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RESUMO

As questBes governanca corporativa, dindmica empresarial e terceiro setor tem sido
objeto de varios estudos nos ultimos anos. A anélise conjunta desses temas possui importancia
crescente, principalmente pelos exemplos recentes de gestdes desequilibradas das
cooperativas e pela hipdtese bem difundida de que a adocdo de préticas de governanca
corporativa ajuda a fortalecer as empresas, refor¢ando alcadas para enfrentar novos niveis de
competicdo. A presente pesquisa teve como objetivo enfatizar que um bom sistema de
governanca ajudara a gestdo estratégica efetiva das administracdes nas cooperativas. Assim, a
contribuicdo do estudo estd em demonstrar que ao incorporarem estruturalmente os valores
cooperativos nas novas formas organizacionais e administrativas, essas organizacdes geraram
um ambiente cooperativista produtivo e organizado, ampliando sua legitimidade e garantindo
as condicOes necessarias a sua sobrevivéncia no mercado. Nesse sentido, observou-se que as
boas préticas de governanca corporativa ocupam um espaco cada vez mais significativo no
debate acerca da criacdo das condi¢cdes necessarias para o desenvolvimento de uma gestdo
eficiente das empresas.

ABSTRACT

Subjects like corporate governance, business dynamics and third setor has been object
of several studies in the last years. The global analysis of these themes has an increasing
importance nowadays, especially by the recent examples of unbalanced administrations of the
cooperatives and for the wide spread hypothesis that the adoption of practices of corporate
governance helps to strengthen companies, reinforcing competences to face new competition
levels. The present research had as objective to emphasize that a good governance system will
help to execute the effective strategic administration of the administrations in cooperatives.
So, the contribution of the study is in demonstrating that incorporating the cooperative values
in the new form administrative, those organizations generated an organized and productive

1



cooperative atmosphere, enlarging its legitimacy and guaranteeing the necessary conditions to
its survival in the market. In that sense, it was observed that the good practices of corporate
governance occupy a space even more significant in the debate concerning the creation of the
necessary conditions for the development of an efficient administration of the companies.

PALAVRAS-CHAVE

Governanga corporativa, cooperativas e administracao estratégica.



1. INTRODUCAO

Uma sociedade cooperativa é uma empresa constituida e dirigida por uma associacao
de usuarios de forma democratica, objetivando a prestacdo de servicos tanto para seus s6cios
quanto para o conjunto da comunidade. Pode-se observar que o cooperativismo ndao é uma
simples associacdo de pessoas que, administrada democraticamente por seus membros, com
base em principios cooperativistas, atende tanto as necessidades destes, como influi na
comunidade onde atua.

Esses principios cooperativistas sdo compartilhados por diversas cooperativas, sendo
essas amplamente difundidas por diferentes setores da economia. O compartilhamento
doutrinario, embora ndo sendo homogéneo, criou as bases para uma linguagem comum,
permitindo que se faca referéncia a um movimento cooperativista internacional, devidamente
estruturado e regido pela Alianca Cooperativista Internacional.

Zylbersztajn (s.d.) cita que,

Ao mesmo tempo que 0s principios cooperativistas representam o elo
de ligacdo entre as organizacbes no mundo cooperativista, esses
mesmos principios delimitam as estratégias passiveis de serem adotadas
pelas organizagbes cooperativas, criando um contraste com as
organizacdes de outra natureza, em especial, as firmas que tém
finalidade de lucro com as quais as cooperativas freglientemente
concorrem.

Tendo em vista também a atual competitividade dos mercados nacional e
internacional, as cooperativas desempenham papel fundamental, vinculando o associado ao
mercado. O problema central da pesquisa fundamenta-se no fato que é de extrema
importancia que haja nas cooperativas eficiéncia administrativa que busque a geragdo de
sobras e formule estratégias que levem ao crescimento socioecondmico dessas organizagoes.

Uma organizagdo cooperativista para se colocar eficientemente nos mercados
competitivos, aonde a maximizagdo do lucro € um dos principais objetivos, necessita primar
pela qualidade de seus servi¢os e produtos, focar a eficiéncia econdmica, e perseguir a
eficacia social. Para tanto ha a necessidade de se estabelecer um planejamento estratégico
para essas organizacoes.

Requejo (1997) verificou que “as variaveis que explicam a inadimpléncia e os futuros
resultados negativos em cooperativas estdo relacionadas com a estrutura do capital,
principalmente com aquelas relativas as medidas de eficiéncia e lucratividade.”

Assim, baseado nas analises de Cook (1995), aonde, “dentro dos limites impostos pela
doutrina cooperativa hd espaco para arranjos institucionais, que, a0 mesmo tempo que
preservam a natureza cooperativa da organizacdo, resolvem ou relativizam alguns dos
problemas de incentivos tipicos de tais arranjos”; a pesquisa focaliza a andlise da eficiéncia
administrativa através da implementacdo de modelos de governanca corporativa nas
cooperativas.

Segundo Andrade & Rosseti (2004) a gestdo administrativa estd diretamente
relacionada a governanca corporativa, ou seja, as boas praticas de governanca tém a
finalidade de aumentar o valor da sociedade, facilitar seu acesso ao capital e contribuir para a
sua perenidade.

A aplicacdo dos principios da boa governancga corporativa podera resolver problemas
nas organizagbes cooperativistas, tais como: conflito de interesses entre gestores e
cooperados; falta de integralizacdo de capital pelos associados; controle e monitoramento da
administracdo; aumento da transparéncia da gestao; entre outros.



A escolha do enfoque tedrico é motivada pela crescente literatura nacional e
internacional, que estuda as estratégias contratuais para as organiza¢Ges cooperativistas, em
particular, os modelos de governanga corporativa (Zylbersztajn, s.d.; Fronzaglia, 2005;
Bialoskorski, 1994; e outros autores). O estudo considerard apenas o ambiente organizacional
brasileiro.

Dado esse cenario, 0 presente artigo objetivou avaliar a natureza administrativa
eficiente das cooperativas e a aplicagdo de uma governanga corporativa nessas organizagoes
para atingir a maximizacdo dos seus resultados. Para enfrentar os desafios de uma sociedade
mais ampla, as praticas caminham na direcdo de modelos de governanca mais avancgados,
integrando desafios econdmicos e sociais de alcance global. Assim, pretende-se com o estudo,
fornecer possibilidades de direcionamento para os setores administrativos das cooperativas,
visando a otimizagdo das sobras (lucros) e uma maior sustentabilidade dessas organiza¢cfes no
mercado atual.

Segundo Andrade & Rosseti (2004),

Um bom sistema de governanca ajuda a fortalecer as empresas,
reforca competéncias para enfrentar novos niveis de complexidade,
amplia as bases estratégicas da criacdo de valor, é fator de
harmonizagdo de interesses e, ao contribuir para que os resultados
corporativos se tornem menos volateis, aumenta a confianca dos
investidores, fortalece 0 mercado de capitais e é fator coadjuvante do
crescimento econémico.

A pesquisa esta estruturada em quatro etapas. Na seqiiéncia desta introducéo, a
parte dois introduz a fundamentagdo tedrica com a estrutura organizacional e juridica das
cooperativas, a administracdo estratégica como modelo de gestdo nas organizagdes e as
questdes-chave da governanca corporativa. A seguir tem-se a parte trés com os resultados e
discuss@es da pesquisa. A Ultima parte apresenta as conclusoes.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Estrutura Organizacional e Juridica das Cooperativas

Pode-se dizer que nos primordios de sua criacdo, as sociedades cooperativas eram
instituidas independentemente de qualquer legislacdo especifica. Surgia-se a cooperativa e
depois a lei que iria disciplina-la. Um fenémeno observado em todo mundo seria que o perfil
das primeiras sociedades cooperativas era tracado por seus fundadores mediante o
estabelecimento de regras de ajuda mutua. Criando-se assim, um dos principais objetivos do
cooperativismo, ou seja, “a solucao de problemas sociais por meio da criacdo de comunidades
de cooperacdo” (Portal Brasileiro do Conhecimento sobre o Cooperativismo).

Na Inglaterra’, a primeira legislacdo sobre cooperativa foi editada no ano de 1852,
enquanto a Cooperativa de Rochdale fora criada em 1844. Na Alemanha, em 1849, foram
criadas as Cooperativas de Crédito e Consumo e, em 1859, Herman Schulze (1987) criou a
Associacdo das Cooperativas Alemas, enquanto a primeira lei sobre essa espécie societaria,
naquele pais, s6 foi editada em 1867. Em sintese, o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas — SEBRAE sintetiza sobre as raizes do cooperativismo:

! Todas as informagdes, em relacéo a parte juridica (leis, decretos e outros), contidas no item 2.1 forma retiradas
do site do Banco Central do Brasil (www.bacen.gov.br) e do IBGC - Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa (www.ibgc.gov.br).
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As primeiras cooperativas surgiram na Franca e na Inglaterra, entre
1820 e 1840. No inicio, além de suas funcBGes econdmicas, as
cooperativas desempenhavam o papel de sociedade beneficente, de
sindicato e até de universidade popular. A partir do fim do século
XIX 0 movimento cooperativista envolveu setores como agricultura,
comércio varejista, pesca, construcdo e habitacdo. No Brasil, o
cooperativismo surgiu no comeco do século XX, com acdes
principalmente em S&o Paulo e no Rio Grande do Sul. Em 1902, na
pequena localidade de Linha Imperial, Municipio de Nova Petrépolis,
Rio Grande do Sul, surgiu a primeira cooperativa de crédito da
América Latina, criada pelo padre suico Theodor Amstadt. (Sebrae —
Cooperativa de Crédito: O que é, como funciona e como aproveitar 0s
beneficios desse sistema).

As primeiras cooperativas do Brasil iniciaram seus trabalhos por volta de 1891, mas sé
em 1903, com a edicdo do Decreto n.° 979, teve-se a primeira legislagdo sobre
cooperativismo. Um dos objetivos desse Decreto era a permissdo aos sindicatos de
agricultores a organizacéo de caixas rurais de crédito e cooperativas de consumo e producéo.

O Brasil do inicio do século XX, a temética da necessidade de fixar as relagdes de
trabalho através de uma legislacdo especifica ganhou impulso sob a influéncia das
mobilizacBes operarias. Houve, portanto, algumas tentativas liberais de estabelecimento de
leis trabalhistas, ainda nos primeiros anos do século passado, como o projeto apresentado em
1905 pelo deputado baiano Joaquim Inacio Tosta (converteu-se em lei pelo Decreto
Legislativo n.° 1637, de 05/01/1907). Esse projeto facultava a criacdo de sindicatos
profissionais e sociedades cooperativas mediante registro e independentemente de autorizagao
governamental.

Mas, esse diploma legal equiparava as sociedades cooperativas as sociedades
andnimas, em nome do coletivo e as considerava entidades de fins lucrativos, cujos as sobras
(lucros) podiam ser distribuidos, em partes iguais ou proporcionalmente ao capital subscrito
pelos socios.

O Decreto n.° 22.239, editado em 19 de dezembro de 1932, adotou as principais
caracteristicas elaboradas pela doutrina cooperativista, mas continuou admitindo a
cooperativa com fins lucrativos e de natureza mercantil. Em 1938, o Decreto-lei n.° 581
cuidou do registro e fiscalizacdo da sociedade cooperativa.

Vaérios outros decretos foram editados, destacando-se o Decreto-lei n.° 59, de 21 de
novembro de 1966. Esse decreto, regulamentado pelo Decreto-lei n.° 60.597, de 19 de maio
de 1967, manteve os principios do cooperativismo e deu a sociedade cooperativa natureza
civil. Em 16 de dezembro de 1971, foi editada a Lei n.° 5.764, ainda em vigor, que definiu a
Politica Nacional de Cooperativismo e instituiu o regime juridico das Sociedades
Cooperativas.

As Cooperativas sdo definidas, na Lei n° 5.764/71, como: "sociedades de pessoas,
com forma e natureza juridica proprias, de natureza civil, ndo sujeitas a faléncia, constituidas
para prestar servigos aos associados".

Assim, a cooperativa € uma organizacdo de, pelo menos, vinte pessoas fisicas unidas
pela cooperacdo e ajuda mutua, gerida de forma democratica e participativa, com objetivos
econdmicos e sociais comuns, cujos aspectos legais e doutrinarios sdo distintos de outras
sociedades. Fundamenta-se na economia solidaria e se propbe a obter um desempenho
econdmico eficiente, pela qualidade e confiabilidade dos servicos que presta aos proprios
associados e aos usuarios.

O objetivo geral de uma sociedade cooperativa, conforme Walmor Franke (1973) € a
“promocdo da defesa e a melhoria da situacdo econdmica dos cooperados, quer obtendo para
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eles 0s mais baixos custos nos bens e servicos que necessitam, quer colocando, no mercado, a
precos justos, 0s bens e servicos que produzem”.

As cooperativas de crédito tém uma natureza empresarial que deve ser preservada e
otimizada. Além de atuar como empresa voltada aos interesses de seus donos (0s cotistas ou
associados), também se interessam pela comunidade onde atuam, promovendo seu
desenvolvimento local.

Da leitura do art. 4° da Lei n.° 5.764/71, € possivel extrair quatro importantes atributos
para a caracterizacdo da natureza juridica das cooperativas, quais sejam:

a) sociedade de pessoas;

b) natureza juridica propria;

C) natureza civil;

d) prestacdo de servicos aos associados.

Apds analisar todas as caracteristicas dispostas na Lei n.° 5.764/71, pode-se afirmar
que a finalidade preponderante de uma cooperativa é a prestacdo de servi¢os aos associados; a
ajuda mutua; o crescimento individual do sécio, através da unido de interesses; sendo que
todos os servigos prestados se ddo de forma gratuita, por for¢ca do principio do retorno de
sobras (art. 4°, inciso VII, Lei n.° 5.764/71), independente de qual ramo for a sua atividade:
producdo, consumo, trabalho, crédito e outros.

2.2 Administracao estratégica como modelo de gestdo nas organizacoes

Sobre o conceito de estratégia apresenta-se a sua origem militar, representada pelos
conceitos enunciados por Sun Tzu e o general prussiano Carl von Clausewitz, assim
demonstrando que a sua origem é muito mais antiga do que habitualmente se pressupde.

... Se vocé conhece o inimigo e conhece a si mesmo, ndo precisa
temer o resultado de cem batalhas. Se vocé se conhece, mas ndo
conhece o0 inimigo, para cada vitoria ganha sofrerd também uma
derrota. Se vocé ndo conhece nem o inimigo nem a si mesmo, perdera
todas as batalhas. (Sun Tzu, A Arte da Guerra).

.... S8o trés os alvos para a definicdo da melhor forma de vencer o
inimigo. O primeiro relacionava-se a avaliacdo das forcas do inimigo,
0 segundo a avalia¢do dos recursos de inimigo e o terceiro ponto dizia
respeito a disposicdo do inimigo para lutar. (Carl Von
Clausewicz,1832).

Assim, Clausewicz (pai da estratégia militar moderna) enfatizava os fatores
psicoldgicos da guerra, os fatores acidentais e, por fim, o carater situacional das estratégias.
Essas defini¢cbes foram, apds a Segunda guerra, incorporadas aos métodos de gestdo, quando
se trata de estabelecer estratégias para vencer os concorrentes do mercado.

O conceito de administracdo estratégica tem evoluido através do tempo e continuara a
evoluir na razdo direta da evolucdo da propria administracdo, mostrando que ndo existe
claramente um consenso sobre o conceito de administracdo estratégica. Segundo Certo (1993,
p.467), administracdo estratégica é definida “como um processo continuo e interativo que visa
manter uma organiza¢do como um conjunto apropriadamente integrado com o seu ambiente”.

Oliveira (1991, p.21) define a administracdo estratégica como “o estabelecimento de
providéncias a serem tomadas pelo administrador para a situacdo em que o futuro tende a ser
diferente do passado”.

Nesse sentido, em um mercado altamente competitivo é imprescindivel que as
empresas ingressem em uma politica de diferenciacdo de sua oferta visando, assim, superar
seus concorrentes. Portanto, é necessaria a implementacdo de um planejamento estratégico.
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Para Porter (1996) a adocdo de uma estratégia € o caminho que deve ser seguido pelas
empresas que pretendem criar vantagens competitivas sustentaveis a longo prazo.

Por sua vez, Wright, Kroll e Parnell (2000) definem como principal propdsito da
administracdo estratégica a criacdo de riqueza para os proprietarios (acionistas) da empresas
por meio da satisfacdo das necessidades e expectativas de outros stakeholders. 2

Visto por esse angulo, fica mais claro que a determinag¢do dos rumos estratégicos de
uma organizagdo resulta do equilibrio entre os anseios dos Vérios atores da estrutura
empresarial. Ou ainda poderiamos afirmar que a determinacdo dos rumos estratégicos de uma
empresa resulta da média de desejos de cada um dos stakeholders, ponderado pelo poder que
cada um deles detém na organizacao.

E normal que uma empresa preferencialmente orientada para a conquista de clientes
deveré ter seus rumos tracados de acordo com as diretrizes dadas pelo mercado, ao passo que
empresas com maior pressdo de acionistas em busca de remuneragdo de capital focardo suas
acOes diretamente para a busca de resultados financeiros.

A estratégia esta relacionada a arte de utilizar adequadamente os recursos fisicos,
financeiros e humanos, tendo em vista a minimizacdo dos problemas e a maximizacdo das
oportunidades do ambiente da empresa (Oliveira, 1991). Assim, uma das ferramentas para a
implementacdo de uma administracdo estratégica nas organizacdes sao os diferentes modelos
de governanca corporativa.

2.3 As questdes-chave da Governanca Corporativa

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), Governanca
corporativa € o sistema pelo qual as sociedades sdo dirigidas e monitoradas, envolvendo 0s
relacionamentos entre Acionistas/Cotistas, Conselho de Administracdo, Diretoria, Auditoria
Independente e Conselho Fiscal. As boas praticas de governanca corporativa tém a finalidade
de aumentar o valor da sociedade, facilitar seu acesso ao capital e contribuir para a sua
perenidade. No Brasil, as discussdes em torno da governancga corporativa se intensificaram na
ultima década, ou seja:

A historia da governanca corporativa no Brasil é recente - tem pouco
mais de 20 anos. Ela foi fundamental para o Pais, na década de 1980,
para a retomada do crescimento econdmico em um momento em que
a adogdo das regras de transparéncia permitia uma garantia maior
para as empresas nacionais na hora de captar investimentos externos.
Ainda hoje, muitos gestores de empresas nacionais - principalmente
as familiares - resistem em romper com o padrdo administrativo
adotado pelas empresas desde a década de 1930, quando o Estado
exercia forte influéncia na relagio industrial nacional. “E importante
ressaltar que as empresas que adotam as praticas da governanca
corporativa e entram para o Novo Mercado proporcionam maior
seguranca aos investidores, principalmente as pessoas fisicas e aos
grupos minoritarios (PAVIN, 2006, p.01).

Para Siffert Filho (1998), “governanga corporativa diz respeito aos sistemas de
controle e monitoramento estabelecidos pelos acionistas controladores de uma determinada
empresa ou corporagdo, de tal modo que os administradores tomem suas decisdes sobre a
alocacdo dos recursos de acordo com o interesse dos proprietarios”. Carvalhal (2002) define
governanga corporativa como “um sistema de praticas visando minimizar os conflitos de

2 0 termo stakeholders foi criado para designar todas as pessoas ou empresas que, de alguma maneira, S0
influenciadas pelas a¢des de uma organizacao.



interesse entre 0s agentes da companhia, e, conseqiientemente, reduzir o custo de capital e
aumentar o valor da empresa.”

O autor W. J. Filho (2004, p.2) retrata que a importancia das questdes de governanca
corporativa ganharam maior relevancia a partir do surgimento das modernas corporacées. O
autor mostra que nessas organizacdes ha separacdo entre controle e gestdo. Mostra também
que apos cerca de 40 anos de relativo ostracismo tedrico dessas abordagens, a partir dos anos
70 o enfoque contratual das relagfes econdmicas passou a despertar renovado interesse nos
meios académico e financeiro.

Lethbridge (1997) conceitua o sistema de governanga corporativa como 0 *“conjunto
de instituicdes, regulamentos e convengbes culturais, que rege a relacdo entre as
administracdes das empresas e 0s acionistas ou outros grupos aos quais as administragoes
devem prestar contas”. Nesse sentido, Erickh (2005) aborda a Governanca Corporativa como
uma solucgéo para o de “conflito de agéncia”, ou seja:

Na teoria econémica tradicional, a governanga corporativa surge para
procurar superar o chamado “conflito de agéncia”, presente a partir do
fendmeno da separacdo entre a propriedade e a gestdo empresarial. O
“principal”, titular da propriedade, delega ao “agente” o poder de
decisdo sobre essa propriedade. A partir dai surgem os chamados
conflitos de agéncia, pois os interesses daquele que administra a
propriedade nem sempre estdo alinhados com os de seu titular. Sob a
perspectiva da teoria da agéncia, a preocupagdo maior € criar
mecanismos eficientes (sistemas de monitoramento e incentivos) para
garantir que o comportamento dos executivos esteja alinhado com o
interesse dos acionistas. (ERICKH, 2005, p.01)

Dentro da perspectiva do problema de agéncia mencionado acima, estudos de La
Porta, Lopez-de-Silanes, Shleifer e Vishney (1999 e 2000) mostram que o principal problema
de agéncia observado na maioria dos paises por eles analisados é aquele que surge entre 0s
acionistas controladores e os demais acionistas minoritarios. Nestes casos 0s controladores
conseguem capturar beneficios privados e manter o controle sobre os gestores da firma.
Assim sendo, existem poucos acionistas com um maior impacto na gestao.

Nesse sentido, as relages que se estabelecem entre os atores envolvidos é que definira
um bom processo de Governanca Corporativa. Montgomeru e Kaufman (2003) relatam que o
equilibrio do poder nas organizacGes é delicado. O autor apresenta trés ancoras decisivas:
acionistas, conselho de administracdo e direcdo executiva. Embora cada qual tenha sua
importante responsabilidade, sua interacdo é fundamental para uma efetiva governanca.
Quando operam juntas como um sistema, torna-se forte mecanismo de freios e contra-pesos.
J& quando uma das pecas esta faltando ou funcionando mal, o sistema como um todo pode
ficar perigosamente desequilibrado. E os bons relacionamentos deste triangulo de governanca
dependem da prestacdo mutua de contas e da troca restrita de expectativas e de informacdes.

Deste ponto de vista, a governanca retne as praticas de gestdo, exercidas dentro de
uma estrutura de poder, envolvendo um conjunto constituido por pelo menos trés
subconjuntos: propriedade, conselho e direcéo.

Segundo Andrade & Rosseti (2004), a gestdo estd diretamente relacionada a
Governanca Corporativa,

Os aspectos centrais das praticas de gestdo sdo derivados diretos das
melhores praticas de governanga corporativa. Aqui também se
indicam trés pontos centrais, fortemente ligados aos valores que
sustentam a governanca: 1. a integridade ética, permeando todas as
relagBes internas e externas; 2. o trinémio integridade, competéncia e
envolvimento construtivos no trato dos negocios; e 3. a
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responsabilidade corporativa, abrangendo um leque ampliado de
interesses, para 0 qual convergem, em praticamente todos 0s paises,
0S processos mais estratégicos e menos minimalistas de governanga
(Andrade & Rosseti, 2004).

Assim, € imprescindivel profissionalizar a gestdo, para evitar a sobreposicdo dos
interesses pessoais dos sécios e sucessores aos interesses da empresa. A adocdo de um
sistema de governanca corporativa, que propde a institucionalizacdo da empresa e a
profissionalizacdo da sua administragdo, ndo é mais uma questdo de opc¢do, mas de
subsisténcia num mercado cada vez mais exigente. Os valores e posturas essenciais da
governanca corporativa sdo demonstrados na figura 01.

Figura 01: Valores e posturas essenciais da governanca corporativa.

SISTEMA DE
VALORES

Fairness: senso
de justica.

Disclosure: mais
transparéncia.

Accountabilitily:
Prestacéo
responsavel de
contas.

Compliance:
Conformidade
legal.

\ 4

RELACIONAMENTOS
ENTRE AS PARTES
INTERESSADAS

Maximizacédo de
resultados com
minimizacdo dos
“conflitos de agéncia”:

e Acionistas versus

gestores.

e Interesses internos

versus externos.

PROPOSITOS
ESTRATEGICOS

e Expectativas dos
acionistas;

e Politicas
corporativas;

e Diretrizes para 0s
negocios;

e Diretrizes para a
gestdo.

ESTRUTURA DO
PODER

o Papéis definidos;
e Decisdes
compartilhadas;

e Sucessdes
planejadas.

POSTURAS
ESSENCIAIS

o Integridade ética
permeando todas
as relacdes
internas e
externas;

e Trindbmio
interidade,
competéncia e
envolvimento
construtivo no
trato dos negdcios;

¢ Responsabilidad
e corporativa,
abrangendo leque
ampliado de
interesses.

Fonte: Andrade & Rosseti (2004).

3. METODOLOGIA
A presente pesquisa classifica-se quanto a natureza dos dados como qualitativa,
especificamente, trata-se de uma pesquisa bibliografica. Segundo Pérez,

A pesquisa bibliografica pode ser o passo inicial (fundamentagdo
tedrica) dos outros tipos de pesquisa, mas pode também constituir
uma pesquisa independente, simplesmente bibliografica. Em um e
outro caso, a pesquisa bibliografica equivale a revisdo de literatura
cientifica e trata de fazer o levantamento, a analise e o confronto de
publicacbes sobre um tema. Busca e analisa as contribuicdes
cientificas e culturais e se apoia na tradigdo e autoridade cientificas
reconhecidas. (Pérez, 2006, p22).

A escolha desse método deu-se em funcdo do objetivo principal da pesquisa, ou seja,
analisar os efeitos da aplicagcdo de um sistema de governanca corporativa na administracao de
cooperativas. Assim, através da pesquisa tedrica buscou-se re-construir teorias, quadros de
referéncia, condi¢bes explicativas da realidade e discussdes correlacionadas ao objeto da
pesquisa. Segundo Demo (2000, p.20), a pesquisa teorica ¢ “dedicada a reconstruir teoria,
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conceitos, idéias, ideologias, polémicas, tendo em vista, em termos imediatos, aprimorar
fundamentos teoricos”.

Sdo significativas as colocacdes de Pérez (2006), sobre a metodologia adota, pois a
pesquisa bibliografica geralmente ndo acrescenta novos conhecimentos, mas tem o
indiscutivel mérito e valor quando bem realizada, de atualizar o conhecimento, clarificar um
problema, reunir publicacGes dispersas, confrontar opinides e abrir caminhos para novos
estudos ou hipo6teses mais proximas do real, além de servir a fundamentacdo teorica das
pesquisas descritivas e experimentais.

Como observa Demo (1994, p. 36), “o conhecimento tedrico adequado acarreta rigor
conceitual, analise acurada, desempenho logico, argumentacao diversificada, e capacidade
explicativa”. Tendo em vista que a governancga corporativa e a administragdo de cooperativas
denota a necessidade de ampla discussdo académica, a pesquisa tedrica constitui-se em um
recurso que coloca os autores em contato com o que j& se produziu e registrou a respeito do
tema, validando seus esforcos.

A pesquisa bibliografica teve como principal fonte as publicagdes em livros, teses,
monografias, publicacBes avulsas e Internet.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

O mercado atual é altamente competitivo, sendo imprescindivel que as empresas
ingressem em uma politica de diferenciacdo de sua oferta visando, assim, superar seus
concorrentes. Outro ponto crucial para as organizages € “criar vantagens competitivas
sustentaveis a longo prazo” (Porter, 1996). Para atingir tais objetivos é necessaria a
implementacdo de um planejamento estratégico em todos os tipos de organizagdes.

E coerente a aplicacdo de um processo administrativo estratégico nas organizacdes
coletivas, ou seja, nas cooperativas brasileiras?

O principal objetivo das Cooperativas segundo Mendonca seria:

As sociedades cooperativas sdo institutos modernos, tendentes a
melhorar as condi¢Ges das classes sociais, especialmente dos
pequenos capitalistas e operarios. Elas procuram libertar essas classes
da dependéncia das grandes industrias por meio da unido das forgas
econdmicas de cada uma; suprimem aparentemente o intermediério,
nesse sentido: as operacBes ou servigos que constituem o seu objeto
sdo realizados ou prestados aos prdprios socios e é exatamente para
esse fim que se organiza a empresa cooperativa; diminuem despesas,
pois que, representando o papel do intermediario, distribuem os lucros
entre a propria clientela associada; em suma, concorrem para
despertar e animar o héabito da economia entre os sécios. (J. X.
Carvalho de Mendonca, 1964).

Importante observar que é dever dessas organizacdes a prestacao eficiente de servigos
aos seus associados. Sendo assim, é necessaria a ado¢ao de uma administracdo estratégica nas
cooperativas, independentemente de qual ramo for a sua atividade, visando a criacdo de
riqueza para 0s seus proprietarios, ou seja, os associados. Mas, qual seria a ferramenta bésica
para a implementacdo de um planejamento estratégico nessas organizaces?

Analisando os principios econdmico-sociais dessas organizacdes podem-se aplicar
diferentes modelos de governanca corporativa para geri-las eficientemente. Segundo
Zylbersztajn, o aspecto central, em relacdo as boas praticas de governanga corporativa, é a
composicdo e as normas de atuacdo dos conselhos. Embora importante, a governanca
corporativa ndo se limita aos conselhos e a sua composi¢cdo, mas abrange um conjunto de
praticas muito mais amplo, que merece um aprofundamento por parte das liderancas
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cooperativas. Mostrando assim, que os modelos de governanga sdo bastante viaveis para a
aplicacdo em uma administracdo estratégica nas cooperativas.

A boa governanga corporativa assegura aos socios equidade, transparéncia, prestacao
de contas e responsabilidade pelos resultados. Pontos importantes a serem adotados nas
cooperativas, pois, atualmente, essas organizagdes aumentam cada vez mais a dispersao da
propriedade em busca de ganhos de tamanho e escala de opera¢des e maior integralizacdo de
capital.

Pavin (2006) cita que “as empresas que adotam as praticas da governanca corporativa
e entram para o Novo Mercado proporcionam maior seguranga aos investidores,
principalmente as pessoas fisicas e aos grupos minoritarios”. Adaptando esse conceito as
cooperativas, o crescimento da integralizacdo de capital dependera da seguranca e do retorno
que o associado tem perante a sua cooperativa.

No passado os associados eram mais fiéis e participativos e capitalizavam
adequadamente a cooperativa. O fato é que atualmente aumentou o problema do “carona”, ou
seja, associados que tém acesso aos beneficios e servigos gerados pela cooperativa mas que
ndo arcam proporcionalmente com os custos. Por isso, as cooperativas devem adotar
mecanismo de governanca, aumentando as informacdes para o seu publico interno, no intuito
de aumentar a utilizacdo de seus servicos, a participacdo na governanga da cooperativa e sua
capitalizacéo.

Aplicando os principios da governanca corporativa, novos mecanismos de
capitalizacdo estdo sendo estudados atualmente. Durante a Gltima década, as cooperativas
estdo buscando novos mecanismos de capitalizacdo a fim de investir e voltar a desenvolver.
Em trabalho recente, Chaddad, Cook e Iliopoulos (2003) descrevem cinco novos modelos de
capitalizacdo em cooperativas: cooperativa de investimento proporcional, cooperativa com
associado-investidores, cooperativa de nova geragédo, aporte de capital em entidade externa e
cooperativa com titulos de investimento. Esses modelos alteram a estrutura de propriedade da
cooperativa tradicional e abrem novas fontes de capital para a cooperativa. Além desses
modelos, algumas cooperativas decidiram pela conversdo. Trata-se da estratégia mais radical,
isto é, abandonar a organizacao cooperativa e converté-la em empresa de sociedade anénima
com capital aberto para investidores.

Sabe-se que para alguns niveis de modificacdo da estrutura do cooperativismo, no
intuito de aumentar a sua eficiéncia, a legislacdo atual devera adaptar-se as novas
caracteristicas do mercado. Essas modificacBes na lei do cooperativismo brasileiro é uma
necessidade natural, pois 0 mercado tem como caracteristica principal as modificacfes e 0
desenvolvimento de seu funcionamento.

Outra justificativa para aplicacdo de um sistema de governanga nas cooperativas € alto
nivel de conflito entre proprietarios e gestores dessas organizagdes. E o chamado conflito de
agéncia, aonde o interesse daquele que administra a empresa nem sempre estdo alinhados com
0s de seus cooperados.

Em relacdo ao conflito de agéncia Bialoskorski relata que,

O cooperado pode apresentar uma agdo de oportunismo contratual,
pelo fato de ser agente principal da mesma relacdo contratual e,
frequentemente, poder objetivar seu préprio bem-estar em detrimento
da eficiéncia da cooperativa. A relacdo de “agency” entre associado e
a cooperativa faz parte da gestdo, quando a cooperativa tem uma
estratégia de incentivo nas relacdes de contrato com o associado. Este
incentivo pode reduzir os oportunismos e 0S custos de *“agency”,
elevando a eficiéncia da empresa pelo incremento da preferéncia de
operacdo (Bialoskorski, 1998).
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Quando se d& esta separacdo, é atraves das boas praticas de governanca que se podem
minimizar os conflitos, ou seja, proporcionar aos proprietarios (associados) a gestdo
estratégica de sua cooperativa e a efetiva monitoragdo da direcdo executiva. As principais
ferramentas que asseguram o controle da propriedade sobre a gestdo sdo: o Conselho de
Administragéo, a Auditoria Independente e o Conselho Fiscal.

O modelo latino de gestdo (De Masy, 1980), relata que a legislacdo cooperativista no
Brasil define que o Conselho de Administracdo tera a responsabilidade e direcdo da
administracdo da cooperativa por ser um orgdo diretivo e executivo; o Conselho Fiscal sera
um 6rgao permanentemente encarregado de monitorar o gerenciamento econdmico-financeiro
da cooperativa e de zelar pelo cumprimento de todas as normas; e a geréncia, sob a supervisdo
do Conselho de Administracdo, cabe a gestdo dos negdcios ordinarios e normais das
cooperativas. Assim, a sociedade cooperativista depende da valorizacdo das pessoas que a
integram como elemento importante para a consecucao de seu objeto social e econémico.

As organizacdes cooperativistas que optarem pelas boas praticas de governanca
corporativa deve ter como objetivo a transparéncia, a prestacao de contas (accountability) e a
equidade. Para que essa triade esteja presente em suas diretrizes de governo, é necessario que
o Conselho de Administracdo, representante dos proprietarios do capital (associados), exerca
seu papel na organizacdo, que consiste especialmente em estabelecer estratégias para a
empresa, eleger a Diretoria, fiscalizar e avaliar o desempenho da gestéo e escolher a auditoria
independente.

No entanto, nem sempre as cooperativas contam com conselheiros qualificados para o
cargo e que exercam, de fato, sua funcdo legal. Essa deficiéncia tem sido a raiz de grande
parte dos problemas e fracassos nas cooperativas, na maioria das vezes decorrentes de abusos
de poder (da Diretoria sobre os associados), erros estratégicos (decorrentes de muito poder
concentrado numa s6 pessoa, normalmente o executivo principal), ou fraudes (uso de
informacao privilegiada em beneficio proprio, atuacdo em conflito de interesses).

No tocante a governanca corporativa, a questdo colocada € a seguinte: como
estabelecer um sistema de monitoramento e incentivo de modo que os administradores
gerenciem as cooperativas de acordo com o interesse dos associados?

Andrade & Rosseti (2004), apresentam modelos de governanca, resultantes deste
complexo de condigdes determinantes, reunidos em dois grupos:

* O primeiro definido pela tipologia de propriedade das empresas e pela forma
preponderante de financiamento das corporagfes, que denominaremos pelo trinbmio
propriedade-gestdo-retorno. O foco € o acionista (shareholder), quanto a seus interesses e
direitos.

O segundo, definido pela postura do mundo corporativo quanto ao seu envolvimento
e ao seu compromisso com objetivos de maior amplitude, ndo limitados aos de natureza
econémico-financeira. Trata-se de modelos que vao além do retorno do investimento e da
geracdo de riqueza para 0S acionistas, assumindo compromissos com outras partes
interessadas (stakeholders) no desenvolvimento das empresas e nos impactos de suas acoes.
Este segundo grupo diferencia-se pelo foco ampliado, envolvendo-se com multiplos
interesses.

Em relacdo ao primeiro item, o foco principal é a geracdo de riquezas para 0S
associados, tendo como outras prioridades a reducdo de conflitos de agéncia na apropriacédo
dos valores gerados e a sua equéanime distribuicdo entre os cooperados. Dentro desta viséo,
boa governanca empresarial significaria a adocdo de mecanismos que forcassem o0s
administradores das cooperativas a proteger os interesses dos associados.

Nesses modelos, os conselhos de administracdo devem ser formados a partir de
critérios rigorosos e sua eficacia tende a ser acompanhada e avaliada por toda a sua gestéo.
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Avalia-se a participagdo ativa dos conselheiros tanto no controle da diretoria executiva, como
na formulacdo das estratégias administrativas.

J& 0 segundo envolve questdes ndo limitadas a dimensdo econémico-financeira, ou
seja, um modelo de governanca relativo a abrangéncia de atuacdo. Estas nao ficam restritas ao
bindmio associados-gestores. Ampliam-se, admitindo entdo que outros interesses internos
(empregados) e externos (fornecedores, clientes, consumidores, comunidade, governo, meio
ambiente e outros) sejam considerados.

Segundo Andrade & Rosseti (2004), a abrangéncia dos modelos de governanca
mostrara a distingcdo entre as corporac@es voltadas predominantemente para o0s interesses e
direitos de seus acionistas e as de estratégias mais abertas, disposta a também considerarem
outros interesses internos e externos, € a base de duas diferenciagdes classicas de governanca:
shareholder e stakeholders.

Concluindo, as cooperativas devem buscar a implementacdo dos dois modelos de
governanca, pois essas organizacdes buscam a combinacdo da eficiéncia econbmica com a
eficiéncia associativa para ndo perder sua finalidade social. Deste modo, ha uma estratégia de
governanga nas cooperativas, quanto a reducao dos conflitos de agéncia, de oportunismos
contratuais e assimetrias de informagdo e quanto a transparéncia da administracdo e a
participacdo do cooperado.

5. CONCLUSAO

As Cooperativas sdo empresas, administradas democraticamente, mediante o esforgo
de seus membros e em sistema de auto-ajuda, na busca da satisfacdo de suas necessidades,
respeitando sempre os principios cooperativos e distribuindo as sobras de forma proporcional
a atividade realizada. Assim, no conceito se mantém 0s principios que regem o
cooperativismo e o legitimam como sistema alternativo, a gestdo democratica e oncunho
social/comunitério.

Para possibilitar um pleno servigo da cooperativa aos seus associados chega-se a
conclusdo que o desempenho econémico, ou seja, o planejamento estratégico é condicdo
fundamental para essas organizagdes. Tem-se, portanto, a importancia essencial do foco
econémico como determinante do desempenho e da eficacia social da cooperativa.

O modelo de gestdo das cooperativas brasileiras vem recebendo muitas criticas por
apresentar varias deficiéncias que vém comprometendo a competitividade dessas,
principalmente, devido a ineficcia administrativa apresentada, que pode colocar em risco a
sobrevivéncia dessas organizagoes.

Vaérios autores como Hendrikse (2002) consideram que 0 arranjo cooperativo perde
eficiéncia quando comparado com as formas alternativas, sempre que crescem em
complexidade. Nesse sentido, foi abordado pela pesquisa estratégias de governanca
corporativa como ferramentas de uma gestao eficiente nas organizacdes cooperativistas.

As estratégias focalizadas no tema governanca sdo importantes e significativas para o
universo cooperativista, pois podem corrigir os desequilibrios administrativos existentes
nessas organizagdes. Os modelos de governanca sdo vantagens ainda ndo exploradas
completamente pelas cooperativas.

Aplicando os principios da governanca corporativa VArios problemas dessas
organizacbes podem ser solucionados, tais como: falta de integralizacdo de capital pelos
associados; conflito de interesses entre gestores e cooperados; controle e monitoramento da
administracdo, aumento da transparéncia da gestdo, entre outros. Diversos autores como,
como, Antonello (1995), Bastos (2002), Kaluf (2005), citam problemas que podem ser
resolvidos com a boa pratica da governanca corporativa: a lentidao nas decisdes por envolver
consenso entre o0s cooperados, a falta de competéncia administrativa dos dirigentes,
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centralizacdo do poder, a remuneracdo demasiada dos dirigentes, a reduzida participacdo dos
associados nas assembléias, e a falta de uma gestdo administrativa.

A discussdo pretendeu mostrar que as dificuldades sdo expressdes da resisténcia a
aplicacdo de uma gestdo administrativa eficiente, nas quais ha separacdo entre controle e
gestdo, pois muitos associados ainda véem a governanca corporativa longe da realidade das
cooperativas, muitas vezes nem sabem que participam ou estdo colaborando como agentes
indiretos para a existéncia da governanca.

Concluindo, este artigo procurou analisar o cenario da governanca corporativa
brasileira, enfocando a realidade das cooperativas em seus principais contextos de
governanca. Pode-se concluir que uma soélida estrutura de governanga que proteja 0s
associados (acionistas) e aumente a transparéncia das cooperativas facilitard enormemente o
financiamento de novos projetos econdmico-sociais e ird atuar como forte impulso ao
desenvolvimento dessas organizagoes.

Estes pontos ficam sugestionados para uma nova abordagem, posto que o intuito aqui
era conceituar e contextualizar a gestdo estratégica em relacdo a governanga corporativa nas
cooperativas, sendo uma ferramenta para auxiliar a administracdo dentro dessas organizagdes.
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