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1. Apresentacao

Edte texto tem afinalidade de andisar os empreendimentos cooperativistas sob uma
nova abordagem econdmica, isto €, considerando-se 0s custos de transagdo, analisando-se
as principais vantagens da organizacao cooperaiva, 0s seus principais problemas de gestdo
principamente agueles provenientes dessa particular arquitetura organizaciond e apés, de
acordo com os pressupostos discutidos, colaborar na prospeccao das perspectivas futuras
destas organi zagOes.

Para cumprir com esse objetivo inicid, deste texto de discussdo, deve-se
caracterizar a empresa cooperativa e as suas particularidades na primeira se¢do, para apos,
na segunda secdo, proceder-se a andise da governanca das relagbes de contrato e
financeiras na cooperativa, para possbilitar ao find a descricéo das perspectivas para essas
importantes organizagoes.

Estas discussdes desenvolvemrse sob cenario da existéncia do RECOOP -
Programa de Revitalizacdo de Cooperdtivas de Producdo Agropecudria, que dém de
propiciar a negociacdo dos déhitos destas organizagbes em condicles favoravels, deve
exigir também uma nova arquitetura organizaciona das cooperdtivas. Eda modificacdo
organizaciond tem que propiciar uma forma mais eficiente, sob o ponto de vista econémico,
e de maior eficacia, sob a Gtica socia, de modo a garantir no médio e longo prazo de que
estas organizagbes tenham um continuado processo de crescimento acompanhado do

NEecessario sucessod Nos mercados.

! Professor Doutor do Departamento de Economia da Facul dade de Economia, Administracéo e
Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo “ campus’ de Ribeir&o Preto e Pesquisador do PENSA -
Programa de Estudos dos Negécios do Sistema Agroindustrial. e-mail shial osk@usp.br



Governanca e Perspectivas do Cooper ativismo Prof. Dr. Sigismundo Bialoskorski Neto

2. O empreendimento cooper ativista

A cooperativa € um empreendimento diferente das empresas encontradas na
economia e que visam resultados e lucros. Egta forma organizaciond € baseada em
principios doutrindrios oriundos dos socidigtas utdpicos associacionistas e tem como lastro
0 idedrio daigualdade, da solidariedade, dafraternidade, e da liberdade.

Esta origem doutrinéria, dos empreendimentos cooperativistas, fazem com que estas
organizagbes tenham uma particular arquitetura organizaciond. Este empreendimento néo
comporta a idéia de uma propriedade privada, mas Sm de uma co-propriedade, privada e
comum, nd com O objetivo da geracdo de lucros, mas Sm com o intuito de oferecer
condigdes para que cada uma das unidades auténomas associadas a esse empreendimento
possam se estabel ecer eficientemente nos mercados.

Desta forma a cooperativa, quando ocorrer, irA apenas apresentar sobras
operacionais a serem reinvestidas ou digtribuidas, e ndo lucros de suas atividades. Tanto
que, esta empresa néo recolhe o imposto sobre a renda pela razéo dessa ndo existir como
conceito em sua arquitetura societéria

As redagbes entre 0 empreendimento comum e as suas unidades autdnomas
associadas é de auxilio a performance econdmica e a maximizacdo de lucros de cada uma
destas unidades, em separado, e portanto estas relagcbes sfo caracterizadas apenas como
um ato cooperativo e ndo como um ato comercidl.

Nestas caracteristicas espelha-se o principio da solidariedade entre os associados
a0 empreendimento cooperativado. A igualdade estd expressa no fato de que a
cooperativa € um empreendimento cuja gestéo € efetuada por uma assembléia gera onde a
cada associado cabe um Unico voto, independentemente do tamanho ou nimero de

quotas-partes.
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Nos empreendimentos cooperativados € livre a entrada e a saida de associados de
Sua organizacdn, assm a cooperacdo ndo € ago obrigatério mas Sm voluntario. Esta
caracteristica espelha a base doutrinéria da liberdade.

A cooperacdo voluntaria e a co-propriedade privada sdo bases definidas que
diferenciaram o0s socidigtas utdpicos associacionistas do restante dos socidigtas inclusive
dagueles chamados de comunigtas.

Dedgta forma, a organizacéo cooperativista nasce, no seculo passado, cOmo uma
contraposicao ao extremo liberalismo econdmico, aos lucros desmedidos, e a exploracéo
dos meios de producdo. A Alianca Cooperativa Internaciond é criada e se estabelece até
os dias atuais como uma das mais antigas ONGs (organizacdo néo governamental) do
mundo orientada para difundir e preservar osidedrios sociais do cooperativismo.

Assim, deve-se notar que estas organizacOes tem caracteristicas diferentes das
outras empresas da economia e portanto devem receber obrigatoriamente um tratamento
gue garanta tanto a sua eficiéncia econdmica, como a sua eficacia socid, e ainda preserve os
Seus principios doutrinérios fundamentais.

O empreendimento cooperaivisa é uma forma organizaciond que propicia uma
s&ie de vantagens tanto para os produtores rurais como para a sociedade onde este
empreendimento se locdliza. 1sto ocorre unicamente em decorréncia da forma organizaciond
das cooperativas.

Andises eddtisticas, para as regides do Estado de S&o Paulo, comprovam
sgnificativamente que para um aumento em 10% na propor¢éo de cooperados ha um
provavel aumento médio de 2,5% na renda dos produtores rurais da regido. Onde ha a
presenca de empreendimentos cooperativados na atividade agricola ha também melhores
precos pelas commodities agropecuarias, recebidos pelos produtores rurais, e pregos mais
baixos de insumos, pagos por produtores rurais, estas diferencas podem chegar a ser
sgnificativas e beneficiam a toda a comunidade.

Além deste beneficio de renda, devidos aos servicos prestados pelas cooperativas e
pela melhor relacdo de pregos, a forma organizaciona da cooperativa apresenta a vantagem
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de propiciar também uma melhor coordenacdo de todo um sistema agro-indudtrid. Para
satisfazer o consumidor com determinado produto processado finad a cooperativa tem a
vantagem de coordenar o processo produtivo com qudidade, na propriedade de seu
associado, isto €, desde a producdo da commodity agricola, até 0 seu processamento e a
sua distribuicéo, podendo garantir todo o processo de forma articulada se necessario.

Deste modo, a smples transformacdo de uma cooperativa em uma empresa néo
cooperativa com o0 objetivo de lucro pode colocar certamente a perder todas estas
vantagens do sistema, fazendo com que o produtor rural possa estar novamente a mercé de
mercados concentrados e de empresas que tem toda a possibilidade de determinar rovos
niveis desfavoraveis de pregos.

Empresas de vendas de insumaos agropecuaio colocam as cooperativas como uma
das suas principais ameacas em seu plangiamento estratégico, e gpenas definem seus nivels
de precos apds consultas de vendas com as cooperdivas que SG0 suas grandes
compradoras. Também no estabel ecimento de paliticas plblicas para a agropecuéria ou na
representacdo dos interesses econdmicos dos produtores rurais, as cooperativas Sao um
importante insrumento e interlocutor.

Apesar destas vantagens as cooperativas apresentam aguns problemas de gestéo
devidos a sua estrutura organizaciona, e que devem ser andisados sob a 6tica de uma nova

abordagem econémica.

3. Cooper ativas, gover nanga e os custos de transacao

3.1 Oscustos de transacdo e a governanca

Quando andisa-se a performance de uma empresa ha a tendéncia de se concentrar
andlise nos custos de seu processo produtivo e na verificagdo do desempenho e
posicionamento dessa empresa nos mercados. Esta abordagem metodoldgica, smples e

usua, Nndo considera outros fatores importantes neste processo e despreza por completo a
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verificagdo do ambiente no qual a empresa esta posicionada, os direitos de propriedade, e
as relagOes contratuais existentes entre esta empresa e seus fornecedores, clientes, e
prestadores de servigos.

A empresa € tida como uma “caixa preta’ na qual desconhece-se 0 seu verdadeiro
funcionamento e as relagbes de contrato que se estabelecem em seu interior. Para corrigir
esta falha a Nova Economia Indtituciona e a Economia dos Custos de Transagao abordam
a problematica da performance da empresa de modo totalmente diferente da smples e
usual andlise dos custos de produco.

Degta forma, assume-se que a empresa € um arranjo de contratos estabelecidos
entre a direcdo e seus funcion&rios, entre a empresa e seus fornecedores, entre aempresa e
seus clientes, e entre os gestores e 0s proprietérios desta empresa, entre outros. Este
arranjo contratual possibilita um certo nivel de eficiéncia nas relagbes do processo
produtivo, como também, apresenta custos que sdo chamados de custos de transacéo.

Quando entdo procede-se a uma andise pormenorizada da performance de uma
empresa deve-se consderar obrigatoriamente também os custos de transacdo. Assm,
pode-se abordar a empresa nd como uma smples firma, mas como uma complexa
organizacao.

Eda é a diferenca fundamental de andise, proveniente dessa nova abordagem da
economia das empresas, iS40 €, ndo se edta lidando apenas com simples firmas, mas Sm
com complexas organizagOes. Portanto, todas as organizacOes tendem a proceder a um
esforco de minimizagéo de seus custos de producdo, conforme a abordagem tradiciond,
mas também, tendem aminimizar 0s seus custos de transacéo.

Para que este esforco de minimizacdo de custos de transacdo ocorra € necessario
condgderar 0 ambiente ingituciona no qua a organizacdo edta inserida e ainda a forma de
coordenacdo existente nessas relagdes contratuais.

Quando consdera-se estes fatos pode-se fazer a andogia em que o ambiente

indituciond é consderado como as regras do jogo e as organizagtes consideradas como
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as equipes. O objetivo é de se ganhar 0 jogo fazendo-se com que a equipe tenha o melhor
desempenho possivel de acordo com as regras estabel ecidas para a partida.

Portanto a governanca pode ser entendida como aformanaqua a organizacéo vai
minimizar os seus custos de transac@o respeitado um determinado ambiente ingtituciond.

Quando refere-se a governancga dos empreendimentos cooper ativos, titulo deste
trabalho, procura-se andisr uma organizacdo complexa e com caracteridticas diferentes
das empresas usuais - 0s empreendimentos cooperativos - de acordo com a 6tica moderna
da minimizag&o dos custos de transagéo, bem como, andisar a sua performance particular
em determinado ambiente indituciona, onde esta devera operar de acordo com uma

governanca particular em suas relagdes de contratos.

3.2 Oscustos detransacao e a eficiéncia econodmica.

A andlise das relagles contratual s nas cooperativas agropecudrias nos mostram que
0 associado € ap mesmo tempo usuério, proprietario e cliente de uma mesma empresa.
Esta situacéo implica em que ndo hgja uma separacéo entre a propriedade e o controle na
grande maioria das cooperativas agropecudrias.

Como ndo ha uma separacdo entre propriedade e controle nos empreendimentos
cooperativos, e 0 associado € a0 mesmo tempo UsU&rio e proprietério de seu negdcio, a
cooperativa pode ser conduzida a uma Situacéo de ineficiéncia. Ha a possibilidade de nas
assembléias gerais, como nos momentos de definigdes econdmicas ra cooperativa, de o
associado como  proprietério da empresa procurar a sua propria satisfacdo em detrimento
de solugdes mais abrangentes tanto para todo o0 grupo de associados como para 0 seu
empreendimento coletivo.

Por outro lado, o fato das cooperativas necessitarem de um processo de legitimacdo
das decisfes nas assembléias gerais e nos consahos, nos quas, devido ao principio de
democracia e igualdade, s2o definidos os rumos do empreendimento, faz com que hga

claros custos de participacdo e de tomada de decisfo, sga pela presenca dos associados
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nas esferas de gestdo, sga pela propria demora de um processo participativo de tomada de
decisfo.

Este fato faz com que todas as decisOes edtratégicas de importancia e de longo
prazo, nessas sociedades, sgjam custosas e lentas, podendo fazer com que hgja prejuizo no
processo de adaptacdo da firma as modificagBes no mercado e no ambiente ingtituciona,
quando comparadas as empresas hao cooperativas.

Por outro lado, a estrutura de governanca na cooperativa pode ser considerada
quase como uma estrutura unificada, devido ao fato de as unidades econdmicas associadas
de cada um dos produtores rurais, agpesar de se congtituirem como auténomas, serem
conduzidas pelos préprios proprietérios do negdcio cooperativado.

Edta evidéncia, em conexdo a Stuacdo na qua o proprietario € também usuaio da
cooperativa, faz com que a empresa cooperativa gpresente a tendéncia de estar mais
orientada para suas estruturas internas, em vez de estar preocupada com as modificagoes e
exigéncias tanto do ambiente de negdcios como do mercado.

Edta questéo também induzira o empreendimento cooperativista, possvelmente, a
uma orientacdo maior em diregcdo ao associado e ndo em direcéo as exigéncias do mercado
e do consumidor find. Esta € uma tendéncia de agumas cooperativas que ainda néo
passaram para um estagio mais avancado de evolucdo em seus negocios. Nesta leitura, é
possivel identificar a necessdade de uma modificacdo organizaciona da empresa
cooperativa, em decorréncia das modificacdes do ambiente indtituciona naqual esta aua

A andise indituciond permite-nos, também, aferir que os principios doutrindrios nos
guais assenta- se 0 cooperativismo influenciam diretamente 0 SUcesso dessa empresa.

a) o principio da democracia pode exigir atos custos de transacao nas tomadas de
decisdo por meio das assembléias gerai's, consahos, €tc;

b) o principio da igualdade, no qua cada homem tem direito a um Unico voto,
implica diretamente em atos custos de monitoramento e agenciamento derivados da fata de

incentivo para o incremento das atividades junto ao empreendimento;
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) o principio de solidariedade, do retorno pro-rata das operacles e da néo-
exigéncia do objetivo de lucro, imposshilita uma delimitacdo clara dos direitos de
propriedade, levando a e evados custos tanto de agenciamento como de transacéo.

Deste modo, no momento em que sfo discutidas a edtrutura de capital e a
performance das empresas cooperdivas, visando a sua sobrevivéncia em mercados
globaizados e comptitivos, esta configuragao ingtitucional deve ser levada em consideragéo
para que hgia minimizacéo dos custos de transacdo e uma nova arquitetura organizaciona

desse tipo particular de empresa.

3.3 Direitos de propriedade e capitalizagdo

Os direitos de propriedade sobre uma organizacdo empresarid S0 aqueles onde ha
a possibilidade de se usar os beneficios oriundos desta organizacéo de pleno direito, de se
obter a0 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.

Os empreendimentos cooperativados ocorrem quando ha a coalizéo de determinado
grupo de agentes econdmicos com mesmos objetivos. Assim, a participagéo na cooperativa
e a subscricdo de quotas-partes gera o direito de uso dos servigos prestados pela empresa.
Mas como a cooperdtiva € um bem comum do grupo socid, e ndo ha uma diviséo clara
entre a propriedade e o controle, esta empresa € induzida para uma Situacdo onde este
direito sga difuso para 0 grupo que n&o participa diretamente do controle e da gestéo do
empreendimento.

Esta situac@o particular pode gerar acles oportunistas por parte dos associados de
duas formas diferentes, a primeira, favorecendo um determinado grupo dentro da codiz&o
de interesses, e a segunda, fazendo com que agueles que véem 0 seu direito expropriado
procurem outras vias de transagdo em detrimento da sua cooperativa

Quanto aos direitos sobre os residuos da operacdo - resultados ou sobras - estes

ocorrem na cooperativa de forma proporciona a atividade de cada membro com a sua
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organizacdo, ou sga, pro-rata das operagles. Este € definido doutrinariamente e por le

como um direito as sobras das operagies da cooperativa, se aprovadas em assembléagerd
e somente gpds ao direcionamento de recursos aos fundos indivisivels, como de asssténcia
técnica e educaciond, de contingéncias, e de investimentos se exidtir.

Assm, como ocorre na maioria das cooperativas brasileras, dificilmente ha uma
distribuicéo de sobras ao find do periodo contabil, fazendo na prética com que o direito a0
residuo das operactes ndo exista, sgja difuso e de dificil controle por parte do associado
que deveriater este direito.

Deve-se também considerar que em uma cooperativa as quotas-partes sdo ndo
negociave's, por definicdo da Lei 5764, fazendo com que na prética ndo exista o direito de
dienacdo do ativo, ou da sua transformacdo em unidades moneté&rias. Dedta forma, a
aplicacdo de recursos de capital na cooperativa ndo se condtitui como umareservade valor
para o0 associado, apesar de que este pode reaver 0 seu capital corrigido por uma taxa de
juros, no caso da sua desisténcia de participacdo na organizagéo.

Este detdhe € importante por que ndo ha um crescimento do capital do associado
proporcional ao crescimento dos ativos da empresa, mas apenas acrescido de uma taxa de
juros que pode ndo espelhar ared situacdo de valoragdo de sua quota-parte. Portanto este
direito também é difuso.

Como estas caracterigticas da distribuico dos direitos de propriedade ocorrem de
fato nas sociedades cooperdtivas, ha de se questionar dgumeas situagtes como:

a) Quais seriam as razdes que levariam 0s associados a investir em sua empresa,
cgpitdizando-a, se ndo ha garantias de retorno deste capital investido, ou sga, ndo ha o
poder de alienacdo do seu direito sobre o ativo?

b) Quais seriam as razbes pelas quais 0 associado transacionasse de modo pleno
com a sua cooperativa, se os direitos de decisio sdo igualitérios e aqueles sobre o residuo

n&o sao garantidos?

10
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c) Por que o cooperado implementaria formas de producdo mais complexas,
visando um produto de melhor qualidade com maior eficiéncia, se ndo ha direitos claros
sobre o residuo das operactes?

Desta forma, pode-se perceber que ndo ha incentivos diretos para que as
cooperativas possam se capitdizar, crescer e tender a uma Stuagdo de eficiéncia
econbmica, ainda, ndo h& incentivos diretos para que a cooperativa conserve em seus
quadros os associados mais eficientes em producéo e quaidade.

Esta situacéo genérica, diada a um quadro gerd de incremento na competitividade
do mercado leva os empreendimentos cooperativados a uma dificil situacdo na coordenacéo
dos sstemas agro-indudrias.

Hoje no Bradil foi necessario 0 estabe ecimento de uma politica publica especifica, 0
RECOOP - Programa de Revitalizacdo de Cooperativas de Producdo Agropecudria, para
Sse objetivar uma nova equagcdo de desempenho para as cooperativas, por meo de
modificagbes gerenciais, fusdes, profissonaizacdo do quadro dirigente, e refinanciamento
de passivos.

3.4 Ambienteinstitucional e astransfor magoes.

O ambiente ingtituciona que provoca o gparecimento das cooperativas € aguele em
gue os atores econdmicos buscam uma atitude de defesa contra um sistema de precos e de
mercados concentrados. O oportunismo empresaria, das empresas ndo cooperativas, eeva
0S pregos dos insumos, ou reduz os pregos das commodities agricolas, fazendo com que
sga insusentavel uma atitude diversa da organizagdo e defesa econdmica na forma de
criacdo de cooperativas, pelos produtores rurais.

Desde que as empresas cooperativas sobrevivam inicidmente a esses mercados
concentrados, na fase seguinte, seus pregos e conduta poderdo néo ser diferentes dos das
empresas ndo cooperativas, mas apresentardo certamente custos de transagdo mais
elevados, devido a didribuicdo dos direitos de propriedade, e, assm, estardo em

desvantagem comptitiva

11



Governanca e Perspectivas do Cooper ativismo Prof. Dr. Sigismundo Bialoskorski Neto

Entdo, ou a empresa cooperativa adapta- se a uma nova estruturagdo que minimize
0s custos de transagdo e suas desvantagens frente as outras empresas, estabelecendo
dliancas edtratégicas ou mesmo transformando- se em uma organi zacéo que tenha os direitos

de propriedade mais bem estabel ecidos, ou extingue-se € ligliidada e desaparece.

4. Asmodificagbes no padr&o de governanca

E importante inserir nestas discussdes algo sobre tendéncias e estratégias com o
objetivo de proporcionar, de forma aplicada, agum possivd horizonte futuro, e as
necessarias modificacbes inditucionais para que as organizacOes cooperativas possam
desenvolver-se de formamais eficiente.

A tendéncia a ser verificada e regisirada nestas discussdes finals sG0 as novas
formas de relagéo contratual, entre cooperado e cooperativa, que se desenvolvem visando
corrigir dgumeas distorgdes organizacionais advindas da arquitetura doutrinaria da empresa
cooperativa.

Os direitos de propriedade, definidos como o direito e o0 poder de obter renda,
consumir ou dienar determinado ativo, SB0 essencias para compreender a empresa
cooperativa. Ha uma separacdo incompleta entre a propriedade e o controle na
organizacdo, e uma indefinida situacéo sobre a gpropriacdo de resultados da empresa, ou
direito de apropriar-se dos residuos. Ainda, os direitos sobre os ativos de uma empresa
cooperativa sfo difusos, uma vez que ndo permitem sua alienacdo por parte do associado.

O futuro da organizacdo cooperativa depende de um novo arranjo indituciona no
insde do empreendimento para permitir, respectivamente, uma diferente relacdo nos
direitos de propriedade, maiores incentivos a eficiéncia, monitoramento das agdes dos
associados, relagbes contratuais mais estdveis e, findmente, menores custos de

coordenacdo, de transacdo e de governanca do empreendimento.

12



Governanca e Perspectivas do Cooper ativismo Prof. Dr. Sigismundo Bialoskorski Neto

A Nova Geracdo de Cooperativas - existente hoje no Norte dos Estados Unidos e
no Meio Oeste do Canada constituem-se como cooperativas respeitando a doutrina - cada
homem com apenas um voto e gpropriacdo dos resultados proporciond as atividades - mas
apresentam algumeas caracterigticas diferentes que incrementam sua eficiéncia econdmica.

Nelas, a formacdo dase por melo de um projeto especifico, com escaa
apropriada, no qual cada um dos associados investe obrigatoriamente, sendo proprietario
de uma quota-parte que podera ser transacionada no futuro. Ha, portanto, um vaor e um
direito claro de propriedade. Os cooperados desse empreendimento cooperativo tém
relaghes contratual s que os obrigam a transacionar determinada commodity em determinada
quantidade e em determinado padréo de qualidade.

A aquitetura organizacional desse novo tipo de organizacdo cooperativa e que
permitem uma maior eficiéncia sfo, entre outros, a existéncia de quotas-partes transferivels
no mercado; quotas-partes que sgam vaorizadas durante o tempo de acordo com os
padrdes de mercado; membros definidos e acertados quanto ao nimero e a producdo a ser
processada; contrato de entrega de producéo com padrfes de qualidade e quantidade
definidos; e investimentos minimas requeridos por parte de todos os associados.

Edtas caracterigticas fazem com que as organizagdes tenham uma relagéo clara
quanto aos direitos de propriedade do resultado da operacdo da empresa cooperativa,
levando a menores oportunismos e maiores incentivos para que os associados acancem a
eficiéncia econdmica e, ainda, maiores condigdes de monitoramento da organi zagéo.

Esta nova abordagem converge, quando se considera as maiores cooperativas
tradicionals, para uma Situacdo em que somente o incentivo e o monitoramento estabelecido
pelo mercado - por meio do sstema de pregos - S0 ficientes para sindizar e colocar a
empresa em caminhos solidos. |sto acontece como conseqliéncia da abertura de capita da
cooperativa.

Nesta Stuacdo particular a cooperativa mantém agdes preferenciais em Bolsa de
Vdores e conforme este empreendimento é bem administrado e tem sucesso de negécios,

as acoes refletem a situacéo oferecendo resultados e subindo de precos, mas quando esta
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Stuacdo ndo ocorre as agdes tem seus precos reduzidos sindizando diretamente para a
cooperativa de que adgo ndo esta no caminho correto. Desta forma € o mercado o agente
que vai monitorar a eficiéncia do empreendimento cooperativado.

As agies que possibilitam o voto - chamadas de ordin&rias - sfo digtribuidas
igud mente entre o0s associados da cooperativa fazendo com que o principio igualitario de a
cada associado um Unico voto sga mantido rigorosamente.

No Brasl, o ambiente indituciond - as regras do jogo - devem mudar
Substancid mente para permitir umamaior eficiéncia das cooperdivas.

A primeira modificacdo € quanto a legidacéo, ou sga, aantigaLe 5764, que rege o
cooperativismo no pais. Em seus artigos iniciais, a quota-parte tem o conceito juridico de
ingrumento que ndo pode ser negocidvel em mercados. Esta caracteristica impede uma
valoracdo dessa quotaparte e, por consequéncia, uma situagéo ndo determinada quanto
aos direitos de propriedade.

Por outro lado, poderia haver um mercado para esses instrumentos, semelhantes a
aces preferenciais, fazendo com que a cooperativa pudesse pagar dividendos e distribuir
seus resultados de modo diferenciado, ainda fazendo com que o detentor desse direito
pudesse diené-1o quando necess&rio.

Para as menores cooperativas, esta possibilidade aoriria a porta de um mercado
secundario de quota parte, provavel mente de balcdo, mas com a caracterigtica de permitir
gue 0 mercado valorasse 0 empreendimento.

Para as cooperativas maiores, estaria colocada ao caminho para a abertura diretade
Seu capitd, e, portanto, esta empresa contaria com quatro fontes diferentes de capitalizacao:
0 associado, a retencdo de resultados, os empréstimos bancarios e, por fim, 0 mercado
financerro.

Esta acdo poderia ser efetivada por meio de uma comisso especifica ou mesmo
como uma atribuicdo especid da Comissio de Vaores Mobili&ios - CVM, estendendo um

dirdto para as cooperativas, que hoje tem relativa transparéncia de gestdo, balancos
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publicados e um processo de tomada de decisdo por meio de assembléias gerais que as
fazem muito semehantes as sociedades anbnimas quanto a estas caracterigticas gerais.

Nada impediria uma resolucdo neste sentido, desde que dois aspectos fossem
resguardados:

a) afundamentacdo doutrinéria, de a cada homem um Unico voto;

b) a distribuicdo de resultados, via dividendos, tributada da mesma forma como o é
nas sociedades andnimas.

Estariam mantidos os principios doutrinarios fundamentais, com a possibilidade de
novas fontes de recursos, proporcionando um ambiente para um novo entendimento dos
direitos de propriedade nas cooperativas, visando a seu crescimento e sua eficiéncia
econodmica

Todo este processo poderia ser monitorado e garantido pelos bancos cooperativos,
0 BANCOOB e 0 BANSICREDI.

Ha criticas de que esta possibilidade levaria as cooperativas a uma Stuacdo de
transformacdo em empresas ndo-cooperativas de capita, mas o entendimento proveniente
deste trabalho € que, sem estas condicBes, ndo sobrardo possibilidades, para este tipo de
organizacdo, sendo a trandformacdo ou as diangas edratégicas que permitam uma nova
relacéo de direitos de propriedade e de minimizagéo dos custos de gover nanga financeira

Outra questdo deste Stema, para as condicdes brasileiras, é que deveria haver uma
comissao especifica ou ainda a prépria CVM e os bancos cooperativos para exercer, na
prédica, uma funcdo de monitoramento e controle da eficiéncia das organizagdes
cooperdtivas. Estas, desde a Ultima congtitui¢co em 1988, obtiveram a autonomia por meio
da autogestdo, mas, pela total falta de ingtituicdes de controle, ndo tiveram suas atividades
devidamente monitoradas.

Outra modificacdo indtitucional necess&ria €, naLe 5764, a do artigo que trata dos
resultados obtidos pelas cooperativas provenientes de atividades de empresas néo-
cooperativas controladas por organizacOes. Neste caso, 0s resultados auferidos

devem ser tributados como renda e orientados para os fundos indivisivels das cooperativas.
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Degta forma, esses resultados ndo podem ser contabilizados nas contas dos
associados e nem mesmo distribuidos para os cooperados. Assm, temos problemas nitidos
de direito aos residuos da operacdo da empresa que impedem as organizagBes cooperativas
de estabel ecer incentivos diretos a seus associados por meio da distribuicéo de resultados.

Ja que estes so tributados como renda, pois sdo provenientes de empresas que
objetivam lucro e resultados, ndo ha porque impedir sua distribui¢do para os cooperados da
cooperativa controladora.

Estas modificagbes possibilitariam a0 mercado estar auferindo freglientemente a
eficiéncia da empresa cooperativa e sinalizando sua aprovagao ou n&o.

Para estabelecer esta relacdo de confianca entre os agentes econdmicos do
mercado financeiro e a cooperativa, sem distribuir os direitos de decisdo e mantendo os
principios doutrinarios, é necessiria mais uma modificaggo ingituciona fundamentd.

Seria 0 estabelecimento de uma auditoria independente, e do proprio sstema, que
edivesse freglentemente acompanhando 0 desempenho dos empreendimentos
cooperativos.

Como essas organizacfes sto especificas e apresentam um légica diferente de
funcionamento, uma vez que sfo empreendimentos com bases filosdficas e doutrinérias, eta
auditoria deveria ser necessariamente estabelecida como parte do proprio sSstema
cooperativista brasileiro.

Este sstema, diado a trangparéncia da gestdo, permitiria que o mercado tivesse
elementos de confianca para operar com as organizagdes cooperativas, sem a necessidade
de modificacdo na estrutura fundamenta de a cada homem um voto, mantendo, na prética, o
direito de decisfo para com a cooperativa de formaigualitéaria.

Mais uma vez, € conveniente frisar que, se 0 processo de abertura de capita ou de
cooperacdo quanto ao fator de producdo capital existisse no Brasil, aexemplo do Canada,
a prépria CVM e os proprios bancos cooperativos - BANCOOB e BANSICREDI - eo

mercado por meio das Bolsas de Vaores seriam os ingrumentos de monitoramento,
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controle da eficiéncia das cooperativas, estabelecendo as bases de uma futura organizacdo
de auditoria independente para 0 Sstema.

Edtas seriam as grandes mudancas inditucionais necessarias e obrigatorias para o
cooperaiviamo braslero. Deve-se notar que em outros paises, como no Canadd, estas
condicles existem e estes procedimentos encontram condigdes de sucesso, levando as

cooperativas a melhores condigdes de competitividade.

5. Consideracbesfinais

Pode-se consderar que a governanca, em nivel dos empreendimentos
cooperativados, deva ser estabel ecida de uma forma que propicie a reducdo dos custos de
transac@o e suamaior eficiéncia econdmica

Isto deve ocorrer com a modificagdo de um série de questdes importantes para a
arquitetura organizacional da empresa cooperativa, como a separacéo entre o controle e a
propriedade por meio da promogdo da profissonaizacdo da gestdo do empreendimento
com pessod especidizado nas atividades de conducdo da empresa em seus negécios.

Este processo porém é deicado e pode conduzir, por outro lado, a empresa a
resultados ndo satisfatorios se ndo houver uma capacitacdo periddica do consdho de
administracdo e do consdlho fiscal da cooperativa com o objetivo de preparélos para as
fungdes de monitoramento e de plangamento participativo dentro da cooperativa, bem
como, a capacitacdo periddica e obrigatdria, de todos os profissonais contratados, em
especid da alta gestéo, em doutrina da cooperacdo, legidacao cooperativista, economia da
cooperacado e das empresas socials, € em métodos participativos de gestdo.

Dedta forma garante-se a separagéo entre a propriedade e o controle e a
profissondizacdo das cooperativas por meio de uma gestéo profissona e capacitada que
também atenda as peculiaridades das cooperativas que séo empresas de cunho socid e

participativo.
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Outra relacdo de contrato a ser enfatizada é a relacdo entre o cooperado e a
cooperativa, desde a garantia da sua fiddidade nas transagles até os incentivos para a
producdo com quaidade. Assm aingdtituicdo da remuneracéo diferenciada por qudidade e
quantidade pode incentivar o cooperado a promover melhorias tecnoldgicas e de eficiéncia
em sua estrutura de producéo. Também aingtituico do pagamento pel os servigos prestados
pela cooperativa, a0s seus associados, fazem com que estes possam ser vaorizados e mais
bem utilizados pel os associados.

Outra medida importante, para modificar a edrutura de governanca das
cooperdativas, € o monitoramento da fidelidade das transagBes entre 0 associado e sua
cooperativa com o objetivo de fazer com que 0 associado sga incentivado a participar dos
negdcios de seu empreendimento, e reduzir 0s oportunismos contratuals. Assm, estabel ece-
Se a Situacdo de verdadeira cooperacao entre os agentes econdmicos, fundamentando-se 0
empreendimento cooperativo em bases da cooperacao.

S80 essencials para 0 sucesso de uma organizagdo cooperativada a ingtituicéo de
um sistema de diminacéo &gil dos associados que ndo cooperem com o empreendimento
coletivo, ou que intentem lesar a sua empresa, a0 lado do estabelecimento de um sstema
participativo de tomada de decisio que obrigue, Sstematizadamente por meio de comités, o
cooperado a se responsabilizar para com os principais atos de gestéo da cooperativa. Deste
modo, fazendo com que o cooperado sgja co-responsavel para com as estratégias de sua
organizacao.

Quanto a capitalizacdo e a estrutura financeira, a cooperativa devera provocar uma
verdadeira revolucdo em sua forma de governanga. A cooperativa devera contar com
fontes dternativas de capitdizacdo, assm ndo SO 0S recursos provenientes dos cooperados,
do sistema bancario ou ainda dos resultados do empreendimento devem ser considerados,
h& de se buscar uma nova arquitetura financeira por meio da captagdo de recursos no
mercado de capitais, sgja por meio da colocacdo de titulos ou até pela abertura do capital

das empresas cooperativas.
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A experiéncia da Saskatchewan Wheat Pool nos mostra que € possivel manter os
principios igualitarios de cada homem um Unico voto, transformando as quota-parte em
aches ordindrias com direito a voto orientadas de maneira igualitaria somente para os
associados, e acOes preferencid sem direito a voto mas com direitos aos resultados
orientado para 0 mercado de capitais e a0 investidor comum. Esta forma permite que
quando a cooperativa apresenta resultados as ag0es se vaorizam no mercado e todos
ganham, inclusive os cooperados.

Os associados também podem ser premiados pela sua fiddidade com agbes
preferenciais fazendo com que este receba os resultados de direito toda vez que a sua
empresa tenha um bom desempenho. Isto faz com que o associado e os investidores tenham
interesses diretos na boa gestéo da cooperativa.

Este fato, gpenas possivel apds uma modificacéo de legidacdo, poderiaincrementar
todo o sstema de monitoramento fazendo com que o mercado participasse intensamente
deste processo. O que é um indicativo salutar para as cooperativas.

Outra acdo de importancia para a modificaco da governanca das cooperativas é
uma modificagdo no ambiente indituciona que possbilite a implementacdo de auditorias
periodicas na organizacdo que contemple ndo SO os indices financeiros, mas também, o
desempenho nos mercados e 0 desempenho socia da empresa cooperativa. Estas andlises
de auditagem deverdo ser apresentados ndo SO nas assembléias gerais, mas também, nos
comités de participacdo e monitoramento.

O consdho fiscad deverd estar capacitado para acompanhar os trabahos de
monitoramento, sendo co-responsavel, inclusive como ingténcia de desenvolvimento de um
programa permanente de monitoramento e controle da empresa cooperativada, contando
com a eventual contratacéo de profissonais qualificados para proceder ab monitoramento
constante do empreendimento exercendo as fungdes de assessores do conselho fiscd e de

“ouvidores’ para 0s associados.
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E importante que o monitoramento da gestio sga balizado por um plangamento
edtratégico e por um plano de desenvolvimento cooperativo, atualizados periodicamente, de
formaafacilitar e orientar 0 processo de monitoramento e controle.

Estas agbes deverdo ser complementadas com uma forma diferente de distribuicéo
de direitos de propriedade no inside da cooperativa. Isto €, a possibilidade de transactes
com os titulos financeiros que representem de adguma forma parte das quota-parte da
cooperativa, deste modo a participacdo do associado nos negocios da cooperativa teria
uma va oragéo importante e a quota- parte representaria umareserva de valor.

Para que o associado perceba 0 desempenho e participe diretamente dos resultados
de sua organizacdo pode-se fazer com que este receba apenas parte do repasse do valor da
producdo que este transaciona na cooperativa, fazendo com que eda politica sga
acompanhada da distribui¢éo de resultados e sobras periodicamente.

Deste modo, verifica-se a tendéncia de modificagdo nos padrdes de governanga
do cooperativismo que inclui importantes aspectos a serem cons derados como:

a) aintensficacdo da necessaria separacdo entre a propriedade e o controle por

meio da profissonalizagdo da gestéo.

b) 0 novo papd do consdho de administragdo de garantir 0 cumprimento do

plangamento estratégico e das fungdes sociais da cooperativa

¢) o incremento das funcdes do consdho fiscd para assumir o monitoramento e

orientar a auditoria periédica na cooperativa com o auxilio de profissionais
experientes.

d) o guste nas relagdes de contrato entre associados e a cooperativa de forma a

possibilitar novos padrdes de fidelidade e de cooperacéo.

€) a modificagéo nos direitos de propriedade no inside da empresa, permitindo as

transagOes e transferencias dos direitos de propriedade (quota-parte) e fazendo
com que o direito aos resultados da empresa, por parte dos cooperados, sgjam

nitidos e transparentes.
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f) amodificagdo no ambiente indituciona de forma a propiciar uma forma distinta
de organizacéo de auditoria e monitoramento do préprio sstema para garantir a
eficiénciaecondmica e a eficacia socia das cooperativas.

g) 0 guste de legidacdo afim de permitir uma nova relacdo entre os fatores de
producdo capital e trabalho nos empreendimentos cooperativados permitindo a
abertura de capita das cooperativas.

h) a manutenc@o dos principios doutrinérios de democracia, de igualdade como
cada homem um Unico voto, fraternidade e solidariedade, mantendo a

cooperativa como um empreendimento de objetivos de transformagéo social.

Por outro lado, é interessante retomar alguns fatos historicos ao find deste texto.
Quando s faz uma leitura rigorosa dos estatutos da primeira cooperativa, fundada em
Rochdade na Inglaterra, pode-se perceber que estas questfes de governanca jaestavam
presentes como a exigéncia de fidelidade de cooperacéo entre os associados, e 0 exercicio
de um mesmo preco de mercado pelos produtos da cooperativa de consumo objetivando a
posterior participacéo do associado nos resultados do empreendimento.

A cooperacdo entre o fator de producdo trabalho e o fator de producdo capital j&
foi colocado anteriormente por Fourier no século passado. As tentativas de se envolver o
mercado de capitais de forma mais clara no “seio” da cooperacdo também foram
preocupacdes do movimento cooperativista desde o século passado, sdo exemplos deste
esforgo a formagdo das diversas cooperdtivas de crédito e as tentativas de haver um novo
padréo de capitalizacdo nos empreendimentos cooperativados. Estas preocupagdes sdo
acompanhados também do esforco de internaciondizacdo do movimento cooperativista.

Assm estas idéias ndo sdo absolutamente novas, mas podem ser andisadas como
uma leitura aud que nos remete diretamente ao velho, bom e eficiente cooperativismo

dos pioneiros de Rochdde.
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