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Ro1A DO COOPERATIVISMO: DE ROCHDALE A
EsTrRATEGIA! NEGOCIAL COMPETITIVA

Alvaro da Cunba Caldeiva!

Resumo

Este artigo pode ser considerado como continuidade a um artigo
anteriormente publicado no n' 20 desta vevista, que estudon o
Cooperativismo como estratégin competitiva para a populacio
de baixa vendn ¢ pequenos empreendimentos no Brasil. Desta
feita, objetiva analisar o Cooperativismo como estratégin com-
petitiva de negocios o partir de uma de suas vinculagoes com
0 universo negocial: o sun presumida insercio na evolucio do
pensamento administrativo. Com fulcro em conceitos empresa-
rinis de geral aceitacio, rastrein-se o caminho palmilhado pelo
Cooperativismo, de sen nascedouro a atualidade, onde exsurge
como importante fevramenta estratégica de negocios. A seguir,
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estabelecem-se comparacoes entre as economins Aas empPresas Mmercantis e
as das empresas cooperativas, incluindo-se, também, suas deficiéncias. O
artigo se encerva com um exemplo da versatilidade do Cooperativismo,
comentando-se as similavidades entre Cooperativismo ¢ Clusterizagio.
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Abstract

This article may be considered as in the continuity of a previously published
one, which studied cooperatives as a business strateqy for low income earners
and small businesses in Brazil, in the 207 issue of this jouwrnal. This time,
the goal is to analyze cooperatives as a competitive strategy, stemming
from one of its links with the business universe: its presumed insertion
in the evolution of administrative thinking. Based upon generally ac-
cepted concepts, it follows the path of the cooperative movement, from
its birth to curvent days, when it is considered an important strategic
tool. Then a comparison between commercial companies and cooperatives,
including their flaws, is dvawn. The article ends with an example of
the versatility of cooperatives, and comments on the similarities between
cooperatives and clustering.
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Cooperative movement, strategic tools, mercantile firms, cooperatives.

Considera¢oes Iniciais

Este artigo contraria a tendéncia majoritdria da literatura atinente
a espécie, que examina o Cooperativismo prioritariamente a luz
da doutrina. A escolha do tema leva em conta o fato de que o setor
cooperativista brasileiro contava, em dezembro de 2006, com 7,6 mil
organizagoes a que estavam filiados 7,4 milhoes de associados, confor-
me se pode verificar na tabela 1. Responde por 6% do PIB do pais,
segundo a OCB, Organiza¢io das Cooperativas Brasileiras — Agenda
Legislativa- Parte 1, (2007, p.11). Tais valores repousam sobre impor-
tante arcabougo institucional que da suporte, de forma significativa,
as vantagens competitivas das cooperativas, em relagio as empresas
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Tabela 1. Nvimeros do cooperativismo no Brasil

Ramo de atividade Cooperativas Associados Empregados
agropecuario 1.549 886.076 123.890
consumo 156 2.384.926 8.359
crédito 1.102 2.462.875 30.396
educacional 327 69.786 2.808
especial 12 972 6
habitacional 371 83.633 1.153
infra-estrutura 161 624.812 5.462
mineral 45 17.628 83
produgio 200 20.631 463
satde 888 349.474 34.738
trabalho 1.874 413.777 5.595
transporte 896 74.976 5.431
turismo ¢ lazer 22 3.509 31
TOTAIS 7.603 7.393.075 218.415

Fonte: OCB — Agenda Legislativa 2007 — parte 1. p. 9.

mercantis. Esses nameros, eloqiientes por si s6s, mais a infra-estrutura
economica a eles subjacente, justificam a escolha da tematica, ja que a
literatura nacional ¢ farta, quando relacionada a aspectos doutrindrios,
mas rarefeita, quando trata de questoes essencialmente competitivas das
empresas cooperativas. Assim, tem-se como expectativa apresentar a co-
munidade de estudiosos do assunto coloca¢io diversa da costumeira, ao
rever, sob outra visio, o que ja foi examinado em estudos pretéritos.

Visando facilitar a clarificagio dos conceitos teodricos utilizados e
a justeza da semdntica inerente aos termos especificos empregados —
fundamentais para a constru¢ao da légica argumentativa do discurso
— este segmento fundamenta-se em acepgoes oriundas de diversos
estudiosos das questoes aqui tratadas, vistas sob a otica do autor.

Inicialmente serd apresentada visio geral do Cooperativismo para,
a seguir, relaciona-lo a fundamentagao teédrica referida e entao chegar
as conclusoes almejadas.

Visdo inicial do Cooperativismo

Manifestagao social remota, o associativismo ¢ uma forma de par-
ticipagdo social de agdo coletiva necessaria a viabiliza¢io de atividades
economicas. Através dos tempos surgiram outras formas de organizagio
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e participagao, sendo as mais conhecidas a associagdo, a cooperativa ¢
o sindicato, conforme enunciado por Gomes (2005, p.14).

Figura 1. Aplicabilidade do Cooperativismo.

Século XIX Século XXI

Fonte: o autor

O Cooperativismo iniciou-se como mero facilitador de transagdes
para erigir-se hoje como op¢io a economia mercantil, sofrendo as
mesmas injung¢oes concorrenciais ¢ de mercado desta tltima, mas sob
a forma de agente da economia social. Em seus 163 anos de vida, teve
alternativamente periodos de apogeu e depressio em todos os paises
em que se fixou. No Brasil, atualmente, entre outras opgoes, vem sen-
do utilizado como alternativa ao desemprego massivo ocasionado pela
globalizagao da economia, com qualidade e produtividade, e, também,
como robusto instrumento de inclusio social.

Desempenho do cooperativismo na economin de mercado: conforme
aconselha Eco (1998, p.10), [...] quanto mais se vestringe o campo, melhor
e com mais seguranca se (sic) trabalba. Assim, sendo o Cooperativismo
matéria multidisciplinar, sera mais eficiente que se lhe restrinja o cam-
po de interesse, ou seja, serdo examinados os conceitos e informagoes
relativos a cooperativas: agropecudrias, de consumo, habitacionais, de
infra-estrutura, minerais, de produgio, de saade e transporte, que com-
preendem 56% do total de unidades, correspondendo a 60% do total
de associados (v. tabela 1).
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A vista dos ntmeros inicialmente apresentados, vislumbra-se a
idéia de que se possa considerar o Cooperativismo como alternativa
econdmica a economia mercantil, no que diz respeito ao setor pro-
dutivo, entre outros setores. Torna-se, portanto, razoavel examina-lo
sob os seguintes enfoques: a) sob o arcabougo teérico que informa
a estratégia competitiva empresarial aplicivel ao Cooperativismo; b)
a luz de paradigmas de gestao da produ¢io, cuja sucessao cronologica
conceitualmente balizada — desde os primérdios da civilizagio até os
dias atuais — ¢ denominada Evolu¢ao do Pensamento Administrativo e
¢) como estratégia de negocios a ser aplicada a outras atividades.

A hipoétese inicial € incluir os ramos do Cooperativismo eleitos
para exame, enquanto entes econdmicos, sob a égide do paradigma
de produgio conhecido como Producio Enxuta, Agil ¢ Responsiva,
conforme pode ser observado a partir do grifico de Escrivao Filho,
transcrito a seguir:

Figura 2. Evolucio do Pensamento Administrativo.

Evolu¢ao do pesnsamento administrativo

Organizacao tradicional ” Organizacao burocratica |
| Racional legal || Racional competitiva |
D D>0 -------- »«D=0—>«---D<O--->

|CIa’ssico| |Estrutura|ista | |Contingéncia|

Just in time
1900 1940 1955 1970 1985 Qualidade total
|—Teoria da administracao —:I i‘:ﬁggsggzga
1780 1910 Tecnologia/informacao
I | ~/ COOPERATIVISMO
I ] \
Artesanal | | : Em massa | :| Enxuta, Agil, Responsiva |
T T \
: | Sistemas de producao i
I I
v v . v )
12 Revolucdo 2° Revolucgo  Fstados Unidos Japao
industrial industrial Alocacio
Inglaterra hipotética

Fonte: Escrivao Filho (1997, p.12).
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Arcabougo teorico de apoio: as acepgoes utilizadas dizem respeito
aos conceitos de estratégin e competitividade, posto que se vinculam
diretamente ao tema deste estudo. Relativamente a estratégia, a literatura
apresenta varias defini¢des, passiveis de instruir este trabalho: Houaiss
(2001, p.1261), Slack (2002, p.107), Sevegnani (2003, p.5), Andrews
(1996, p.47-54), Carnaghi e Brunstein (2003, p.199), Skinner (1992,
p-139), Ansoff & McDonell (1993, p.34), Hitt et al (2004), Ohmae
(1982, p.97). Apesar de vazadas em diferentes formas de expressao,
observam-se em todas elas palavras e expressoes de entendimento comum
que induziram o autor a cunhar sua prépria defini¢do de estratégia:

Estratégin é o conjunto de divetrizes de acdo corporativa que
visn a possibilitar o alcance de vantagens competitivas para a
empresa e a definir os meios ¢ prazos para consequi-lo.

A visdo corporativa holistica de Azzolini Jr. (2004, p.7), exposta na
Figura 2, visualiza a evolu¢ido dos parimetros empresariais sob o enfoque
do PCP — Planejamento e Controle da Produgio. Esta concepgao serve
as caracteristicas das empresas mercantis e das cooperativas, estas tltimas
sob a hipdtese de que se subordinam a um bem definido sistema de
Administra¢do da Produ¢do. Nesta perspectiva, o Cooperativismo exibe
a condi¢do de ferramenta negocial de amplo espectro, incorporada ao
Sistema de Administragao da Produgao corporativo.

Alguns autores desdobram o conceito de estratégia, estabelecendo
niveis hierarquicos a ela, internamente a uma mesma empresa, cOmo
Vanalle (1994, p.17 ¢ 28), que desdobra o conceito de estratégia, ao
estabelecer-lhe niveis internamente a uma mesma corporagiao. Porter
(1985, p.1) encara a estratégia como escolha e introduz o conceito de
cadeia de valor como elemento proliferativo de vantagens para a empresa,
abordando, desta forma, o conceito de vantagem competitiva. Outros
autores utilizados como fontes para a conceituagao de vantagem competi-
tiva sdo Silveira e Albuquerque (2003, p.288), Hamel e Prahlad (1995),
Hitt et al (2003), Porter (1990, p.35) e Sevegnani (2003, p.5).

Da mesma forma, a partir das fontes consultadas, Porter elabora
sua prépria definicdo para vantagem competitiva:

Vantagens competitiva ¢ o excedente de valor que wma corvporacio
onw um segmento de mervcado sio capazes de criavem para si mesmos,
distinguindo-os de seus competidores na disputa pelo mercado, por meio
da estratégin competitiva.
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Estratégin competitiva ¢ o energin gevatriz de uwm ganho notavel em
qualidade, que distingue wma corporaciao entre suas concorrentes.

Note-se que a evolu¢io de um paradigma produtivo para outro é
gerada pela ocorréncia simultinea do bindmio ganhos notaveis em qua-
lidade + vantagens competitivas permanentes, relativamente a paradigmas
existentes. Tal se deve a alavancagem proporcionada por ferramentas
especificas de desempenho, como sera desenvolvido a seguir.

O Cooperativismo na Evolu¢ao do Pensamento Administrativo

Para melhor apreender o modus da inser¢ao do Cooperativismo no
quadro geral da Evolugao do Pensamento Administrativo, é de conve-
niéncia que se revejam cenarios € conceitos em que atuam os sistemas
produtivos correntes, a partir da Organizagao Burocratica (v. figura 1)
da qual a Organizagdo Burocratica Racional Competitiva faz parte.

Conforme aponta Azzolini Jr. (2004, p.21),

[...] & interacio do mundo ocidental com os principios adota-
dos na industria japonesa dew-se em funcio de um processo de
desescala da demanda de produtos como conseqiiéncia da crise
do petroleo em 1973, aumento da concorvéncia, entrada das
empresas japonesas no mercado americano e conseqiiente quedn
de demanda a nivel mundial.

Isso abriu espago para a inversao da relagdo oferta / demanda, a
partir de 1985, descerrando o novo cendrio chamado de Organizagio
Burocratica Racional Competitiva, onde surgiram os paradigmas Pro-
du¢io Enxuta, Produgio Agil ¢ Produgio Competitiva (v. figura 2).

Sistema de Producio Enxuta: o termo Produg¢io Enxuta, também
conhecido como Manufatura Enxuta, teve inicio no Japao, logo apods o
final da 2* Guerra Mundial, quando aquele pais deu inicio ao programa
de reconstrugiao nacional. Este programa conduziu a notaveis mudangas
na produgdo, somente reconhecidos no resto do mundo a partir da dé-
cada de 1970, até entao focado nos principios do Sistema de Produ¢io
em Massa. A Manufatura Enxuta nasceu da iniciativa de dois visionarios
da fabrica da Toyota, Eiiji Toyoda e Taiichi Ohno, que desenvolveram e
aprimoraram sistematica propria para gerenciar as empresas japonesas (com
o surgimento da ferramenta Just in Time-JI'T, nome que se confunde na
literatura com Manufatura Enxuta). Varios dos objetivos da Manufatura
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Enxuta demonstram sua vantagem competitiva e ganho notavel em qua-
lidade, como por exemplo: foco total na qualidade, visando fornecer ao
cliente ampla diferencia¢io de produtos, com pouca diversidade; identi-
ficagao de uma cadeia de valor onde se eliminam desperdicios; produgao
puxada (JIT), ou seja, a capacidade de programar e fabricar exatamente
o que ¢ quando o cliente quer; busca da perfei¢io; automagio/qualidade
seis sigma, (os defeitos sio localizados no interior da cadeia produtiva,
impedindo sua propaga¢ao mais a frente, ou seja, proporcionando zero
defeitos); gerenciamento visual voltado a qualidade.

Sistema de Producio Agil: o termo produgio dgil é também co-
nhecido como manufatura dgil. A manufatura agil é extremamente
adequada a ambientes de mudangas rapidas e com alta incerteza. Seus
atributos préprios potencializados pelos da manufatura enxuta (produti-
vidade, qualidade, flexibilidade, pontualidade, velocidade, responsividade
e adaptabilidade) garantem-lhe vantagens competitivas permanentes e
ganho notavel em qualidade, como no paradigma anterior.

Sistema de Manufatura Responsiva: o termo Manufatura Responsiva
origina-se de Kritchanchai & Maccarthy (1998) apud Godinho Filho et
al. (2003, p. 333.), que esposam o entendimento de que este sistema
tem como o principal objetivo nio somente o tempo mas a responsivi-
dade, pois procura atender aos objetivos ligados ao tempo e a variedade.
Portanto, atingir a Manufatura Responsiva significa ser rapido, pontual —
com clientes dispostos a pagar pregos mais altos —, estar apto a reduzir
o tempo de desenvolvimento do produto e o tempo de produgao como
fatores vitais para o aumento da competitividade de uma empresa.

Note-se que o bindomio vantagens competitivas permanentes ¢ ganho
notivel em qualidade, ja identificado para os sistemas de produgao tradicional
¢ em mass, permeia, também, os subsistemas de producio enxuta, dagil e
responsiva, por intermédio de ferramentas como just in time, qualidade total,
reengenharia, aprendizado, terceirizagdo, tecnologia, informagao, etc.

O Cooperativismo apresenta-se neste cenario mercadolégico produ-
tivo sob duplice serventia: a) por sua versatilidade, permite as empresas
cooperativas em estudo o uso irrestrito das ferramentas supra citadas;
b) por suas insitas vantagens competitivas, que mais adiante serio exa-
minadas, cumpre seu papel de agente facilitador de transagoes, criando,
por essa razio, o excedente de valor que permitird a corpora¢io coo-
perativa distinguir-se dos demais competidores. Novamente se verifica
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aqui a ocorréncia do bindmio vantagens competitivas permanentes ¢
ganho notavel em qualidade.

O Cooperativismo e seu ambiente institucional

Esta forma de associativismo surgiu em 1844, como conseqiiéncia
ao desemprego gerado com o advento da Revolugio Industrial aliado a
opressao sobre os operarios por parte dos detentores dos estoques de
capital (Gomes, 2005, p.14). A figura 1 mostra a ascensdo ¢ o declinio
do movimento cooperativista ao longo de seus 163 anos de existéncia.
N3io obstante, conservou durante esse periodo seus principios democrati-
cos de sociedade justa, livre e fraterna, manifestos por empreendimentos
econdmicos autébnomos de propriedade coletiva. Importa notar que
evoluiu da condi¢do de simples intermedidrio de transagoes para a con-
di¢ido de alternativa a economia mercantil, suportando o enfrentamento
de um mercado extremamente competitivo, mas nele distinguindo-se
pelo usufruto de intimeras vantagens, listadas mais adiante.

O Cooperativismo no Brasil instaurou-se em 1847 com a fundagio
da Colonia Santa Tereza, no Parand, como significativa contribui¢io
coletiva para sua implantagio. Contudo, em sua atual configuragio,
o Cooperativismo teve sua origem no nordeste, 14 adotado, parado-
xalmente, na condi¢do de politica de controle social desenvolvida pelo
Estado. Nao obstante, atuou, ao longo do século XX sob diversas
manifestagoes, as mais antigas constantes da tabela 2, contando com
varias instituigoes suportes, como sera visto na tabela 3:

Tabela 2. Relacio de cooperativas mais antigas

Nome da Cooperativa Cidade UF Criagio Tipo
Associagio Cooperativa Internacional Comp.

Telefénica de Limeira Limeira Sp 1891 consumo
Cooperativa Militar de Consumo Rio de Janeiro| RJ 1894 consumo
Cooperativa de Consumo de Camaragibe Camaragibe PE 1895 consumo

Cooperativa de Consumo da Companhia
Paulista de Estradas de Ferro Campinas SP 1897 consumo

Cooperativa de Consumo dos
Funciondrios Publicos de Ouro Preto Ouro Preto | MG 1898 consumo

Cooperativa dos Empregados ¢ Operarios da
Fibrica de Tecidos Gavea Rio de Janeiro| RJ 1913 consumo

Cooperativa de Consumo dos Empregados
da Via¢io Férrea Santa Maria RS 1913 consumo

Fonte: Gomes (2005, p.21)
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Desde o inicio do século passado, o Cooperativismo encontrou
arrimo em forte ¢ dindmica presenga institucional, como pode ser
verificado no elenco da tabela 4, onde sdo ressaltados aspectos exclu-
sivamente ligados ao Cooperativismo.

Para complementar a visio do ambiente institucional do Coo-
perativismo, recorda-se que foi ele contemplado pela Constituigao

Tabela 3. Instituicoes suportes do Cooperativismo: periodo 1943 / 1997

Cooperativismo (05 a 07 set.)

Institui¢ao Cria¢io |Caracteristicas

Se¢io de Crédito Cooperativo — n.d. Trabalho conjunto com cooperativas;

Ministério da Agricultura aperfeicoamento ¢ consolida¢io da
legislagio cooperativista

Caixa de Crédito Cooperativo 1943 |Institui¢do financeira que antecedeu a
criagio do BNCC, Banco Nacional de
Crédito Cooperativo S.A

Banco Nacional de Crédito 1951  |Financiamentos e abertura de linhas de

Cooperativo S.A crédito destinados ao desenvolvimento
de cooperativas

Fundo Nacional de Cooperativismo 1966  |Provimento de recursos para apoiar o
cooperativismo; sucedeu ao BNCC.

Conselho Nacional de Cooperativismo 1967  |Funcionando junto ao INCRA, Instituto
Nacional de Colonizagio ¢ Reforma
Agréria

OCB — Organizagio das 1969  |Resultou da fusio da Unido Nacional

Cooperativas Brasileiras das Associagoes Cooperativas ¢ Alianga
Brasileira de Cooperativas

Banco Cooperativo do Brasil 1997  |Provimento de recursos para apoiar o
cooperativismo

XI Congresso Brasileiro de 1997  |Reafirmou a unicidade do sistema OCB

Fonte: Op. cit.

Tabela 4. Resenha da legislagio de apoio ao Cooperativismo

Diploma legal Ementa Promulgacao

Decreto 799 Permitiu aos sindicatos e cooperativas de produ- [06,/01,/1903
¢d0 ¢ consumo a organiza¢io de caixas rurais de
crédito (*).

Decreto 1.637 Reconheceu a utilidade das cooperativas sem 05,/01,/1907
forma juridica distinta de outras empresas

Lei 4.948 Tratou das Caixas Rurais Raiffeisen destinadas 21/12/1925
especificamente ao financiamento de cooperativas

Decreto 17.339 Tratou dos Bancos Populares Luzzati, destinados [02,/06,/1926
especificamente ao financiamento de cooperativas
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Tabela 4. Resenha da legislacio de apoio no Cooperativismo (continuagio)

rativismo

Diploma legal Ementa Promulgagio

Decreto 22.239 Dispds acerca das caracteristicas ¢ formas de 19/12/1932 -
organizagdo ¢ de funcionamento das cooperativas, |revogado
segundo principios de Rochdale (**)

Decreto 24.647 Disp6s acerca do cooperativismo sindicalista 1934

Decreto Lei 8.401 Estabeleceu o Servigo de Economia Rural do 19/12/1945
Ministério da Agricultura como érgio fiscalizador
das cooperativas

Decreto 41.872 Estendeu as cooperativas de crédito, a fiscalizagio [16,/07 /1957
da Superintendéncia da Moeda ¢ do Crédito:
Ministério da Fazenda

Decreto 60.597 Definiu a politica nacional de cooperativismo. 19,/07 /1967

Lei 5.764 Definiu a politica nacional de cooperativismo, 16/12/1971
instituiu o regime juridico das cooperativas e deu
outras providéncias

Lei 6.981 Alterou art.42 da lei anterior, estabelecendo que |30,/03/1982
o socio da cooperativa singular tenha direito
somente a um voto

Lei 7.231 Transferiu do INCRA para o Ministério da Agri- |23,/10,/1984
cultura e Abastecimento, competéncias relativas
a0 cooperativismo brasileiro.

Decreto 90.393 Criou a Secretaria Nacional de Cooperativismo, |(30,/10,/1984
ja extinta, no antigo Ministério da Agricultura.

Decreto 99.244 Criou o Departamento Nacional de Cooperati- [10,/05,/1990
vismo e Associativismo Rural no Ministério da
Agricultura ¢ Abastecimento

Resolugdo 2.193 (1) |Permitiu a criagdo ¢ o funcionamento de bancos (31,/10,/1995
cooperativos com a participa¢do aciondria unica-
mente de cooperativas de crédito.

Carta Patente Autorizou o funcionamento do Banco Cooperati- [26,/03,/1996

95.0053.5039 (1) vo Sicredi S.A

Decreto 3.017 Instituiu o Servi¢o Nacional de Aprendizagem do|06,/04,/1999
Cooperativismo

Resolugdo 2.608 (1) |Permitiu o ingresso de parentes de cooperados  [27,/05,/1999
nas cooperativas de crédito

Lei 9.867 Disp6s sobre a criagio de cooperativas sociais, 10/11,/1999
com vistas a integrac¢do social dos cidaddos

Méd. Provisoria Criou o Programa de Revitalizagio de Cooperati-|26,/07,/2001

2168-39 vas de Produgio Agropecudria

Lei Estadual 12.226 |Instituiu a Politica Estadual de Apoio ao Coope- |/01,/2006

(*) Primeiro diploma legal a mencionar o termo Cooperativismo.
(**) Revogado em 1934, restabelecido em 1938, revogado em 1943, revigorado de 1945 a 1966.
(1) BACEN, Banco Central do Brasil
Fonte: Gomes (2005, p.22-23)
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Federal de forma bastante significativa, conforme se observa na tabela
5, a seguir:

Tabela 5. Dispositivos da Constitui¢do Fedeval dedicados ano Cooperativismo

Dispositivo Contetdo
Titulo II, Capitulo I, [...] & criagio de associagoes e, na forma da lei, o de
Artigo 5°, XVIII: cooperativas independem de autorizacio, sendo vedada a
interferéncin estatal em sen funcionamento;
Titulo VI, Capitulo I, Segao I, [...] adequado tratamento tributirio no ato cooperativo
Artigo 146, 111, item c: praticado pelas sociedades
cooperativas.
Titulo VII, Capitulo I, [...] A lei apoiard ¢ estimulard o cooperativismo e outras
Artigo 174, § 2°. ormas de associativismo.

Fonte: Constitui¢io da Republica Federativa do Brasil — Imprensa Oficial do Estado, p. 9, 46, 53

Economia organizacional
Empresas mercantis

No dizer de Zylbersztajn et al. (1999, p.20),

[...] & firma moderna pode ser entendida como um conjunto de
contratos entre agentes especializados, que trocarao informagoes e
servigos entre si, de modo a produzir um bem final. Os agentes po-
derio relacionar-se dentvo de wma bievarquin convencionalmente
chamada de firma ou [...] extra-firma, mas agindo motivados
por estimulos, que os levam a atuar coordenadamente.

Assim, os elementos essenciais dos contratos sdo: 1 — contendo
(desenho e forma dos contratos); II — direitos de propriedade sobre
residuos; 111 — monitoramento, IV — clausulas de ruptura contratual.
Isto leva as empresas a buscarem custos minimos de producio (custos
ex-ante) e de tramsagio (custos ex-ante ¢ ex-post). Esta constatagio
relega a desuso andlises baseadas apenas nos custos de produgio.

Zylbersztajn et al (1999, p.21) lembra que, para Adam Smith, a
especializa¢do e a troca (cujos veiculos sao as transagdes) sao as bases
do sistema economico.

Empresas cooperativas

Na teoria neo-cldssica, as empresas atuam com o objetivo de maxi-
mizar o lucro ou, mais modernamente, obter retorno do capital aplicado,

72 Ano X — N° 21/2007



Rota Do COOPERATIVISMO

o que origina problemas de controle. Isto assume maior gravidade ao
tratar-se de cooperativas.

Segundo Sexton, apud Zylbersztajn et al (1999, p.43), os agentes
cooperados motivam-se por ganhos oriundos da melhoria do poder de
barganha com setores nio competitivos relacionados ao fornecimento
de insumos ou na venda do produto das firmas. Desta forma a em-
presa cooperativa serviria como agente equilibrador do poder de mercado,
garantindo o acesso a margens que, de outra forma, seviam apropriadas
por agentes atuantes nos mercados nio competitivos. [...] Entretanto,
ao aplicar-se o principio da gestio conduzida pelo préprio coopera-
do, perde a cooperativa algumas vantagens advindas da especializacio.
Neste caso, confundem-se os conceitos de propriedade e de controle
corporativo, apresentando-se ineficiéncias proporcionalmente crescentes
a complexidade da organizagao.

Aspecto financeiro a ser considerado é o fato de que o cooperado
aporta capital para entrar na cooperativa ¢ paga para dela retirar-se,
visto que o valor de suas quotas ndo varia, de acordo com o valor da
empresa. Ainda conforme Zylbersztajn et al (1999, p.43), colocam-se
cinco problemas tipicos da cooperativa, quais sejam: 1 — horizonte
(os cooperados sdo avessos a longas imobiliza¢oes de capital; entretan-
to, cooperados tardios fruirdo de beneficios gerados por investimentos
anteriores); II — frui¢do indevida (necessirio definirem-se mecanismos
de valoragao para as remunera¢oes individuais, relacionando-as com as
contribui¢des de cada membro: eis que a tecnologia existente, utiliza-
da por um produtor — em detrimento dos demais — pode leva-lo a
desviar seu produto para outros mercados); III — portfolio (aumento
dos riscos oriundos de operagdes de curto prazo); IV — controle (na
cooperativa o mesmo agente toma decisoes estratégicas e exerce o
controle da empresa, o que funcionaria adequadamente em casos de
decisdes tomadas em empresas simples, contrariamente ao que ocorre
em situagoes de tomadas de decisio e exercicio de controle no ambito
de cooperativas mais complexas); V — custos de influéncia (em coope-
rativas mais complexas, cargos executivos de diretoria sio disputados
sob critérios, ndo necessariamente de eficiéncia, realgando problemas de
assimetria de informagoes entre cooperados e dirigentes, o que pode levar
os primeiros a afastar-se das assembléias e comissoes, nao exercendo,
portanto, o monitoramento das agdes da empresa cooperativa).
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Competitividade peculiar do Cooperativismo

Com base no arcabougo conceitual anteriormente enunciado,
constata-se que o cooperativismo pode ser classificado como ferramenta
capaz de prestar-se a agdo dos paradigmas produtivos da Organizagao
Burocratica Racional Competitiva. Eis que a ele se aplicam os varios
conceitos de estratégia: estratégia em si, corporativa, competitiva e de
negdcios; vantagens competitivas, algumas destas exclusivas ¢ sempre
acompanhadas de ganho notavel em qualidade e competitividade, como
imediata conseqiiéncia.

Inicialmente, examine-se o quadro a seguir, em que se comparam as
caracteristicas de empresas cooperativas vis a vis empresas mercantis:

Quadro 1. Sociedades Cooperativas vs. mevcantis

Sociedades Cooperativas Sociedades Mercantis
O principal ¢ o homem O principal é o capital
O cooperado ¢, num s6 tempo, proprietario ¢ |Os sécios vendem seus produtos e servigos a
usudrio da sociedade uma massa de consumidores
Cada pessoa conta um voto na assembléia Cada a¢do ou quota conta um voto

na assembléia
O controle ¢ democritico O controle ¢ financeiro
Sociedades de pessoas que funcionam demo- |Sociedades de capital que funcionam
craticamente hierarquicamente
As quotas nio podem ser transferidas As quotas podem ser transferidas a terceiros
a terceiros
Afastam o intermedidrio S3o, muitas vezes, o préprio intermedidrio
Os resultados retornam aos socios de forma  |Os dividendos retornam aos sécios
proporcional as operagoes proporcionalmente ao nimero de ag¢oes
Aberta a entrada de novos sécios Limitada, por vezes, a quantidade determinada

de acionistas

Valorizam o trabalhador e suas condigoes de  |Contratam o trabalhador apenas como forga
trabalho ¢ vida de trabalho

Defendem pregos justos Defendem o maior prego possivel

Promovem a integragio entre as cooperativas |Promove a concorréncia entre as sociedades

O compromisso ¢ educativo, social O compromisso ¢ econdmico — financeiro
¢ econdmico

Fonte: Bortoluci (2002, p.69)

Segundo Caldeira (2006, p.85), entre as vantagens competitivas
que sugerem a adogao do cooperativismo como estratégia de negocios,
podemos arrolar as seguintes:
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A empresa cooperativa equilibra o poder de mercado, ao
obter margens que, de outro modo, seriam apropriadas por
agentes atuantes em mercados ndo competitivos;

A empresa cooperativa dispensa a atuagdo de intermediarios,
entregando sua produgao diretamente aos mercados;

Os associados de uma empresa cooperativa tendem a prestar
os servigos que executam da melhor forma possivel, porque
nio sio empregados, mas sim proprietirios da empresa a que
servem,;

Os associados as cooperativas, desde que atentos aos principios
que as regem, nao se deixardo seduzir por maiores ganhos a
qualquer custo, o que ira beneficiar sua produgao em termos
de qualidade e competitividade;

As empresas cooperativas gozam de significativa vantagem
tributdria: elas devem reter apenas 11% da remuneragio dos
associados e repassa-los a entidade previdenciaria, enquanto as
empresas privadas o fazem na propor¢io de 20% sobre o total
da folha de pagamento. Além disso, as cooperativas somente
serdo obrigadas ao recolhimento do FGTS caso tenha em-
pregados, o que ¢ incomum, pois todos eles sio cooperados.
Adicionalmente, a empresa cooperativa estd desobrigada de
outros encargos trabalhistas: adicionais (férias, insalubridade,
tempo de servigo, horas extras, noturno), rescisdo contratual,
vale transporte, vale alimentagio, compensagio por feriados,
abono aposentadoria, licenga paternidade, férias ampliadas,
rescisio de contrato, aviso prévio, descanso semanal e, so-
bretudo, nio sofrem condenagdes em processos trabalhistas,
salvo na hipétese da existéncia de eventuais empregados;

As cooperativas sio singular instrumento de inclusio social.
Note-se que as ultimas décadas assistiram a disseminagao geo-
grafica crescente de atividades econdmicas que ultrapassaram as
fronteiras nacionais em seus paises de origem. A este fendbmeno
deu-se o nome de internacionalizagio conforme Abrantes,
1999. Evoluindo para formas mais complexas, a internacio-
nalizag¢do transformou-se em outro fendmeno mais amplo ¢
generalizado denominado globaliza¢iao, ou seja, as integragoes
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funcionais entre economias dispersas internacionalmente, ca-
racterizada pela homogeneizagio dos centros urbanos, pela
expansio das corporagoes para regides exteriores a seus nucleos
geopoliticos, pela revolugio tecnoldégica nas comunicagoes ¢
na eletronica, pela reorganizagio geopolitica do mundo em
blocos comerciais regionais (ndo mais ideoldgicos) e pela mis-
cigenagao entre culturas populares locais, contrapostas a uma
cultura de massa supostamente “universal”(Wikipedia, 2007). A
globalizagao rendeu intimeros beneficios a economia mundial,
em termos de produtividade e de eficiéncia na utiliza¢io de
recursos produtivos. Entretanto, foi portadora de significativa
deterioragao nos niveis de desenvolvimento social nos paises
em que aportou, com reflexos peculiares no Brasil. Isto veio
a gerar, informal e generalizadamente um surto de pequenos
empreendimentos ndo competitivos, como alternativa ao de-
semprego generalizado. Diante dessa realidade, o Cooperati-
vismo assume a facies de politica publica de grande alcance
social e econdmico, elevando-o a condi¢io de paradigma de
produtividade entre a populagdo de baixa renda e pequenos
empreendimentos, a chamada economia solidaria.

Deficiéncias do Cooperativismo brasileiro

O Cooperativismo, como politica publica, ressente-se de indefi-
ni¢do, enquanto ente juridico, visto que ainda nao dispoe de meios
para operacionalizar seu proprio autocontrole: nio conta com acompa-
nhamento, nem da gestao, nem da constitui¢io de empreendimentos
cooperativistas. A questdo, em nivel legislativo, ainda se encontra em
debate no Senado Federal, na presente data.

Segundo afirmam Zylbersztajn ez al (1999, p.86),

[...] o problema que existe no Brasil ¢ o de multipla vepresen-
tagio, causadn pelas especificidades que regem cada um dos
seqmentos do cooperativismo no pais. Ao mesmo tempo em que
a Organizacio das Cooperativas Brasileiras — OCB tem
prevrogativa legal de ser o organismo representativo do coopera-
tivismo nacional, alguns segmentos se organizam em federacoes,
de modo a fortalecer sen papel organizacional de representacio.
Essa dubiedade levou o debate intenso durante o XI Congresso
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de Cooperativismo, sagrando-se vencedora a proposicao da ma-
nuten¢ido de uma estrutura unificada para a representacio de
todo o sistema cooperativista do pais. Esta vitoria, entretanto,
deve ser avalinda com cuidado, pois que os fatos sugerem que,
na verdade, continua havendo dupla organizacio, nio tendo
a OCB logrado éxito na pratica.

Falta, portanto, unicidade ao sistema.
Os mesmos autores observam que

[...] apds a aprovacio do direito da autogestio do sistema — entendi-
do como a independéncia das cooperativas em velagio no Estado — o
cooperativismo ainda niao conta com um meio eficaz de proceder ao
sew proprio auto controle. Esta situncio é evidente na questio da cons-
tituicdo de novas cooperativas que nio contam com um arbitramento
mais preciso Ao sistema cooperativista auferindo as suas caractevisticas
de sociedade coopevativa. Tnl problema vem afetando especialmente
as cooperativas de trabalbo ¢ servigos, onde priticas oportunisticas
definem nova velacio entre empresa e empregado, antes uma relogio
de trabalbo normal, substituida por wma velagdo via cooperativa de
trabalho, muitas vezes sem o conbecimento do proprio trabalbador.
Na verdade esta pritica configura pura e simples evasio de tributos
trabalbistas (1bid.).

A proposito, Singer (1999, p.23-8) adverte para o fato de que a
autenticidade de uma Cooperativa é reconhecida, se ela pautar-se pelos
mesmos principios advindos dos Pioneiros de Rochdale, adaptados e
enriquecidos por sucessivos congressos da Alianga Cooperativa Interna-
cional. Na verdade, é possivel que empregadores inescrupulosos criem
Cooperativas falsas, dirigidas por seus prepostos, para a contratagdo de
empregados sem o recolhimento dos encargos trabalhistas.

Zylbersztajn et al (1999, p.51) acrescenta que o desempenho da
cooperativa ¢ condicionado pela legislagdo, a0 mesmo tempo em que
o ambiente institucional influi nos custos de transac¢io efluentes de sua
estrutura de capital. Acresce que, atualmente, inexiste a possibilidade de
faléncia das empresas cooperativas. Assim, as dificuldades financeiras des-
tas ndo encontram guarida em institutos como a emissao de titulos ou a
abertura de capital, o que determina forte recorréncia a empréstimos. Em
caso de insolvéncia da empresa Cooperativa, estard ela sujeita 2 ingeréncia
do credor, desfigurando-se e perdendo suas caracteristicas fundamentais.
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A versatilidade do Cooperativismo

A aplicagio do Cooperativismo a outras estruturas de negocios
revela outras possibilidades deste agente singular da economia social,
entre elas as afinidades que apresenta com o fendmeno da clusteriza-
¢do. O tema serd aqui abordado apenas em cardter informativo, ndo se
tratando, portanto, de estudo mais aprofundado.

No dizer de Porter (1998, p.78), define-se cluster como massa
critica (empresas e instituicoes intevconectadas) em um so lugar, de sucesso
competitivo incommm, em campos especificos. Cluster, no dizer de Amato
Neto (2000, p.53), ¢é a concentragio setorial e geogrifica de empresas,
com caracteristicas proprias, dentre as quais, a mais importante é o
ganho de eficiéncia coletiva, ou seja, melhoria no resultado de processos
internos das rela¢des interfirmas. Adicionalmente, no entendimento
de Porter (1998, p.79), o ganho de eficiéncia coletiva é a vantagem
competitiva derivada das economias externas locais e da acio conjunta.
Nio obstante, segundo o mesmo autor, ainda que os clusters sejam
altamente tipicos, exsurge o paradoxo de que as vantagens competitivas
a enfrentar numa economin global repousam, cada vez mais, em coisas
locais — comhecimento, relacionamentos, motivagdo — que competidores
distantes nio poderdo atingir. Além disso, os clusters abrangem um
agrupamento de industrias vinculadas e outvas entidades importantes
para a competi¢ao, citando, como exemplos, fornecedores de insumos
especializados, fabricantes de produtos complementares, capacitagoes,
tecnologias, insumos comuns, treinamento especializado, educagio,
informag¢do e pesquisa. Estas sio algumas das vertentes que o coo-
perativismo pode suscitar adequadamente, com eficiéncia e produtivi-
dade. Acrescente-se a tais circunstancias a necessaria proximidade de
importantes entidades, tais como universidades, 6rgaos governamentais,
associagoes de classe ¢ afins.

Por oportuno, anote-se que aquele autor assevera que os clusters
promovem, simultaneamente, competicio e cooperacio. | ...] A competi¢io
pode coexistir com a cooperagiao porque elas ocorrem em difeventes dimensoes
e entre difeventes protagonistas (op. cit. p.79).

Mella (2000, p.1) em seu artigo Clustering in the Global Economy
busca explicar e entender o que ele denomina fendmeno coletivo, ou
seja, a genesis dos clusters, que devivam da locagao conjunta das empresas
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(ou unidades produtivas) em dada drvea, civcunscrita a certos limites.
Para tanto, cria a ferramenta CST — Combinatory Systems Theory que
ele define como sistemas desorganizados constituidos de uma coletivi-
dade de agentes similares, cada um dos quais é capaz de produzir um
micro-comportamento ¢ um micro-efeito anilogo aos dos outros. A
combinagio conjunta dos micro-comportamentos produz um macro-
comportamento, o qual, por sua vez, condiciona 0s micro-comporta-
mentos dos agentes. Neste artigo, entende-se que esta defini¢io sugere
semelhan¢a comportamental entre cooperativas e clusters. Além disso, na
verdade, clusters e cooperativas possuem algumas afinidades, diferindo,
contudo, em escala. As principais sio o ganho de eficiéncia coletiva
¢ o associativismo (entendido este como a pritica social da criagdo e
gestao de associagdes — agrupamento de pessoas que visam a reali-
zagdo e consecucao de objetivos e ideais comuns, sem fins lucrativos,
constituindo-se em organizagdes providas de autonomia e de 6rgaos
de gestao democritica).

O ganho de eficiéncia coletiva manifesta- se por meio de um
conjunto de fatores denominados facilitadores, conforme Humphrey e
Schmitz (1998), apud Amato Neto (op. cit., p.54):

e [...] Diwvisao do trabalbo ¢ da especializacio entre produtores.
e Estipulagio da especialidade de cada produtor.

*  Surgimento de fornecedoves de matéria prima e de maquinas.
*  Surgimento de agentes que vendam para mercados distantes.

*  Surgimento de empresas especialistas em servigos tecnoligicos,
financeiros ¢ contabeis.

*  Surgimento de classe de trabalbadoves assalariados com quali-
ficagoes ¢ habilidades especificas.
*  Sungimento de associacoes para a realizacio de lobby e de tarefns
especificas para o conjunto de seus membros.
Este conjunto, aplicavel aos clusters, admite transposi¢ao imediata
para as cooperativas, como adiante sera anotado:

O Divisao do trabalho ¢ da especializagio entre produtores: é pos-
sivel e desejavel que se verifique a divisio de trabalho entre
grupos de cooperados e que estes grupos se especializem em
determinadas tarefas.
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O

Estipulagio da especialidade de cada produtor : a especializa¢io
¢ a capacitag¢do de cada produtor devem ser estabelecidas pre-
viamente, possibilitando ndo s6 o aumento de sua eficiéncia
mas também o incremento de suas habilidades, por meio de
aprendizado, treinamento ou desenvolvimento, fatores chaves
na aplicagio dos principios cooperativistas.

Surgimento de fornecedores de matéria prima e de maquinas: a0
instaurar-se nova atividade econémica como uma cooperativa, ¢
natural a atragdo que esta exerce sobre este tipo de fornecedores,
maxime quando tal atividade se desenvolve adequadamente.

Surgimento de agentes que vendam para mercados distantes. de-
pendendo do tipo de produto gerado pela cooperativa, o escopo
de suas vendas pode vir a ampliar-se, exigindo a atuagao de
agentes que pratiquem o atendimento a mercados distantes.

Surgimento de empresas especialistas em servigos tecnoligicos, financei-
ros ¢ contibeis. da mesma forma que nos casos precedentes, outros
tipos de servigos especializados acabam por ser oferecidos.

Surgimento de classe de trabalhbadorves assalarviados com quali-
ficagoes e habilidades especificas: este tépico diferencia-se dos
demais, porque os cooperados sio proprietarios dos fatores
de produ¢io que utilizam, n3o sendo assalariados, até pela
propria filosofia do cooperativismo. Entretanto, o principio
continua valido, se substituida a expressdo classe de trabalba-
doves assalariados por classe de membros cooperados.

Surgimento de associacoes pava a vealizacido de lobby ¢ de ta-
refus especificas para o conjunto de seus membros. o conceito
¢ auto- explicativo, ao se tratar de cooperativas a partir de
certa dimensao, ou de conjuntos de cooperativas.

O que se conclui da extensdo do conceito de fatores facilitadores —
clusters para cooperativas — ¢ que, em ambas as situagoes e observadas
idénticas condi¢oes, o ganho em eficiéncia coletiva nas cooperativas ¢é
igualmente conseguido na presen¢a dos citados fatores.

/.

E oportuno observar ser bastante factivel o estabelecimento de
conjuntos de cooperativas de mesmo escopo produtivo ou até de natu-
rezas complementares em um s dmbito geogrifico, formando-se, assim,
interessante cluster em que as empresas participantes sio cooperativas.
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Os principios cooperativos e os correlacionados a clusters, nesta especial
condig¢do, continuam integralmente vélidos.

Oliveira (2006, p.10), comenta que as fusoes de cooperativas po-
dem ser consideradas wm dos tipos de aliancas estratégicas que o sistema
cooperativista pode operacionalizar para alavancar seus resultados. Ao
relacionar os beneficios advindos de tais fusoes, suscita a correlagio
entre as vantagens competitivas respectivas € as vantagens competitivas
dos clusters:

[...] alavancagem na for¢a competitiva de cada uwma das
cooperativas envolvidas ou da nova cooperativa que vier a ser
formada;

acesso mais rapido e intenso a varios recursos — tecnoligicos,
Sfinanceiros, comerciais, humanos — que antes estavam distantes
para cada cooperativa, isoladamente;

estruturacio e otimizacio no processo de controle e avalingio,
incluindo ajustes miituos sistematicos,

divisio ¢ compartilhamento dos riscos ineventes no negocio con-
sidevado;

Sfortalecimento do produto ou servico com adicio de valor por virvias
Sformas, tais como melhovia de desempenho do produto on servigo,
redugiao de custos, criagao de novas utilidades no produto, maior
competitividade ao produto ¢ imagem ampliada ao produto;

melbor acesso no mercado e consolidacio de vantagens competi-
tivas;

Sfortalecimento das operagoes produtivas por intermédio de me-
thoves processos, otimizacio das instalacoes e desenvolvimento de
padroes operacionais;

aumento da capacitagio tecnoldgica, alavancando a base tec-
nologica ¢ o criatividade em pesquisa e desenvolvimento;

intensificacio e consolidacio do processo estratégico, superando
as barreiras as entradas nos varios segmentos de mercado, bem
como identificacio e exploracio de novas oportunidades;

aprendizado conjunto e evolugio organizacional com a concen-
tragio de esforcos que é essencial para o negocio, em parceria
entre as cooperativas;
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*  desemvolvimento da capacitacio financeira mediante o geracao
de lucros (sobras) adicionais e vedugio dos custos administrativos
¢ dn exposicao dos investimentos; ¢

o desenvolvimento e consolidacio de sinergias mais bem (sic) es-
truturadas e amplas que propovcionem vesultados interessantes
para as cooperativas envolvidas no processo.

Consideracoes Finais

A abordagem do Cooperativismo feita pelo artigo sob o enfoque
da Evolu¢io do Pensamento Administrativo colocou em evidéncia a
potencialidade que esta forma de economia social tem para constituir-se
como importante modus operandi sob o paradigma do sistema de produ-
¢ao 4gil e responsiva. Em se o tendo colocado dessa maneira, é possivel
estabelecer sua posigio relativa no universo negocial frente as empresas
mercantis, revelando vantagens competitivas peculiares a sua natureza.

Além disso, a comparagdo entre empresas mercantis e coopera-
tivas, evidenciaram-se as vantagens das ultimas sobre as primeiras, o
que refor¢a a constatagio de que o cooperativismo ¢é, de fato, uma
competitiva estratégia negocial.

Por derradeiro, ¢ oferecido exemplo demonstrativo da versatilidade
do Cooperativismo, ao se identificarem pontos comuns que possui rela-
tivamente aos processos de clusterizag¢ao de nichos produtivos. Leve-se
em conta a possibilidade de se formarem clusters constituidos por co-
operativas, o que viria a somar as vantagens locacionais e competitivas
de ambas as modalidades de organiza¢io empresarial.
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