que nd € um programa que

efetivamente tem um cadastro de producéo, ja que na prética esta atividade sempre existiu,

6 A cooperativa ainda produz queijo, cerca de 200 kg/més, com o leite que ndo passa no controle de qualidade
parafabricacdo do Leite Longa Vida, destinando-o a venda no seu supermercado.
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mas é a base de sustentacdo dos demais programas, contemplando a producéo de “Cereais
para alimentagdo animal” e a“Producdo de soja’. No inicio dos anos 90, a industria de 6leos
comestiveis foi perdendo importancia, e atuamente apenas alguns associados produzem soja
para alimentacdo animal, conforme o Programa de “Producéo de Soja’, sendo as atividades da

atual Central de Gréos inexpressivas diante da suinocultura e da atividade leiteira.

Por sua vez, o Programa “ Cereais para Alimentacdo Animal” diz respeito a producéo
de silagem, milho para suinos e pastagens para o gado dos associados. Em 1997, a cooperativa
iniciou o programa de fomento e armazenagem de milho junto ao quadro social, que resultou
no crescimento do recebimento de milho em 1998. Constatando as oscilagcdes no recebimento
de gréos, com quedas em 1996, 97 e 99, em 1999 a COSUEL executou melhorias nos servicos
de recebimento e secagem de gréos, através da construcéo de um novo secador, e duplicou a

capacidade de secagem dos silos na Matriz (COOPERATIVA DE..., 19993).

Na Fabrica de Ragbes e Concentrados, atividade suporte das atividades principais, a
cooperativa efetuou mudancas nos métodos de trabalho, 0 que teve como consequéncia a
reducdo do seu quadro funcional, sendo que, em 1999, a fabrica de racbes passou a operar
com dois turnos, prevendo operar com trés turnos em breve. Em 1999, foi implantado um
sistema de céalculo do custo de ragOes, alterando a composicdo dos niveis nutricionais para
cada raga, de acordo com suas necessidades. Também houve substituicdo da distribuicdo de
racdo em sacos para a distribuicdo a granel, o que facilita a sua comercializacdo em diferentes

quantidades de acordo com as necessidades dos associados.

Para melhorar a competitividade, a cooperativa também investiu em novas tecnologias,
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como aimportacdo de maquinas”lpara o frigorifico em 1995, e ainstalacéo de um laboratdrio
de microbiologia em 1997 que permite 0 monitoramento da qualidade da producéo. A Divisdo
de Fomento Agropecuario incentivou a instalacdo de resfriadores nas propriedades dos
associados, buscando melhorar a qualidade e a conservacéo do leite por eles produzido, tendo
instalado 50 resfriadores ao longo de 199%®] (COOPERATIVA DE..., 1999a). Em 1999, o
leite Longa Vida solidificou a posicéo da cooperativa no mercado de laticinios, sendo que
foram redlizados investimentos no sistema VTIS, com aquisicdo de equipamento que
melhorou a qualidade do produto, e aumentou a produtividade em 35%, permitindo uma
producdo de 250.000 litros/dia. Também foi introduzido o sistema de encaixotamento
automatico, com aquisicdo de duas linhas de equipamento Tetra-Cardboard, para reducdo do

custo das caixas secundarias do leite Longa Vida (COOPERATIVA DE..., 19993).

A Tetra-Pak desenvolve varias pesquisas e disponibiliza-as para os seus clientes,
promove encontros e viagens a feiras e eventos em varios paises. 1sso possibilitaa COSUEL o
acesso a toda esta tecnologia além dos contatos no mundo todo e a obtencéo da informagéo de
ponta sobre maguinas e pesquisas no setor de laticinios, podendo comparar-se com o0s demais

produtores de Leite Longa Vida e saber qual seu grau de eficiéncia.

No que se refere a comercializago dos seus produtos, em 1994 a cooperativa expandiu
seu sistema de vendas conquistando novos mercados no Nordeste do pais, redimensionando
outros e iniciando o atendimento direto as redes de supermercado do interior do estado. A

Divisdo Comércio e Marketing projetou e executou a unificagdo de todas as vendas de

4" Maquinas para embutidos (cuter, embutideiras, embal adoras a vacuo), tamble para fazer presunto, etc.
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produtos "Ddia’' e "Gultlander" em 1997, estabelecendo metas e critérios Unicos para 0
sistema de comercializacdo, bem como redefiniu sua atuagdo, com a transferéncia das
atividades de distribuicdo da Unidade de Vendas de Porto Alegre para a Matriz. Ja em 1998,
executou um projeto de expansdo de vendas em nivel nacional, resultando na abertura de

variasfiliais terceirizadas, que, em 1999, totalizavam seis.

Quanto ao mercado externo, em 1992 a COSUEL iniciou a exportacéo de carne suina
para Hong-Kong e Argentina. Também exporta cortes de carne suina em menores quantidades
para outros paises, e para a provedoria maritima do porto de Dubai para consumo nos navios,
bem como, em 1998, iniciou a exportagdo para o Uruguai. Em 1999, a venda da producéo do
frigorifico teve o seguinte destino: Rio Grande do Sul - 25%; S8 Paulo e Parana - 26%,
outros estados - 25%, e exportagdo - 24%, sendo que 0 montante exportado cresceu

aproximadamente 1.576% no periodo 1992—99@!

Em 1999, houve uma reestruturacéo interna da Divisdo Comércio e Marketing, com
mudancas no modelo de comercializagcdo. Buscando aproximar a estrutura de vendas do
mercado consumidor, foram criadas mais cinco filiais: no Rio Grande do Sul, duas, em S&o
Paulo, uma, em Santa Catarina, uma, e em Curitiba, uma. Em nivel administrativo, foi
implantado um novo cadastro de cliente, com informatizacéo de critérios de vendas e controle
de inadimpléncia. Na area de vendas, foi adotado o sistema de vendedores entregadores, de
forma a permitir o controle de precos dos produtos que chegam ao varejo (COOPERATIVA

DE..., 19993).

“8 Sua meta é a utilizacdo de sistema adequado de resfriamento do leite por todos os produtores até julho de
2002.

“9Ver aevoluggo do montante exportado, por pais de destino, em tabela dos anexos.
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Na Divisdo Vargo, também houve mudangas na década de 90, iniciando com a
inauguracaéo do supermercado de Arroio do Meio em outubro de 1993, e terminando com uma
profunda reestruturacdo em 1997, com o cumprimento de um extenso programa de
tercelrizacdo dos postos de recebimento e fornecimento da cooperativa. Também foi
concluido o projeto de expansdo e remodelacdo do supermercado da Matriz, e remodelado o

supermercado de Arroio do Meio, mudando seu lay-out.

Ainda com o objetivo de manter apenas as atividades rentaveis, de 1998 a 1999 a
cooperativa desativou os 30 supermercados do interior, devido a sua estrutura precaria,
mantendo apenas 0 supermercado central junto a sede da cooperativa. A maioria dos
supermercados desativados foi adquirida por funcionarios (gerentes) ou associados, a0 mesmo
tempo que passaram a fazer a intermediacdo das ragdes da cooperativa aos associados. A
desativagdo dos supermercados também ocorreu em fungdo do interesse da COSUEL em
aderir a0 RECOOP, uma vez que este programa exige que as cooperativas eliminem

atividades secundarias que ndo sdo de producao agropecuaria.

A partir destas consideractes, verificase que a COSUEL investe no aumento da
rentabilidade da atividade do associado, propiciando-lhe a devida assisténcia e
acompanhamento as suas atividades. Mas, como contrapartida, faz algumas exigéncias
conforme se vera nas relacdes contratuais. O efeito de todas estas medidas adotadas pela
COSUEL pode ser observado na evolugdo da participacdo de cada atividade no faturamento

da cooperativa, conforme tabela abaixo.



TABELA 3: EVOLUCAO DA PARTICIPACAO (%) DAS DIVISOES DE NEGOCIOS NO FATURAMENTO

DA COOPERATIVA DE SUINOCULTORES DE ENCANTADO L TDA. —1995-1999

Participacdo (%) no Faturamento por Divisdo Total

Ano Produtos Laticinios Fomento Produtos Vargjo (%)
Suinos Agropecuario Vegetais (supermercados)

1995 47,80 14,54 4,88 18,82 13,96 100
1996 54,88 19,02 2,83 7,80 15,47 100
1997 62,08 17,02 2,27 6,23 12,40 100
1998 58,79 22,18 2,86 9,63 6,54 100
1999 61,79 22,97 1,85 7,96 5,43 100

Nota: os dados da tabela referem-se apenas ao periodo 1995-99 porque as UNs foram criadas em 1995.
Fonte: Relatdrios de atividades anuais da COSUEL de 1995 a 1999.
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GRAFICO 2. PARTICIPAGAO (%) DAS DIVISOESENA RECEITA TOTAL DA COSUEL, 1990-99
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A suinocultura contribui com mais da metade do faturamento da COSUEL desde 1996,

com um aumento de participacdo de 29% no periodo 1995-99, apresentando pequena reducéo

apenas em 1998. A atividade leiteirainiciou com uma participacdo de 14,54% no faturamento

e aumentou-a 59% no mesmo periodo, com reducéo apenas em 1997, o que demonstra que o

* DPS: Divisio de Produtos Suinos, DL: Divisgo de Laticinios, DFA: Divisio de Fomento Agropecuério, DPV:
Divisdo de Produtos Vegetais, DV: Divisdo de Varegjo.
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setor de laticinios vem fortalecendo-se e torna-se cada vez mais importante para a cooperativa,
0 que é reflexo da implantagdo do Leite Longa Vida e da excluséo de alguns subprodutos do

leite que apresentavam pouca rentabilidade.

Ja a Divisdo Vargo, composta pelos supermercados, apresentou uma reducéo de 61%
em termos de participacdo no faturamento no periodo analisado, apenas apresentando um
aumento de 10,82% em 1996, para o que contribuiu o fechamento dos supermercados do
interior. A Divisdo de Produtos Vegetais e 0 Departamento de Fomento Agropecuario
apresentaram 0 mesmo comportamento no periodo, com reducdes de 58% e 62%,

respectivamente, em termos de participacéo no faturamento total.

Ao longo da década de 90, a cooperativa desenvolveu uma série de medidas de
estimulo & melhoria da qualidade dos seus produtos, as quais pode-se acrescentar a missao
técnica a Europa realizada em 1998 e o desenvolvimento de um programa de qualidade total
desde 1989. A missdo técnica consistiu numa viagem de 18 dias pela Europa (Franca, Bélgica,
Holanda, Alemanha e Italia), realizada por dirigentes da COSUEL, trés prefeitos (Encantado,
Mato Leitdo, e Relvado), professores universitarios (UNIJUI, UNIVATES), acompanhados
por um jornalista de Lajeado. Essa missdo teve como objetivos: realizar visitas técnicas,
buscar intercambio e possibilidade de parcerias, conhecer experiéncias do agronegocio
cooperativo europeu e de parcerias entre o poder publico e o privado, voltados ao
desenvolvimento regional; cultivar relagbes diplomaticas com organizagoes brasileiras na
Europa e com organizacdes européias; e oportunizar estudos com docentes universitarios e
pesquisadores (agronegocio, modernas teorias da administracdo estratégica das escolas

francesas e alemas e das estratégias de desenvolvimento local eregional).

O contato com o "Novo Cooperativismo Europeu”, no qual as cooperativas tém uma
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maior aproximacdo com o consumidor e buscam a profissionalizagéo, levou os dirigentes a
concluirem que € importante a crescente reducdo de custos para ser competitivo, ter
conhecimento do seu negocio e ndo cortar a ligagdo com a base dos agricultores. Mas
reconhecem que o desafio que esta por tras desse processo consiste em definir até que ponto
deve-se mudar. Disto constatam que € necessario haver plangamentos regionais, busca de
formas de desenvolvimento e capacitagdo permanente dos produtores, administradores de
cooperativas e funcionarios, com parcerias e complementaridade (COOPERATIVA DE...,
1998c). Entretanto, analisando-se a evolucédo do processo de reestruturacéo da COSUEL, vé-
Se a seguir que ndo éisto que ocorre em relacdo aos associ ados.

Quanto a0 “Programa Qualidade Total COSUEL”, a tabela a seguir mostra os
al

resultados obtidos com o desenvolvimento do mesmo ao longo dos anos 90.

TABELA 4. RESULTADOS DO PROGRAMA QUALIDADE TOTAL COOPERATIVA DE
SUINOCULTORES DE ENCANTADO L TDA. —1989-1999

Indicadores 1989 1999 Variacdo (%)
NUmero de associados 6.500 2.296 -65
Quilos de leitdo fémealano Méaximo 320 Média 560 -
NUmero médio porcas/associado 6a8 39 387
Producdo de litros de leite/vacaldia 4,23 14,12 234
Médialitro de leite/dia/associado 16,66 55,57 234
Producao de suinos/assoc. (cabegas) 102.151 245.005 140

Fonte: Relatério de atividades anuais de 1999, COSUEL.

Pode-se observar que, em geral, o programa de qualidade total teve efeitos positivos,
principamente no que se refere ao nUmero médio de porcas por associado que registrou um
crescimento de 387% no periodo 1989-99. Depois, destaca-se 0 crescimento da produtividade

e da producéo média de leite, com um aumento de 234% tanto na producéo didria de litros de
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leite por vaca quanto na produtividade média diéria de leite por associado. Estes indices de
crescimento indicam que permaneceram na cooperativa 0s associados de maior porte e que
tém condicdes financeiras de investir na modernizacéo de suas atividades, uma vez que este
crescimento de producéo e produtividade deu-se com base na reducdo de 65% do quadro

social.

4.2 RELACOES CONTRATUAIS

As relagbes contratuais desenvolvidas entre a cooperativa e seus associados estéo
diretamente ligadas ao principio da “Livre Adesdo”, sendo que a forma como cada
cooperativa interpreta este principio € distinta. A adesdo do produtor a COSUEL e também a
sua permanéncia estdo condicionadas a certos principios e disposicdes estatutarias,
principalmente das regras que a assembléia estabelece. Os Estatutos estabelecem os critérios
de entrada e saida dos seus associados, sendo que, ao longo da década de 90, a COSUEL
registrou mudancas nas relagdes contratuais realizadas com seus associados em trés das quatro

reformas estatutarias ef etuadas nos anos 90.

Em 1991, a COSUEL estabeleceu que, para o produtor ser aceito, ele deve produzir
um produto que seja comercializado pela cooperativa. Ela também exige que o associado
entregue toda a sua producdo, mas néo estipula um volume minimo, bem como proibe-o de
entregar-lhe, em seu nome, produtos adquiridos de outras pessoas, mesmo de associados, e de

repassar servicos prestados por ela em seu nome a outras pessoas (COOPERATIVA DE...,

1 No periodo analisado, também registraram-se 0s seguintes aumentos de produtividade nas unidades de
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1991b, artigo 07, §19). Isto porque, ao atender as necessidades de todos os associados,
recebendo qualquer tipo de produto e em qualquer volume, a cooperativa tornaria suas
operacOes de industrializacdo e comercializagdo pouco rentéveis, o que, a longo prazo,
inviabilizaria a propria cooperativa. Esta medida demonstra sua preocupacao em desenvolver
suas atividades de forma eficiente, o que inicia na propria propriedade do produtor-associado,
visto que evita que ela receba um produto e ndo consiga colocalo no mercado, ou, mesmo
havendo mercado para o produto, a sua industrializagdo e comercializagcdo tornem-se

onerosas, ab mesmo tempo gue evita atitudes oportunistas de ndo-associados.

Apobs aceito, o produtor-associado pode indicar os familiares que também usardo seu
nimero de matricula para beneficiar-se dos seus direitos na cooperativa, o que amplia o
carater social da cooperativa, a0 mesmo tempo que possibilita ao produtor dedicar maior
tempo as suas atividades produtivas ao transferir outras tarefas a serem realizadas na
cooperativa a um familiar. A Proposta de Admisséo e 0 Pedido de Demissdo passam a ser
analisados pelo Conselho Regional (CR) e ndo mais pelo Conselho de Administracéo,
refletindo numa maior autonomia dos Conselhos Regionais, jA que as decisdes sdo
regionalizadas. 1sso possibilita também uma melhor avaliagdo do pedido de admisséo (ou
demisséo) do produtor, visto que o produtor e os representantes do CR sdo de uma mesma
regido e, portanto, tém um conhecimento maior do contexto em que 0 mesmo ocorre. Ja a
eliminagéo e a exclusio de associados somente sdo feitas pelo Conselho de Administragao

apos o parecer do Conselho Regional, considerada sua proximidade com 0s mesmos.

Como a manutencdo de associados inativos implica custos para a cooperativa, a partir

negocios. suinos— 74%, laticinios — 71,28%, fabrica de ragGes — 153,09%.
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de 1991, o associado que n&o entregar a sua producdo comercializavel a cooperativa passa a
ser eliminado independentemente do prazo em que o fizer, ndo mais havendo multa sobre
producdo desviadal™ Com esta medida, a cooperativa passa a ser mais rigorosa quanto &
permanéncia do produtor como associado, visando evitar que ele ga apenas em beneficio
proprio, vendendo sua producdo a quem lhe pague mais, 0 que acarretaria prejuizos a

cooperativa.

A partir de 1996, a cooperativa toma varias medidas quanto a entrada, permanéncia e
saida dos produtores do seu quadro socia. Primeiramente, vincula a admissdo de produtores
ao desenvolvimento de uma ou mais atividades de produc&o agropecuéria constantes dos seus
Programas de Producdo. Também passou a exigir que cada associado, novo ou antigo,
participe em pelo menos um desses programas, € que 0 associado novo sujeite-se a um
periodo de treinamento na atividade que desenvolve. O associado podera trocar de um
programa, ou modalidade, para outro apenas uma vez, e apds autorizagcdo da Divisdo de
Fomento Agropecuario. Isto propicia um maior controle e melhor acompanhamento da
cooperativa sobre a atividade do produtor e possibilita a especializacdo do mesmo na
atividade escolhida visto que também recebera treinamento e acompanhamento técnicoa para

desenvolvé-la de forma eficiente, reduzindo custos, e tornando-a mais rentavel.

Conforme o Estatuto Social e 0 Regimento Interno da cooperativa, os associados néo
podem vender sua producdo de qualquer programa para terceiros, visto que € considerado

desvio e sujeito as penaidades estatutarias e legais, bem como € permitido a cooperativa

%2 Anteriormente o associado era eliminado se ndo entregasse a producdo durante mais de dois anos ou se
desviasse parte ou toda a producdo para o comércio intermediario.
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exigir o ressarcimento do investimento por ela realizado no que se refere a assisténcia técnica
prestada e insumos vendidos no sistema cooperativo. Entretanto, ndo constitui desvio
qualquer producéo efetuada pelo associado em sua propriedade e que ndo seja comercializada
pela cooperativa, uma vez que ela ndo apoie esta producéo e ndo tenha custos com a mesma.
Esta medida evita que os associados tomem atitudes oportunistas, beneficiando-se de
assisténcia técnica, treinamento, e acompanhamento da cooperativa as suas atividades a custos
baixos, e, posteriormente, vendam sua producdo a quem lhes pague mais. A exigéncia do
ressarcimento do investimento realizado pela cooperativa, no caso de haver desvio de
producdo, € uma forma de coibir tal desvio, tendo em vista 0 montante que o produtor teria

que desembolsar pararessarcir a cooperativa.

Quanto ao programa de producdo de “Cereais para aimentacdo animal”, o associado
também pode vender sua producdo para outro associado inscrito em programas de producéo
para a transformacdo em aimentacdo, ou pode transforma-la em alimentos junto aos seus
programas de producéo. Através desta cooperagao, os associados podem obter uma reducédo de

custos na aquisicao da alimentacdo animal.

A cooperativa também exige que as atividades sejam desenvolvidas, por conta propria
ou em parceria, em iméveis de propriedade do candidato (COOPERATIVA DE..., 1996b,
art.4). A Proposta de Admissdo e 0 Pedido de Demissdo dos produtores voltam a ser
analisados pelo Conselho de Administracéo e ndo mais pelo Conselho Regional, denotando a

centralizagdo das decisbes quanto a adesdo dos associados a cooperativa. A cooperativa

%3 Conforme informacdes da cooperativa, 0 associado recebe acompanhamento técnico (agrénomos, veterinarios,
inseminadores, etc.) nos programas de suinocultura e de laticinios.
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também torna-se mais exigente em relacdo as obrigacOes dos associados, sendo que 0 néo
cumprimento de qualquer dever de associado, além de implicar a perda automatica de todos os
seus direitos, implica também a sua eliminacéo do quadro social, independentemente de ser ou

Nao um ato reincidente.

Na reforma estatutéria de 1999, foram incluidas véarias mudancas no que se refere as
relacdes contratuais, principalmente em funcdo do Plangamento Estratégico implantado pela
cooperativa e de sua adesdo ao RECOOP. A partir de 1999, o candidato a associado deve
assinar um termo de compromisso sujeitando-se ao treinamento caso seja acel to.EI Conforme
0 Regimento Interno de 1999, a ndo participacdo de qualquer associado em pelo menos um
dos Programas de Producdo implicara a sua exclusdo da cooperativa. A ndo entrega da
producdo a cooperativa também continua sendo motivo para a exclusdo do associado, mas €

definido um periodo de ndo entrega de um exercicio social.

Quanto ao Programa de Suinocultura Ciclo Completo, “0 associado devera integrar e
normatizar o Programa, cadastrando e anunciando o suino junto a Divisdo de Fomento
Agropecuario, sob pena de ndo ser recebido” (COOPERATIVA DE..., 1999c). Esta
formalizacdo possibilita o controle da cooperativa sobre a producdo do associado, ab mesmo

tempo que |he garante 0 acompanhamento da cooperativa as suas atividades.

O Estatuto Social de 1999 também define que “fica assegurado ao associado fundador
e ao associado de condominio que ndo se dediquem a uma ou mais atividades de producdo

agropecuéria constantes nos Programas de Producéo da cooperativa, a permanéncia dos
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mesmos na qualidade de associado, independente de atender ou n&o 0s requisitos previstos no
Estatuto” (COOPERATIVA DE..., 1999b, art.4, § 3°). Isto garante a permanéncia do fundador
ou socio de condominio no quadro social, ja que o condominio desenvolve a atividade, e a

cooperativa pretende eliminar gradativamente todos os associados inativos.

Estas medidas forgcam os produtores a empenharem-se ativamente nas suas atividades,
de forma profissional, para tornarem-se mais eficientes, portanto, mais competitivos, e leva os
menos eficientes a deixarem a cooperativa. Como resultado desta estratégia de
profissionalizacdo do quadro social, houve reducéo gradativa do nimero de associados, com
aumentos apenas em 1996 e 1998, totalizando uma reducéo de 4.054 associados (63,84%)
durante o periodo de 1990 a 1999, tendo em vista que muitos associados ou eram inativos ou

ndo se adequavam a um dos programas de producdo como € exigido pela cooperativa.

> Apds aceita a ades3o do produtor, serdo formalizados em secretaria o ingresso no(s) Programa(s) de Produc&o,
integralizacdo da quota minima de ingresso, com a definicdo da data do treinamento, além do recebimento de
copiado Estatuto Social, do Regimento Interno e da Carteira de Associado.
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TABELA 5. EVOLUCAO DO QUADRO SOCIAL DA COOPERATIVA DE SUINOCULTORES DE
ENCANTADO LTDA. — E PARTICIPACAO (%) DOS ASSOCIADOS ATIVOS E INATIVOS —

1990-99
Nimero de associados
Anos Total Variacao (%) Ativos Participacdo (%) Inativos Parti cipacdo (%)
1990E“| 6.350 -2,34 3.978 62,65 2.372 37,35
1991 5.511 -13,21 3.718 67,46 1.793 32,54
1992 4.588 -16,75 3.656 79,69 932 20,31
1993 4.559 -0,63 3.696 84,07 863 18,93
1994 3.423 -24,92 2.748 80,28 675 19,72
1995 3.176 -7,22 2.529 79,63 647 20,37
1996 3.691 16,21 3.082 83,50 609 16,50
1997 2.829 -23,35 2.599 91,87 230 8,13
1998 2.838 0,32 2.668 94,00 170 6,00
1999 2.296 -19,10 2171 94,55 125 5,45

Fonte: dados fornecidos pela COSUEL.

GRAFICO 3: EVOLUCAO DO QUADRO SOCIAL DA COSUEL, 1990-99
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Fonte: dados da pesquisa, com base na tabela 5.

—&— Total
—l— Ativos
—a&— Inativos

O numero de associados inativos caiu aceleradamente, totalizando uma reducdo de

2.247 associados, 0 que representa uma reducéo total de 94,73% durante a década de 90,

% Em 1989 a cooperativa tinha 6.502 associados.
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refletindo a intencdo da cooperativa de eliminar todos os associados inativos, operando
futuramente apenas com produtores-associados ativos. Apesar de 0 numero de associados
inativos ter caido em todos os anos da década de 90, e a participacdo dos associados ativos ter
aumentado de 62,65% em 1990 para 94,55% em 1999, verifica-se que houve uma reducéo de
1.807 (45,42%) associados ativos no periodo, com pequenos aumentos apenas em 1993, 96 e
98. Isto mostra que os associados que eram inativos ndo se tornaram ativos, mas sairam da
cooperativa. O aumento dos associados ativos em 93, 96 e 98 pode ter ocorrido em funcéo da
reducdo de associados inativos, mas observa-se que apenas em 1996 e 1998 houve um
aumento de, respectivamente, 553 (21,87%) e 69 (2,65%) associados ativos, com efeito
positivo sobre 0 quadro social, gerando um aumento de 515 (16,21%) associados em 1996 e

de apenas 9 (0,32%) associados em 1998.

Em sintese, conclui-se que houve reducdo de 63,84% no quadro social durante a
década de 90 em funcdo da reducdo drastica dos associados inativos que deixaram a
cooperativa, e também em funcdo da reducdo significativa de associados ativos. Assim, a
reducdo dos associados inativos implicou apenas 0 aumento da participacdo dos associados
ativos, mas ndo gerou um aumento de associados em termos absolutos, ou sgja, a cooperativa

eliminou associados inativos em vez de torna-1os ativos.

A saida dos associados ativos ndo necessariamente indica a ndo aceitacdo dos
produtores as exigéncias da cooperativa, mas, diante da expressiva reducéo de associados,
pode-se concluir que faltou aos associados aptidao para se profissionalizarem. Significa dizer
que, ao exigir a profissionalizacdo dos associados, a cooperativa deve considerar qual a
capacidade de adequacéo de cada associado — situacdo técnica e financeira — as exigéncias

impostas.
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Diante destas evidéncias deve-se considerar, principal mente, que peguenos produtores,
com pouca estrutura técnica e financeira para acompanhar as exigéncias da cooperativa e do
mercado, associam-se a mesma para criarem condicdes de manterem-se na concorréncia,
continuando a desenvolver sua atividade e melhorando sua renda. Portanto, a cooperativa deve
trabalhar a servico do produtor rural, criando condicbes para que ele ndo sgja excluido do
processo produtivo. Entretanto, o que se tem observado, durante a década de 90, € que as
medidas de profissionalizacgo dos associados adotadas pela COSUEL levaram a exclusdo de
grande parte do seu quadro social. Assim, muitos pequenos produtores que nao tiveram
condi¢cdes de adequar-se as mudancas acabaram tendo que deixar a cooperativa e voltar a
concorrer individualmente no mercado, ocorrendo, assim, um processo inverso que contradiz

averdadeira funcéo da cooperativa.

4.3 CAPITALIZACAO E SITUACAO FINANCEIRA

A seguir, apresentam-se as mudancas ocorridas ao longo da década de 90 quanto as
formas de capitalizacéo e de rateio das sobras da COSUEL, bem como analisa-se a evolucéo

da sua situagéo financeira.

A COSUEL néo é financeiramente autdbnoma, sendo que, no final da década de 90, ela
tinha o desenvolvimento de suas atividades dependentes do uso de recursos externos. A partir
de 1991, a cooperativa reconhece em Estatuto a necessidade de capital para a obtencdo dos
seus objetivos, exigindo de todos 0s seus componentes, especialmente de seus

administradores, o empenho na manutencdo de atitudes que evitem o desperdicio de capital.

O aumento dos investimentos, a partir de meados dos anos 90, contribuiu para o
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aumento do uso de capital de terceiros e reduziu sua liquidez de longo prazo. Como forma de
melhorar sua situagéo financeira, buscando recursos de longo prazo, a COSUEL solicitou

recursos a0 RECOORP e teve seus projetos aceitos pelo programa.

A politica de fixac&o de precos também influencia a capitalizacdo na medida em que o
preco pago pelo produto recebido do produtor pode estimular 0 aumento de sua producéo e,
portanto, possibilitar o aumento das sobras ao final do exercicio. Nesse sentido, a COSUEL
paga precos de mercado pelos produtos que recebe dos seus associados, beneficiando-os a
meédio e longo prazos. Esta medida ndo estimula os associados a aumentarem sua producdo no
curto prazo, o que pode prejudicar o aumento da geracdo de excedentes, dificultando a
capitalizacéo da cooperativa. Contudo, deve-se observar que 0 sucesso da politica de precos
dependera da relacdo custo/beneficio, uma vez que, a0 aumentar sua producéo, o produtor
estara gerando maiores receitas e também maiores custos. Concomitantemente, se devera

avaliar se o produtor tem condicdes de realmente aumentar sua producéo.

Outra forma de aumentar sua capitalizacdo é formar parcerias com terceiros. Com a
aquisicdo do equipamento Tetra-Pak, a COSUEL formou parcerias industriais, passando a
beneficiar, a partir de 1997, o Leite Longa Vida para a Cooperativa Santa Clara Ltda. (Carlos
Barbosa), e a Cooperativa Triticola Getulio Vargas Ltda. - COTRIGO (Estacdo), bem como

formou parceria com o Supermercado Nacional para a producéo de leite tipo C em saquinho.

A necessidade de parceria com 0s concorrentes deve-se ao fato de que a COSUEL
sozinha ndo teria condicdes de utilizacdo da capacidade instalada pela industria. Entédo, ela
passa a produzir em uma sdé maguina e a capacidade ociosa € utilizada pela parceira. Enquanto
isto, a COSUEL aumenta os seus programas de producdo de leite, e, gradativamente, passa a

utilizar todo o potencial da maguina, passando para a segunda maguina com a parceria
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auxiliando-a, inclusive, na compra deste equipamento, adiantando a remuneracdo por
prestacdo de servicos futuros. Em 1999, a COSUEL também formou parcerias com trés
municipios da regido onde atua, contemplando a construcdo de trés UPLs com capacidade

total para 1.300 matrizes.

Quanto as demais formas de buscar sua capitalizacdo, podem-se observar vérias
mudancas registradas nos estatutos no que se refere ao capital da cooperativa e dos
associados. Em 1991, a quota-parte deixa de ter um valor fixo, e é fixada em valor igual ao
valor unitario da moeda nacional (antes eraigual CZ$ 10,00) e o valor minimo do capital da
cooperativa passa de CZ$ 2.000,00 para Cr$ 1.000.000,00. Em 1996, o valor minimo do
capital socia da cooperativa também deixa de ter um valor fixo e é definido em quatro mil

quotas-partes, 0 que evita sua defasagem ou eventuais conversoes.

A partir de 1991, o capital minimo a ser subscrito pelo associado passa de um salé&rio
minimo para 0 montante equivalente a 100 quilos de suino vivo, tipo exportagdo. Assim, 0
valor a ser subscrito € variavel, visto que depende do preco do suino, sendo vantajoso para o
associado, uma vez gue Ihe proporciona certa flexibilidade ja que o capital sera subscrito com
o valor recebido com a venda da sua producdo. Por outro lado, o associado esta sujeito ao
risco de ocorrerem fortes oscilagdes no preco do suino, o que pode ser prejudicia aformagéo

de capital da cooperativa se o pregco do suino baixar muito.

Os associados também devem integralizar as quotas-partes no ato da sua admisséo e
nd mais em até dois anos, 0 que mostra a preocupacdo da cooperativa em captar
imediatamente 0s recursos necessarios para garantir o atendimento inicial ao produtor. Por sua
vez, em 1996, o capital minimo a ser subscrito pelo associado passa ao equivalente a 200

quotas-partes. Esta medida vincula o capital do associado a variagdo da moeda nacional,
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evitando sua defasagem, e protege o associado de fortes flutuagdes no preco do suino.

A cooperativa também busca outras maneiras de ampliar sua capitalizacéo e, paraisto,
torna explicita pela primeira vez no Estatuto de 1991 a possibilidade de captacdo de recursos
de outras fontes para atender a seus objetivos, a0 mesmo tempo que também se reserva o
direito de criar outros mecanismos de subscricio ou de devolucdo de capita
(COOPERATIVA DE..., 1991b, artigos 18 e 22). Em 1999, também passou a fazer parte do
capital social dos associados 0 Fundo de Capitalizacdo COSUEL/RECOOP, desmembrado

em quotas de cada associado, conforme exigéncias do RECOOP.

Quanto a transferéncia de quotas-partes, em 1991 a transferéncia para novos
associados passa a ser permitida apenas até o limite maximo do capital inicial, desde que o
cedente ndo fique com suas quotas abaixo do minimo exigido. Entretanto, a partir de 1996, a
cooperativa permite apenas a transferéncia de quotas-partes “...de pai parafilho até o limite do
capital minimo de ingresso, desde que o cedente ndo fique com suas quotas abaixo do minimo
exigido, ou na sua totalidade quando da troca de proprietario” (COOPERATIVA DE...,
1996b, art.21, 82°). Ja em 1999, a cooperativa estende a transferéncia das quotas aos
familiares, mas condiciona-a ao desenvolvimento da atividade do novo associado, em

conjunto ou individualmente, na propriedade do cedente.

Estas medidas séo eficazes na medida em que possibilitam a manutencdo do capital
gerado dentro da cooperativa na familia do associado, assegurando a continuidade do
desenvolvimento de suas atividades. Ao mesmo tempo, tal medida exime a cooperativa de ter
gue arcar com 0 custo da adesdo de um produtor que desconhece o seu funcionamento e que
ainda ndo estd adaptado aos seus programas de producdo, pois a transferéncia se da entre

familiares que desenvolvem a atividade na propriedade do cedente e, portanto, ja estéo
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adaptados a0 sSistema da cooperativa e possuem a infraestrutura necesséria ao
desenvolvimento das atividades. A variagdo do capital do associado também € desvinculada
de sua producaof®] contribuindo negativamente para a capitalizagdo da cooperativa, uma vez
que 0 associado ndo se vé motivado a aumentar sua producdo como forma de aumentar

também sua participacao nos negdcios da cooperativa.

Em 1996, foi retirado o acréscimo de juros de 12% ao ano sobre as quotas-partes
integralizadas, mas passou-se a corrigi-las conforme os indices oficiais, ao fina de cada
exercicio, vinculando o capital do associado as oscilagbes do mercado. Entretanto, isto
desestimula a participacéo ativa dos associados uma vez que seu capital apenas é corrigido

sem receber juros.

A partir de 1999, o associado que quiser ser readmitido devera integralizar, no ato da
readmissdo, o igual valor do capital existente em sua conta capital, quando da sua demisséo
(COOPERATIVA DE...,, 1999b). Pode-se verificar que a COSUEL preocupase com a
possivel reducéo do seu capital de giro, por isso impde uma barreira a atitudes oportunistas de
associados que, porventura, poderiam desligar-se da cooperativa para receber o capital
acumulado em sua conta, e depois novamente retornar a ela integralizando um valor bem

menor do que o recebido, 0 que iria descapitalizar a cooperativa.

O Regimento Interno estabelece que “o0 associado de condominio que ndo tiver

atividade agropecuaria propria, mas que também ¢é associado da cooperativa, devera também

% Conforme o Estatuto Social de 1986, o capital do associado variard de acordo com sua producio,
comprometida com a cooperativa, até o limite de 60% desta, porém, nunca superior a 1/3 do capital subscrito. O
capital varidvel serd integralizado através de taxas para capitalizaco, fixadas pelo Conselho de Administragéo,
incidentes sobre a producéo entregue pelo associado a cooperativa. O limite do capital varidvel do associado sera
dado pela média da produgdo entregue por este a cooperativa, nos Ultimos 5 anos.
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subscrever e integralizar o capital minimo” (COOPERATIVA DE..., 1999c, p. 9). Isto porque,
a0 ser associado, o produtor faz jus aos direitos de cooperado, dentre os quais o direito a votar
nas assembléias e ser votado para cargos eletivos, ab mesmo tempo que sua manutencéo

implica custos para a cooperativa.

O grau de capitalizacdo da cooperativa vai depender dos percentuais destinados aos
fundos da cooperativa para serem reinvestidos e do montante que € distribuido diretamente
aos associados, portanto, a forma de distribuir as sobras ao final do exercicio é fundamental.
A tabela abaixo mostra a evolucéo do rateio das sobras, de acordo com os Estatutos Sociais.

TABELA 6: RATEIO DAS SOBRAS DA COOPERATIVA DOS SUINOCULTORES DE ENCANTADO LTDA. -

1986-1999
Anos| Fundode | FATES Fundo de Fundo de Manutencdo | Retorno aos | A disposicéo
Reserva Desenvolvimento de capital degiro associados | daassembléia
Econdmico
1986 10% 15% 10% Variével variavel -
1991 10% 15% extinto - 50% (conta 25%
capital)

1996 10% 15% - - 75%
1999 20% 5% - - 75%*

* Deste montante, 50% é destinado ao “Fundo de Capitalizagdo COSUEL-RECOOP”.
Fonte: Estatutos Sociais, anos de 1986, 1991, 1996 e 1999.

Observa-se que, em 1991, houve reducéo da proporcéo das sobras que fica nos fundos
da cooperativa de 35% para 25%, ja que é extinto o Fundo de Desenvolvimento Econdmico
cujo percentua foi somado as sobras colocadas a disposi¢do dos associados, aumentando o
montante destinado-lhes de 65% para 75%. Destes 75%, 50% s&0 destinados a0 aumento de
Capital Social, acrescido na Conta Capital, restando 25% a disposi¢do da assembléia geral,
observando-se que, anteriormente, ndo era fixo o montante destinado a conta capital dos
associados. Isto € vantgjoso para os associados gque recebem 50% das sobras na sua conta
capital, mas ndo permite flexibilidade a cooperativa quanto ao uso das sobras uma vez que a

Assembléatem apenas 25% a sua disposi ¢ao.
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Em 1996, os 75% né&o destinados aos fundos sdo colocados integralmente a disposicéo
da assembléia geral, ou sgja, volta a ndo haver um percentual fixo destinado ao aumento da
Conta Capital do associado. Assim, a Assembléa tem maior flexibilidade sobre o melhor
destino de 75% das sobras (antes apenas 25%). Portanto, ela pode decidir se a maior parte do
montante das sobras sera destinada a0 aumento do capital social ou se sera rateada entre 0s
associados, 0 que vai depender da sua necessidade de capital de giro e dos objetivos dos

associados.

Esta medida parece um pouco arriscada, pois deixa o0s associados que participam das
assembléias responsaveis pela escolha entre deixar as sobras na cooperativa para serem
reinvestidas, ou ratea-las entre s como pagamento pela producdo, considerando-se que,
muitas vezes, 0s associados ndo tém o devido conhecimento da situacéo financeira e das
necessidades “empresariais’ da cooperativa. Para evitar uma possivel descapitalizacdo da
cooperativa, 0 setor administrativo deveria criar mecanismos para informar os associados
devidamente sobre sua situagéo financeira e o risco de dividir as sobras no final do exercicio,
para gue 0s mesmos ndo tomem nenhuma atitude que venha a prejudicar a continuidade dos

negocios da cooperativa.

Segundo informagdes da cooperativa, em 1992, 1993 e 1997 houve preguizos que
foram cobertos pelas sobras dos fundos. Em 1999, pela primeira vez, a cooperativa distribuiu
sobras diretamente aos seus associados, referentes ao exercicio de 1998, ou sgja, aém do
montante capitalizado nas quotas-partes dos associados, outra parte lhes foi fornecida em

dinheiro, além do montante destinado aos fundos.

Em 1999, o montante das sobras destinado ao FATES também foi reduzido de 15%

para 5%, sendo esta reducéo de 10% transferida para o fundo de reserva que, portanto,
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aumentou para 20% das sobras. Esta medida foi uma exigéncia do RECOOP e reflete a
importancia dada a manutencdo de capital para reparar possiveis perdas e atender ao
desenvolvimento das atividades da cooperativa, em detrimento do capital destinado a

prestacaéo de servicos a associados e seus familiares.

A partir de 1991, a assembléia gera passa a ter o direito de criar outros fundos,
permanentes, tempordrios ou rotativos, destinando-lhes percentuais e outras receitas, com
finalidades especificas. Esta medida amplia o poder da assembléia geral e, portanto, dos
associados em relacdo a manutencdo de capital na cooperativa. Assim, com a adesdo ao
RECOOP, em 1999, a COSUEL criou, em carater temporario, o Fundo de Capitalizacéo
COSUEL - RECOOP, congtituido de taxa de retencdo de 0,5% sobre a producéo entregue e
comercializada pelos associados, e da capitalizagdo das sobras, em montante equivalente a
50% das sobras anuais a disposicdo da assembléia. Deve-se considerar que 75% das sobras
s80 colocados a disposicdo da assembléia, e sendo 50% destas destinadas ao Fundo de
Capitalizacdo, na verdade restam apenas 37,5% do total das sobras para serem divididos entre

0s associados, sgja como capital social ou como retorno em forma de dinheiro.

Cabe a0 associado a responsabilidade de manter a cooperativa funcionando, sga
transferindo parte das sobras ao fundo de reserva, sgja arcando diretamente com eventuais
prejuizos. Assim, a partir de 1996, os resultados negativos, além de serem cobertos pelo fundo
de reserva, ou rateados entre 0s associados se o fundo ndo for suficiente para cobri-los, podem
ser abatidos das quotas-partes dos associados, 0 que os beneficia, uma vez que eles ndo terdo
de desembolsar dinheiro, mas sim abaterdo o prejuizo do capital existente na sua conta na

cooperativa.

A prestacdo de servigos com recursos do FATES néo é mais estendida aos empregados
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dos associados ou da cooperativa a partir de 1991, e € restrita a servicos que tenham como
finalidade a melhoria e o incremento dos servicos e da producdo. Com esta medida, a
cooperativa mantém seus objetivos iniciais, na verdade de qualquer cooperativa, de trabalhar
em beneficio dos seus associados, 0s quais sdo 0s geradores do capital que a mantém. Trata-se
de uma medida positiva ao garantir que os associados terdo o retorno devido das atividades

desenvolvidas de forma cooperativa.

Por outro lado, deve-se observar que o FATES também destina-se a assisténcia
educacional e social e que o principio da “educagéo cooperativa’ prevé que as cooperativas
devem destinar recursos a educacéo dos associados, e também dos dirigentes e funcionarios da
cooperativa. Portanto, a COSUEL esta privilegiando os associados, mas néo esta atendendo
totalmente ao principio da educacdo cooperativa. Deve-se observar que a educacéo
cooperativa dos funcionarios é fundamental para que eles executem com eficiéncia suas

funcdes e em consonancia com a natureza cooperativa da organizagao.

Talvez uma medida eficaz para beneficiar igualmente os empregados sgja a criacdo de
um fundo paralelo a0 FATES, formado com os proprios recursos dos empregados, para
desenvolver finalidades semelhantes a0 mesmo. Assm, estaria beneficiando-se os
empregados, mas sem utilizar capital gerado pelos associados e seu de direito, visto que ndo
se pode confundir as atividades executivas da cooperativa com as atividades produtivas, ja
gue os associados sdo proprietarios da mesma e, portanto, tém seus direitos de propriedade

sobre o patrimdnio da cooperativa.

A partir da andlise das reformas estatutérias no que se refere a capitalizacéo, pode-se
observar gque, no fina da década de 90, a COSUEL demonstrou uma maior preocupacdo em

buscar formas de garantir sua capitalizacdo, destacando-se a transferéncia de quotas-partes
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apenas aos familiares, o reingresso de ex-associado apenas mediante a integralizacdo do
mesmo valor que retirou ao sair da cooperativa, e a formacdo de parcerias no setor de

|aticinios.

4.3.1 Evolucéo da Situacdo Financeira

Segundo informagdes da cooperativa, a partir de 1994, ela passou a captar recursos via
Bancos Comerciais. Desde o final da década de 90, o seu desenvolvimento esta alavancado
em recursos de terceiros, o que a torna bastante fragil, visto que se trata de uma estrutura sob
risco, mas que tem sido bem gerenciada. Atualmente, a estrutura de capital da COSUEL esta
baseada no curto prazo, entdo as instituicdes financeiras ndo fornecem recursos alongo prazo,
ja que a empresa ndo tem condicdo de pagamento. Relacionando-se 0 passivo circulante com
0 ativo circulante, 0 passivo quando ndo é maior € do mesmo tamanho que o ativo, o que
significa que o capital de giro € zero, quando ndo é negativo. Quando se transforma todo o
passivo circulante em longo prazo, o ativo circulante total passa a ser capital de giro pelo

total, ou sgja, ndo se tem nada para pagar no curto prazo.

Assim, o principal desafio da cooperativa é conseguir recursos de longo prazo. Pode-se

Ez]

visualizar esta necessidade nas principais diretrizes do seu Plangjamento Estratégico™5 que

evidencia a procura de linhas de crédito de longo prazo para tentar amenizar a situacéo de

" S350 13 as diretrizes do Plangjamento estratégico: rentabilidade/capital investido; lucro |iquido/faturamento
liquido; indice de liquidez corrente; geracdo de caixa; amortizacdo de dividas; participacdo da COSUEL no
mercado; faturamento bruto; indice de devolugdo de produtos; indice de reclamacdo de produtos e servicos;
indice de satisfacdo dos associados; horas de educacdo e treinamento de funcionarios; horas de educacdo e
treinamento de associados.
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liquidez da empresa que, por ter investido muito nestes ultimos anos, levou a que alguns
financiamentos de longo prazo passassem a ser de curto prazo, dificultando a sua situacéo de

liquidez.

Também a adesdo a0 RECOORP foi feita neste sentido, visando transformar recursos de
curto prazo em longo prazo, uma vez que o Programa visa buscar linhas de crédito do Banco
Central, através de um agente repassador (Banco do Brasil, Banrisul, Bradesco etc.), para
alongar o perfil do endividamento do setor cooperativista, além de liberar capital de giro para

as cooperativas continuarem afuncionar.

A seguir, apresenta-se a evolugdo da situacdo econdmico-financeira da COSUEL,
expressa no seu indice de liquidez corrente que reflete sua capacidade de pagamento de curto
prazo, e no indice de liquidez geral que indica se a cooperativa tem condicdes de gerar receitas
no longo prazo que cubram sua necessidade de pagamento, portanto, indicam a necessidade
Ou ndo de uso de recursos externos.

TABELA 7: [NDICES DE LIQUIDEZ DA COOPERATIVA DE SUINOCUL TORES DE
ENCANTADO LTDA. —1990-99

Ano Liquidez Gera Liquidez Corrente
1990 1,11 1,15
1991 0,95 0,97
1992 0,73 0,77
1993 0,63 0,66
1994 0,82 0,87
1995 0,96 1,02
1996 0,92 1,00
1997 0,87 0,91
1998 0,85 1,04
1999 0,79 0,96

Fonte: Demonstrativos contébeis da COSUEL, de 1990 a 1999.
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GRAFICO 4: EVOLUGAO DA SITUACAO FINANCEIRA DA COSUEL , 1990-99
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Fonte: dados da pesquisa, com base natabela 7.

Observa-se que, durante a década de 90, os indices de liquidez oscilaram e foram
insatisfatorios, apresentando uma queda gradativa no periodo 1991-93, bem como também
estiveram bem proximos no periodo 1990-93 e em 1997. O indice de liquidez geral foi o
menor e manteve-se abaixo de um que € o minimo exigido, além de apresentar a mesma
tendéncia da liquidez corrente. Assim, a evolucéo de ambos os indices de liquidez pode ser
divididaem trés fases:

1. 1990-93: este periodo foi marcado por uma baixa e decrescente capacidade de pagamento.
Ambos os indices sempre estiveram abaixo de um, exceto em 1990, e houve uma queda
gradativa destes indices para niveis proximos de 0,70. Isto significa que a cooperativa possui
aproximadamente R$ 0,70 para cada R$ 1,00 que deve pagar, ou seja, tem capacidade de gerar
recursos para cobrir apenas 70% de seus compromissos tanto de curto quanto de longo prazo.
Em 1993, a cooperativa tinha uma capacidade de pagamento geral de apenas 63% e uma
liquidez corrente de 66%. Estes baixos indices de liquidez contribuiram para que a

cooperativa passasse a captar recursos dos bancos comerciais a partir de 1994.
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2. 1994-95: este periodo foi marcado por um crescimento dos indices de liquidez, refletindo
uma melhoria na sua situacéo financeira. Entretanto, mesmo voltando a crescer, a liquidez
corrente foi inferior ou igual a um. Apenas em 1995, ela chegou a 1,02 indicando que a
COSUEL tem 2% a mais do que deve, ou sga, seu ativo circulante € 2% maior que seu
passivo circulante. O aumento da liquidez geral pode ser reflexo da captacéo de recursos nos
bancos comerciais, mesmo assim, em 1995, aliquidez geral ainda ndo era satisfatoria, jaque a
cooperativa tinha apenas R$ 0,96 para cada R$ 1,00 a ser pago.

3. 1996-99: a liquidez corrente oscilou muito pouco, mantendo-se em niveis préximos a um,
mas com tendéncia decrescente, enquanto que, apesar da captacdo de recursos externos, a
liquidez geral caiu e chegou a 79% em 1999 enquanto que aliquidez corrente era de 96%. Isto
mostra sua fragilidade financeira para cumprir seus compromissos de curto e longo prazos,

constituindo um forte indicador para que a cooperativa recorra aos recursos do RECOOP.

Observa-se que o melhor desempenho financeiro da cooperativa no curto prazo
ocorreu logo no inicio da década de 90 (1990-91), em meados da década de 90 (1995-96) e em
1998, apesar de ainda ndo ser satisfatorio. Pode-se observar que o indice de liquidez corrente
esteve sempre proximo, geralmente abaixo de um, quando deveria ser maior ou igual a um
para ser considerado 6timo, o que indica que a cooperativa possui a capacidade de pagamento
de curto prazo quase sempre inferior a0 necessario, ou sgja, que ela ndo tem condicdes de

quitar suas dividas de curto prazo, ja que deve mais do que tem disponivel.

Quando se analisa sua capacidade de gerar recursos principalmente para cobrir
compromissos de longo prazo, constata-se que seu melhor desempenho financeiro ocorreu em
1990-91 e em 1995-96, enquanto que, em 1999, sua liquidez geral foi uma das menores da

década de 90. Isto significa que a cooperativa chegou ao final dos anos 90 com uma precaria
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situacao financeira, visto que enfrenta grande dificuldade de obter liquidez no curto prazo
através da conversdo dos estoques em dinheiro e de gerar recursos no longo prazo, o que a

|leva abuscar recursos externos.

4.4 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Conforme afirmado anteriormente, a reestruturacéo das cooperativas envolve também
mudancas na sua gestdo interna e na organizacdo do seu quadro social, porque, para se tornar
competitiva, a cooperativa deve separar os interesses individuais dos interesses econdmicos
dos seus associados, ou sgja, separar a propriedade da cooperativa do seu controle, o0 que pode
ocorrer através da adocdo de uma gestéo profissionalizada. Ao mesmo tempo, a cooperativa
deve organizar o quadro social de forma a possibilitar sua maior participacdo fazendo
prevalecer os interesses da maioria dos associados. Nesse sentido, a COSUEL realizou vérias
mudancas durante a década de 90, tanto na sua estrutura organizacional interna quanto na

organizagdo do seu quadro social, a seguir apresentadas.

4.4.1 Organizacéo Interna da Cooperativa

No final da década de 80, a administracdo da cooperativa era exercida pelo Conselho

de Administracdo, por uma Junta de Plangjamento e Coordenacéo Geral, Comités Especiais e
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uma superintendénciaPPIEm 1991, a estrutura organizacional da cooperativa passa a ser mais
enxuta, estabelecendo-se uma Diretoria Contratada composta de quatro Diretores - de
Producéo, Industrial, Comercial e Administrativo-financeiro - contratados e controlados pelo
Conselho de Administragdo, responsavels pela organizacdo de seu respectivo setor e pela
execucdo do Plangamento Global. Portanto, o Conselho de Administracéo deixa de responder
exclusivamente pela administracéo da cooperativa, passando a atuar conjuntamente com a

Diretoria Contratada.

Em 1996, os niveis hierérquicos foram reduzidos a quatro, correspondendo apenas a
3,8% do quadro ao numero de chefias, incluindo diretores, gerentes e supervisores, bem como
houve o redimensionamento do quadro funcional que, aém de reduzir custos, propiciou
agilidade na tomada de decisdes. Essa reorganizacdo incluiu a “...nomeacdo do Diretor
superintendente e permitiu a unificagdo dos sistemas de gerenciamento de vendas, de
administracdo, de tarefas e de fungbes, que encontraram seu ponto de equilibrio na
implantacéo efetiva do Programa de Qualidade Tota COSUEL - QTC e na elaboracéo do
Plano de Metas, que estabelece a direcdo das atividades da empresa e assegura uma
administracdo participativa, com o0 envolvimento de trés niveis hierdrquicos’
(COOPERATIVA DE..., 19964, p.11). Em sintese, a COSUEL jé tinha uma administracéo
executiva nos anos 80, sendo que, nos anos 90, ela aterou a sua estrutura tornando-a mais

enxuta.

% A superintendéncia é composta por um superintendente e gerentes comerciais e técnicos, contratados pelo
Conselho Administrativo. A Junta de Plangiamento e Coordenagdo é composta pelo Presidente, Secretério,
superintendente, um assessor econdmico e um assessor de cooperativismo, podendo contar com a colaboragdo de
técnicos, chefes de setores administrativos e todo o pessoal graduado da cooperativa, especialistas em qualquer
assunto, além do assessoramento de técnicos de 6rgaos oficiais ou particulares (COOPERATIVA DE..., 1986).
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A composicdo do Conselho de Administracdo é reduzida de quinze para sete
membrosEIem 1991, eeitos para um mandato de trés anos, sendo permitida apenas uma
reeleicdo consecutiva, e obrigatdria a renovacado de no minimo dois membros a cada mandato.
Como o numero de membros do Conselho de Administracdo é reduzido em 53%, 0 quérum
minimo para o seu funcionamento também € reduzido de oito para cinco membros, entretanto,
isso equivale a 71% dos conselheiros, enquanto que, anteriormente, 0 quérum minimo
equivalia a 53% do mesmo. Isso evidencia a exigéncia de uma maior participacéo dos
conselheiros para o funcionamento do Conselho. Por sua vez, em 1996, a participacdo dos
associados através do Conselho de Administracdo € aumentada, ampliando-se sua composi¢ao
de sete para nove membros (28%) e o mandato dos conselheiros de trés para quatro anos, com
renovacdo obrigatoria de no minimo 1/3 a cada mandato, sendo o presidente e o0 vice-

ol

presidente escol hidos anual mente entre os seus membros.

O Estatuto de 1991 exigia o expediente em tempo integral na cooperativa por parte do
presidente e do secreté&rio do Conselho de Administracdo, o que impedia os associados que
exercessem esses cargos de dedicarem-se as suas atividades produtivas. A reforma estatutaria
de 1996 retirou esta exigéncia, beneficiando, assim, os produtores que fazem parte do

Conselho.

Na reforma estatutaria de 1991 foi mantida a perda automética do mandato do

conselheiro que faltar a trés reunides ordinarias consecutivas, mas foi ampliado o nimero de

Os Comités também poderdo contar com a colaboracdo do pessoal administrativo da cooperativa, mediante
autorizacdo do Conselho de Administragcéo e anuéncia do superintendente.

% O Conselho Administrativo é composto de presidente, vice-presidente, secretério e quatro conselheiros.

% Também passa, de menos de oito, para menos de cinco o nimero de membros do Conselho de Administracio
gue gera a obrigatoriedade da convocacdo de assembl éia para o preenchimento das vagas existentes.
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faltas de seis reunifes entremeadas para mais de 50% das reunides realizadas durante trés
meses, como forma de aumentar a participacdo dos conselheiros. Entretanto, na reforma
estatutaria de 1996, este item foi retirado, 0 que impede o controle da cooperativa sobre a
participacdo dos conselheiros e, portanto, reduz o poder do quadro social representado pelo

Conselho.

Em 1997, a COSUEL concretizou o seu modelo de administracéo profissionalizada,
com a eecdo do novo Conselho Administrativo, que definiu a atuacdo politica e
representativa do presidente, delegando ao superintendente as atividades administrativas e
operacionais (COOPERATIVA DE..., 1999a). Segundo a Cooperativa, o resultado positivo

obtido ao final de 1999 € um bom indicador de que 0 modelo gerencial adotado é o correto.EI

4.4.2 Organizacao do quadro social

A estrutura organizacional e as formas de representacdo do quadro socia da
cooperativa determinam o grau de eficiéncia das unidades produtivas dos associados, uma vez
gue resultam em determinado grau de relacionamento com a cooperativa quando da tomada de
decisdes, tendo impacto sobre o desenvolvimento dos negdcios da cooperativa. Nesse sentido,
a COSUEL realizou varias mudancas na estrutura e na forma de representacéo do seu quadro

social.

Em 1991, o quadro social passa a ser “...organizado em comunidades, em Centros

®1 Em 1999, foi obtido um resultado operacional de 3,37% e liquido de 1,59%, e um crescimento de 24% que
representa o dobro do que foi previsto.
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Regionais, e num Conselho Geral, de modo a permitir a participacdo de todos os associados
na discussdo e tomada de decisdes nos assuntos de seus interesses’ (COOPERATIVA DE...,
1991b, art.56). Pode-se notar que a participacdo dos associados ndo se restringe as atividades
produtivas de cada setor, mas abrange qualquer assunto de seu interesse, evidenciando a
constatacéo da necessidade do bem-estar social dos associados para o funcionamento eficiente

do negdcio cooperativo.

A Frente de Produtores é substituida pelas comunidades que, em termos de hierarquia,
sd0 subordinadas aos Centros Regionais (CRs) e ambos s&o regidos pelo Conselho Geral. Esta
descentralizacdo do quadro social demonstra uma ampliacdo da sua possibilidade de
participacdo, uma vez que anteriormente a Frente de Produtores e os CRs eram criados e

subordinados ao Conselho de Administracéo.

O Estatuto Social de 1991 define que as comunidades sd0 agrupamentos naturais de
associados com a finalidade de: fortalecer e manter a coesdo entre os associados; discutir
todos os assuntos de interesse dos associados; apresentar suas solucOes e sugestdes aos
Centros Regionais; formar liderancas; administrar fundos para custear suas proprias despesas.
Elas funcionam de acordo com o Regimento do Conselho Geral, e podem escolher seus
lideres para coordenar suas atividades e representa-las no Centro Regional. O associado s6
pode participar de uma Comunidade, podendo trocar de Comunidade caso desgjar, sendo que

€ permitida a participacéo da sua familia nas reunides.

Anteriormente, a Frente de Produtores referia-se apenas ao agrupamento segundo a
natureza da producdo do associado, enfatizando a busca de solugbes de problemas e
perspectivas de cada setor. Ao mesmo tempo, referia-se a escolha de lideres (coordenador,

secretério e dois vogais) para um mandato de dois anos com direito areeleicdo. Jaem 1991, é
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enfatizada a organizacéo dos associados no sentido de uni-los, com a participacdo da familia,
em funcdo de objetivos ndo somente econdmicos mas também sociais, enquanto grupo social,

integrando-os e aumentando seu poder de decisdo conjunto.

A partir de 1991, o CR deixa de ser um centro de atividades geral ou local dos
associados instalados por regido e definidos de acordo com as possibilidades de operacéo e
reunido dos associados, e passa a ser definido como "(...) uma unidade auténoma formada por
todos os associados das comunidades a ele vinculadas, com a finalidade de elaborar Planos de
Producéo e outras atividades a serem desenvolvidos pela cooperativa, encaminhando-o0s ao
Conselho Geral, acompanhando e fiscalizando a execucdo, e avaliando os resultados’
(COOPERATIVA DE..., 1991b, art.58). Pode-se observar que a formacéo dos CRs depende
do nimero de associados vinculados as comunidades que dele fazem parte, e ndo tem mais um

ndmero minimo de 20 associados.

A partir de 1991, a atuacdo dos CRs deixa de ser geograficamente limitada, definindo-
se 26 CRs aém do CR da Sede. O Conselho Geral funciona como um 0Orgéo de apoio e
acompanhamento dos associados as atividades produtivas e sociais desenvolvidas pela
cooperativa, prestando assessoria a assembléia geral, a0 Conselho de Administracéo e aos
Centros Regionais. Ele € composto por representantes dos CRs, sendo escolhido o
coordenador mais um representante para cada 100 associados ou fracdo superior a 50,
assegurando-se 0 minimo de um, para um mandato de trés anos com possibilidade de

reeleicdo para mais um mandato consecutivo.

Em 1996, o quadro socia passa a ser organizado em CRs, e também através do
Conselho de Produtores que substitui 0 Conselho Geral passando a ser responsavel pelos CRs,

definindo sua criacdo e extingdo, além de sua fiscalizacdo. As comunidades sdo extintas,
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passando 0 CR a ser formado por todos os associados de uma determinada regi&o.

O Conseho de Produtores tem as mesmas atribuicbes e a mesma finalidade do
Conselho Geral, mas difere do Conselho Geral quanto a sua composi¢ao, pois é formado pelo
Conselho de Administracéo, pelos Coordenadores dos CRs e por representantes dos
Programas de Produgéoa, ndo se tendo mais um representante para cada 100 associados.
Entretanto, a composicdo do Conselho de Produtores foi reduzida e mais centralizada em
relacdo a composicdo anterior do Conselho Geral, portanto a participacdo dos associados €
restrita agueles que exercem cargos no Conselho de Administracéo, nos CRs, ou representam

os Programas de Producéo.

Em 1999, o quadro socia sofre nova alteracdo passando a ser organizado em Centros
Regionais e estes em comunidades que, ao contrario das comunidades existentes em 1991, séo
agrupamentos de no minimo dez associados sem limite méximoa! Ja o CR é constituido por

bl

no minimo trinta associados e trés delegados, agrupados em comunidades, numa
determinada érea regional, com facilidade de se agruparem, de se encontrarem entre si e de
participarem ativamente da vida de sua cooperativa, ndo havendo nimero definido de CRs. A
determinacédo de um nimero minimo de associados para comporem as comunidades e os CRs
implica a reducéo da possibilidade de organizagéo esponténea dos associados segundo seus

interesses. O Conselho de Produtores € extinto, portanto, os CRs passam a ser criados e

subordinados diretamente ao Conselho de Administracdo, o que resulta numa centralizacéo de

62 530 25 associados, sendo 20 representantes dos programas de suinocultura e cinco dos programas de |eite.

% N&o havendo um agrupamento minimo de dez associados, estes deverdo juntar-se a outro agrupamento até
somar dez associados ou a outra Comunidade para fins de representacdo por delegacéo.

% Se 0 nlimero de associados de um CR reduzir-se a menos de trinta associados ou trés delegados, implicara sua
extingdo automatica, sendo que o Conselho de Administracéo lhe daréd o destino de agrupamento.



117

poder no Conselho de Administracéo.

Por fim, todas as mudancas efetuadas na organizacdo do quadro social ndo ampliaram
a participacdo dos associados, mas implicaram uma maior autonomia do Conselho
Administrativo, a0 mesmo tempo que vincularam a formacéo dos CRs e das comunidades a
um ndimero minimo de associados, eliminando, assim, a sua organizacdo espontanea de

acordo com seus interesses e possi bilidades de reuni&o.

4.4.2.1 Representacdo dos Associados

As mudangas na organizacdo do quadro social tém grande influéncia sobre a
participacao e representacdo dos associados no que refere-se as decisdes a serem tomadas pela
cooperativa. Assim, o Estatuto de 1991 torna obrigatéria a redizacdo de eleicbes para
preenchimento de vagas do Conselho Geral, ou substituicdo de seus membros para
complementacdo de mandato, sempre que o0 numero de componentes reduzir-se a menos de
2/3, sendo que a substituicdo ocorrera a critério do CR a0 qual o conselheiro pertencia. O
funcionamento do Conselho Geral também dependera da existéncia de um quérum minimo de
2/3 dos seus componentes, entretanto, em 1996 o quérum minimo para o funcionamento do
Conselho de Produtores foi reduzido para metade mais um de seus componentes, facilitando a

realizacao dos seus trabal hos.

Em 1991 foi definido que as reunides do Conselho Geral ocorreriam no minimo a cada
90 dias, e em 1996 o periodo minimo para realizag&o das reunides do Conselho de Produtores
foi ampliado para 120 dias, reduzindo a participacdo dos associados através do mesmo, uma

vez que eles passam a reunir-se com menor freqiéncia. O conselheiro que faltar, sem
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justificativa aceita pelos demais, a trés reunides consecutivas, ou acima de 60% das realizadas
num exercicio, perderd automaticamente o seu mandato, 0 que constitui uma maneira de

garantir a participacéo ativa dos conselheiros.

A partir de 1991, cada CR também elege um Conselho, formado pela sua diretoria e

pelos representantes de suas comunidades, bem como escolhe, “...em assembléia, seus
representantes junto ao Conselho Geral, e os delegados a assembléia geral, na proporcéo de
um para cada trinta associados ou fragcdo superior a vinte" (COOPERATIVA DE..., 1991b,
art.58, 8§ 4°). A diretoriado CR passa a ser eleita em assembléa geral, e ndo mais Regional, 0

que centraliza a decisdo de todo o quadro socia na assembléia geral, dificultando a

coordenacao dos associados em nivel local por CR.

Entretanto, com a extin¢éo das comunidades em 1996, os Conselhos dos CRs também
sd0 eliminados. Assim, como forma de aumentar a participacdo dos associados em termos de
discussdo regional, o Estatuto Social de 1999 define que cada Comunidade elegerda um
Delegado, e seu Suplente, para representar os associados nas Assembl éias Gerais, excetuando-
se a da Eleicdo e Posse do Conselho de Administracdo. Cada Delegado representard um
minimo de dez e um maximo de vinte associados, ampliando-se a representacdo dos

associados atraveés dos delegados em relacéo ao inicio da década de 90.

No Estatuto de 1991 a cooperativa ndo mais define um nimero minimo de votos paraa
destituicdo de um componente da diretoria dos CRs e para a instalagdo das Assembléias
Regionais, sendo as mesmas realizadas para 0s associados apreciarem previamente e
recomendarem os itens da Ordem do Dia das Assembléias Gerais, com excegdo da eleicdo dos
membros do Conselho de Administragdo. Assim, amplia-se a possibilidade de instalacéo de

Assembléias Regionais como maneira de os associados definirem seus interesses de forma
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conjunta e local, para, posteriormente, reivindica-los junto a AGO.

Conforme o Estatuto Social de 1999, cada CR terd um coordenador e um vogal eleitos
entre os delegados das comunidades que constituem o CR, e também um conselheiro de
administracéo para auxiliar na atividades do Centro. Os CRs tém liberdade de convocar suas
assembléias sempre que necessario, sendo suas decisdes de natureza consultiva e ndo
deliberativa. Os delegados das comunidades e o coordenador e 0 vogal dos CRs terdo um

mandato de quatro anos correspondentes a quatro AGOs.

Analisando-se a evolugdo das mudangas ocorridas na organizacéo do quadro socia e
na sua representatividade na cooperativa, pode-se chegar as constatacfes a seguir. De 1991 a
1999, quando é extinto o Conselho de Produtores, foram realizadas mudancgas na estrutura
organizacional do quadro socia trés vezes, no sentido de buscar uma maior participacéo do
associado nas decisdes da cooperativa. Durante este periodo, os CRs foram mantidos,
excluindo-se apenas as comunidades em alguns momentos, sendo que a maior alteracdo no
quadro socia foi areferente a existéncia de um orgéo de apoio e controle dos CRs, o qual tem
grande peso sobre o grau de representacdo dos associados dentro da cooperativa. Isto porque,
nos anos 80, a organizacao dos associados era mais descentralizada e sua representacéo era
menor, visto que os CRs e a Frente de Produtores eram criados e subordinados ao Conselho de

Administracéo.

Os CRs s80 um €lo de ligacdo e de maior aproximacao entre os associados de uma
regido e destes com a cooperativa, sendo que a organizacdo dos associados em CRs e
comunidades propicia a maior participacdo dos associados nas decisdes da cooperativa, uma
vez que had uma maior integracdo entre os mesmos. Para fortalecer estes beneficios, a

representatividade dos associados também deve ser descentralizada e ampliada, mas parece
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gue ndo foi isto que ocorreu apos meados da década de 90, porque, com a substituicdo do
Conselho Geral pelo Conselho de Produtores em 1996, a organizacdo do quadro socia € mais
centralizada sob o controle do Conselho de Administracdo, dos coordenadores dos CRs e dos
representantes dos Programas de Producéo, o que também reduz a representatividade direta e

a participacao dos associados por comunidades e CRs.

Por outro lado, com a reforma estatutéria de 1999, os associados conseguem aumentar
sua representatividade e participacdo dentro da cooperativa através da representacdo dos
delegados das comunidades. Assim, a estrutura organizacional do quadro social passa a ser
mais enxuta, mas sua representacdo ocorre de forma mais direta, tendo-se uma relacdo mais
estreita entre os CRs e 0 Conselho de Administragdo, e umamaior participacdo dos associados

através da sua representacdo por Comunidade.

A €ficiéncia em nivel de associado sO sera adquirida se a cooperativa oferecer
condicdes paratal, o que vai depender de uma maior aproximagao entre a cooperativa e o seu
quadro social, tendo em vista que, a medida que aumenta a participacdo dos associados, a
cooperativa tem mais informacOes para decidir qual a melhor medida a ser tomada para
atender aos interesses coletivos do seu quadro social e, a0 mesmo tempo, tornar-se
economicamente viavel. Trata-se de um duplo objetivo, em que os interesses dos associados
determinam os rumos da cooperativa, e esta organiza-se de forma empresarial buscando a
melhor maneira de viabiliza-los e gerar um retorno econdémico adequado a sobrevivéncia de

ambas as partes.



5 REESTRUTURACAO DA COOPERATIVA AGROPECUARIA

PETROPOLISLTDA. - COAPEL

A Cooperativa Agropecuaria Petropolis Ltda. (COAPEL), com sede no municipio de
Nova Petropolis, € uma cooperativa de pequeno porte, empresarialmente bem-sucedida e sem
problemas financeiros. Suas principais atividades, desde sua fundacdo, tém sido a
industrializacdo e comercializacdo de leite, e o beneficiamento de frutas, sendo que,
progressivamente, a cooperativa introduziu os demais setores agroindustriais e comerciais que
hoje a constituem. A COAPEL adota a marca “ Pié"E',I para 0s seus diversos produtos,
simbolizando produtos de qualidade, e produz uma linha variada de laticinios (leite, creme de

leite, queijos, iogurte natural e de frutas, manteiga, “Quark” e doce de leite), e doces de frutas

(cremoso e de corte).

A cooperativa foi fundada com a finalidade econémica de “unir os agricultores, horti-
granjeiros e pecuaristas, residentes dentro de sua area de ag&o, para promover a mais ampla
defesa de seus interesses, em particular vender, beneficiar em comum os produtos e

subprodutos de sua producdo” (COOPERATIVA AGROPECUARIA..., 1967, p. 3).

A COAPEL surgiu a partir da agdo de algumas entidades, principalmente da Frente

® A marca foi escolhida e aprovada pelo Conselho de Administracgo em 20/05/72. “Pi&" é um termo usado nas
estancias sul-rio-grandenses para referir-se a uma crianga ou “guri” saudavel, sapeca, bem-alimentado, o que
simboliza a qualidade que é o objetivo principal da Usina de Beneficiamento de Leite (COOPERURAL: 75
ANOS - COAPEL: 10 ANOS, 1977).
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Agréria Galicha (FAG), sendo fundada em outubro de 1967 com 213 sdcios fundadoresfF1A
regido do municipio de Nova Petropolis caracteriza-se por uma estrutura fundiaria de
pequenas propriedades com uma area média de 13 hectares. A regido possui uma topografia
acidentada, havendo poucas éreas realmente exploravels, bem como existem dificuldades de
escoamento dos produtos. Portanto, a &rea de atuacad®™l da cooperativa é constituida de
pequenas unidades produtivas de atividades diversificadas, das quais coleta principamente

leite e outros produtos em menor escala.

Na época de fundacéo da COAPEL, a agricultura da regido baseava-se na policultura,
com as producdes basicamente direcionadas para a subsisténcia do agricultor, com comércio
esporadico dos excedentes e sem a especiaizacdo dos agricultores em alguma atividade
(SCHWEINBERGER, 1997). Técnicos vindos da Alemanha, em 1970, fizeram um
diagnostico da regido constatando a existéncia freqliente de producdo de leite, bem como
constataram que a topografia e as condicdes climaticas eram favoraveis para diversas
atividades frutiferas. Com base nestas constatagdes, 0s técnicos propuseram agumas
alternativas econdmicas para a regido, tais como: gado leiteiro, fruticultura e reflorestamento,
0 que culminou na instalagdo da usina de beneficiamento de leite em 1970, com recursos

vindos da Agéncia de Cooperacéo Técnica do Governo Aleméo - GTZ (Deutsche Gesellschaft

% Em 1974 este nlimero cresceu para 1.507 e, com o crescimento da Cooperativa, chegou a 6.394 associados em
1989.

®" Inicialmente abrangeu seis municipios e aos poucos ampliou sua érea de aco, totalizando 13 municipios de
1978 até o inicio da década de 90.
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fir Tecnische Zusammenarbeit)f®la fundo perdido.

As maguinas e equipamentos foram cedidos gratuitamente pelo Governo da Republica
Federal Alem3, e as obras foram realizadas com recursos de financiamentos, enquanto que
parte do terreno foi doado pela Prefeitura Municipal de Nova Petropolis. Esta parceria deu
inicio as atividades da cooperativa como forma de garantir a sobrevivéncia dos peguenos
produtores da regido. Concomitantemente a instalacéo da usina de beneficiamento de leite, a
COAPEL iniciou o fornecimento de assisténcia ao produtor na producdo leiteira, visando a
melhoria da qualidade e da produtividade do rebanho leiteiro, através da implantacdo de
pastagens artificials, uso de silagem, assisténcia veterinaria permanente, e incentivo a
inseminagdo artificial.

Juntamente com a industrializacdo do leite, a cooperativa também iniciou o
fornecimento de insumos (ragdes, fertilizantes, etc.), pequenos equipamentos e outros bens de
CONsSUMO a seus associados, demonstrando sua preocupacado em apoiar 0 produtorE! pois, ao
adquiri-los em grande quantidade, a cooperativa podia fornecé-los aos associados a precos
menores do que eles pagariam Sse 0S comprassem em pequenas quantidades. A partir dai, a
atividade leiteira vem se desenvolvendo e se transformou na principal atividade da

cooperativa.

A COAPEL demonstra preocupacdo com a qualidade do produto desde o processo de

% Segundo SCHWEINBERGER (1997, p. 64), “a GTZ apdia projetos para familias de baixa renda para que
mobilizem o seu potencial de auto-gjuda, com a minima interferéncia do Estado, [...]. Na area rural, apdia
familias de pequenos produtores que manifestam disposi¢éo de participar de programas de desenvolvimento local
e auto-sustentado. Parte do pressuposto de que, uma vez o pequeno produtor capacitado, organizado e
responsabilizado, tem condicdes de assumir o processo de seu desenvolvimento local e auto-sustentado”.

% Somente no Estatuto Social de 1979 foi incluso o item “fornecer bens de consumo e insumos’ como objetivo
da cooperativa.
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producdo desenvolvido na propriedade do produtor-associado, nesse sentido, orientada pelos
técnicos alemaes, a cooperativa investiu no desenvolvimento da infraestrutura de cada
produtorf®] A usina de laticinios da COAPEL foi pioneira em exigir de seus fornecedores a
entrega do leite de forma individual. Além disso, providenciou um resfriador de leite para
cada produtor, sendo que outra inovacgao da cooperativa € o processo de filtragem descartavel

do leite (KONZEN et dlii, 1999).

Em setembro de 1974, a Cooperativa inaugurou a “Usina de Beneficiamento de
Frutas’, que processava iniciamente a producdo ja existente, mas, devido a uma falta de
plangamento para o fornecimento de matéria-prima que era muito pequeno, a Usina foi
desativada em 1977. Mais tarde, em 1982, esta usina foi reativada como “Industria de Doces’,

2

Usina de Beneficiamento de Leite”. A industria de doces da cooperativa representa

hT]

junto a
uma alternativa de renda para os pequenos produtores da regido, que, inicialmente, produziam
frutas apenas para o consumo domeéstico, e que tém como atividade comercia a producdo de
leite. Deve-se considerar que os associados da COAPEL s&o, na sua maioria, minifundiarios
com propriedades médias de 13 hectares, e possuem uma producdo de leite em pequena

escalg, levando a busca de outras fontes de renda.

Ao instalar a industria de doces, a cooperativa proporciona uma renda extra aos
produtores, estimulando a fruticultura da regido. Nesse sentido, a COAPEL implantou o

“Programa de Fruticultura’ para difundir continuamente o uso de novas tecnologias entre os

" |sto abrangeu aimplantacéo da filtragem direta na propriedade do associado, a higienizagio da vaca, alimpeza
dos tarros e sua coleta individual, a cobertura de toldo dos caminhdes transportadores de leite e a uniformizago
dos puxadores de leite.

™ Para construir parte da industria de laticinios e os depdsitos e demais instalacdes para o beneficiamento de
frutas, a cooperativa utilizou financiamentos brasileiros.
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produtores, objetivando aumentar a produtividade e a producéo de frutas e, a0 mesmo tempo,

reduzir custos, como forma de obter maior retorno.

Cabe destacar que a industria de doces foi criada a pedido dos associados da
cooperativa para atender a producéo de frutas, e com o passar do tempo tornou-se a segunda
atividade agroindustrial da COAPELE. No periodo de 1982 a 1985, a industrializacéo de

doces consolidou-se e, atualmente, esta industria absorve parte do leite recebido e produz

1.600 toneladas por ano de doces.

A cooperativa também implantou, em 1975, o “Plano Integrado de Assisténcia Técnica
(PIAT)”, que compreende como projetos basicos a fruticultura e o gado leiteiro, adém de
subprojetos setoriais, como reflorestamento, uso adequado de defensivos agricolas e educacéo
sanitéria. O PIAT foi criado devido a necessidade de atender as reivindicagdes dos pequenos
produtores rurais, por parte de véarias instituicoes oficiais e entidades representativas cujas
acoes isoladas ndo surtiam grandes resultados. Assim, o PIAT surgiu da agdo conjunta da
COAPEL com a Prefeitura Municipa de Nova Petropolis, Sindicato dos Trabahadores

Rurais, Inspetoria Veterinaria e Agronomia Regional .

O rapido aumento do consumo levou a necessidade e conseqlente separacéo dos
setores “Insumos’ e “Consumo” em 01/1977. Quanto ao setor de consumo, O primeiro
supermercado foi inaugurado em 1978 junto a sede em Nova Petropolis. Na época de sua
implantacdo, houve oposicdo dos controladores do comércio local, mesmo assim, a

cooperativa instalou-o e 0 mantém funcionando até hoje, além de ter implantado mais dois

2 Esta indUstria, que inicialmente havia gerado resultados negativos, teve participacgo crescente nos resultados
financeiros da cooperativa apds sua reorganizacao e reativagdo em 1982.
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supermercados em 1979 na cidade de Feliz. Nos supermercados, sdo vendidos produtos da
propria cooperativa, além de outros produtos de consumo, priorizando qualidade e preco, de

forma a beneficiar tanto a comunidade rural quanto a urbana.

Com aimplantacéo dos supermercados, em 1979 a cooperativa estendeu a associacdo a
pessoas fisicas e juridicas que ndo exercam atividades agropecuarias, mas que apenas queiram
adquirir os produtos de consumo e os insumos fornecidos pela cooperativa. Na década de 80,
a cooperativa enfatizou ainda mais as atividades de atendimento aos consumidores, ndo
diretamente vinculados as atividades produtivas dos seus associados, destacando-se 0s
supermercados. Nesse sentido, em 1981 a COAPEL ampliou o supermercado junto a Sede, e
em 1988 inaugurou mais dois supermercados (em Santa Maria do Herval e em Picada Café).
O setor de supermercados tem grande importancia devido ao duplo beneficio que gera - aos
associados e a comunidade em geral. A difusdo de supermercados € uma forma de aumentar a
renda da cooperativa a ser investida em atividades produtivas, e de aproximar a cooperativa da

comunidade.

A partir da década de 80, a COAPEL também expandiu suas atividades e influéncia
econdmica, principalmente para os associados. Como forma de reduzir ainda mais os custos
da racdo aos associados, a Cooperativa implantou, em 1986, a “Fabrica de RacOes Pid’, para

producdo de racdo farelada.

Ao longo de sua existéncia, a COAPEL sempre procurou manter uma maior
aproximagdo com 0s seus associados, investindo em maneiras de possibilitar a viabilidade de
suas atividades. Os associados recebem assisténcia na sua propriedade, para o que atualmente
a cooperativa conta com cinco veterindrios (prestam servicos clinicos e profilaticos)

responsaveis pela alimentacéo e nutricdo animal, pela orientacéo do plangjamento do plantio,
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producdo, colheitas e armazenagens de aimentos;, 15 inseminadores, participantes do
programa de acasalamento zootécnico; e 14 técnicos de agropecudria. A cooperativa considera
fundamental a assisténcia técnica, com base no principio de que néo € o porte da propriedade

do produtor, mas sim a atualizacéo tecnol 6gica que definira sua competitividade.

Uma forma de investir no aperfeicoamento do seu quadro técnico, € mantendo
alojamentos para abrigar estagiarios vindos de outras regides, inclusive outros estados. Desde
1978, atuam anualmente, em meédia, oito estagiarios que prestam assisténcia veterinaria,

dentre outras funcdes, sendo que atual mente a cooperativa mantém dois al ojamentos.

A parceria que a cooperativa manteve no inicio com o governo aleméo, evidenciada de
vérias formas, como no fornecimento de méaquinas e equipamentos, no acompanhamento
realizado por técnicos aemées as atividades do quadro social da cooperativa, dentre outras,
impulsionaram as atividades da cooperativa, possibilitando seu crescimento. Quando os
técnicos alemédes encerraram suas atividades na COAPEL, esta tomou medidas que
garantissem sua autonomia e a continuidade de seu crescimento. Cabe ressaltar que uma
dessas medidas foi a implantacdo, e manutencéo até hoje, de uma taxa de retencéo de 3% da
producdo entregue por cada associado, tendo como objetivo Ultimo a capitalizacdo da

cooperativa e o beneficio do associado.

A primeira reestruturacdo da COAPEL, apés a saida dos técnicos alemées, ocorreu no
periodo 1976-77, quando as atividades foram divididas em setores, dando origem a setores de
apoio como assisténcia técnica e comercializagdo. Durante a década de 80 e, principa mente,
durante os anos 90, a cooperativa desenvolveu varias estratégias visando ndo apenas dar
continuidade ao projeto iniciado juntamente com os aemédes, mas também tornar-se

competitiva e enfrentar a crise que atingia 0 cooperativismo agropecuério na década de 80.
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Observa-se que, a0 longo da década de 80 houve um baixo percentual de aumento de
producdo de leite recebida pela “ Usina de Beneficiamento de Leite” (5,08%), confirmando as
dificuldades enfrentadas pelo setor agropecuério nos anos 80 que, ao atingirem os produtores

individualmente, atingiram também a cooperativa.

Na década de 80, observavam-se as seguintes mudancas ha cooperativa: crescimento
da atividade leiteira e da fruticultura, evolucdo do nimero de associados, diversificacdo das
atividades industriais, com entrada em outros mercados, e expansdo da area de atuacéo.
Analisando-se a década de 90, podem-se observar poucas mudancas nesses indicadores de

crescimento, como areducéo do nimero de produtores de leite.

A ateracéo feita pela cooperativa nos seus objetivos em 1992 reflete os rumos de sua
reestruturacdo, na qual ela ndo prioriza 0s seus interesses enquanto empresa, mas sim busca
um equilibrio entre estes e os interesses dos seus associados. Nesse sentido, “a sociedade
objetiva, com base na colaboragéo reciproca a que se obrigam seus associados, promover 0
estimulo, o desenvolvimento progressivo e a defesa de suas atividades econdmicas, de carater
comum; a venda em comum de sua producdo agricola ou pecuaria dos produtos agropecuarios
nos mercados locais, nacionais ou internacionais’ (COOPERATIVA AGROPECUARIA...,

1992, art.2°).

Hoje, a COAPEL concentra-se em duas atividades produtivas principais constituidas
pela industria de laticinios e pela industria de doces de frutas. Além destas atividades, a
cooperativa atua na producdo de insumos, e no setor de consumo (supermercados) que tem se

destacado frente aos demais setores.

Nas proximas segoes, apresentam-se as principais medidas de reestruturacdo adotadas

pela cooperativa ao longo da década de 90, analisando-se 0s mesmos aspectos enfocados no
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capitulo sobre a COSUEL.

5.1 ATIVIDADES

Ao longo de sua existéncia, a COAPEL sempre adotou como estratégia administrar
cada atividade como empreendimento economicamente auto-sustentével, de forma a crescer
de acordo com o crescimento da producdo dos seus associados. Ao longo da década de 90, a
cooperativa ampliou sua area de atuagdo, chegando a abranger aproximadamente 36
municipios em 1999. Também diversificou suas atividades, desenvolveu um projeto que visa
tornar o produtor um empresario rural economicamente competitivo, reestruturou sua
organizacdo interna, e realizou investimentos para ampliar suas atividades, entrando em novos

mercados.

Durante 0 ano de 1996 e inicio de 1997, buscando detectar a rentabilidade de cada
setor, a cooperativa foi estruturada em “Unidades de Negécios’ e “Unidades de Apoio”,
mantidas desde entdo. As Unidades de Negocios sdo as seguintes: Consumo (supermercados),
Insumos (ferramentas, utensilios agricolas e ragdes), Laticinios (constituida de trés éareas.
UHT,; leite C e produtos; e iogurtes), Jornal A Ponte, Fabrica de Doces de Frutas, e Projeto
Terneira. Por suavez, as UNs séo apoiadas pelas seguintes Unidades de Apoio: Controladoria
(integra os Sistemas de Informagdo), Recursos Humanos, Assisténcia Técnica, e Marketing
(responsavel pelaimagem e marca Pia). Ao mesmo tempo, a cooperativa também desenvolve

0 plangjamento estratégico anual mente.
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Atualmente, a COAPEL desenvolve as seguintes atividadesElindustriais: industria de
laticinios; industria de doces de frutas; fébrica de ragbes e comércio de insumos agricolas.
Também desenvolve a seguinte atividade comercia: unidade de Consumo, constituida de
quatro supermercados (na Sede de Nova Petrépolis, em Feliz, em Picada Café e em Santa
Maria do Herval). A cooperativa desenvolve ainda a recria de terneiras (Projeto Terneira)
proximo a Sede, com capacidade média para manter 270 animais, e tem um setor de
Assisténcia Técnica em Nova Petropolis, sendo que realiza a inseminagéo artificial desde sua

fundacdo, bem como edita o Jornal A Ponte, com tiragem mensal de 18.000 exemplares.

A atividade leiteira € caracterizada pela predominancia de pegquenos rebanhos e uma
producdo em escala muito pequena (15 a 18 litros/dia no periodo 1975-95). Embora sendo a
principal atividade dos associados, a producdo em pequena escala ndo permite que a atividade
leiteira sgja a Unica fonte de renda dos agricultores da regi&o, o que contribuiu para que a
cooperativa diversificasse suas atividades. Assim, a partir de 95, a cooperativa mudou o
enfoque das atividades no sentido de diversificar os tipos de produtos que comercializa.
Primeiramente, criou a “Unidade de Negodcios de Embutidos’ em 95, com producdo em
pequena escala. Como esta atividade somente é vidvel em grande escala ou como producéo
familiar, a unidade de embutidos foi desativada em 1998, visto que a escala de producéo néo
era condizente com 0 que era exigido para tornar seu funcionamento rentavel, bem como

apresentou prejuizos.

Quanto ao setor de Consumo, em 1996 a cooperativa adquiriu uma area de terras de

" Todas as atividades da cooperativa situam-se junto a sua Sede em Nova Petrépolis, com excecdo de alguns
supermercados.
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5.380m? em Feliz e construiu um novo supermercado, uma vez que a filial trés era rentavel,
mas se defrontava com problemas de espaco fisico, portanto, em 1998, a filia trés foi
desativada. Os quatro supermercados atualmente mantidos s30 responsaveis por
aproximadamente 40% do seu faturamento total, sendo o supermercado junto a Sede o mais

importante e responsavel por aproximadamente 45% do faturamento do setor em 1999.

Durante a década de 90, conforme tabela a seguir, nota-se que, no que se refere ao
retorno financeiro gerado, o setor de maior importancia da cooperativa é 0 consumo, apesar de
suas atividades estarem voltadas para a industrializacdo de leite e frutas. Isto advém da
integracéo que a cooperativa mantém com a comunidade da regido ao propiciar-lhe a adesdo a
cooperativa para desenvolver atividades de consumo. Ao gerar aproximadamente metade das
receitas da cooperativa, 0 setor de consumo serve como um neutralizador de eventuais

prejuizos nos demais setores em determinadas épocas.
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TABELA 8. EVOLUCAO DA PARTICIPACAO RELATIVA (%) DOS SETORES DE ATIVIDADE-DA
COOPERATIVA AGROPECUARIA PETROPOLISLTDA. NA RECEITA TOTAL - 1990-99

Participac8o relativa (%) na Receita Total
Ano Leite Frutas e Doces Insumos Consumo Tota (%)
1990 34,47 8,52 15,82 41,18 100
1991 32,54 9,38 17,89 40,19 100
1992 32,31 12,95 16,22 38,52 100
1993 35,75 9,61 16,53 38,11 100
1994 33,40 8,35 13,89 44,36 100
1995 31,72 8,77 12,84 46,68 100
1996 31,07 9,27 13,28 46,39 100
1997 31,68 8,33 11,32 48,67 100
1998 33,51 13,10 9,53 43,86 100
1999 35,52 20,02 7,16 37,31 100

Fonte: Demonstrativos contdbeis da Cooperativa Agropecuaria Petrépolis Ltda.

GRAFICO 5. PARTICIPACAO (%) DASATIVIDADESNA RECEITA TOTAL DA COAPEL,
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Fonte: dados da pesquisa, com base natabela 8.
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™ O setor de embutidos ndo consta da tabela por ter apresentado prejuizo, sendo que, para efeitos de célculo, a
cooperativa somou sua receita com areceita do setor de consumo.
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A principa atividade produtiva do seu quadro social € a segunda geradora de receitas
da cooperativa, sendo responsavel por mais de 31% da receita total, seguida pelo setor de
insumos e pela industria de doces de frutas. Embora mantendo sua participacdo constante no
periodo 1995-97, a atividade leiteira teve um crescimento significativo em termos de geracéo
de receitas a partir de 1998, quando a cooperativa iniciou a producéo de Leite Longa Vida. A
industria de doces de frutas também apresentou um crescimento significativo na geracéo de
receitas a partir de 1998, enquanto que o setor de insumos e o setor de consumo apresentaram
reducdes de participagdo, 0 que pode ser atribuido aos programas de incentivo a

profissionalizacdo dos associados.

Se se considerar toda a década de 90, os setores de insumos e consumo tiveram uma
reducdo de participacéo nas receitas na ordem de 8,66% e 3,87%, respectivamente, mesmo o
setor de consumo sendo responsavel por quase metade da receita total. A atividade leiteira
registrou um aumento de participacdo nas receitas de apenas 3,16% na década, enquanto que a
indastria de doces apresentou um aumento muito significativo, de 136%, reafirmando a
importancia desse setor para a manutencdo da renda dos pequenos produtores que ndo se

mantém apenas com a atividade leiteira.

Ciente da necessidade de acompanhar as tendéncias de mercado, e de agregar valor ao
leite fornecido pelos seus associados, a COAPEL investiu R$ 3,3 milhGes em méquinas e
instalagdes para produzir o Leite Longa Vida, adquirindo o equipamento do sistema Tetra
Pak, que é o mais avancado em termos de esterilizacdo de leite. A construcdo da “ Unidade de
Beneficiamento de Leite Longa Vida' foi iniciada em 1997 e inaugurada em 30/09/1998,
iniciando suas atividades com capacidade de industrializacdo de 6.000 litros’hora. Este

investimento propiciou a ampliagdo da capacidade total de producdo de leite de 70 mil para
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150 mil litros/dia (Jornal A Ponte, n°. 335, 1998, apud KONZEN et alii, 1999).[7]

A ampliacdo da capacidade industrial propiciou ndo apenas 0 aumento do recebimento
de leite, mas também levou a maior produtividade e a criagdo de parcerias. Possibilitou a
cooperativa 0 processamento do leite de outras cooperativas ou empresas de laticinios de
pequeno e médio porte que ndo possuissem estrutura suficiente para tal. Assim, a COAPEL
passou a processar o Leite Longa Vida paraa CORLAC (Santa Maria) e a Laticinios Milkaut

Ltda. (Ivoti).

Ao entrar no mercado de Leite Longa Vida, a cooperativa reduziu a producdo de
queijos por ndo ser muito rentavel e depender dos excedentes do leite fluido no mercado, e
ampliou a fabricacdo de iogurte. Trata-se de uma medida de acompanhamento as tendéncias
de mercado, uma vez que os iogurtes tém maior colocagdo no mercado, com menor custo de
producdo do que os queijos. Diante da queda da comercializacdo do leite in natura, a
diversificacdo dos laticinios surge como uma aternativa de comercializacdo para o leite
produzido pelos associados. Portanto, em 1999, houve o lancamento da nova linha de
produtos lacteos, refletindo uma estratégia de diversificagdo que leva a conquista de novas
fatias de mercado, e que, além de garantir a comercializacdo da matéria-prima entregue a
cooperativa pelos associados, representa uma forma de agregar valor ao leite e, portanto, gerar

uma elevacdo da renda do produtor.

Quanto a producéo de leite, ao longo da década de 90, a entrega de leite aumentou

significativamente, crescendo 205,18% no periodo 1990-99, apresentando reducdo apenas em

"™ Desde o inicio de sua produc&o, o Leite Longa Vida é vendido nos mercados de Santa Catarina e Rio Grande
do Sul, e parte do Parana, enquanto que a venda dos subprodutos do leite se restringe aos municipios proximos a
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1991. Ja o numero de produtores de leite oscilou e apresentou niveis sempre inferiores a 1990,
sendo que, apenas em 1999, superou 0 montante de 1990, aumentando 0,27% em relacéo ao
mesmo. Em 1999, também atingiu a quantidade maxima e registrou o maior aumento da
década (7,88%). Observa-se que houve um aumento de 187% no fornecimento médio diario
por produtor no mesmo periodo, o que reflete um aumento da produtividade média dos
produtores. Assim, a cooperativa passa a receber mais leite de um quadro social maior, apesar
de ter havido reducdes no niumero de produtores de |eite durante metade do periodo analisado.

TABELA 9 NUMERO DE PRODUTORES DE LEITE, FORNECIMENTO DE LEITE E
MEDIA/DIA/PRODUTOR DA COOPERATIVA AGROPECUARIA PETROPOLIS LTDA. - 1990-

99
Ano Produtores Variagdo (%) Leite (litros) M édia/dia/produtor
1990 2.279 - 12.194.538 14,65
1991 2.219 -2,63 12.098.376 14,94
1992 2.218 -0,04 12.875.798 15,90
1993 2.259 1,85 13.808.008 16,75
1994 2181 -3,45 13.920.167 17,49
1995 2.081 -4,58 14.333.077 18,87
1996 2.119 1,83 16.910.401 21,86
1997 2.254 6,37 19.143.249 23,27
1998 2.245 -0,40 25.510.441 31,13
1999 2422 7,88 37.215.685 42,10

Fonte: Cooperativa Agropecuaria Petrépolis Ltda.; e KONZEN et alii (1999).

Em 1990 e 1991, a cooperativa conseguiu comercializaljz_flI mais de 85% do leite
recebido dos associados, mas nos periodos 1991-93 e 1996-97 a propor¢do comerciaizada
caiu, e a venda do leite pasteurizado também apresentou reducdo no periodo 1991-93 e em
1997. Em 1998, houve um aumento significativo nas vendas, de aproximadamente 74%, mas

de 52% em 1999, enquanto que a propor¢éo das vendas sobre o leite entregue voltou a

Nova Petrépolis e a Grande Porto Alegre.



136

aumentar, de 55,70% em 1997 para 72,68% em 1998 e para 75,81% em 1999. Estas variacoes
significativas resultam principalmente da entrada da cooperativa no mercado de Leite Longa
Vida em 1998, mostrando que esta foi uma estratégia positiva que contribui para a

comercializagao da producéo dos associados.

A comercializagdo do leite in natura, apesar de ter diminuido no periodo 1990-93,
ainda é a principal geradora de receita da atividade leiteira, seguida do iogurte, do queijo e do
doce de leite (informagdes da cooperativa). Como os subprodutos do leite tém mercado mais
competitivo, sua participacdo € menor, sendo que a tendéncia € aumentar a producdo de

iogurtes e doces de leite.

O recebimento e comercializacdo do leite fluido pasteurizado - em saquinhos ou
garrafas plasticas — sempre foi maior do que a comercializagdo dos demais produtos |acteos,
entretanto, este processo foi revertido na década de 90. De 1985 a 1990, a participacdo do leite
fluido era de 80,5%, e reduziu-se a 56,19% em 1997. Ja com a implantacdo do Leite Longa
Vida, a participacéo do leite pasteurizado caiu para 31,62%, enquanto que a participacdo do

Leite Longa Vidafoi de 49,51% em 1999 (KONZEN, et aii, 1999).

Um dos problemas atualmente enfrentados é a aquisicdo de grandes cooperativas por
multinacionais (como por exemplo a venda da CCGL e da Batavo), que aumentam 0 seu
poder de mercado e dificultam a concorréncia. Este € mais um motivo para levar as
cooperativas a buscarem competitividade através da sua reestruturacéo. Este problema néo é
proprio apenas do setor de laticinios, mas também de outros setores como a producéo de

carnes, ovos e aves, podendo-se citar o caso da CAC (Cotia), dentre outras cooperativas.

"® Sobre a evolucdo das vendas de | eite pasteurizado, ver atabela do anexo.
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Também deve-se considerar que muitas multinacionais, como a Parmalat, conquistaram

produtores of erecendo-1hes melhores precos pelo leite entregue, e outras vantagens.

Ao mesmo tempo, também deve-se considerar que esta pode ser uma saida para 0s
produtores que ndo se gjustam as exigéncias da cooperativa, se bem que as multinacionais
também tém uma exigéncia minima de producdo diaria. Portanto, esta situacdo é ambigua,
umavez que as multinacionais of erecem vantagens aos produtores, mas exigem uma producéo
minima, e, por outro lado, as cooperativas também comecam a exigir certo nivel de producéo.
Assim, aos poucos, 0s pequenos produtores serdo excluidos do mercado, na medida em que

nao terdo capacidade para atender as exigéncias de nenhuma das duas.

Esta situacdo remete a questdo inicial que leva os pequenos produtores a formarem
uma cooperativa, ou sgja, a falta de estrutura para competir individualmente no mercado.
Parece que a busca por aspectos como eficiéncia e competitividade, necessarios a manutencao
das cooperativas e dos préprios associados, estd levando a supremacia dos interesses

econdmicos em relacdo aos interesses dos produtores associados.

Como a eficiéncia e a competitividade da cooperativa dependem do desenvolvimento
eficiente das atividades dos seus associados, a cooperativa deve fornecer-lhes condicoes
estruturais para que eles possam atingir a eficiéncia necessaria, desenvolvendo formas de
superar 0s problemas proprios da topografia da regido e, portanto, maximizar as
potencialidades dos minifundios. Ciente disso, em 1997, a COAPEL implantou o Projeto
“Empresario Rural” como forma de profissionalizar o produtor, buscando converté-lo em um
empresario rural, de maneira a transformar sua propriedade em uma empresa familiar que

busca resultados econdmicos.

Este projeto consiste no desenvolvimento de uma série de medidas e programas, que
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funcionam de forma interligada e se complementam. E dividido basicamente em dois projetos
- gado leiteiro e fruticultura —, e subprojetos setoriais como reflorestamento, uso adequado de
defensivos na agricultura e educacdo sanitaria. O objetivo € capacitar o produtor
profissionalmente, atualizando-o técnica e organizacionalmente, de forma atornar sua unidade
produtiva mais eficiente e competitiva. Para isto, o associado deve explorar raciona e
intensivamente sua propriedade, utilizando uma parte para producéo de leite e outra para
fruticultura, sendo que as capoeiras devem ser substituidas por reflorestamento para repor a
cobertura verde nos morros anteriormente danificados pela erosdo. As medidas desses
programas envolvem desde a politica de precos pagos a producdo entregue, estimulos a
qualidade e a quantidade produzida, orientacdo profissional, assisténcia técnica e veterinaria,
inseminacdo artificial até a concessdo de financiamentos através do sistema troca-troca, dentre
outras. A assisténcia técnica enfatiza o plangamento financeiro da propriedade, o

plangjamento da producéo, além de procedimentos e melhorias técnicas.

Quanto ao projeto de gado leiteiro, a cooperativa desenvolve as seguintes medidas:
treinamento de pessoal; fiscalizacdo dos auxiliares de campo; educacdo sanitéria;
evermificacdo e vitaminagdo em épocas preestabel ecidas; mineralizagdo (visa ao uso correto
de sal mineral); pastagem cultivada; silagem (principalmente de milho); combate a brucelose e
atuberculose (KONZEN, et alii, 1999). Complementando a profissionalizacdo dos associados,
a cooperativa desenvolve véarios programas de apoio ao produtor visando modernizar a
atividade leiteira como forma de aumentar sua competitividade e da propria cooperativa,
destacando-se os programas de estimulo a producdo e a qualidade dos produtos. Quanto a
producdo de leite, a cooperativa paga um preco-base para a producéo diéria de até 18 litros de

leite/dia (capacidade média dos tarros de leite), com gordura de 3%, e, para producdes acima
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desse nivel, ela mantém os seguintes prémios de estimulo, acessiveis a todos os interessados
em produzir leite:

El consiste no acréscimo progressivo no valor pago pelo

- Prémio “Incentivo Quantidade
leite, de acordo com a producéo diaria, sendo que a expansdo da producéo de leite de cada
associado € limitada pela capacidade instalada de sua propriedade e pela disponibilidade de
mao-de-obra. Acima de 18 litros/dia, € acrescido um valor no prego do litro de leite para cada
faixa de 10 litros, até o limite de 100 litros; “...de 100 a 300 litros o adicional é concedido
para cada 50 litros a mais; de 300 a 1.000, ele ocorre a cada 100 litros a mais e, de 1.000 a
2.000 litros, ele passa aincidir a cada 200 litros a mais. O objetivo é promover o crescimento
da producédo na propriedade, sempre tendo uma meta a mais a ser superada’ (KONZEN et dlii,
1999, p. 62).

- “Subsidio ao Frete’: de acordo com o nivel da producéo, o valor do frete € reduzido
gradativamente a partir de uma producéo diaria de 20 litros, e, a partir de 100 litrog/dia, todo o
valor do frete é convertido em racéo, ou sgja, 0 associado recebe racdo pelo valor do frete.
Assim, o valor do frete é convertido em crédito equivalente de ragBes, em vez de ser
descontado do preco pago ao produtor. Para isto, sd0 estabelecidas faixas de abatimento no
frete de acordo com a producdo diéria de leite, o que implica a reducéo do custo com frete,
tornando-se mais uma maneira de estimular a producéo leiteira.

- Prémio “Incentivo Qualidade’: consiste no acréscimo no prego recebido pelo leite de acordo

com 0 seu percentual de gordura. Para cada grau percentual de gordura acima do basico de

3%, o produtor recebe um adicional de 6% sobre o prego-base do litro de leite.

"\er tabela do anexo.
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As medidas de incentivo a producdo e a melhoria da qualidade do leite produzido
garantem a sustentacdo do preco do leite pago ao produtor acima do preco de mercado, até
mesmo quando os pregos ao consumidor baixam. Isto serve como estimulo a participagéo dos
associados, uma vez que configura a transferéncia de beneficios no curto prazo, enquanto que
muitas cooperativas pagam preco de mercado a producéo entregue pelos associados e sO
retornam-lhes os excedentes gerados no final do exercicio, muitas vezes em forma de

capitalizagdo nas suas quotas-partes.

Segundo KONZEN et alii (1999), no periodo 1995-99 houve reducdo do nimero de
produtores que fornecem menos de 18 litrogleite/dia, visto que muitos associados
aumentaram a producdo diaria indo para outras faixas produtivas ou deixaram a atividade.
Segundo a cooperativa, mesmo assim, observam-se que, em 1999, a maioria dos produtores-
associados ainda estava operando em peguena escala (menos de 18 litros/dia até 70 litros/dia).
Na verdade, verifica-se que em torno de 94% dos produtores de leite produzem menos de 70
litros/dia e sdo responsaveis por 68% da producéo entregue para a cooperativa.

TABELA 10: DIVISAO DOS PRODUTORES DE LEITE DA COOPERATIVA AGROPECUARIA
PETROPOLISLTDA. DE ACORDO COM A PRODUCAO DIARIA DE LEITE EM 1999

Faixas de producéo (litros/dia) Produtores (%) Participacao na producéo (%)
0-18 65,00 26,00
18- 70 29,10 42,10
70 - 100 2,80 11,60
+ 100 2,90 20,30

Fonte: Cooperativa Agropecuéria Petrépolis Ltda. - COAPEL.

O maior volume da producéo € oriunda dos produtores que produzem entre 18 e 70
litrog/dia (29,10% dos produtores), enquanto que 65% dos produtores produzem menos de 18
litrog/dia e sdo responsaveis por 26% da producéo entregue a cooperativa. Ao mesmo tempo,

0 terceiro maior volume de producéo (20,30%) € oriundo de apenas 2,90% dos produtores, 0s
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quais tém a maior produtividade diaria (mais de 100 litros/dia), sendo que o restante da
producdo (11,60%) é oriunda de 2,80% dos produtores com producéo diaria entre 70 e 100

litros.

Portanto, observa-se que ainda ha uma concentracdo de producéo e produtores nas
menores faixas (até 70 litrog/dia), sendo que, a medida que aumenta a producédo diaria,
diminui 0 nimero de produtores, ou sga, ha um aumento de produtividade por produtor.
Entretanto, isto ndo € valido ao se observarem as faixas de producéo acima de 100 litrog/dia,
visto que apenas 2,90% tém producéo superior a 100 litrog/dia, mas contribuem com 20,30%
da producdo total, enquanto que a mesma proporcao de produtores (2,80%) sdo responsaveis
por apenas 11,60 da producédo e tém uma producdo diaria entre 70 e 100 litros. Isto indica que
poucos produtores tém melhores condi¢Oes financeiras e estruturais que |hes propiciam
aumentar sua eficiéncia técnica, aumentando a produtividade e a producéo diaria de leite,
vindo a constituir uma parcela importante do quadro social em termos de participacdo na

geracao de receitas e, portanto, de excedentes.

Segundo a cooperativa, a tendéncia para 0s proximos cinco anos € que
aproximadamente 50% dos associados aumentem a producdo para niveis proximos a 100
litrog/leite/dia, demonstrando que os produtores tém se conscientizado da necessidade de
aumentar sua produtividade e sua producéo para continuarem competitivos. Entretanto, deve-
se observar que, para que isso ocorra, devera haver um grande melhoramento na estrutura
produtiva da maioria daqueles produtores (94%) que produzem até 70 litros/dia, de forma a

aumentar sua produtividade e também sua participacdo no produto total.

Deve-se considerar que, para ter acesso aos programas de incentivo “quantidade” e

“qualidade’, os produtores devem ter uma minima estrutura para tal. Portanto, ao implantar
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estas medidas, aém de beneficiar os produtores, a cooperativa também deve considerar este
fato e priorizar 0 apoio a modernizagdo da unidade produtiva dos produtores, evitando, assim,
a exclusdo dagueles que tém uma producéo de leite muito pequena, porgue os custos de coleta
e administracdo de um grande nimero de pequenos produtores tornam-se cada vez maiores
para a cooperativa, gerando ineficiéncia, além de poder levar a exclusdo daqueles que ndo se

gjustam as mudancas do mercado.

A cooperativa também desenvolve um programa de qualidade com o qual introduziu
em todas as propriedades a coleta e transporte de leite em tanque e com resfriamento, além de
divulgar sistemas corretos de conservacao e resfriamento do leite, com o objetivo de melhorar
a qualidade do leite produzido. Assim, uma maneira de manter seus produtos competitivos no

mercado é investir naimagem de qualidade atribuidaa marca“Pi&’.

Em relacdo a atividade leiteira, a cooperativa mantém atual mente cinco programas de
apoio: “Programa de Melhoramento Genético”, “Programa Alimentacdo”, “Programa de
Acasalamento Zootécnico - SMS’, “Projeto Terneiras’, e “Programa de Financiamento Troca-

Troca’.

O “Programa de Mehoramento Genético” consiste na reaizacdo de inseminacdo
artificial (iniciada em 1972) e é desenvolvido em parceria com as prefeituras como forma de
reduzir o custo dos produtores. Neste sistema, a cooperativa fornece ainfra-estruturatécnicae
administrativa além de pagar parte do custo do inseminador, sendo a outra parte paga pelo
produtor. A prefeitura disponibiliza 80 a 100% do sémen e dois litros de gasolina, entretanto,
nos locais onde ndo houver convénio com as prefeituras, o produtor deve arcar com estes
custos. Segundo dados da cooperativa, atualmente a cooperativa possui convénio com 14

prefeituras e 25% das vacas ja estdo no programa. O “Programa Alimentacdo” € desenvolvido
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conjuntamente, sendo de fundamental importéncia para o rapido aumento da producéo.
Consiste no balanceamento das necessidades de alimentagcdo dos animais, realizado por

cal culos computadorizados, de acordo com as disponibilidades de alimento de cada produtor.

O “Programa de Acasalamento Zootécnico” (ou Servico de Acasalamento
Computadorizado — SMS) foi implantado em 1989 e consiste na combinacdo do uso da
informatica com o servico de avaliadores especializados. Este programa “...visa a melhoria
dos caracteres zootécnicos das terneiras descendentes [ ...], maior produtividade e producéo de
leite das mesmas, maior producéo de gordura’ (SCHWEINBERGER, 1997, p. 75). Os custos
deste sistema também sdo divididos entre o produtor, a cooperativa e as prefeituras
conveniadas, da mesma forma que a inseminacdo artificial. Em 1989, foram avaliados 220
animais de 40 propriedades, cujo nimero cresceu gradativamente, sendo que, em 1999, mais
de 5.000 fémeas, de mais de 600 propriedades, foram acasaladas, bem como 85% do leite
fornecido a COAPEL é produzido nas propriedades participantes do programa, distribuidas

em 24 municipios.

Objetivando orientar os produtores de leite na criacdo correta de terneiras, a
cooperativa implantou em dezembro de 1993 uma "Unidade de Recria de Terneiras’ com
capacidade inicial de 50 animais.EA Unidade € utilizada para criar terneiras oriundas de
inseminacdo artificial, o que garante-lhes boa qualidade genética, dém de intermediar a
transferéncia de animais existentes em excesso em alguma propriedade para outra em que haja

caréncia. O seu objetivo final € orientar os produtores de leite quanto ao correto manejo e

® As terneiras ficam na "Terneireira’ no minimo por seis meses, sendo que até hoje j& foram criadas mais de
1.000 fémeas nesta Unidade, provenientes de mais de 400 propriedades.
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criacdo de terneiras, resultando na producéo de leite de qualidade. Também ha a possibilidade
de compra de fémeas de alta tecnia por produtores que ainda ndo possuem genética leiteira
definida. Atualmente, a Unidade tem capacidade para manter em meédia 270 animais, dos
quais 68 no bercario, 160 em baias individuais e 50 fora das instalacbes, sendo que 400

produtores ja participaram do projeto.

Visando viabilizar a modernizacdo das atividades produtivas dos associados, a
cooperativa implantou, em parceria com o SICREDI, o "Programa de Financiamento Troca-
Troca', em 1989, que consiste na intermediacdo de recursos aos produtores, para
financiamento, sem juros em até 12 meses, de animais e de todos os insumos para producéo

fzal

de leite, a ser pago com a entrega de equivalentes litrog/leite.~ Todos os produtores tém

acesso ao financiamento, possibilitando a modernizacdo da estrutura técnica do produtor-

ol

associado, através da aguisicdo de ordenhadeiras, resfriadores, ensiladeiras e vacas.

Segundo dados de SCHWEINBERGER (1997), observa-se um significativo
crescimento no valor financiado no periodo 1989-95, da ordem de 536%, bem como um
crescimento de 328% na quantidade de vacas financiadas. Estes indices mostram a
preocupacao do produtor em buscar formas de aumentar sua producdo, a0 mesmo tempo que
mostra sua fragilidade financeira, uma vez que necessita recorrer a este financiamento para

poder ampliar suas atividades.

™ Para receber os recursos, o associado deve encaminhar um projeto com diagndstico e metas tragados, que
devera ser aprovado por um comité técnico e de crédito que representa o setor priméario. Desde 1993, mais de
800 propriedades rurais foram beneficiadas, sendo que o montante de giro dos recursos aplicados anual mente
representa aproximadamente 1.500.000 litros de leite.

8 Os principais itens financiados no periodo 1989-95 foram: vacas (657), construcdes (88), e ordenhadeiras (65),
sendo que a aquisicao de resfriadores teve apenas 15 financiamentos (SCHWEINBERGER, 1997).
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Ao mesmo tempo, este tipo de financiamento € uma medida de risco para a
cooperativa, pois reduz seu capital de giro enquanto o produtor ndo paga o financiamento.
Mesmo assim, constitui uma estratégia positiva na medida em que ndo leva a dependéncia
financeira de terceiros, seja dos associados ou da cooperativa, ao mesmo tempo que possibilita
a profissonalizacdo da atividade leiteira. Trata-se, portanto, de um processo de
profissionalizacéo dos produtores atraves de financiamentos internos ao sistema cooperativo,

0 gue é mais eficiente e mais seguro que o uso de recursos do sistema financeiro tradicional .

Visando aumentar a competitividade dos seus associados, a COAPEL colaborou paraa
formacdo do “Centro de Treinamento de Agricultores de Nova Petropolis’ - CETANPE! que
iniciou suas atividades em 1995, com o objetivo de profissionalizar e capacitar o produtor-
associado a gerir sua unidade produtiva de forma eficiente e rentavel. A cooperativa subsidia

80% dos custos de cursos e trei namento realizados no CETANP aos seus associados.

Outra medida de apoio aos associados da COAPEL ¢é a implantagéo dos “Circulos de
Méquinas”@. A formacdo dos Circulos foi viabilizada com uso de recursos advindos da
“...Unidade Européia;, Lateinamerika-Zentrum e.V. — LAZ (Sozialwerk Brasilienhilfe e.V.),
COAPEL e SICREDI, através de um projeto proposto, em parceria, pela Unifrateiﬂ

(KONZEN et aii, 1999, p. 64). Este sistema visa viabilizar a permanéncia do pegqueno

81 O CETANP iniciou com cursos de gado | eiteiro, e atual mente também oferece o0s seguintes cursos; manutencao
e regulagem de ordenhadeiras, gerenciamento rural, operagéo com motossera, mecanizacao agricola, fruticultura,
processamento artesanal de carne suina, dieta para vacas de ata producdo e protecdo de plantas (KONZEN et
alii, 1999).

8« Circulo de Méquinas é um sistema de trabalho em que um grupo de agricultores se associa para uso comum
de equipamentos mecénicos, que sdo de propriedade de um dos sicios. Os proprietérios de maquinas prestam
servicos a outros produtores, permitindo-lhes 0 acesso a mecanizagdo, de maneira rdpida e ao custo
correspondente ao tempo da atividade na méquina na propriedade’ (KONZEN et alii, 1999, p. 64).

8 A Unifrater é uma entidade ndo governamental, de apoio a iniciativas de desenvolvimento da pequena
propriedade rural, da qual a UNISINOS participa.
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produtor na atividade rural, pois permite acesso a mecanizagao a todos os produtores, baixo
investimento da propriedade, reducéo de custos do uso dos equipamentos pelos componentes
do Circulo, além de evitar a ociosidade do equipamento. Até 1999, a cooperativa mantinha 41

Circulos de Maguinas na sua regido de atuacgéo, abrangendo em torno de mil associados.

Além da profissionalizagdo dos associados, é fundamental a capacitacdo dos recursos
humanos. Nesse sentido, no final da década de 90, a cooperativa criou, em parceria com 0
SESI, um programa para que todos os funcionarios possam realizar o curso supletivo de
primeiro grau, bem como também mantém convénios com sete escolas técnicas, sete
universidades, e instituicdes estrangeiras da Alemanha, Austria, Itdia, Espanha, e Estados

Unidos, visando ao aperfeicoamento técnico.

Além destes programas especificos, a COAPEL desenvolve projetos de construcoes
rurais, programas de silos e melhoramento do material ensilado, incluindo ainda orientacGes
sistematicas de conservacao do solo. Também é desenvolvido um programa de esterco gerado
na propriedade, como forma de reduzir o uso de fertilizantes quimicos, o que contribui paraa

reducdo dos custos e da poluicdo ambiental (SCHWEINBERGER, 1997).

Quanto a industrializagdo de frutas, segunda principal atividade produtiva da maioria
do seu quadro social, observa-se que a evolucdo da industria de doces de frutas demonstra a
importancia da realizacdo de um investimento de forma organizada em uma atividade que,
muitas vezes, ndo se mostra economicamente viavel, como ocorreu no Sseu inicio, mas que tem
sido geradora de renda extra para os associados. Ressalte-se, neste caso, a importancia do
plangjamento, da informacéo via assisténcia técnica, e da pesquisa (realizada pelos técnicos

alemées quando daimplantacéo daindustria) como forma de tornar a atividade eficiente.

A tabela a seguir indica a evolucéo da entrega de frutas pel os associados da COAPEL,
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observando-se que o recebimento de frutas registrou uma média anual de 1.365.773kg. no

periodo 1990-99.

TABELA 11: RECEBIMENTO E PROCESSAMENTO DE FRUTAS@PELA COOPERATIVA
AGROPECUARIA PETROPOLISLTDA. (EM KG) — 1990-99

Ano Quantidade (Kg) Variaco (%)
1990 1.270.382 -
1991 1.171.783 -7,76
1992 1.277.787 9,05
1993 1.566.397 22,59
1994 1.492.731 -4,70
1995 1.440.228 -3,52
1996 1.564.160 8,60
1997 1.651.497 5,58
1998 1.144.423 -30,70
1999 1.073.342 -6,21

Fonte: Cooperativa Agropecuaria Petropolis Ltda.

A producdo oscilou com tendéncia crescente até 1997, quando atingiu 0 méximo, mas

diminuiu 30,70% em 1998 e 6,21% em 1999, ao contrario da producdo de leite que teve

evolugdo crescente no periodo 1992-1999. Assim, no periodo 1990-99, o recebimento de

frutas teve um decréscimo total de 15,51%, apesar de ter um crescimento significativo em

termos de geracdo de receita, 0 que reafirma a manutencéo desse setor apenas como uma

atividade secundaria dos produtores de leite que tém na atividade leiteira uma geracéo de

receita menor, embora tivesse apresentado um extraordinario crescimento em relacdo aos

demais setores. Segundo a cooperativa, 0 volume de producéo de doce de fruta praticamente

acompanha, na mesma propor¢éo, o volume de compra de cada tipo de doce de fruta

Entretanto, o mercado est4 saturado devido ao aumento da oferta de produtos substitutos, o

que é preocupante para a cooperativa.
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Desde 1986, a cooperativa produzia racéo farelada, sendo que, em setembro de 1998,
inaugurou a “Unidade de Beneficiamento de Ragdes Peletizadas Pid’, iniciando a producéo
em julho de 1999. A cooperativa produz ragdes em graos para suinos, bovinos, aves e equinos,
com capacidade atual de producéo de mil toneladas/més. Esta medida beneficia os associados
ao reduzir seus custos com ra(;c”)esE“! propiciando-lhes um maior retorno financeiro, uma vez
gue 0 uso daracdo em gréo evita perdas, ja que é totalmente absorvida pelo animal. Constata-
se gue o investimento na producdo de ragcdes em gréo foi uma medida positiva, a medida que a
cooperativa via a necessidade de reduzir os custos da ragéo fornecida aos associados como

forma de aumentar a rentabilidade da producdo dos mesmos.

Como ja mencionado, ha uma forte integracdo entre a cooperativa e a comunidade
local, 0 que advém em parte da tradicdo associativista da cidade. Os programas de apoio

desenvolvidos pela cooperativa e amanutencéo de varios supermercados, em diferentes

cidades da regido de atuacéo da cooperativa, reforcam esta integracdo, ab mesmo tempo que
ha uma comunicacdo constante entre a cooperativa, 0s associados e a comunidade em geral,
levando a cooperativa aincluir o seguinte artigo no Estatuto Social de 1992: “...a cooperativa
promovera edicdo de periddicos, jornais, revistas ou impressos para melhor atender seus
objetivos e da comunidade” (COOPERATIVA AGROPECUARIA..., 1992, artigo 2°, III, §
49. A cooperativa promove a comunicagdo indiretamente através de emissoras de radio
("Imperia"”, “Feliz’ e “Progresso”), do Jornal A Ponte, e diretamente através das visitas da

Assisténcia Técnica aos associados e de reunides nas comunidades, como forma de difundir a

8 Refere-se & producgo de figo, uva, goiaba, marmelo, péssego, péra, macs, e abdbora.
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filosofia cooperativa e outras informagoes, reafirmando a aproximagéo com a comunidade.

Todos os programas de apoio ao produtor e demais estratégias adotadas pela COAPEL
estdo orientadas ndo apenas a consecucdo dos seus objetivos econdmicos, mas também
demonstram sua preocupacdo com o desenvolvimento eficiente dos negécios dos seus
associados e a sua permanéncia na cooperativa, 0 que esta fortemente ligado ao

relacionamento que ela mantém com seu quadro social.

5.2 RELACOES CONTRATUAIS

A COAPEL realizou poucas reformas estatutérias ao longo de sua existéncia. O ultimo
Estatuto Social, anterior a década de 90, foi aprovado na Assembléia Geral Extraordinaria de
22/08/79. Nos anos 90, a cooperativa efetuou apenas uma reforma estatutaria em 27/03/92, na

qual realizou algumas mudancas nas suas relacdes contratuais com 0s associados.

A COAPEL apresenta uma caracteristica que a diferencia da maioria das cooperativas
de producdo agropecudria, jA que e€la ndo se dedica apenas a industrializacdo e a
comercializagado dos produtos dos produtores-associados, mas também possibilita a associacéo
de pessoas que ndo exercem atividade produtiva, através de compras efetuadas nos seus
supermercados. Isto resulta no aumento de capital da cooperativa, precavendo-se de possiveis
quedas na producéo entregue pel os produtores e de eventuais prejuizos oriundos de oscilacoes

de precos.

8 O setor de insumos teve um crescimento de 74% no periodo 1990-97, sendo que a racdo foi 0 insumo que teve
maior participacdo no fornecimento total do setor, com um crescimento de 117% no periodo, e um crescimento
de 158% ao longo de toda a década de 90.
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Por outro lado, a cooperativa impede 0 ingresso de pessoas juridicas, agentes de
COM&rcio e empresarios que operem no campo econdémico da producdo e consumo da
cooperativa, 0 que constitui uma forma de evitar a adocéo de atitudes oportunistas por tais

agentes atraveés da cooperativa.

Quem desgar ingressar na cooperativa devera preencher uma proposta fornecida pela
cooperativa e assinala com outro associado proponente, sendo sua admisséo@ decidida pelo
Conselho de Administracdo. Quanto a matricula recebida pelo associado, a partir de 1992,
esta pode ter por titular o casal, com direito a um voto, podendo ser usada por um ou outro.
Essa medida possibilita ao produtor dedicar maior tempo as suas atividades produtivas ao

transferir & esposa outras tarefas a serem realizadas junto a cooperativa.

A entrada na cooperativa sempre obedeceu o principio da livre adesdo, ndo havendo
qualquer condicdo de entrada imposta ao futuro associado. A Unica exigéncia é que o
associado |he entregue toda a sua producdo, e redlize com ela as demais operacdes que
constituem seus objetivos econdémico-sociais. 1sto evita que o associado venda sua producéo,
total ou parcialmente, para quem pagar-lhe mais, o que seria prejudicial para a cooperativa,
uma vez que ela investe no desenvolvimento da atividade do associado, e sua manutencéo

gera-lhe custos a serem cobertos.

No gue se refere aos direitos e deveres dos associados, a cooperativa determina alguns
impedimentos em relacdo a participacdo no Conselho de Administragéo ou Fiscal, incluindo a

seguinte redacéo no Estatuto Social de 1992:

% A admissdo do associado é completada com a subscricdo das quotas-partes e sua assinatura no Livro de
Matriculas.
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§ 1° - fica impedido de votar e ser votado o associado que ndo tenha
entregue sua producdo a cooperativa, dos produtos que a cooperativa tem
condi¢cdes de receber e que sejam determinados a serem fornecidos pelo
associado, bem como aquele que tiver seus titulos protestados em cartério
e/ou cobrados judicialmente pela cooperativa; § 2° - somente pode ser ou
indicar candidato o associado que tiver operado ativamente com a
cooperativa, durante todo o exercicio civil, anterior & Assembléa Geral de
eleicio (COOPERATIVA AGROPECUARIA..., 1992, artigo 59).

Esta medida obriga 0 associado a participar ativamente da cooperativa e responder
pontualmente pelas suas obrigagbes financeiras se quiser participar das decisdes da
cooperativa, seja atraves do direito de votar e ser votado ou através da candidatura a um cargo

detivo.

A partir de 1992, a ndo entrega de toda a producéo a cooperativa ndo mais implica na
eliminacdo do associado. Pode-se observar que a cooperativa ndo € tédo severa quanto a
entrega total da producdo, visto que a exige, mas ndo estipula um volume minimo de producdo
a ser entregue, sendo que recolhe o leite de todos os produtores com pequenas producdes
diarias, nem exige a adesdo a algum programa de producdo. Assim, a saida do produtor da
cooperativa ocorrera por sua vontade prépria, caso ele ndo demonstre ter capacidade de
adequar-se a evolucdo da cooperativa e do proprio mercado. A cooperativa ndo impde
nenhuma exigéncia que possa Vvir a resultar na exclusdo do produtor-associado, mas a
profissionalizacdo dos produtores-associados, estimulada pela cooperativa, pode levar ao seu

desligamento se estes néo tiverem condicdes de moderni zar-se.

Em caso de faecimento de associado, os herdeiros tém assegurado o direito de
ingresso na cooperativa desde que preencham as condicdes estatutarias. No Estatuto Social de
1992, a cooperativa acrescentou um prazo maximo de dois anos para os herdeiros de
associado falecido retirarem o capital redlizado e demais créditos que a ele pertenciam,

contados a partir do dia do seu desligamento, apds 0 qual os créditos ndo procurados serdo
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lancados a0 fundo de reserva. Assim, se ndo houver interesse por parte dos herdeiros, a

cooperativa usara os créeditos do associado falecido para capitalizacéo.

O capital integralizado pelos associados, a ser restituido quando do seu desligamento,
passa a ser corrigido monetariamente, 0 que evita a sua defasagem. Ainda, referindo-se a
restituicéo de capital, o Estatuto Social de 1992 incluiu a seguinte redacéo:

8 6° - arestituicdo do capital social [...] observara o seguinte procedimento,
a partir da data da aprovacdo do Balanco de Exercicio dentro do qual
ocorreu a causa do desligamento: @) no caso de exclusdo: até 12 meses; b)
no caso de demissdo: até 24 meses; ¢) no caso de eliminacdo: até 60 meses.
[...] o nimero de parcelas e sua periodicidade seréo definidas pelo Conselho
de Administragio (COOPERATIVA AGROPECUARIA..., 1992, art.119).

Os prazos estipulados para restituicdo do capital aos associados desligados sdo
crescentes de acordo com o grau de complexidade do desligamento, o0 que é uma medida justa
j& que um associado que deve ser eliminado por cometer alguma infracdo ndo merece 0

mesmo tratamento de um associado que é excluido ou que se desliga por vontade propria.

Visando evitar que a cooperativa se descapitalize ao desligar um associado infrator,
uma vez gque 0 prazo maximo para restituicdo do capital ao associado € muito longo (60
meses), também é acrescentado o texto a seguir:

§ 7° - em caso de prejuizo, o Conselho de Administragdo, quando da votagéo
do balangco, submetera a apreciacdo e julgamento da Assembléia Gera
Ordinaria o percentual da corregdo monetaria a ser creditado a Conta Capital
de cada associado, de acordo com seu direito. O saldo restante seré levado
ao Fundo de Equaizacdo; § 8° - em caso de eliminacdo, a correcéo
monetéria do capital cessa a partir da AGO que consolidou o desligamento
até sua efetiva restituicdo (COOPERATIVA AGROPECUARIA..., 1992,
art.11°).

Entretanto, a0 mesmo tempo que esta medida beneficia a cooperativa, pode ser
desvantagjosa para 0 associado dependendo do tempo necessario para receber a restituicdo do

capital. Através dos estatutos sociais da COAPEL, pode-se verificar que ndo houve grande
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mudanca na década de 90 no que se refere as relagbes contratuais desenvolvidas pela
cooperativa com seu quadro social. A preocupacdo da cooperativa é com eventuais problemas
de descapitalizacdo que poderiam vir a ocorrer com uma grande oscilagdo do nimero de

associados.

Reductes no quadro social podem ocorrer por varios motivos, desde a saida voluntéria
dos associados até a eliminacédo por infracdo, ou sua exclusdo em caso de falecimento ou ndo
atendimento aos requisitos estatutarios. Todas as medidas adotadas pela COAPEL, em termos
de relacionamento com o0s associados, especiamente o0s produtores, e quanto a
profissionalizacéo de suas unidades produtivas, tém reflexo na evolugéo do seu quadro social.
Analisando-se esta evolucdo, constata-se que durante a década de 90 ndo houve reducéo do
nimero de associados em qualquer ano, mas sim houve um crescimento constante, embora
pequeno (em media 1%), perfazendo um crescimento total de apenas 13,29% no periodo

1990-99.
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TABELA 12: EVOLUCAO DO QUADRO SOCIAL DA COOPERATIVA AGROPECUARIA PETROPOLIS
LTDA. E PARTICIPACAO (%) DOS PRODUTORES DE LEITE E OUTROS ASSOCIADOS -

1990-99
NUmero de associados
Anos | Entradas | Saidas| Total | Variagdo | Produtoresde | Partic. (%) Outroég‘_l| Partic. (%)
(%) leite
1990E 93 02 6.485 1,42 2.279 35,14 4.206 64,86
1991 77 11 6.551 1,02 2.219 33,87 4.332 66,13
1992 92 19 6.624 111 2.218 33,48 4.406 66,52
1993 135 22 6.737 1,71 2.259 33,53 4.478 66,47
1994 83 35 6.785 0,71 2.181 32,14 4.604 67,86
1995 107 39 6.853 1,00 2.081 30,37 4772 69,63
1996 159 80 6.932 1,15 2.119 30,57 4.813 69,43
1997 273 124 | 7.081 2,15 2.254 31,83 4.827 68,17
1998 220 212 | 7.089 0,11 2.245 31,67 4.844 68,33
1999 454 196 | 7.347 3,64 2.422 32,96 4.925 67,04

Fonte: Demonstrativos Contébeis da Cooperativa Agropecudria Petropolis Ltda. — COAPEL, 1990-99.

GRAFICO 6: EVOLUCAO DO QUADRO SOCIAL DA COAPEL, 1990-99
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Fonte: dados da pesquisa, com base na tabela 12.

Num primeiro momento, o crescimento gradativo do quadro social parece ser um bom

8 Composto por: associados inativos; produtores de frutas, e consumidores. A cooperativa ndo forneceu
informagdes sobre a propor¢éo de consumidores do seu quadro social.

8 Em 1989, a cooperativa tinha 6.394 associados.
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indicativo de desempenho, aparentemente ndo havendo exclusdo de associados. Também
deve-se considerar que o total de associados € liquido, sendo que, em 1999, foram admitidos
454 associados e desligados 196, sendo o ano marcado pelo maior crescimento do quadro
social (3,64%) da década de 90. Embora em termos absolutos a saida de associados sempre
tenha sido menor que a entrada, observa-se que houve crescimento constante da saida de
associados (exceto em 1999) e num ritmo muito maior que o de entrada. Isto € preocupante na
medida em que, se esta tendéncia persistir, podera chegar um momento em que se terda uma
queda liquida no quadro social, com as saidas superando as adesdes. Observe-se que a saida
de associados aumentou muito em relacdo a entrada no periodo 1996-98, situacdo esta que se

inverteu em 1999.

Também deve-se considerar que 0 quadro social ndo é composto apenas de produtores
rurais, mas também de consumidores. Comparando-se a evolugcdo do quadro socia com a
evolucdo da participacdo do nimero de produtores de leite, observa-se que, em meédia, apenas
32% (em 1990-99) do quadro social € composto de produtores de leite. A participacéo destes
no quadro social oscilou no periodo analisado, totalizando uma reducéo pouco significativa

(6%), com aumentos apenas nos anos de 1993, 96, 97 e 99.

Considerando-se que 0 nimero de associados que sdo produtores de leite aumentou em
143 associados (6,27%) durante a década de 90, mas sua participacdo no quadro social
diminuiu, constata-se que 0 aumento no quadro socia se deve principalmente ao ingresso de
associados consumidores ou produtores de outras atividades. Isto ocorreu porgque nos anos em
gue houve aumento do montante dos produtores de leite (1993, 96, 97 e 99), a entrada de
associados foi sempre maior que este aumento, 0 que também explica 0 aumento da

participacdo dos supermercados no faturamento da  cooperativa.  Segundo
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SCHWEINBERGER (1997), em 1996 os associados que s80 consumidores representavam
aproximadamente 30% do quadro social. Entéo, se 30% (2.080) sdo consumidores e 30,57%
(2.119) sfo produtores de leite, 0os demais 39,43% (2.733) sdo compostos por produtores de

frutas, outros produtores, e por inativos.

Mesmo ndo se tendo dados concretos a respeito, pode-se concluir que a reducdo na
participacdo dos produtores de leite no quadro social, maior em meados da década, €
consequéncia da sua saida da atividade leiteira, mas ndo representa necessariamente o seu
desligamento da cooperativa. Na maioria dos anos em gque houve reducéo destes produtores, a
saida de associados foi significativamente menor, indicando que grande parte dos produtores
continuou de alguma forma na cooperativa, sgja atuando em outras atividades ou ficando
inativos. Exceto em 1998, registrou-se uma saida de associados muito maior do que a reducéo
de produtores de leite, o que € um indicio de que possater havido desligamento de produtores,
somando-se a isto o fato de o setor de consumo estar crescendo no final da década de 90.
Estas variagbes no quadro social levam a cooperativa a também tomar algumas decisbes

quanto a sua capitalizacéo.

5.3 CAPITALIZACAO E SITUACAO FINANCEIRA

A seguir, apresentam-se as mudancas efetuadas nas formas de capitalizacdo e de rateio
das sobras adotadas pela COAPEL, ao longo da década de 90, bem como a evolugdo da sua
situacao financeira.

A COAPEL tem autonomia financeira, uma vez que ndo usa recursos externos para

manter suas atividades. Ela busca a independéncia financeira em relacdo ao Estado e ao
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Sistema Financeiro em geral, preferindo criar e reter sobras, capitalizé-las, ao invés de tomar
empréstimos, ou depender de financiamentos condicionados, que reduziriam seus resultados.
Apesar de buscar a autonomia financeira, a COAPEL solicitou recursos ao RECOOP, foi
aceita pelo Programa, mas desistiu do mesmo, porque optou por ndo se sujeitar as condicdes
impostas pelo programa, uma das quais referia-se a desativacao dos supermercados por néo

serem atividades de producdo agropecuéria.

Quanto a influéncia da politica de fixac&o de precos na capitalizacdo da cooperativa, a
COAPEL adota uma politica de precos pagos e recebidos que se manteve constante ao longo
dos anos. O preco pago € estavel, mas em torno de 15% a 20% superior ao preco de mercado,
buscando-se equilibrio entre a producdo de matéria-prima, nas safras e entressafras, e
estabilizando o preco no ano. Quanto ao leite, a COAPEL paga, em média, um preco superior
ao preco do mercado regional. Esta préatica tem sido adotada desde o inicio das atividades,
sendo que, desde ent&o, a cooperativa nunca usou nenhuma diferenciacdo de precos segundo o
destino da matéria-prima ou através do pagamento de leite cota-excesso. Portanto, a COAPEL
adota uma estratégia de transferéncia dos beneficios aos produtores-associados no curto prazo,
ou sgja, €la cobra pregos reduzidos no fornecimento de bens e servigos aos associados e paga-
Ihes os melhores pregcos que sdo viaveis para cada atividade, estimulando-os a aumentarem

sua producéo, o que gera aumento de sobras ao final do exercicio.

Outra forma de aumentar a capitalizagdo da cooperativa € através da formagdo de
parcerias, como no caso da CORLAC e da Laticinios Milkaut Ltda. (marca Ivoti), cujo Leite
Longa Vida é processado pela COAPEL. Assm, a COAPEL utiliza sua estrutura produtiva
para gerar valor também através da prestacdo de servigos a outras empresas, evitando a

ociosidade de parte do seu equipamento.
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Quanto a formag&o do capital da cooperativa, a partir de 1992, a quota-parte deixa de
ter um valor fixo e passa ater o equivalente ao valor unitario igual a 20 litros de leite, 3% de
gordura, preco ao produtor, sendo que o valor minimo do capital social da cooperativa
continua fixado em 200 quotas-partes. O capital minimo a ser subscrito pelo associado passou
de um salério minimo para o total de quotas-partes equivalente ao valor de 200 litros de leite,

3% de gordura, prego ao produtor na data de sua subscricao.

Assim, tanto o capital social da cooperativa como o valor a ser subscrito pelo
associado tornam-se monetariamente variavels, ja que estéo vinculados ao valor do litro de
leite, 0 que € vantgoso para 0 associado que subscreverd suas quotas com a producédo. O
capital socia da cooperativa também variara de acordo com as oscilagdes do prego do leite, o

que constitui um risco uma vez que podem ocorrer quedas do prego do leite.

Em geral, as quotas-partes sdo indivisiveis e intransferiveis a ndo associados, mas, em
1992, a cooperativa passou a admitir a transferéncia das quotas-partes a herdeiros, o que evita
perda de capital quando do falecimento de associado, uma vez que os herdeiros recebem suas

guotas-partes e mantém suas atividades junto a cooperativa.

Em 1992, a cooperativa também define condi¢bes para reingresso de associados.
Assim, o associado que se desligou da cooperativa, por qualquer motivo, podera solicitar seu
reingresso desde que realize, nas mesmas condicdes e prazos, o capital que recebeu ao deixar
de ser associado, inclusive corregdo monetéria. Esta medida evita que o associado se desligue
da cooperativa para receber o capital que acumulou ao longo do tempo e depois volte a
associar-se investindo o capital minimo necessario, 0 que descapitalizaria a cooperativa se

este procedimento se tornasse comum entre 0s associados.

O associado podera pagar suas quotas-partes a vista, de uma sO vez, ou em prestacdes
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mensais, ou através de contribuicbes. Para efeitos de integralizacdo de quotas-partes ou
aumento de capital social, a cooperativa podera receber bens, avaliados previamente e apos
homologacdo em Assembléia Geral. Essa medida beneficia o pequeno produtor que ndo tem
condi¢des financeiras de investir numa Unica vez 0 montante necessario para associar-se a
cooperativa. Outra forma de estimular a associacdo dos produtores é a distribuicdo de juros de
6% a0 ano contados sobre a parte do capital integralizado, quando da apuracéo das sobras ao

final de cada exercicio socid.

Analisando-se a reforma estatutaria de 1992, observa-se que a cooperativa efetuou
mudancas no sentido de vincular sua capitalizacdo interna a producéo dos associados. Assim,
0 montante de quotas-partes dos associados e o capital social da cooperativa vao depender da
evolucdo da producdo dos associados. Isto significa que, se os associados se empenharem
eficientemente na atividade leiteira de forma a aumentar seu nivel de producdo, maior sera sua
participacd0 na cooperativa e maior sera o nivel de capitalizacdo interna da propria

cooperativa, o que revertera em beneficio dos préprios associados.

A politica de precos fixada pela cooperativa vai determinar o seu grau de capitalizacéo
com base no nivel de producéo dos associados. Entretanto, a capitalizacdo da cooperativa
também depende dos percentuais destinados aos seus fundos, a serem reinvestidos, e do
montante que é distribuido diretamente aos associados, portanto, a capitalizacdo depende

também da distribuicéo das sobras ao final do exercicio.

A distribuicéo das sobras liquidas ndo sofreu qualquer alteracdo, destinando-se: 10%
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a0 Fundo de Reserva; 10% a0 FATES; 30% ao Fundo de Desenvolvimentof®] e o restante &
disposicao da Assembléia Geral para retorno aos associados na propor¢do das operacdes que
realizaram com a cooperativa. Portanto, a divisdo dos resultados positivos da-se de forma que
50% fica em fundos da cooperativa, e 50% ¢é destinado aos associados, 0 que ndo prioriza 0s
interesses da cooperativa em detrimento dos interesses dos associados. Analisando-se 0s
demonstrativos contabeis, observa-se que a COAPEL distribuiu anualmente parte das sobras
aos associados. Em 1992, a cooperativa reduziu 0 prazo para reverter os créditos ndo
reclamados ao fundo de reserva de cinco para dois anos, ampliando a capacidade de retencéo

de recursos.

A cooperativa apura e distribui os resultados setorialmente@ onde cada setor usufrui
dos seus proprios resultados, mas também € responsavel por eventuais prejuizos oriundos de
suas atividades, os quais seréo cobertos com o fundo de reserva, mas se este for insuficiente,
serdo rateados entre os associados, na razéo direta dos servicos usufruidos. Portanto, a
responsabilidade dos associados sobre os resultados, positivos ou negativos, € proporcional a
producdo entregue a cooperativa, ou sgja, 0 nivel de capitalizagdo da cooperativa esta
diretamente vinculado a responsabilidade individual dos associados sobre o desenvolvimento

de suas atividades.

Analisando-se a reforma estatutaria de 1992, observa-se que a COAPEL realizou

8 «“O Fundo de Desenvolvimento destina-se & ampliacdo de setores operacionais existentes ou a criagdo de
novos, podendo ser aplicado em inversio” (COOPERATIVA AGROPECUARIA..., 1979, art.42, 111).

% As despesas da cooperativa também continuam sendo apuradas setoriamente. Os custos operacionais si0
cobertos pel os associados que participaram dos servicos que 0s geraram, enquanto gque 0s custos administrativos
sdo rateados em partes iguais entre todos os associados, quer tenham ou ndo usufruido dos servicos da
cooperativa. Assim, se houver algum associado inativo na cooperativa, ele ndo sera um 6nus para a cooperativa,
jaque seraresponsavel pelas despesas administrativas que ele também gerou.
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poucas mudancas significativas quanto as suas formas de capitalizagdo. Ao longo dos anos,
elatem mantido uma politica de pregos e capitalizagdo constante, que se tem mostrado eficaz,
evitando que recorra a financiamentos externos. A efichkcia do seu sistema de

autofinanciamento pode ser observada nos seus indices financeiros.

5.3.1 Evolucédo da Situagéo Financeira

A evolucgdo financeira da COAPEL ao longo da década de 90 esta explicita nos seus
indices de liquidez, conforme tabela abaixo, os quais refletem sua capacidade de pagamento
de curto e longo prazos.

TABELA 13: INDICES DE LIQUIDEZ DA COOPERATIVA AGROPECUARIA
PETROPOLISLTDA. —1990-99

Anos Liquidez Geral Liquidez Corrente
1990 2,01 1,97
1991 2,15 2,14
1992 2,07 2,08
1993 2,36 2,53
1994 3,18 341
1995 3,59 3,57
1996 3,08 3,07
1997 2,42 2,53
1998 1,96 1,99
1999 2,27 2,27

Fonte: Demonstrativos contabeis da Cooperativa Agropecuéria Petropolis Ltda.
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GRAFICO 7: EVOLUGAO DA SITUACAO FINANCEIRA DA COAPEL, 1990-99
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Fonte: dados da pesquisa, com base na tabela 13.

A evolucdo da capacidade de pagamento de curto e de longo prazo da COAPEL pode
ser dividida em trés periodos distintos.
1. 1990-92: os indices de liquidez foram bons (superiores a dois) no periodo, podendo-se dizer
gue houve melhoria da situacéo financeira uma vez que 0S mesmos oscilaram, mas atingiram
nivels superiores a 1990.
2. 1993-95: houve um aumento crescente da liquidez corrente e geral. De 1994 a 1995, a
cooperativa registrou o melhor desempenho financeiro, com niveis de liquidez corrente
superiores a trés, 0 que € bem maior que os nivels considerados satisfatorios (no caso, um).
Em 1994, a cooperativa tinha R$ 3,41 disponiveis para cada R$ 1,00 a pagar, enquanto que,
em 1995, elaregistrou o maior indice de liquidez corrente (3,57) dos anos 90 que indicava que
a cooperativa tinha recebiveis de curto prazo 257% maiores que as dividas de curto prazo. No
mesmo ano, a liquidez geral era um pouco menor que a corrente, indicando que a cooperativa
tinha R$,3,18 disponiveis para cada R$,1,00 a pagar, enquanto que, em 1995, este indice

aumentou para 3,59 ultrapassando a liquidez corrente. Isto indica que, além de haver aumento
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na capacidade de pagamento que foi 0 maior da década, a capacidade de gerar recursos no
longo prazo também ultrapassou a capacidade de pagamento de curto prazo.

3. 1996-99: embora os indices de liquidez tenham sido satisfatorios, piorou a Situacdo
financeira visto que houve declinio da capacidade de pagamento, chegando a niveis préximos
de 1990, em 1998, e retomando o crescimento apenas em 1999. No periodo 1996-97, a
cooperativa manteve bons niveis de liquidez. Apenas em 1999, a cooperativa recuperou seu
desempenho financeiro, o que € evidenciado no crescimento do coeficiente de liquidez
corrente para 2,27, 0 que é satisfatorio, mas ainda esta abaixo do bom desempenho verificado
no periodo 1994-95. Em 1996, a liquidez geral quase se igualou a liquidez corrente e, em
1997, ao contrario de 1995 e 96, ela ndo so foi diminuindo, mas também voltou a ser menor
do que aliquidez corrente, indicando problemas na capacidade de cumprir seus compromissos
de longo prazo. Apenas em 1999, ambos os indices se igualaram, indicando que, para cada R$

1,00 devido, a curto ou longo prazo, a cooperativatinha R$ 2,27 disponivel.

Por fim, analisando-se os indices de liquidez da COAPEL, constata-se que, apesar de
haver periodos de oscilacdo, a cooperativa conseguiu manter uma liquidez satisfatéria, e
apresentou uma melhoria na sua capacidade de pagamento até meados da década de 90, sendo
que chegou ao final da década com um desempenho financeiro superior ao verificado no
primeiro periodo analisado, ndo necessitando recorrer ao uso de recursos externos em nenhum
momento. Também observou-se que, nos periodos 1991-92 e 1995-96, a liquidez corrente e
geral foram semelhantes, igualando-se em 1999. A partir da anadlise de sua liquidez geral,
constata-se que a cooperativa conseguiu crescer financeiramente durante a década de 90,
ressaltando-se que este crescimento ocorreu com base na utilizagdo de recursos gerados

internamente. Fatores que contribuiram para isto foram a politica de precos de curto prazo e a
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definicdo de uma taxa de retencdo sobre a producéo.

5.4 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Buscando tornar-se uma empresa solida e competitiva nos mercados onde atua,
garantindo o bem-estar dos seus associados, durante a década de 90, a COAPEL enfatizou,
principalmente, mudangas na sua estrutura organizacional interna, a seguir apresentadas,
sendo que ndo existe uma organizacdo formal do seu quadro social. A principal mudanca
refere-se a ampliacéo do numero de membros do Conselho Administrativo e a institui¢éo do

cargo de superintendente com fungdo executiva.

5.4.1 Organizacdo Interna da Cooperativa

Durante os anos 90, ndo houve nenhuma alteragéo no Conselho Fiscal, enquanto que a
composicdo do Conselho de Administragdo aumentou de sete para dez membros, em funcéo
da ateracdo do numero de Conselheiros de quatro para sete, e da definicdo de uma Diretoria
composta de presidente, Vice-presidente e secretério. Esta medida aumenta o vinculo do
quadro social com seus dirigentes, uma vez que a cooperativa é dirigida por associados que

representam os reais interesses do quadro social.

Os membros do Conselho de Administracdo possuem um mandato de trés anos, sendo
obrigatéria a renovacdo de pelo menos um terco dos seus conselheiros ao fina de cada
mandato. O membro que faltar, sem justificativa, a trés reunides ordinarias consecutivas, ou a

seis durante o0 ano, perdera automaticamente o cargo. A renovacdo de parte dos conselheiros a
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cada trés anos permite uma maior flexibilidade na maneira de administrar a cooperativa,
evitando que os interesses individuais dos conselheiros sgjam confundidos com os interesses
representados pelo Conselho. A eliminagdo por ndo comparecimento as reunides leva o
conselheiro a efetivamente exercer sua funcéo, ao mesmo tempo que inibe 0 uso do cargo com

interesses politicos.

No final da década de 80, cada associado podia propor um ou mais candidatos para
integrar o Conselho de Administracdo, entre o 30° e 0 15° dias antes da redlizacdo da
Assembléia Geral, sendo que a direcéo da cooperativa se encarregava de pedir os termos de
concordancia dos indicados até cinco dias antes da Assembléia Geral. A reforma estatutaria de
1992 determinou que cada 20 associados, em situacdo regular com a cooperativa, podem
propor até trés candidatos ao Conselho Administrativo, e até trés candidatos para membros da
Diretoria. O prazo minimo para propor candidatos foi reduzido de 15 para 10 dias antes da
reaizacdo da Assembléia Gera. Assm, o nimero de candidatos ao Conselho de
Administracdo e a Diretoria é reduzido drasticamente, o que facilita a eleicdo, pois cada

associado sera eleito com um maior nUmero de votos.

Em 1992, também é ingtituido o cargo de superintendente, em substituicdo ao de
gerente, mantendo a funcdo de executor das decisdes tomadas pelo Conselho de
Administracdo. Ele € contratado pelo Conselho de Administracdo, o qual podera solicitar o
seu assessoramento para auxilialo no esclarecimento dos assuntos a decidir, podendo
determinar que apresente previamente projetos sobre questdes especificas. Portanto, as
decisbes tomadas em assembléia pelos associados sdo executadas pelos setor administrativo
(controladoria, recursos humanos, marketing, assisténcia técnica) sob o comando do

superintendente.
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Outra importante reestruturacéo organizacional da COAPEL realizada durante o ano
de 1996 einicio de 1997, e mantida desde ent&o, é a divisdo das suas atividades em “Unidades
de Negécios’ (Supermercados, Insumos, Laticinios, Jorna A Ponte, Fabrica de Doces, e
Projeto Terneira) e “Unidades de Apoio” (Controladoria, Recursos Humanos, Assisténcia
Técnica, e Marketing), coordenadas pela superintendéncia responsavel pela sua administracéo

empresarial.

Os Supermercados, a Unidade de Laticinios e a Unidade de Doces séo administradas
por gerentes, enquanto que a Unidade de Insumos € administrada por um coordenador, o
jornal é dirigido pelo superintendente e por um gerente, e o Projeto Terneira € administrado
pelo proprio presidente da cooperativa. Pode-se observar a preocupacdo da cooperativa em
buscar detectar os setores mais rentaveis, e organizar-se de forma empresarial colocando as
atividades produtivas sob a chefia de profissionais especializados, separando a propriedade do

controle da cooperativa.

Também faz parte da sua estrutura organizacional a realizacdo de controles internos
diarios das unidades, e reunides semanais dos seus gerentes com 0 superintendente. Ao
mesmo tempo, cada unidade fornece semanamente um relatério minucioso das atividades
realizadas, de forma que a superintendéncia tem completa informacdo do desenvolvimento
dos negocios da cooperativa 0 que |he permite tragar os rumos de cada setor e da propria

cooperativa.

O Conselho de Administracdo também realiza reunides com o superintendente todas as
segundas-feiras, para a discussdo de assuntos administrativos gerais (frete, incidéncia de
COFINS sobre o0 ato cooperativo, dentre outros) e freglientemente com os gerentes das

unidades visando acompanhar o desenvolvimento das atividades da cooperativa.
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5.4.2 Organizacdo do Quadro Social

O quadro socid da COAPEL n& tem uma estrutura organizacional formal.
Atuamente, os associados estdo organizados em grupos de interesses (melhoramento
genético, mecanizacdo, etc.), informais e formados gradativamente de acordo com as suas

necessi dades, sendo que somavam aproximadamente 46 grupos no final de 1999.

Como em qualquer cooperativa, 0s associados exercem sua participacdo nas decisdes
da cooperativa através da Assembléia Geral, principalmente, bem como através do Conselho
de Administracdo e do Conselho Fiscal. Sendo a Assembléia Geral o principal 6rgéo de
decisdo dos associados, as decisdes nela tomadas atingem inclusive aqueles associados que

dela ndo participaram.

No caso de doenca comprovada, 0 associado podera indicar outro associado, no gozo
pleno dos seus direitos sociais € que ndo exerca cargo eletivo, para representélo nas
assembléias, sendo vedado a cada mandatario dispor de mais de trés votos, incluindo o seu, o

que garante o direito de participacdo do associado natomada de decisdo da cooperativa.

Ass decisdes tomadas em assembl é a pela maioria dos associados presentes nem sempre
representam a vontade da maioria do quadro social, umavez que a presenca na assembléa ndo
bul

€ obrigatoria. Portanto, apesar de haver um quérum minimo para seu funcionamento™, o grau

de participacdo nas assembléias pode variar de acordo com os interesses e a disponibilidade

*! Para realizar suas atividades, a Assembléia Geral deve ter um quérum de 2/3 do nimero de associados, em
condicdes de votar, em primeira convocagdo; metade mais um em segunda convocacdo; € minimo de 10
associados na terceira convocagéo.
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dos associados para comparecer as reunides. Portanto, cabe a cooperativa estimular a

participacdo dos associados em defesa de seus interesses.

Um aspecto importante a destacar € que nos estatutos ndo ha nenhuma distingéo entre
a participacéo dos associados que sdo produtores e agueles que sdo apenas consumidores
(pessoas fisicas), principalmente no que diz respeito ao direito de voto. Apenas ha referéncia
as pessoas juridicas sem atividades agropecuarias que passam a ter direito a voz na
cooperativa, mas ndo tém direito de votar e serem votadas. Esta medida garante o controle da
cooperativa pelos associados que sdo produtores rurais, uma vez que se trata de uma
cooperativa de producéo agropecuaria que tem como finalidade gerar beneficios ao produtor

rurd.

Por fim, pode-se observar que a COAPEL néo efetuou alteracdes na organizagéo do
seu quadro social, a0 mesmo tempo que demonstra uma maior preocupacdo com sua
organizacdo interna no sentido de separar a propriedade dos associados — 0s quais tomam as
decisbes enquanto usuérios —, do controle da empresa cooperativa sob responsabilidade de
profissionais qualificados. Entretanto, esta separacdo ndo distancia os associados da
cooperativa, mas sim ha uma aproximacdo entre ambos resultante, principalmente, da

organizacdo informal do quadro social.



6 ANALISE COMPARATIVA

No que se refere a formalizacdo das medidas adotadas, a COSUEL registra nos
estatutos todas as alteracfes que realiza, inclusive as mais simples, tentando explicitar bem
todas as suas acoes e inten¢bes. Durante a década de 90, a COSUEL realizou quatro reformas
estatutarias: em 1991, 96, 98, e 1999, sendo o estatuto anterior de 1986. Ja a COAPEL néo
explicita em Estatuto todas as medidas tomadas, tendo realizado apenas uma reforma
estatutaria em 1992, sendo o Estatuto anterior de 1979. Os estatutos da COAPEL sdo simples,
Visto que registram apenas 0s aspectos basicos relativos a qualquer cooperativa e nao
registram as mudangas estratégicas relacionadas a cooperativa enquanto empresa. Isto porque
muitas das alteracfes efetuadas pela cooperativa, principalmente na estrutura do seu quadro

social, desenvol vem-se espontaneamente e de maneira informal.

Através da cooperativa, 0s produtores rurais buscam beneficios sociais e econdémicos
atuando de forma coletiva. E esta visdo que perpassa a reestruturacdo das cooperativas
agropecuérias, sendo que os rumos deste processo variam de uma cooperativa para outra.
Pode-se dizer que as medidas adotadas pela COSUEL ao longo da década de 90 enfatizaram
0S obj etivos econdmicos da empresa, enquanto que as medidas adotadas pela COAPEL foram
mais direcionadas a satisfacdo dos objetivos econdmicos do seu quadro social. A COAPEL
realizou suas mudancas aos poucos, mas de maneira constante, de forma a atender
principalmente aos interesses dos seus associados, enquanto que a COSUEL realizou muito

mais mudancas e com maior frequéncia.
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As prioridades da reestruturacdo das cooperativas podem ser observadas
primeiramente nas mudancas dos seus objetivos. Assim, observou-se que a COSUEL
enfatizou seu desenvolvimento empresarial durante todo o periodo analisado, e, apenas em
1999, ela retomou a promocao do desenvolvimento social e econdmico dos seus associados e
funcionérios. Na alteracéo do seu objetivo, a COAPEL enfatizou seu papel enquanto empresa
que visa atender aos interesses do quadro social, ndo fazendo nenhuma distin¢céo entre os

interesses dos associados que séo produtores rurais e dos que sdo consumidores.

Nota-se que as cooperativas alteraram seus objetivos, ja no inicio da década de 90, no
sentido de buscar seu desenvolvimento empresarial, adequando-se as mudangas no mercado.
O que as diferencia séo as estratégias adotadas por cada uma para alcancar os seus objetivos, e
0 rumo que tomaram quanto ao desenvolvimento de seus negécios e, principalmente, na sua
relacdo com os associados. Ambas possuem um jorna préprio, além de participarem em
outros meios de comunicacdo como forma de manter os associados informados quanto as
mudancas ocorridas nos mercados, nas atividades que exercem e na propria cooperativa. A
informacdo é fundamental para o associado, tanto para sua atualizacdo técnica quanto para

aproxima-lo da cooperativa.

6.1 ATIVIDADES

A diversificacéo de atividades é uma forma de reduzir riscos diante das oscilagdes do
mercado, mas nem sempre € vantgjosa para a cooperativa. Portanto, a decisdo de cada
cooperativa, quanto as atividades a serem desenvolvidas, vai depender dos seus objetivos

finais, e da rentabilidade gerada por cada atividade. Nesse sentido, observou-se que ambas as
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cooperativas analisadas organizaram suas atividades em unidades de negocios autbnomas em
meados da década de 90, buscando identificar e manter as mais rentaveis. Elas também tém a
atividade leiteira como uma das suas atividades basicas, atuam na area de supermercados,
embora em graus diferentes, além de produzirem ragdes a serem adquiridas pelo seu quadro

social.

A COSUEL diversificou suas atividades até o final da década de 70 sendo gque passou
a eliminar atividades gradativamente e concentrou ainda mais as atividades apls a
implantacdo das UNs, eliminando quatro produtos da unidade de laticinios, ab mesmo tempo
gue entrou no mercado de Leite Longa Vida e iogurtes. Entretanto, deve-se observar que a
suinocultura foi mantida como atividade principal, apesar de acarretar prejuizos em aguns
periodos. Esta medida € positiva, uma vez que deve-se considerar que a cooperativa ndo pode
apenas agir com objetivos econdmicos, mas deve levar em consideracdo que a maioria dos
associados desenvolve tal atividade tendo formado a cooperativa para viabilizé-|a. Portanto, a
cooperativa deve agir em funcdo dos seus associados, garantindo a continuidade de suas

atividades.

Por sua vez, a COAPEL manteve sempre 0s mesmos setores e diversificou atividades,
principalmente apos meados da década de 90, também iniciando a producédo de Leite Longa
Vida e iogurtes, aproximadamente um ano apos a COSUEL. Ao contrario, a COAPEL n&o
desativou a producdo de queijos e leite pasteurizado, apenas reduziu-as, bem como iniciou a
producdo de vérios produtos lacteos em 1999, denotando a preocupacdo da COAPEL em
agregar valor ao leite e, a0 mesmo tempo, garantir a comercializacdo do leite produzido pelos

Seus associ ados.

Pode-se observar que as cooperativas obtiveram éxito diversificando produtos para
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atender a mercados nos quais ja atuavam, utilizando-se de uma estrutura fisica de producéo ja
existente. Enquanto a COAPEL tentou entrar no mercado de embutidos, mas ndo obteve
sucesso, a COSUEL, cuja principal atividade € a suinocultura, ndo conseguiu manter a
producdo de derivados do leite. A entrada de ambas as cooperativas no mercado de Leite
Longa Vida foi positiva, e pode ser explicada pela tendéncia de crescimento desse mercado,
além do fato de elas ja desenvolverem a atividade leiteira. A COAPEL vende seus produtos
apenas no mercado interno, principalmente na regido sul, enquanto que a COSUEL expandiu
suas unidades de vendas e representacfes para todo o Brasil, aém de exportar parte dos seus
produtos suinos a partir de 1992, o que constitui um indicador do tamanho que a COSUEL
atingiu.

Quanto a producéo de ragdes e fornecimento de outros insumos aos associados, ambas
as cooperativas produzem racdes, silagem, milho e pastagens para a alimentacéo animal. A
COSUEL diferencia-se por ter comercializado soja no periodo de expanséo do produto e hoje
0S seus associados produzem-na apenas para aimentacdo animal. As cooperativas também
adotaram diferentes medidas no final dos anos 90, tendo em comum uma maior preocupacao
quanto ao fornecimento de insumos, especiamente ragcdes, a custos menores aos Seus

associados.

A atuacdo da cooperativa em outras atividades ndo diretamente relacionadas a
producdo rural € uma forma de reduzir riscos, especialmente quando se levam em
considerac&o as oscilagdes ocorridas nos mercados agricolas e os problemas climaticos, sendo
que, quando bem administradas, as atividades secundarias podem gerar bons resultados. Um
supermercado gerenciado adequadamente pode trazer inlmeros beneficios para a cooperativa

e para 0s produtores rurais que sd0 seus associados, porque a venda de bens de consumo
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através dos supermercados gera mais receitas, aumentando as sobras a serem investidas na
cooperativa, a0 mesmo tempo que constitui uma forma de vender os produtos produzidos

pel os produtores-associados.

Nesse sentido, a COAPEL ampliou sua atuacéo no setor de consumo, desativando um
supermercado pouco rentavel e construindo outro em Feliz para atender a demanda local. A
COSUEL vendeu os 30 supermercados do interior em apenas dois anos, mantendo apenas o
supermercado junto a Sede. Esta medida foi tomada n&o apenas porque o setor ndo gerava
grandes retornos em relacdo as demais atividades, mas principamente porque era uma
exigéncia do RECOOP. Assim, ao contrario da COAPEL, ela direciona seus negoécios as

atividades diretamente ligadas a producéo rural.

Cientes de que a eficiéncia da cooperativa depende da eficiéncia da unidade produtiva
de cada associado individualmente, ambas as cooperativas investiram na profissionalizacéo
dos seus quadros sociais através da implantagcdo de programas de producéo e de apoio aos
produtores. Os programas da COSUEL s&o direcionados as suas duas principais atividades
produtivas - suinocultura e laticinios - e a atividade que as complementa - producéo de
alimentacdo animal -, denotando a relevancia da correta alimentacdo dos animais para a
qualidade final dos seus produtos além destes programas implicarem a organizagcdo da
producdo. Os programas da COAPEL também estéo dirigidos para suas atividades produtivas
— laticinios e frutas —, e priorizam a capacitacdo técnica e financeira dos produtores, estimulos
a producéo e a qualidade. O apoio técnico e veterinario da COSUEL n&o constitui um
programa especifico como na COAPEL, mas € uma preocupacdo constante e € abrangido por

todos 0s seus programeas.

Embora os processos de profissionalizagdo adotados pelas cooperativas tenham o
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objetivo de modernizar as unidades produtivas de seus associados, estes programas
apresentaram algumas caracteristicas peculiares que os diferenciam e geram resultados
também diferenciados para seus quadros sociais. Primeiramente, 0 processo de
profissionalizacdo da COSUEL consiste na implantagéo formal de programas de producéo,
havendo a obrigatoriedade de adesdo a pelo menos um dos programas, cujas divisoes

representam a especializacdo dos produtores e a aceitacdo de vérias condicdes.

A COAPEL desenvolve um processo de profissionalizagdo sem uma estrutura formal,
e ndo mantém a obrigatoriedade de adesdo a algum programa. Seus programas de estimulo a
producdo e a qualidade induzem a adeséo dos produtores através da diferenciacdo de precos e
demais incentivos. Os associados tém flexibilidade para escolher como e quando se
profissionalizar, ndo havendo imposi¢do, mas sim estimulo, para que eles modernizem suas
atividades. Portanto, o desligamento dos associados ocorrera voluntariamente se eles ndo se
dedicarem a melhorar suas atividades, uma vez que a cooperativa lhes fornece as condicdes

necessarias para progredir.

Por sua vez, na COSUEL, ocorre o contrério, visto que ela exige a adesdo dos
associados aos programas de producéo e elimina aquel es que ndo satisfizerem suas exigéncias.
Esta parece ser uma medida extremista e menos €eficaz, ja que ndo da direito de escolha ao
associado tornando o seu desligamento uma decisdo unilateral da cooperativa, além de
priorizar 0s aspectos econdmicos da empresa. Por outro lado, deve-se considerar que ha
diferencas entre o ideal cooperativo e 0 potencial cooperativo, cujo o limite é dificil definir.
No caso, ressalte-se que a suinocultura é mais sensivel as condi¢bes do mercado do gque a
atividade leiteira, 0 que contribuiu para a adocdo de medidas mais rigidas por parte da

COSUEL.
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Quanto aos investimentos em tecnologia, constatou-se que, apesar de a suinocultura
ser a principal atividade produtiva da COSUEL, durante a década de 90, ela direcionou seus
investimentos ao setor de laticinios, principalmente a partir de 1997 em funcdo da sua entrada
no mercado de Leite Longa Vida. Depois de efetuados os investimentos de infra-estrutura
necessarios para a producdo de Leite Longa Vida, ela passou a investir também no
melhoramento da qualidade do leite fornecido pelos seus associados, instalando resfriadores
de leite nas suas propriedades. A COSUEL investiu pouco em novas tecnologias para o
frigorifico, especialmente para a producéo de embutidos. Ja a COAPEL continuou investindo
na atividade leiteira, seja através da aquisicdo de equipamentos ou do desenvolvimento de

técnicas de producéo e de transporte do leite.

Ressalte-se gque as duas souberam aproveitar as tendéncias do mercado de laticinios e
iniciaram a producéo de Leite Longa Vida no mesmo periodo, investindo nas tecnologias
necessarias ao desenvolvimento do produto, de forma a tornarem-se competitivas, a0 mesmo

tempo que buscam a melhoria da qualidade dos laticinios de varias maneiras.

O objetivo comum das cooperativas, em geral, é a defesa dos produtores rurais
associados, entretanto este objetivo tomou outros enfoques ao longo do tempo na medida em
que a competitividade € cada vez mais necessaria, e a cooperativa se vé impelida a buscar
outras formas de garantir a sua sobrevivéncia e, principalmente, de seus associados que s80 0
objeto de sua existéncia. Isto pode ser observado a0 comparar-se o faturamento das duas
cooperativas, o qual indica que, nem sempre, € a atividade produtiva principal que gera as

maiores receitas.

No caso da COAPEL, o setor de consumo é o maior gerador de receitas, apesar de ndo

ser uma atividade produtiva nem sua principa finalidade. O setor de laticinios, principa
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atividade produtiva dos associados, € o segundo gerador de receitas, seguido do setor de
insumos e da industrializacéo de doces de frutas. Observa-se que a maior participacéo do setor
de consumo nas receitas € resultado da associacdo de consumidores e da integracdo que a
cooperativa mantém com a comunidade. Entretanto, apesar da importancia do setor de
consumo, no final da década, observa-se uma mudanca na participacdo dos setores na geracéo
de receitas, com os setores de laticinios e doces de frutas apresentando aumento de
participacdo na geracao de receitas em comparacdo com o setor de consumo. Isto mostra que
as medidas de profissionalizacdo dos associados tém contribuido para a melhoria de suas

atividades produtivas.

Na COSUEL, as atividades produtivas geram a maior parte das receitas, com a
suinocultura sendo responsavel por 50% do faturamento total. Ja o setor de consumo € apenas
o terceiro gerador de receitas, com participacdo decrescente desde 1997, para o que também
contribuiu o fechamento dos 30 supermercados do interior a partir de 1998. Estes fatos
mostram que a cooperativa prioriza as atividades produtivas, deixando em segundo plano as

atividades que as complementam.

Todas as estratégias adotadas pelas duas cooperativas no que se refere as suas
atividades e, principalmente, as atividades dos seus associados estéo interligadas com as
relacdes contratuais estipuladas, as quais tém grande influéncia no sucesso da empresa

cooperativa.

6.2 RELACOES CONTRATUAIS

Enquanto que a COAPEL enfoca a solucdo de problemas de descapitalizacdo
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decorrentes de fortes oscilagdes no quadro social, sem impor condigdes ou restricdes a adesdo
e/ou permanéncia dos associados, a COSUEL, por sua vez, condiciona a adesdo e a
permanéncia dos produtores em seu quadro social a certas exigéncias. Assim, tem-se uma
interpretacdo diferente do principio da livre adesdo, em que a COAPEL segue-o literalmente,
e a COSUEL impde restri¢des a entrada de novos associados. A interpretacéo deste e qual quer

outro principio esta relacionada aos objetivos e intencdes de cada cooperativa.

As cooperativas tém seu quadro social composto basicamente por produtores rurais, e
apenas aceitam um novo associado se tiverem condigdes técnicas de prestar-lhe os servicos
requeridos. Entretanto, a COAPEL diferenciase da COSUEL por permitir a adesédo de
pessoas que ndo desenvolvam uma atividade agropecuaria, mas que apenas sgam
consumidoras, 0 que permite ampliar 0 seu capital social, a0 mesmo tempo que impede a
adesdo de pessoas que possam vir a adotar atitudes oportunistas que prejudiquem a

cooperativa.

Tanto as relacdes desenvolvidas entre a COAPEL e o0s associados, quanto as relacdes
desenvolvidas entre os proprios associados sdo proximas e relativamente informais, 0 que
amplia o grau de informagdes trocadas entre ambos e facilita a tomada de decisdo. Talvez essa
maior proximidade seja resultante da propria cultura da cidade e da natureza da formacéo da
cooperativa, que iniciou e desenvolveu-se, nos primeiros anos, com o apoio de entidades
alemas. JA a COSUEL desenvolveu uma estrutura em que as relages séo formais e ndo ha o

mesmo tipo de relacionamento entre o quadro social e a cooperativa.

As cooperativas ndo estipulam a entrega de um volume minimo de producéo, mas
exigem dos associados a entrega de toda a sua producdo. Ao contréario da COSUEL, a

COAPEL néo elimina o associado que n&o tenha entregue toda a sua producéo, mas impoe
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restricdes a sua participacdo nas decisdes da cooperativa. Com isso, estimula a producdo dos
associados, mas ndo atende ao principio de gestdo democratica ao vincular a igualdade do
direito de voto a participacdo ativa dos associados nos negocios da cooperativa. O objetivo
das cooperativas € 0 mesmo - estimular a participagdo dos associados e evitar atitudes
oportunistas como o desvio da producéo para 0 comércio intermedidrio —, mas a maneira de
alcancélo é diferente, a COSUEL adota medidas punitivas enquanto que a COAPEL adota

medidas preventivas.

Na COSUEL, as admissdes e demissOes deixam de ser regionalizadas, havendo sua
centralizagdo, a partir de 1996, no Conselho de Administracdo. Na COAPEL, ndo houve
mudancas ja que o quadro social esta informalmente organizado, o que implica que a
admissdo e a demissdo de associados segja sempre decidida pelo Conselho de Administracéo.
A descentralizacdo dessas decisdes parece ser uma medida mais adequada por permitir a
atuacdo local dos associados, os quais tém maior proximidade entre si e, portanto, maior

conhecimento de cada caso a ser avaliado.

O uso da matricula dos associados também é diferenciado, sendo que, na COAPEL, a
matricula pode ter por titular apenas o casal, com direito a um voto, enquanto que, na
COSUEL, o produtor-associado pode indicar os familiares que poderéo usar sua matricula, o
que amplia o carédter social da organizacdo a toda a familia do associado, que também podera

usufruir dos seus direitos.

No caso de desligamento, na COAPEL, a restituicdo do capital, acrescido de juros e
correcdo monetaria, € feita com base em prazos diferenciados e crescentes de acordo com o
tipo de desligamento, priorizando a restituicdo aos associados excluidos e demitidos em

detrimento dos associados eliminados. I1sto demonstra uma maior preocupacao quanto a uma
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eventual descapitalizacdo gerada por desligamentos de associados, bem como beneficia os
associados que atuam com responsabilidade perante a cooperativa. Ja COSUEL ndo adota
este tipo de diferenciacdo, o que pode vir a contribuir para sua descapitalizacéo,

principal mente se se considerar o grande nimero de desligamentos ocorrido nos anos 90.

Comparando-se os quadros sociais das duas cooperativas, observa-se que ambas
iniciaram a década de 90 com aproximadamente 0 mesmo nuimero de associados. Entretanto,
na COSUEL, houve oscilagdo do numero de associados com tendéncia decrescente,
resultando numa reducdo de 6.350 para 2.296 associados; enquanto que, na COAPEL, a
tendéncia foi um crescimento gradativo do quadro social que resultou num aumento de 6.485

para 7.347 associados (incluindo-se os consumidores).

GRAFICO 8: COMPARACAO DA EVOLUGCAO DO QUADRO SOCIAL DA COSUEL E DA
COAPEL, 1990-99
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Fonte: dados da pesquisa.

Embora o quadro social da COAPEL tenha sempre crescido, ndo se pode esquecer que

houve reducéo de 6,27% na quantidade de produtores de leite e aumento do nimero de
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consumidores-associados e de outros produtores, o que indica que as medidas adotadas pela
COAPEL também tiveram um efeito negativo, embora pegqueno, sobre os produtores de leite.
Por sua vez, a reestruturacdo teve um impacto negativo muito maior sobre o quadro socia da
COSUEL, a qual parece preocupar-se mais com 0S aspectos econdmicos da empresa
cooperativa. Isto também pode ser observado na organizacéo interna de cada cooperativa e na
propria organizacdo dos associados, devendo-se considerar que fortes oscilagdes do quadro

socia também podem afetar a capitalizacdo das cooperativas.

6.3 CAPITALIZACAO E SITUACAO FINANCEIRA

As cooperativas analisadas possuem situagdes financeiras diferenciadas e também
diferenciam-se quanto a origem dos recursos utilizados, sendo que quanto a evolucdo da
situacéo financeira, comparam-se as capacidades de pagamento de curto e longo prazo das

cooperativas.

A evolugdo dos indices de liquidez corrente indica que a COSUEL apresenta
problemas de liquidez de curto prazo, necessitando recorrer ao uso de recursos externos,
enquanto que a COAPEL sempre apresentou indices elevados confirmando sua autonomia
financeira em relacdo ao Estado e ao sistema financeiro tradicional, pois suas atividades séo

desenvolvidas com recursos proprios ou oriundos do sistema cooperativo.
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GRAFICO 9: COMPARACAO DA LIQUIDEZ CORRENTE DA COSUEL E DA COAPEL, 1990-99
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Fonte: dados da pesquisa, com base nas tabelas 7 e 13.

A evolucdo da liquidez geral das cooperativas foi semelhante a evolucéo de sua
liquidez corrente, confirmando os problemas de liquidez de curto e longo prazos enfrentados
pela COSUEL ao longo de toda a década de 90. Apesar das diferentes situacdes financeiras, as
cooperativas apresentaram algumas caracteristicas comuns nos seus indices de liquidez geral
em alguns periodos. Tanto no inicio da década de 90 quanto no final, houve reducdo da
liquidez de longo prazo de ambas, enquanto que, em meados dos anos 90, esta liquidez
aumentou, o que pode ser resultado da entrada da cooperativa no mercado de Leite Longa
Vida. Também pode-se observar que as mudancas nos indices de liquidez de longo prazo da
COSUEL foram pouco significativas, enquanto que a COAPEL apresentou mudangas muito
grandes, especialmente em 1995, quando sua liquidez atingiu 0 maximo (3,59) e depois

diminuiu gradativamente, atingindo sua menor liquidez (1,96) em 1998.
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GRAFICO 10: COMPARACAO DA LIQUIDEZ GERAL DA COSUEL E DA COAPEL, 1990-99
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Fonte: dados da pesquisa, com base nas tabelas 7 e 13.

Pelos graficos, também pode-se observar a grande diferenca entre os indices de
liquidez de curto e longo prazos das cooperativas, principalmente no periodo 1994-96. Neste
periodo, a COAPEL registrou os maiores indices de liquidez, enquanto que a COSUEL
também obteve melhoria da sua liquidez, mas com indices ainda baixos. Ao mesmo tempo, no
inicio e no final da década de 90, houve uma maior aproximacéo entre os indices das duas
cooperativas, visto que houve oscilactes e reducdes de liquidez na COAPEL e reducdes na

liquidez da COSUEL.

Quanto a fixagdo de precos, a COAPEL adota uma politica que contribui para o
aumento da capitalizagdo, uma vez que gera beneficios aos associados no curto prazo ao
pagar-lhes pregos acima do preco de mercado pelos seus produtos, estimulando a producéo e
aumentando a geracdo de excedentes. Isto ndo acontece na COSUEL, que adota uma politica
de precos que beneficia os associados a médio e longo prazos ao pagar-lhes apenas o preco de

mercado. Como as cooperativas sdo formadas basicamente por pequenos produtores, a
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geracao de beneficios no longo prazo ndo estimula sua participagdo ativa ha cooperativa, uma

vez que eles ndo tém condicdes para realizar investimentos de retorno de longo prazo.

Ambas as cooperativas também recorreram a varias parcerias no final da década de 90,
sendo que a principal ocorreu no sentido de buscar uma maior eficiéncia técnica, evitando a
ociosidade do equipamento Tetra-Pak através do beneficiamento de Leite Longa Vida para
outras empresas. A COSUEL também investiu na sua principal atividade, formando parcerias

com trés municipios para a construcdo de trés UPLs em 1999.

Quanto a formac&o do capital da cooperativa e dos associados, as cooperativas também
definem critérios diferenciados visando aumentar sua capitalizacdo. No que se refere ao valor
da quota-parte, no final da década de 90, a COSUEL vinculou a quota-parte e o capital social
a variacdo da moeda nacional, enquanto que a COAPEL vinculou-os a variacéo do preco do
litro de leite. A COAPEL pode ter como desvantagem areducao do capital social em periodos

de queda do preco do leite.

O que diferencia a COSUEL quanto a composicao do capital minimo subscrito pelos
associados é a inclusdo do Fundo RECOOP. Com as mudancas efetuadas, no final da década
de 90, o produtor da COAPEL tem a vantagem de subscrever seu capital minimo com sua
producdo, enquanto que a subscricdo do capital minimo do produtor da COSUEL depende das
oscilagbes da moeda e, portanto, pode ser desvantgjoso para ele dependendo da proporcéo

destas oscilagOes em relacdo as oscilagdes do preco do suino.

Quanto a forma de integralizacdo das quotas-partes, observa-se que ha uma maior
preocupacdo da COAPEL com a situacdo financeira do pequeno produtor que busca investir
na cooperativa ao conceder-lhe varias aternativas de integralizagdo das suas quotas.

Contrariamente, a COSUEL preocupase com a captacdo imediata de recursos,
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desconsiderando a diferenca de possibilidade de investimento dos produtores, o que resulta
em estimulo para a associacdo de produtores de maior porte em detrimento da adesdo de

pequenos produtores.

Quanto a correcdo do capital dos associados, observa-se que, embora a COSUEL néo
pague juros sobre o capital integralizado, a correcdo aos indices oficiais beneficia os
associados por representar uma correcao real que acompanha as oscilacbes da economia,
enquanto que a COAPEL apenas paga 0s juros independentemente das variagdes ocorridas na
economia, 0 que pode ser prejudicial ao produtor em periodos de inflacdo anual superior a
6%. Os principios do cooperativismo prevéem o regjuste do capital social de acordo com uma
estreita e limitada taxa de juros, o que explica as medidas adotadas pelas cooperativas que, ao
mesmo tempo que se baseiam no principio cooperativo, preocupam-se em manter o capital

social regjustado de alguma forma para ndo desestimular o investimento dos associados.

As quotas-partes sdo indivisiveis e intransferiveis a ndo associados, entretanto, em
alguns casos, ja é permitida a sua transferéncia, desde que obedecidas certas condi¢des que
s80 impostas para evitar a descapitalizacdo das cooperativas. A COSUEL ampliou as
condicdes de transferéncia das quotas-partes estendendo-a, em 1999, aos familiares, mas
condicionou-a a0 desenvolvimento da atividade do novo associado, em conjunto ou
individualmente, na propriedade do cedente. JA a COAPEL permite a transferéncia de quotas
apenas em caso de faecimento de associado aos seus herdeiros. Além de evitar a
descapitalizacdo, as medidas adotadas pelas cooperativas propiciam reducdo de custos na

medida em que o novo associado mantém a estrutura fisica do associado cedente.

Ambas as cooperativas permitem o reingresso de associado desde que ele integralize,

nas mesmas condi¢des e prazos impostas aos demai's associados, 0 mesmo capital que recebeu
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ao deixar de ser associado. A COSUEL adotou esta medida apenas em 1999, talvez pelo fato
de ter havido um grande nimero de desligamentos no fina da década, enquanto que a
COAPEL j& adotara em 1992, indicando sua preocupacéo com a descapitalizacdo oriunda da

adocéao de atitudes oportunistas por parte dos associados.

Embora o aumento da capitalizacdo seja fundamental para a continuidade dos negdocios
da cooperativa, as diferentes formas utilizadas para tal devem levar em consideracdo os
direitos de propriedade dos associados de forma a evitar o desestimulo a sua participacdo. Se a
cooperativa preocupar-se apenas com sua capitalizacdo, deixando os direitos de propriedade
dos associados em segundo plano, ela ndo terd o retorno financeiro esperado uma vez que 0s
associados ndo terdo estimulo para aumentar a producdo e, portanto, ndo contribuirdo para o

aumento da geracao de excedentes.

Nesse sentido, o rateio das sobras também é uma importante fonte de capitalizacéo,
definido de acordo com os objetivos das cooperativas. Observa-se que, apés meados da
década de 90, embora a COSUEL tenha ampliado 0 montante a disposi¢éo da assembléia para
75%, apenas 37,5% do total das sobras era passivel de ser rateado entre 0s associados devido a
manutencdo do Fundo RECOOP, gque ndo serve de estimul o aos associados. Diferentemente, a
COAPEL sempre manteve um montante de 50% nos fundos e 50% a disposicdo da
assembléia, refletindo uma igual preocupacdo com o desenvolvimento das atividades da

cooperativa e dos associados.

O principio da “distribuicdo das sobras a pro-rata das transagOes’ define que os
excedentes gerados pertencem aos associados, devendo ser mantidos na cooperativa para o
desenvolvimento de suas atividades e ser distribuidos entre os associados na proporcéo de

suas operacOes. Nesse sentido, observa-se que, enquanto na COAPEL, parte das sobras
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liquidas geralmente foram pagas diretamente aos associados em forma de dinheiro, na

COSUEL, isto ocorreu apenas em 1999.

O pagamento de sobras em forma de dinheiro € um direito dos associados, aém de
constituir um estimulo a sua participacéo ativa na cooperativa, tendo em vista que, quanto
maior for a propor¢do das sobras retornadas em dinheiro aos associados, maior sera sua
possibilidade de capacitar-se e modernizar sua unidade produtiva de forma a aumentar a
eficiéncia das suas atividades. No fina, isto revertera positivamente para a cooperativa, uma
vez que 0s associados poderdo produzir mais, gerando maiores excedentes. Mas, por outro
lado, deve-se considerar que, se este rateio ndo for bem administrado, podera levar a reducéo
da capitalizacdo da cooperativa. Portanto, a busca do equilibrio depende de um adequado

gerenciamento financeiro.

GRAFICO 11: DESTINO DAS SOBRASDA COSUEL E bA COAPEL NO FINAL DA DECADA DE
90
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A partir dos estudos de caso, pode-se observar que a COAPEL preocupou-se com sua
capitalizacéo, adotando medidas para precaucao a possiveis descapitalizacbes e para aumento
da capitalizacéo, ja no inicio da década de 90; enquanto que a COSUEL adotou medidas nesse

sentido apenas no final da década. A diferenca béasica entre as duas cooperativas esta no fato
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de a COAPEL ndo sO adotar uma politica de precos pagos de curto prazo, mas também
beneficiar o associado ao final do exercicio ao sempre retornar-lhe parte dos valores por ele
gerados; ao contrario, a COSUEL adota uma politica de precos pagos de longo prazo, mas,
mesmo assim, ndo retorna as sobras aos associados de forma direta, investindo os excedentes
gerados nas atividades da cooperativa. Este € um dos aspectos que indica uma maior
preocupacdo da COSUEL com o desenvolvimento da empresa cooperativa; enquanto que a
COAPEL prioriza a manutencdo das atividades dos seus associados, buscando garantir sua

sobrevivéncia

6.4 GESTAO COOPERATIVA

Ambas as cooperativas realizaram poucas modificagdes, mas semelhantes, na sua
estrutura organizacional interna. Buscando profissionalizar suas gestdes, elas adotaram
maneiras de separar a propriedade do controle da cooperativa ja no inicio dos anos 90. Em
ambas, ha uma descentralizacdo do poder, com a propriedade da cooperativa sendo exercida
pel os associados através da participacdo nas assembléias e no Conselho de Administracéo, e o
controle é exercido pelo presidente da cooperativa, com funcdo representativa, juntamente
com o superintendente e a administragdo executiva, que executa as decisdes do Conselho de

Administracéo.

Quanto ao Conselho de Administracéo, as cooperativas mudaram a sua composiGao ao
longo dos anos 90. A COSUEL realizou duas mudancas em sentidos opostos que totalizaram
uma reducdo de 40% dos membros deste Conselho. A COAPEL apenas aumentou a

composicdo do seu Conselho de Administracdo em 1992 em aproximadamente 43%,
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mantendo-a até o final da década, buscando aumentar a representacdo do seu quadro social.
Entretanto, apesar das variagdes em sentido contrério, ambas as cooperativas chegaram ao
final dos anos 90 com aproximadamente a mesma quantidade de membros no Conselho de

Administracdo, obtendo o mesmo grau de representacdo dos associados através do mesmo.

As medidas adotadas pela COSUEL, quanto a sua organizagdo interna, ao mesmo
tempo que possibilitam o desenvolvimento de uma gestdo profissionaizada, também
propiciam a adocéo de atitudes oportunistas pelos conselheiros administrativos que ndo séo
mais penalizados pelas faltas as reunifes e tiveram seu mandato estendido. As medidas
adotadas pela COAPEL também indicam a adogcdo de uma gestdo profissionalizada, mas

conseguem evitar a adocdo de oportunismos por parte dos seus consel heiros administrativos.

Quanto a organizagéo do quadro social, pode-se observar que um importante fator que
diferencia as duas cooperativas € que a COSUEL tem um quadro socia formamente
organizado em diferentes tipos de grupos hierarquicos e composto apenas de produtores
rurais, bem como permite a participacéo das familias dos associados nas reunifes regionais.
Entretanto, com as mudancas efetuadas, a estrutura organizacional do quadro social tornou-se
relativamente rigida, reduzindo a participacdo dos associados e centralizando cada vez mais o

poder de decisio.

Diferentemente, a COAPEL tem um quadro social que esta informalmente organizado
por grupos de interesses e € composto por produtores rurais e consumidores. Ela ndo impde a
organizacdo dos associados, visto que concede-lhes flexibilidade para organizarem-se de
acordo com interesses comuns. Ela tem desenvolvido formas de aumentar a participacéo dos
associados na cooperativa, ampliando a integracdo entre ambos, sgja atraves da participacéo

direta dos associados nas assembléias, ou através de reunides redizadas entre o setor
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executivo e o Conselho de Administracéo.

A representacdo dos associados nas assembléas da COSUEL também foi reduzida,
sendo que, apenas em 1999, os associados voltaram a ter uma maior representacéo devido a
reativacdo das comunidades. Nota-se também que a cooperativa voltou a organizar o quadro
social de forma semelhante ao inicio dos anos 90, assumindo a necessidade de promover a

participacdo dos associados nas suas deci soes.

Como a assembléia gera € o principal 0rgéo de decisdo dos associados, é importante
sua participacdo nas assembléias, através dos seus representantes e, principamente,
diretamente como forma de garantir os seus direitos de proprietéarios da cooperativa e o
atendimento de suas reais necessidades. Nesse sentido, destaca-se 0 papel das assembléias
regionais dos associados da COSUEL, realizadas obrigatoriamente uma vez por més. Isto
amplia a troca de informagdes entre os associados e entre estes e a cooperativa, a0 mesmo

tempo que serve como estimulo a sua participacéo nas AGOs da cooperativa.

Ao garantir o direito de voz as pessoas juridicas sem atividades agropecuérias, mas
sem conceder-lhes o direito de votar e serem votadas, a COAPEL n&o atende inteiramente ao
principio da gestdo democratica, segundo o qual os associados tém direito igual de voto e de
participacao na cooperativa. Mesmo assim, esta medida mostra a preocupagao da cooperativa
em manter as decisdes nas maos dos produtores rurais, a0 mesmo tempo que se pode observar
este principio presente na organizacdo informal do seu quadro social e na sua relacéo com os
associados. Diferentemente, na COSUEL, ha um distanciamento entre os interesses dos
associados e da empresa cooperativa, resultante da sua organizacdo formal e das exigéncias
organizacionais. Também contribui para este distanciamento o tamanho que a COSUEL

alcancou ao longo de sua existéncia, levando a uma separacdo cada vez maior entre a
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propriedade e o controle da cooperativa, 0 que pode prejudicala enquanto sociedade de

pessoas.

Todas as medidas adotadas pelas cooperativas indicam preocupacéo com o aumento da
integracéo e da participacdo dos associados, embora observe-se que a COAPEL orientou-se
mais nesse sentido durante toda a década, enquanto que a COSUEL demonstrou esta
preocupacao apenas no final da década, quando seu quadro socia ja havia sido drasticamente

reduzido.



7 CONCLUSAO

No presente trabalho propbs-se atender ao seguinte objetivo geral: analisar a fase
recente — década de 90 — do processo de reestruturacdo do cooperativismo agropecuario do
Rio Grande do Sul, a partir de estudos de casos de duas cooperativas selecionadas — COSUEL
e COAPEL -, comparando as principais estratégias de negoécios adotadas pelas mesmas.
Esperase que o0 presente estudo possa servir de referencia para entender-se o
desenvolvimento deste processo no cooperativismo agropecuario, considerando-se que se
estudou apenas dois casos dentre varios. Cabe ressatar que se analisaram as estratégias que
compreendem 0 processo de reestruturacéo, mas ndo seus resultados, embora alguns tenham

sido apresentados.

A funcdo da cooperativa € manter o associado competitivo e ndo eliminalo da
concorréncia. Entretanto, mesmo estando explicito em seus objetivos, observa-se que, as
vezes, as cooperativas tém se orientado em direcdo oposta, ou sega, priorizam 0
desenvolvimento da empresa cooperativa, sendo que, até mesmo, a propria estrutura do
Programa de Revitalizacdo das Cooperativas de Producdo Agropecuaria (RECOOP) evidencia
tendénci a.EI Os objetivos das cooperativas, expressos nos seus estatutos, sdo definidos

pela maioria dos associados presentes as assembléias. A direcdo da cooperativa pode ter

%2 \er a andlise da estrutura e da implantacdo do RECOOP no Rio Grande do Sul em: EW, Ani Reni. A
reestruturacdo do cooperativismo agropecu&rio no Rio Grande do Sul e o Programa de Revitalizagdo das
Cooperativas de Producdo Agropecu&ria — RECOOP. Rio de Janeiro - RJ. Anais do XXXVIII Congresso
Brasileiro de Economia e Sociologia Rural e X Congresso Mundial de Sociologia Rural. 30 jul. a 05 ago. 2000.
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influéncia na definicdo dos objetivos e direcionalos as necessidades empresariais da
cooperativa, mas a responsabilidade recai sobre 0s associados que participam das assembléas,
0S quais devem estar cientes das conseguiéncias de sua votacdo e fazer prevalecer os interesses

coletivos.

A partir da anadlise das estratégias adotadas pela COAPEL, constata-se que a mesma
tem atuado no sentido de acancar o objetivo proposto, buscando a maximizagdo dos
interesses econdmicos coletivos. Portanto, cabe a cooperativa garantir aos produtores rurais 0s
meios para que possam desenvolver suas atividades de forma competitiva e aumentar sua

participacao nos negdcios da cooperativa.

Ao longo de toda a década, a COSUEL priorizou o seu desenvolvimento enquanto
empresa, embora isto tenha implicado a eliminacdo da maior parte do seu quadro social.
Assim, a sua proposta inicial, retomada no fina da década, de defender os interesses
econdmicos dos associados ndo foi totalmente atendida no periodo, uma vez que ela excluiu
0S associados que ndo adequaram-se as suas exigéncias em vez de priorizar o

desenvolvimento de suas atividades.

O principio da gestédo democratica € fundamental para evitar ou reduzir os problemas
relativos ao duplo papel da cooperativa, qual sgja, de sociedade de pessoas e de empresa. Se
analisado do ponto de vista estritamente empresarial, este principio pode trazer problemas a
cooperativa ao dificultar a tomada de decisdo em tempo habil diante das rapidas mudancas
econdmicas. Mas, se considerado em toda a amplitude da cooperativa enquanto sociedade de
pessoas, este principio pode ser utilizado de forma a gerar eficiéncia ao definir-se os rumos da
empresa em funcéo dos reais interesses dos associados e através de agdes coordenadas com a

direcdo executiva. Portanto, torna-se fundamental a implantacdo de uma direcdo executiva
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agil e integrada com o quadro social para executar as suas decisdes, 0 que tem sido buscado

por ambas as cooperativas.

Entretanto, em alguns casos, 0 cooperativismo empresarial acaba por atingir um grau
de crescimento no qual se confunde o papel da cooperativa enquanto sociedade de pessoas
com 0 seu papel enquanto empresa, havendo uma inverso de papéis, ou sgja, a cooperativa
passa a controlar os associados em vez de os associados controlarem a cooperativa. 1sto
constitui uma contradicéo entre a propriedade e o0 controle da cooperativa, que se torna cada
vez maior na medida em que a cooperativa passa a atuar como empresa e, portanto, busca
contratar um quadro profissional qualificado delegando aos associados a responsabilidade de

tomar as decisdes.

Varios fatores tém contribuido para isto. Primeiramente, 0 associado coloca-se como
proprietario ao reivindicar seus direitos e atendimento de suas necessidades, mas, muitas
vezes, ndo assume as responsabilidades empresariais quando da tomada de decisOes,
delegando total poder a cooperativa ao ndo participar das assembléias. Também contribui para
isto a estrutura organizacional implantada pelas cooperativas, em que a separacdo entre a
propriedade e o controle gera um distanciamento entre a cooperativa e o quadro socia que

acaba por dificultar a participacdo deste nas decisdes.

Para mudar esta situacdo, € importante a participacdo ativa dos associados, sendo
fundamental para o funcionamento eficiente da organizacdo. Ao mesmo tempo, a cooperativa
deve oferecer condices para que o0 associado realmente se sinta como proprietério,
fornecendo-lhe informagfes de maneira continua, principalmente sobre a importancia da sua
participacdo nas decisdes de carater empresarial, de forma que ele tenha estimulos para

participar cada vez mais dos negoécios de sua cooperativa. Isto vem ao encontro do que se
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afirmou no inicio do trabalho, ou sgja, deve haver conscientizacdo dos associados de que o

sucesso da cooperativa, e portanto o seu, depende muito da sua participacéo e cooperacao.

Cabe ressdtar que as decisdes das cooperativas, inclusive a formulacdo dos seus
objetivos, sdo definidas pela maioria dos associados presentes nas assembléias, ndo sendo
uma decisdo unilateral por parte da direcdo. Portanto, a participacdo dos associados nas
assembléias € muito importante para fazer prevalecer os interesses econdmicos e sociais de
todo o quadro socia. Os associados devem ter responsabilidade ndo apenas enquanto
proprietarios, mas também dentro da cooperativa perante aos demais associados e a diregao.
As implicagbes sG0 uma maior integracdo entre os associados e a cooperativa e entre 0s
proprios associados, 0 que dependera em grande parte da estrutura organizacional do quadro
social e de sua relagdo com a direcdo, sendo que a centralizagcdo do poder de decisdo no
Conselho de Administragdo também pode inibir a atuacéo dos associados. A integracdo torna-
se mais dificil a medida que a cooperativa cresce como empresa, visto que esbarra na
complexidade de sua organizagdo empresarial que distancia os produtores-associados da
direcéo.

Outro problema enfrentado é a busca de um adequado gerenciamento econémico-
financeiro de forma a aumentar a capitalizag&o através de recursos proprios, reduzindo o risco
intrinseco a0 uso de recursos externos. Um gerenciamento financeiro equilibrado torna-se
fundamental para garantir a continuidade da cooperativa, ja que se os excedentes forem
retidos principalmente para o desenvolvimento da cooperativa e ndo forem distribuidos entre
0s associados, a cooperativa acabara por desenvolver seus neg0cios enquanto que 0 mesmo
ndo ocorrera com as atividades dos associados. O resultado serd um distanciamento cada vez

maior entre o crescimento da cooperativa enquanto empresa e o crescimento do seu quadro
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social, como estd4 ocorrendo na COSUEL. Mesmo havendo maior retencdo das sobras na
cooperativa, estas devem ser usadas tanto para a realizacdo de investimentos internos quanto
para investimentos nas unidades produtivas dos associados. Os excedentes gerados pelos
associados sdo de sua propriedade e devem ser investidos em inovacfes tecnoldgicas e de

processos, treinamento e assi sténcia técnica continua.

Através do contato com as cooperativas, observou-se que a COAPEL atua em sentido
oposto ao da COSUEL ao proporcionar uma maior integracdo entre 0s associados e entre estes
e a cooperativa, além de promover o desenvolvimento equilibrado de ambas as partes
envolvidas através da destinacéo proporcional de recursos, o que resultou no crescimento do
seu quadro social e no desenvolvimento de suas atividades. Também contribuem paraisto as
medidas de capacitacdo e estimulo ao produtor adotadas, além da sua politica de precos de
curto prazo. Com base nestas consideracOes, pode-se afirmar que o processo de reestruturacéo
ndo propiciard um desenvolvimento auto-sustentado das cooperativas se houver excluséo de
associados, sendo que estratégias adotadas no curto prazo podem ter efeitos mais benéficos a
longo prazo do que medidas que ndo beneficiem os produtores no curto prazo e desestimulem-
0s a investirem na cooperativa o que pode levar a sua exclusdo. A longo prazo, a exclusio de
associados podera implicar na descapitalizacdo da cooperativa, aém de contribuir para o
aumento das diferencas econémico-sociais no setor rural. Portanto, a exclusdo de produtores

contradiz o motivo daformagdo de cooperativas agropecuarias.

Existem algumas consideracOes a fazer quanto a algumas medidas adotadas pelas
cooperativas analisadas e medidas adotadas por outras cooperativas do setor no periodo
anterior a crise do cooperativismo agropecu&rio. Primeiramente, a implantacdo de

supermercados e outras atividades secundérias foi uma estratégia adotada por muitas
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cooperativas na década de 80 para resolver os problemas gerados pela crise. Entretanto, as
duas cooperativas analisadas ja haviam implantado supermercados muito antes do seu inicio e

deram destino diferenciado aos mesmos nos anos 90.

Também observa-se que, enquanto grande parte das cooperativas agropecuarias tinham
suas atividades voltadas para a comercializagdo de gréos — como trigo e soja— até o final dos
anos 70, a COSUEL e a COAPEL tém como principais atividades aindustrializacdo de suinos
e laticinios, respectivamente, desde a sua fundacdo. Outro fator que as diferencia é que seus
associados mantém a producdo de gréos como uma atividade complementar ao

desenvolvimento das demais atividades.

Muitas das estratégias adotadas pelas cooperativas analisadas seguem a tendéncia de
algumas cooperativas do Parana e de Séo Paulo. Ambas as cooperativas seguiram a tendéncia
da Cooperativa Agropecuaria Holambra ao dividirem suas atividades em unidades de
negoécios. Ao mesmo tempo, somente a COSUEL seguiu as tendéncias das cooperativas
paranaenses COCAMAR (Cooperativa de Cafeicultores e Agropecuaristas de Maringd) e
COAMO (Cooperativa Agropecudria Mourdoense Ltda) ao implantar estratégias que
vinculam a adesdo a producdo dos associados, e que destinam a maior parte das sobras
liquidas ao fundo de reserva, respectivamente, o que levou a reducdo do nimero de produtores

e desestimulou a participacéo dos pequenos produtores.

Assim, pode-se airmar que o processo de reestruturacdo do cooperativismo
agropecuério implica algo muito mais amplo do que a busca de recursos para saneamento
financeiro. Implica, antes de tudo, a busca da autonomia cooperativa, principalmente
financeira, como forma de melhorar a competitividade e viabilizar os negocios de ambas as

partes envolvidas no processo. A reestruturacéo e o desenvolvimento da cooperativa enquanto
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empresa € necessario, mas a busca indiscriminada deste ideal tem levado ao desenvolvimento
da reestruturacéo ao contrario, ou sgja, primeiro reestrutura-se a cooperativa, depois preocupa-
se com a adequacdo do associado as mudancas. 1sto vem de encontro ao problema pesquisado,
pois a questdo central a ser resolvida pelo cooperativismo agropecuario consiste em buscar
formas organizacionais e gerenciais eficientes do ponto de vista econdémico-empresarial, mas
sem distanciar as cooperativas da sua verdadeira funcdo, de maneira a atender aos interesses

econdmico-sociais dos seus associados com eficiéncia.

Nesse sentido, o problema de pesquisa que se buscou responder com a presente andlise
foi 0 seguinte: cooperativas com perfil diferenciado conseguem dar continuidade ao seu
processo de reestruturagcdo, como forma de aumentar sua competitividade e garantir sua
permanéncia no mercado, e, a0 mesmo tempo, manter sua caracteristica de sociedade de

pessoas de maneira a garantir os interesses dos produtores-associados?

Constatou-se que as estratégias adotadas pela COAPEL nos anos 90 |he propiciam
continuar seu processo de reestruturacdo, mas sem gue ela perca sua identidade de sociedade
de pessoas que visa atender aos interesses dos produtores rurais. Um fato que contribui para
isto é que ela sempre enfatizou o desenvolvimento de suas atividades sem o uso de capital de
terceiros, buscando formas de capitalizar-se internamente. A ampliacgo do seu quadro social
também contribuiu para 0 aumento de sua capitalizacdo, bem como ela direcionou sua
reestruturacdo a modernizacéo das atividades dos produtores-associados, e implantou varias

medidas que os estimulam a desenvolver seus negdcios com a cooperativa.

Quanto a COSUEL, constatou-se que as estratégias que adotou propiciam a
continuidade do seu processo de reestruturacéo, entretanto ela tem perdido sua caracteristica

de sociedade de pessoas, porque ela direcionou a reestruturacdo aos seus interesses
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empresariais e ndo aos interesses dos produtores, visto que ndo priorizou a modernizacéo da
unidade produtiva dos associados, além de ter gerado poucos estimulos a participacdo deles,
resultando na reducdo do seu quadro social. Acrescente-se aisto o fato de a cooperativa estar
com problemas financeiros, o que pode vir a dificultar a continuidade do seu processo de

reestruturacdo, assim como levou-a a solicitar recursos ao RECOOP.

Com base no presente estudo, constata-se que cooperativas com perfil diferenciado
conseguem dar continuidade a0 seu processo de reestruturacéo, sem perder sua caracteristica
de sociedade de pessoas, desde que estejam cientes que o produtor-associado € o objetivo da
reestruturacdo, enquanto que a cooperativa é apenas o meio para viabilizéla tendo, assim,
papel secundario no processo. Portanto, todas as estratégias a serem implantadas devem
considerar os interesses da maioria do quadro socia e a ela serem direcionadas, buscando

equilibrar o crescimento das atividades de ambas as partes envolvidas ho processo.

Das quatro variavels analisadas que compdem o processo de reestruturacdo, conclui-se
que as relacdes contratuais desenvolvidas entre a cooperativa e seu quadro social sdo o
elemento determinante do sucesso e da continuidade de todo esse processo e das proprias
cooperativas analisadas, porque, da forma como sdo realizadas essas relagOes contratuais,
dependerdo a eficiéncia e o crescimento das atividades dos associados, a capitalizacdo da

cooperativa e, portanto, o crescimento dos negoécios da propria cooperativa.

As relacdes contratuais também estdo fortemente ligadas a estrutura organizacional da
cooperativa e, principalmente, do seu quadro social, visto que as relagdes contratuais e a
estrutura organizacional irdo, conjuntamente, definir o grau de eficiéncia da cooperativa
enguanto empresa e enquanto sociedade de pessoas. As relagdes contratuais podem estimular

0 produtor a investir na cooperativa, a0 mesmo tempo que a organizagéo do quadro socia e a
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sua relacdo com a direcdo tém grande influéncia na determinagdo dos rumos da cooperativa.
Portanto, a cooperativa pode seguir dois caminhos distintos. priorizar o atendimento dos
interesses econdmico-sociais dos produtores-associados, 0 que tem influéncia sobre o

desenvolvimento da cooperativa, ou priorizar 0s interesses econdémicos da empresa.

Além disso, para continuar a reestruturacdo necessita-se de mais capital, sendo a
capacitacado financeira um elemento viabilizador desse processo. Entretanto, a capitalizacéo
dependera, principalmente, do estimulo dos associados em investir na cooperativa. Portanto,
constata-se que, para as cooperativas analisadas obterem éxito no desenvolvimento do seu
processo de reestruturacdo e crescerem empresarialmente, elas devem priorizar as mudancgas

nas suas relagdes com os associados e na organi zacdo do seu quadro social.

Observe-se que as andlises de cooperativas geralmente enfocam fatores como evolucgédo
financeira, mudancas nas atividades e estratégias gerenciais, mas dao pouca atencdo a
organizacdo do quadro socia e ao relacionamento entre a cooperativa e seus associados. Neste
trabalho, pode-se perceber que o significado de reestruturagcdo bem-sucedida difere daguela
apontada na revisdo bibliografica referente a casos como da Holambra, da COCAMAR e da
COAMO. Ja a reestruturacéo da Nova Geracéo de Cooperativas do Canada vai de encontro a
nocao de reestruturacdo bem-sucedida agui proposta, qual seja, de implantar medidas que
possibilitem atender conjuntamente os i nteresses da cooperativa enquanto empresa e enquanto
sociedade de pessoas. Significa dizer que a reestruturacdo deve ocorrer no sentido de propiciar
uma maior aproximacao entre o0 quadro socia e a cooperativa, e, a0 mesmo tempo, propiciar a
adequacéo dos produtores-associados as mudancas realizadas de maneira a evitar a sua

exclusdo.

Cabe ressaltar que ndo se analisou 0 efeito das mudancas sobre o crescimento da
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produtividade das atividades de ambas as cooperativas por ndo ser objetivo deste estudo, mas
pode-se questionar a discrepancia entre o porte das cooperativas e a evolucdo dos seus
quadros sociais, suscitando as seguintes questfes. sera que o0 crescimento de uma cooperativa
enguanto empresa ndo € condizente com as necessidades do produtor? Até que ponto vale a
pena a cooperativa crescer continuamente enquanto empresa? Nao que isto seja desvantaj 0so,
muito pelo contrério. A questdo implicita é que o crescimento empresarial da cooperativa em
propor¢des maiores do que o crescimento dos negdcios dos seus associados leva a um
desnivel e distanciamento cada vez maior entre as duas partes do processo. A longo prazo,
provavelmente levara a perda da identidade cooperativa da organizacdo, uma vez que
prevalecerdo os interesses empresariais da cooperativa sobre os interesses econdémico-sociais
dos associados. Por fim, todas estas questdes remetem a uma questdo muito mais ampla e
essencia: 0 que acontecera com os produtores que ndo tém condices de se adequar as

exigéncias da cooperativa e sdo excluidos durante o processo de reestruturacéo?

Parece que a Unica maneira de a cooperativa ser empresarialmente bem-sucedida,
competitiva, mas mantendo seus associados, sgja implementando medidas de
profissionalizacéo e, concomitantemente, fornecendo aos produtores condigdes estruturais de
realmente profissionalizarem-se. Isto significa que, ao exigir a profissionaizacdo, a
cooperativa deve levar em consideragdo o motivo gque levou inicialmente os produtores a se
organizarem de forma cooperativa, qual sgja, a viabilizacdo de suas atividades através da

cooperativa.

Portanto, se constata que o melhor meio de realizar o processo de reestruturacéo das
cooperativas seria primeiro reestruturar as unidades produtivas dos associados, investindo na

sua capacitacdo e na modernizacdo de suas atividades, de forma a adequé-los as mudancas e
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ao mercado, para, depois, reestruturar a cooperativa que € o instrumento que viabiliza suas
atividades. Se pode dizer que as cooperativas ndo obterdo os resultados desgjados com a
reestruturacdo, nem mesmo aderindo ao RECOOP, se elas ndo se dirigirem ao foco rentavel
de suas atividades e néo tiverem uma gestdo cooperativa que integre 0s associados nas suas
atividades. Principalmente, do ponto de vista cooperativista, ndo faz sentido a cooperativa se
reestruturar para sobreviver no mercado como empresa, se isto for acompanhado pela
exclusdo de grande parte dos produtores ativos. Significa dizer, grosso modo, que nenhum
processo de reestruturacéo sera eficaz se ndo houver associados para levar suas atividades em

frente, a ndo ser que ela se torne uma empresa de capital .

A COAPEL parece ter percebido isto, pois suas estratégias tém sido desenvolvidas
nesse sentido. No entanto, ela deve tomar cuidado com o fato de que, mesmo havendo pouca
reducdo do numero de produtores de leite, ha um grande aumento de associados que séo
consumidores ou que exercem outras atividades, o que pode vir a mudar os rumos da
cooperativa para o desenvolvimento de atividades de consumo e ndo de producéo. Significa
que ela deve reforcar as estratégias de estimulo a participacdo dos produtores, continuando a

direcionar investimentos a sua modernizacao.

De acordo com este trabalho, acredita-se que ndo se deve ver a producéo agropecuéria
como fim Unico da cooperativa, mas deve-se ter abertura para reconhecer a utilidade do
desenvolvimento de outras atividades como forma de gerar excedentes e manter o equilibrio
financeiro da cooperativa que é uma empresa que atua em mercados competitivos. Por outro
lado, também deve-se considerar até que ponto o desenvolvimento de atividades secundérias
ndo produtivas pode colaborar para a geracdo de renda em detrimento da permanéncia e

crescimento das atividades dos produtores-associados. Portanto, deve haver um adequado
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plangjamento e gerenciamento de atividades secundéarias, para que sgjam desenvolvidas sem

prejudicar os interesses dos produtores rurais.

Também pode-se acrescentar que as cooperativas ndo devam esperar que as solugoes
para seus problemas venham do governo, mas devam buscar formas de tornarem-se
autébnomas, independentes do Estado, como € o caso da COAPEL. O uso de recursos de
programas como o0 RECOOP n&o garante necessariamente a obtencdo de competitividade a
longo prazo, porgue o0 sucesso das cooperativas dependera do destino que elas derem a estes
recursos. Acredita-se que, se estes recursos forem usados apenas para cobrir dividas, alongo
prazo a cooperativa ndo sobrevivera, visto que apenas aumentard seu endividamento,
retomando-se um dos principais fatores que levou muitas cooperativas a crise financeira nos

anos 80.

Cooperativas como a COSUEL devem considerar este fato ao utilizar recursos
externos, de forma a evitar problemas financeiros no longo prazo. Para se viabilizarem, torna-
Se necessario que a maior parte dos recursos recebidos seja utilizada para investimentos em
infra-estrutura, ou sgja, para a reestruturagéo em si, principamente da unidade produtiva dos
associados, de maneira a gerar recursos para continuar o processo e/ou gradativamente cobrir

possiveis dividas.

Por fim, cabe ressaltar que, geralmente, os estudos e as propostas de solugdes para os
problemas do cooperativismo agropecuario, inclusive as apontadas pela OCB, enfocam
questdes relacionadas a cooperativa enquanto empresa. Por sua vez, fatores como o
relacionamento das cooperativas com 0s seus associados e a organizacdo do quadro social séo
deixados a segundo plano, sendo que, a partir da andlise realizada, verificou-se que estes

fatores sdo de grande importancia para 0 sucesso dos negdcios das cooperativas e, portanto, a
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pesquisa de sua influéncia merece ser aprofundada. Os motivos reais que levaram a excluséo

dos associados da COSUEL também consiste em um interessante tema para futuras pesquisas.
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ANEXOS

ANEXO 1. PARTICIPACAO DAS COOPERATIVAS BRASILEIRAS NA
COMERCIALIZACAO DA PRODUCAO AGROPECUARIA — 1999

Produto Participagdo na comercializacéo (%)
Trigo 62,19
Cevada 44,19
Aveia 39,21
Algodao 38,91
Suinos 31,52
Soja 29,40
Café 27,97
Alho 22,47
Uva 19,17
Milho 16,68
Arroz 11,36
Feijao 11,18

Fonte: Organizacdo das cooperativas Brasileiras - OCB, 2000.

IANEXO 2. CLASSIFICACAO E CRIACAO DOS PROGRAMAS DE PRODUCAO DA COSUEL

Programa: Criagao:
1. Programa de suinocultura 1990
1.1. Produc&o de leitdes:
1.1.1. UPL individual 63 dias Sempre existiu
1.1.2. UPL individual 21 dias 1996
1.1.3. UPL condominio 63 dias 1993
1.1.3. UPL condominio 21 dias 1996
1.2. Crecheiro:
1.2.1. Terminador 1996
1.2.2. Terminador Parceria Rural 1990
1.2.3. Ciclo Completo Existe desde a fundacdo da COSUEL
2. Programa de gado leiteiro
2.1. Produtor de leitetipo “B” 1991
2.2. Produtor de leitetipo “C” Sempre existiu
3. Programa de agricultura Sempre existiu.
3.1. Cereais para alimentacdo animal
3.2. Soja

Fonte: dados da cooperativa e Regimento Interno de 1999.




ANEXO 3: EXPORTACOES DE PRODUTOS SUINOS (T.), COSUEL , 1992-99

Destino Exportacdo anual (t.)
1992 | 1993 [ 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999
Argentina 280 | 1.040 | 464 720 3.213 | 3.094 | 2.715 965
Hong Kong 12 0 350 826 1357 | 1.672 | 2492 | 2.326
Uruguai 0 0 0 0 0 0 128 2.736
Outros paises e Dubai 69 51 36 46 0 0 0 25
Total 361 | 1.091 | 850 | 1589 | 4570 | 4766 | 5335 | 6.052

Fonte: COSUEL, Divisdo de Vendas e Relatério de atividades de 1999.
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ANEXO 4. FAIXASDE ESTIMULOSA PRODUCAO DE LEITE DA COAPEL —03/2000

211

Quantidade (litros)

Preco do litro (R$)*

Categoria A: de 18 a 70 litros - R$ 0,25 + R$ 0,05 para cada 10 litros.

0-18 0,25
18-30 0,255
30-40 0,26
40-50 0,265
50-60 0,27
60-70 0,275
Categoria B: de 70 a 100 litros - R$ 0,275 + R$ 0,04 para cada 10 litros.

70-80 0,279
80-90 0,283
90-100 0,287
Categoria C: de 100 a 300 litros - R$ 0,287 + R$ 0,04 para cada 50 litros.
100-150 0,291
150-200 0,295
200-250 0,299
250-300 0,303
Categoria D: de 300 a 1000 litros - R$ 0,303 + R$ 0,04 para cada 100 litros.
300-400 0,307
400-500 0,311
500-600 0,315
600-700 0,319
700-800 0,323
800-900 0,327
900-1000 0,331
Categoria E: de 1000 a 2000 litros - R$ 0,331 + R$ 0,04 para cada 200 litros.
1000-1200 0,335
1200-1400 0,339
1400-1600 0,343
1600-1800 0,347
1800-2000 0,351

* Prego Base: R$ 0,25 o litro para 3% de gordura, em 03/2000.

Fonte: superintendéncia Geral, Departamento Técnico da Cooperativa Agropecuéria Petrépolis Ltda.



212

ANEXO 5. VENDA DE LEITE PASTEURIZADO E PROPORGAO DAS VENDAS SOBRE O LEITE

RECEBIDO PELA COOPERATIVA AGROPECUARIA PETROPOLISLTDA. —1990-99

Ano Vendas (litros) Proporcéo (%)
1990 10.507.398 86,16
1991 10.318.912 85,29
1992 10.274.612 79,80
1993 9.958.325 72,12
1994 10.155.378 72,95
1995 10.560.959 73,68
1996 10.955.481 64,79
1997 10.663.589 55,70
1998 18.541.872 72,68
1999 28.214.979 75,81

Fonte: Cooperativa Agropecuaria Petropolis Ltda.



