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PALAVRA DO PRESIDENTE DO SISTEMA OCEPAR

presentando a 262 Edicdo Especial da revista Parand Cooperativo Técnico e Cientifico,

publicamos o artigo “Monitoramento da concentracao de fosfina durante o expurgo de

graos de trigo com uso da recirculacdo e redugdo da dosagem de fosfina” desenvolvido
por colaborador da cooperativa Agréria sob a supervisao do Prof. Dr. Irineu Lorini, da Embrapa.

Selecionamos igualmente trés trabalhos elaborados por colaboradores do Sistema Ocepar.
O artigo "A gestdo de recursos de uso comum em cooperativas de transporte de carga” foi
desenvolvido por iniciativa propria de um colaborador do Sescoop/PR para contribuir com o
desenvolvimento do ramo das cooperativas brasileiras de transporte. Os artigos “Alavancas de
controle e suas definicbes operacionais no setor cooperativista — uma amostragem empirica” e
"Capacidades dinamicas da intercooperagao na atividade leiteira e performance financeira — es-
tudo de caso” séo fruto do bem sucedido esforco de colaboradores do Sistema Ocepar durante
a realizacdo do Curso de Mestrado Profissional em Gestdo de Cooperativas, uma parceria do
Sistema Ocepar, Sescoop/PR e cooperativas paranaenses com a PUCPR.

Assim, mais uma edicdo técnica/cientifica vem a luz, concretizando o desejo dos autores,
pesquisadores, colaboradores, instituicdes académicas, cooperativas paranaenses e especialmente
o Sistema Ocepar em prosseguir na trilha do desenvolvimento do Cooperativismo através da
aplicacdo do 5. Principio do Cooperativismo Internacional: a Educacéo, Formacao e Informacéo
dos cooperativistas.

A todos os que colaboraram com esta iniciativa, os melhores agradecimentos.

José Roberto Ricken
Presidente do Sistema Ocepar
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Monitoramento da concentracao de
fosfina durante o expurgo de graos de
trigo com uso da recirculacao e reducao
da dosagem de fosfina

® MARCIO LEANDRO MARTINS KETTERER!
@® IRINEU LORINI?

Cooperativa
Agraria

Resumo

O expurgo é um método utilizado no mundo todo para o controle de insetos-praga
que atacam grdos armazenados. O expurgo é realizado através da aplicagdo do gas
de fosfina na massa de gréos ou a aplicagio de pastilhas de fosfeto de aluminio (PH,),
que, em contato com a umidade relativa do ar, libera o gas fosfina. A fosfina deve per-
manecer entre a massa de grdos, com uma concentragdo minima e por um periodo
de tempo recomendado para ser eficaz. O objetivo deste trabalho foi de monitorar a
concentragao de fosfina durante o expurgo na massa de graos de trigo, aplicada em
diferentes dosagens em silos verticais e com auxilio da recirculagdo do gas durante
o expurgo. Foram realizados quatro expurgos comparativos em graos de trigo, sendo
trés com as dosagens de 9,0; 8,0 e 7,5 g/m’ do produto comercial contendo fosfina, com
recirculagéo do gas durante o expurgo. Outro expurgo foi realizado com a dosagem de
9,0 g/m’do produto comercial contendo fosfina, mas sem a recirculagédo do gas. Foram
usadas pastilhas de fosfina de 3,0 g do produto comercial, aplicados na parte superior
do silo em todos os expurgos. Os resultados mostraram que a utilizagdo da recirculagéo
de fosfina, em expurgo de silos de concreto, se mostrou eficiente, alcancando niveis de
concentragao adequados para o controle eficaz de todas as fases dos insetos-praga,

em todas as dosagens usadas. A aplicagao da fosfina sobre a massa de graos, sem a
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utilizacdo da recirculacéo do gas fosfina, ndo se mostrou eficiente por ndo ter alcangado

niveis minimos de concentragdo, por um periodo minimo de exposi¢ao.

Palavras-chave: expurgo, fosfina; recirculacdo do gés.

'Engenheiro Agrénomo pela Faculdade de Agronomia e Engenharia Florestal de Garga/SP. Supervisor operacional de pés-
colheita na Integrada Cooperativa Agroindustrial, Avenida Santos Dumont, 2000; 87360-000, Goioeré/PR. E-mail: marcio.
ketterer@integrada.coop.br

2Engenheiro Agrénomo. Doutor em Manejo Integrado de Pragas de Grdos Armazenados (Integrated Pest Management on
Stored Grain) na Universidade de Londres. Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), Centro Nacional de
Pesquisa de Soja (Embrapa Soja). Rodovia Carlos Joao Strass s/n - Distrito de Warta. 86001-970. Londrina/PR. E-mail:

irineu@lorini.com.br

PR Coop. Tecn. Cient., Curitiba, v. 17, ed. esp. 26, p. 06-19. 2021



Monitoring phosphine gas concentration
during wheat grain fumigation with gas
recirculation and reducing phosphine
dosages

® MARCIO LEANDRO MARTINS KETTERER
® IRINEU LORINI

Cooperative
Agraria

Abstract

The fumigation with phosphine is a method worldwide used to control grain stored
pests. The fumigation consists in applying tablets with gas phosphine (PH,) into the
silo, during a minimum exposure time at defined concentration that kills all the pests.
The aim of this study was to measure the phosphine gas concentration into the wheat
grain silo during the fumigation with different dosages with and without gas recirculation.
Four comparative fumigations were done in wheat grains concrete silos using each one
dosages of 9.0; 8.0 and 7.5 g/m?® of phosphine commercial tablets with recirculation of
gas during fumigation. The other grain fumigation was performed with 9.0 g/m? of tablets
without gas recirculation. All phosphine tablets were applied at the top of cereal bulk
grain. The results showed that the use of recirculation of phosphine during fumigation in
concrete silos were efficient getting adequate gas concentration to eliminate all adults
and immature stages of all grain store pests. But applying phosphine tablets on top of
the grain without gas recirculation proved to be ineffective to reach at minimum gas

concentration to kill all the pests.

Keywords: fumigation; phosphine; gas recirculation.
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1. Introdugao

O crescimento da populagdo mundial demonstrou que em 1950 a
populacao era de 2,53 bilhdes de pessoas, 63 anos depois em 2013,
este numero atingiu os 7,16 bilhdes, e segundo estimativa da ONU
deve chegar a 11 bilhdes em 2100. Com esta populacdo no planeta, a
demanda por alimentos aumenta e junto com esta, a necessidade de
reduzir as perdas e evitar o desperdicio por processos de producédo e
armazenamento (BORTOLAIA, 2011; BARNES, 2013).

Dentro do setor de armazenagem de gréos no Brasil, temos dois
importantes pontos que indicam perdas. Perdas quantitativas que
chegam até 20% do total de gréos produzidos, desperdicados nos
processos de colheita, de transporte e de armazenamento, e perdas
qualitativas, as quais sdo as de maior importancia por se tratar de
perdas de aspectos relacionados a qualidade e nutrigdo dos graos;
grande parte das perdas qualitativas sao causadas pelo ataque de
pragas podendo atingir até 10% de perdas no volume de gréos (LO-
RINI et al., 2015).

No setor de armazenagem ocorrem diversas espécies de pragas
como insetos, acaros, roedores e passaros. Os acaros nao tem parti-
cipagao expressiva nos danos aos graos armazenados, e se desen-
volvem em mas condi¢cdes de armazenagem; graos com presencga de
acaros perdem seu valor nutricional e a ingestao de ragdes infestadas
por acaros podem causar doencas animais (FARONI, 2000; LORINI
etal., 2011).

Os insetos tem a capacidade de promover a chamada infestagédo
cruzada por causar danos na lavoura e em produtos armazenados;
também possuem capacidade de alimentar-se de diferentes tipos de

alimentos, nao tendo éxito em promover a rotacéo de produtos arma-
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zenados, sendo que essa habilidade na alimentagcdo € chamada de
polifagia (LORINI et al., 2011).

Diferentes métodos de controle podem ser aplicados para o controle
de pragas de graos armazenados, dentre métodos bioldgicos fisicos
e quimicos, ha também a implantacdo de MIP (Manejo Integrado
de Pragas). O método de controle quimico através da utilizacédo de
inseticidas é o mais utilizado atualmente, podendo este método ser
dividido em dois grupos de tratamentos, tratamentos preventivos com
inseticidas liquidos aplicados junto @ massa de graos e curativos atra-
vés de inseticidas fumigantes (LORINI et al., 2010; 2015).

A fumigacao ou expurgo é o método mais utilizado no mundo para
o controle de insetos que atacam diferentes tipos de graos armaze-
nados. O expurgo € realizado através da aplicacao do gas de fosfina
na massa de graos ou a aplicacéo de pastilhas de fosfeto de aluminio
(PH3), que em contato com o ar libera o gas de fosfina (PIMENTEL,
2006; LORINI et al., 2015).

O gas de fosfina deve permanecer entre a massa de grdos com
uma concentracdo minima por um periodo de tempo recomendado
e para isso o silo, graneleiro, porao de navio ou pilhas de sacarias
devem estar devidamente vedados, sem vazamentos. Em silos e gra-
neleiros esta vedacao é feita com lonas de expurgo. O gas de fosfina
€ altamente téxico. A concentragéo do gas fosfina € medida através
de aparelhos especificos. Para que o expurgo seja eficaz no controle
de insetos, alguns fatores sao importantes, como a vedagdo completa
do local de expurgo, treinamento dos operadores, dosagens corretas
seguindo a recomendacao de concentragcao (ANTUNES et al., 2011;
LORINI et al., 2011).

Para a aplicagdo das pastilhas de fosfina em silos, sdo empre-
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gados diferentes métodos, de acordo com a estrutura do local onde
sera realizado, podendo ser através de transilagem, sondas a vacuo
e por recirculagédo do gas (LORINI et al., 2015). A recirculagao do gas
fosfina durante o expurgo de graos demonstrou ser eficaz no controle
das pragas de produtos armazenados, facilitando e uniformizando a
distribuicdo do gas em todas as partes da massa de graos durante o
expurgo (LORINI et al., 2015; PILAR, LORINI, 2015; FERTONANI et
al., 2020; RODRIGUES et al., 2020).

Para se obter um expurgo com resultados satisfatorios é necessario
que a concentragdo do gas fosfina esteja por todo o local expurgado.
Segundo LORINI et al.(2011) a concentracdo minima para controle
de todas as fases do inseto é de 400 ppm por um periodo minimo de
120 horas.

O objetivo deste trabalho foi de monitorar a concentracao de fosfina
durante o expurgo na massa de graos de trigo, aplicada em diferentes
dosagens em silos verticais de concreto e com auxilio da recirculagéo

do gas durante o expurgo.

2. Material e métodos

O trabalho foi realizado na Unidade Armazenadora da Cooperativa
Agroindustrial Agraria, situada no municipio de Guarapuava, PR, em
silos verticais de concreto com capacidade estatica de 1.800 toneladas.

Foram realizados quatro expurgos comparativos em gréos de trigo,
sendo os trés primeiros com as dosagens de 9,0; 8,0 e 7,5 g/m? do
produto comercial contendo fosfina, com recirculagdo do gas durante
0 processo de expurgo, e um quarto expurgo com a dosagem de 9,0

g/m? do produto comercial contendo fosfina sem a recirculagcdo do
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gas. Foram usadas pastilhas do produto comercial de 3,0 g cada,
cada uma contendo 1,0 g do ingrediente ativo fosfina. Todas pastilhas
foram aplicadas na parte superior do silo em todos os quatro expur-
gos. As pastilhas foram espalhadas uniformemente sobre a massa de
gréos e cobertas com lona de expurgo transparente de 200 micras
de espessura.

Foram instaladas mangueiras de PVC no interior do silo, junto aos
cabos de termometria em profundidades de 1; 4; 7 e 10 m da base do
silo e uma na superficie da massa de graos, sob a lona, para medi¢ao
da concentragdo do gas fosfina durante os expurgos. A concentracao
do gas fosfina foi medida com uso de equipamento medidor de gas
SILOCHEK, e as medicdes foram realizadas durante 10 dias consecuti-
VOs, sempre no mesmo horario, com a primeira leitura de concentragao
realizada 3 horas apds inicio da liberacédo das pastilhas do expurgo.

Para a recirculagao do gas, foi usado um motor conectado a man-
gueiras de PVC flexivel de duas polegadas, com sucg¢do na parte su-
perior do silo e insuflamento na parte inferior, junto ao duto de aeragao.
Arecirculagao foi responsavel pela distribuicdo do gas fosfina liberado
pelas pastilhas na parte superior do silo para a parte inferior. Isso fez
que a distribuicdo do gas fosse uniforme em toda a massa de gréaos
no silo. O equipamento ficou ligado durante 17 horas diarias, durante
os 10 dias de avaliacédo. O sistema de aeragéo no periodo de expurgo
ficou bloqueado para nao ter risco de ser acionado.

Os resultados das medigdes da concentragao de fosfina, em cada
ponto de medigéo, na parte interna do silo, foram representados gra-
ficamente para verificagdo da distribuicdo do gas durante o expurgo

dos graos.
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3. Resultados e discussao

Todos os quatro expurgos realizados permitiram medir a concen-
tracdo de fosfina na massa de gréos, demonstrando a distribuigéo
do gas em cada ponto de medi¢ao nas diferentes profundidades da
massa de graos no silo (Figuras 1 a 4).

No primeiro silo expurgado, a dosagem do produto comercial
contendo fosfina foi de 9,0 g/m*® com sistema de recirculagdo do gas
durante todos os dias de expurgo. Na primeira medi¢do com 3 horas
da liberagao das pastilhas no silo, somente o ponto a 1m da base do
silo teve niveis de fosfina acima de 400 ppm. Concentragdes acima
de 400 ppm foram obtidas a partir de 24 horas da realizagdo do ex-
purgo, em todos os pontos de medicao, e se mantendo acima durante
as 240 horas (Figura 1). Segundo LORINI et al., (2015), a exposi¢cao
dos insetos ao gas fosfina, a pelos menos 400 ppm por 120 horas,
é eficaz para o controle de todas as fases de vida, como ovo, larva,

pupa e adulto.
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Figura 1. Monitoramento da concentragcéo de fosfina em diferen-
tes profundidades da massa de graos, com distribuicdo das pastilhas
na superficie, na dosagem de 9,0 g/m® do produto comercial, com
recirculagéo do gas durante o expurgo em silo de concreto. Agraria,
Guarapuava, PR, 2014.

O segundo expurgo foi realizado com dosagem de 8,0 g/m3, com
sistema de recirculagcéo do gas ligado. Na primeira leitura com 3 horas
de expurgo, somente o cabo a 1 m da base do silo teve niveis de fosfina
acima de 400 ppm. Concentragdes acima de 400 ppm, foram obtidas
a partir de 24 horas da realizagdo do expurgo, se mantendo durante

as 240 horas em concentragdes acima do recomendado (Figura 2).

Figura 2
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Figura 2. Monitoramento da concentragéo de fosfina em diferen-
tes profundidades da massa de graos, com distribuicdo das pastilhas
na superficie, na dosagem de 8,0 g/m® do produto comercial, com
recirculagdo do gas durante o expurgo em silo de concreto. Agraria,
Guarapuava, PR, 2014.
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No terceiro expurgo realizado, a dosagem utilizada foi de 7,5 g/m?,
utilizando o sistema de recirculagéo do gas fosfina (PH3). Na primeira
leitura com 3 horas de expurgo, somente o cabo a 1 m da base do silo
teve niveis de fosfina acima de 400 ppm. Concentragdes acima de
400 ppm, foram obtidas a partir de 24 horas da realizagdo do expurgo,
se mantendo durante 9 dias (216 horas), com 240 horas os niveis de
concentragdo nos pontos a 4 e 7 metros da base do silo obtiveram

niveis abaixo de 400 ppm de concentrac¢des (Figura 3).

Figura 3
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Figura 3. Monitoramento da concentracéo de fosfina em diferen-
tes profundidades da massa de graos, com distribuicdo das pastilhas
na superficie, na dosagem de 7,5 g/m*® do produto comercial, com
recirculagdo do gas durante o expurgo em silo de concreto. Agraria,
Guarapuava, PR, 2014.
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No quarto expurgo foi utilizado a dosagem de 9,0 g/m?, sem o
sistema de recirculagdo do gas fosfina. As pastilhas foram colocados
sobre a massa de graos e sendo monitorada a concentragdo. A primeira
leitura com 3 horas nédo se obteve nenhum ponto com concentragéo
acima de 400 ppm, a partir de 24 horas os pontos localizados a7 e 10
metros da base do silo obtiveram niveis acima de 400 ppm, o ponto
localizado a 4 metros da base do silo alcangou niveis de 400 ppm com
72 horas, e o ponto localizado a 1 metro ndo alcangou o minimo de 400

ppm em nenhum momento durante o periodo de expurgo (Figura 4).
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Figura 4. Monitoramento da concentragcéo de fosfina em diferen-
tes profundidades da massa de graos, com distribuicdo das pastilhas
na superficie, na dosagem de 9,0 g/m® do produto comercial, sem
recirculagéo do gas durante o expurgo em silo de concreto. Agraria,
Guarapuava, PR, 2014.
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4. Consideracgoes finais

A utilizagdo da recirculagéo de fosfina em expurgo de silos de
concreto se mostrou eficiente nos trés expurgos, alcangando niveis
de concentracdo satisfatorios e adequados para o controle eficaz de
todas as fases do inseto, mesmo quando em doses menores que
recomendado. A aplicagao da fosfina sobre a massa de grdos sem
a utilizacao da recirculagao do gas fosfina ndo se mostrou eficiente,
por nao ter alcangado niveis minimos de concentragdo, em todos os

pontos do silo, por um periodo minimo de exposicao.
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Robert Simons (1995, 2000), em seu trabalho Levers of Control, estruturou as
alavancas de controle a partir do estabelecimento de quatro grupos de valores: a) Va-
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Abstract

Robert Simons (1995, 2000) in his study Levers of Control, structured the control
levers from the establishment of four values: a) Core Values; b) Risks to be avoided; c)
Strategic Uncertainties; d) Performance of critical variables. These groups, in turn, have
the objective to monitor and evaluate the strategic management of the organization and
could be operationalized through four levers of control systems, which are: 1) Beliefs
System; 2) Boundary System; 3) Diagnostic Control System; 4) Interactive Control
System. In this study, from the four levers of control systems, an evaluation questionnaire
model was applied in a group of members of agricultural cooperatives of Parana. This
model was adapted from operational definitions and developed to identify these elements
in the organization and the relations between them.
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1. Introducgao

As organizagdes necessitam cada vez mais exercer controle sobre
suas atividades, ao mesmo tempo que buscam sintonia entre os siste-
mas de controle de gestao e a estratégia organizacional. No entanto, o
controle deve ser assertivo, evitando engessar os processos e resultar
em um efeito negativo a performance da empresa.

O acompanhamento de indicadores financeiros ou das atividades
da organizagao eram fatores que tradicionalmente asseguravam o con-
trole. Atualmente, outras medidas de desempenho também integram
os sistemas de controle, na tentativa de mensurar e melhor estimar a
criacao de valor pela empresa.

Assim, a tomada de decisao possui outras variaveis de controle
relacionadas a qualidade de produtos e servigos, ao market share, a
retencéo e satisfacao de clientes e empregados, etc.

Para Simons (1995, 2000), por melhores que sejam as estratégias,
elas ndo serao efetivas sem que os gestores tenham entendimento das
técnicas e ferramentas de implementacao. Dessa forma, as alavancas
de controle estratégico de Simons (1995, 2000) sdo um exemplo de
uma ferramenta facilitadora que busca integrar viséo, estratégias,
objetivos e indicadores de performance.

Considerando a contribuigao de Simons (1995, 2000), este estu-
do tem por objetivo responder a seguinte pergunta de pesquisa: em
qual nivel se configuram os mecanismos de controle propostos pelos
Sistemas de Controle Gerencial (SCG) e suas inter-relagdes nas co-
operativas agropecuarias do estado do Parana?

A estrutura deste estudo segue com a segao 2, que é o referencial
tedrico, com destaque ao Sistema de Alavancas de Controle de Simons
(1995, 2000); na secao 3, destacam-se os aspectos metodoldgicos;
na segao 4 sao feitas a apresentacao e a analise dos dados; e, por
fim, na secgdo 5, apresentam-se as consideragdes finais e sugestbes
para futuras pesquisas.
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2. Referencial teérico

2.1 Sistemas de alavancas de controle

O modelo tedrico de Simons (1995, 2000), o das Alavancas de Controle,
estabeleceu seus pilares por meio das quatro alavancas de controle: 1) Siste-
ma de Crencgas (Belief System); 2) Sistema de Limites (Boundary System); 3)
Sistema de Controle Diagnéstico (Diagnostic System); 4) Sistema de Controle
Interativo (Interactive System). A partir desse estudo, solidificou-se um modelo
de sistema estruturado de controle estratégico, conforme Figura 1.

Figura 1 — Sistema de Controles Gerenciais

Strategic Belief Boundary Strategic
perpective Systems Systems positioning &
& obtaining boundaries
commitment

Core Risks to be
values avoided

Organisatinoal

Sl Critical

Strategic performances
uncertainties variables

Interactive Diagnostic
Strategic Control Control Strategic
pattems Systems Systems planning &
of action getting the job

done

Fonte: Simons, 1995, 2000

Nesse modelo, o Sistema de Crengas é tratado como o conjunto de defi-
nicbes que a organizagao estabelece e que denota o propésito e os valores
dela. Pode ser baseado em declaragées de missao, valores centrais, credos,
entre outros, de modo a estimular e a guiar a busca de oportunidades, bem
como salientar positivismo e afirmagao para a organizagao.
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Para Kaplan e Norton (2001), o Sistema de Crencgas € o conjunto
explicito de documentos transmitidos aos colaboradores, o qual fornece
a estrutura basica de valores, propdsitos e trajetdria da organizagao.

O Sistema de Limites é aquele que restringe os comportamentos
dentro de padrdes que seriam aceitaveis para os agentes da entidade.
Denotam, assim, negacao e proibigdo de condutas estabelecendo — via
cédigos de comportamento, cédigos de ética, regras e sangdes — as
fronteiras aceitaveis na busca de oportunidades de negécio. Esses
limites visam proteger segredos organizacionais, reputagéo e compli-
cacgdes legais. Por sua natureza, o Sistema de Limites tem o aspecto
de libertar os gestores na mesma proporgao que os comportamentos
nao tolerados sé&o claros e divulgados a todos.

O Sistema de Controle Diagndstico envolve os sistemas tradicio-
nais de controle de gestao, com fins restritivos. Tém a finalidade de
evitar desvios indesejaveis e possibilitam medir os resultados, bem
como detectar a existéncia de padrbes prévios e a opgao de corrigir
esses desvios. O Sistema de Controle Diagndstico é essencial na
implementagéo estratégica, pois monitora os resultados ou saidas
da organizacgédo, evidenciando variaveis criticas para o sucesso na
implementacgao da estratégia organizacional.

Os sistemas de diagndstico fornecem sinais sobre a saude organi-
zacional; representam importantes dimensdes do desempenho, do
mesmo modo como a temperatura do corpo e a presséo sanguinea
(sinais vitais) sdo pistas sobre a saude pessoal. As organizacbes
podem apresentar centenas ou milhares de variaveis fundamentais
para o sucesso, mas talvez nenhuma delas seja um vetor do suces-
so estratégico. Algumas dessas variaveis as vezes sao chamadas
de “fatores criticos de sucesso” (KAPLAN; NORTON, 2001).

O Sistema de Controle Interativo estimula a busca e o apren-
dizado, potencializando estratégias emergentes e acompanhando
incertezas estratégicas e ambientais, fatores que, caso se alterem,
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afetam as premissas fundamentais do plano estratégico. Esses controles sao
operacionalizados por meio de experiéncias estratégicas, sinais de mercado,
percepgdes e discussoes.

Os controles de gestao possuem aspectos positivos e negativos, ficando
a critério das organizagdes, as quais necessitam testar seu uso ao longo do
tempo, medindo a intensidade e as caracteristicas dos controles utilizados,
sendo o equilibrio o fator critico para gerenciar a tensao entre eficiéncia e
inovacao (SIMONS, 1995, 2000).

Também para Tessier e Otley (2012), o Sistema de Crencas e o Sistema
Interativo geram energia positiva, enquanto o Sistema de Diagndéstico e o
Sistema de Limites geram energia negativa — suas forgas opostas atuam em
equilibrio para gerar a “tensao dindmica”, garantindo um controle efetivo.

O controle positivo representa a motivacao, as recompensas € a lideranga;
ja o sistema negativo representa a escuridao e o frio, ou a prescrigédo e a puni-
¢ao. Entretanto, o controle negativo &, na verdade, uma importante forga que
atua contra controle positivo — contudo a coexisténcia de ambos é necessaria.
Diante da quantidade de informagdes disponiveis atualmente, a proposta de
Simons (1995, 2000) traz o mérito de explicitar o uso concomitante de con-
troles objetivos com controles comportamentais; o uso de ciclos corretivos e
de ciclos progressivos.

Quadro 1 — Escopo do Sistema de Controle

SISTEMA CONTROLE
DE CONTROLE OBJETO DA ESTRATEGIA
Sistema de Crencgas Viséo Perspectiva
Sistema de Limites Area estratégica de atuacéo Posigcao competitiva
Sistema de
Controle Diagndstico Plano e metas Plano
Sistema de
Controle Interativo Incertezas estratégicas Padréo de agdes

Fonte: Simons, 2000
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O Quadro 1 apresenta uma proposta trazendo as quatro alavan-
cas de controle propostas por Simons (1995, 2000) e o seu impacto
relevante nas quatro visdes de estratégia (MINTZBERG, 1978): 1)
Estratégia como Perspectiva; 2) Estratégia como Posi¢gdo Competitiva;

3) Estratégia como Plano; 4) Estratégia como Padrao de Agdes.

2.2 Sociedades cooperativas

A sociedade cooperativa serve como meio entre o mercado e 0s
interesses dos cooperados e é detentora de perfil social e econémico;
no entanto, estudos praticos determinam que tal relagao esta alicergada
na consecugao dos fatores econémicos precedendo aos fins sociais
(BIALOSKORSKI NETO; ZYLBERSZTAJN, 2012).

Ha um aspecto unico com relagcédo aos cooperados, a quem cabe
poder agir no papel de dono, fornecedor e cliente ao mesmo tempo, o
que faz com que se torne peculiar o contexto existente nessa relagéo
econdmico-social. A cooperativa tem a consecugéo natural de promover
seus membros primeiramente, sendo esse 0 motivo de sua existéncia
e a principal caracteristica que a diferencia das demais empresas.
Dono, fornecedor e cliente sédo identidades dos cooperados, exigindo
equilibrio entre as expectativas em cada papel.

Segundo Hanel (1994), embora a dupla natureza esteja no centro
de teorias e ideologias cooperativas, pode trazer consequéncias consi-
deraveis para as atividades das cooperativas. Quanto a “propriedade”,
0s membros tém “dupla” natureza, sdo donos “individuais” de empre-
endimentos e, ao mesmo tempo, donos da “empresa” cooperativa,
gerando assim também “dualidade” quanto aos interesses.

A manutencado dos relacionamentos na cooperativa pressupode
igualdade, a qual permite um estilo de comunicagdo com tomada de
decisao, mobilizando os individuos a participar e a ter responsabilidade
sobre as decisdes. Intensivamente, é necessario o desenvolvimento de
competéncias para procedimentos de tomada de decisdo democratica,

em que o lider ndo tem o monopdlio de exercer integralmente o poder.
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Dado o quadro da partilha deciséria em fungao da participagcdo dos
cooperados na gestao, e diante de sua natureza econémica, incerte-
zas estratégicas permeiam com naturalidade os aspectos de gestao
e planejamento das cooperativas.

As cooperativas sao organiza¢cdes democraticas, controladas
pelos seus membros, que participam ativamente no estabelecimento
de suas politicas e na tomada de decisbes. Homens e mulheres que
atuam como representantes eleitos sdo responsaveis perante esses
membros. Nas cooperativas de primeiro grau, os membros tém igual
direito de voto (um membro, um voto), e as cooperativas em outros
niveis sao também organizadas de maneira democratica.

A caracteristica definidora de uma organizagao democratica € que
0s seus membros sdo a autoridade maxima, partilham do direito de
votar em decisdes importantes de politica estratégica e de participar
na eleigdo dos representantes que controlam as atividades do dia a
dia de suas cooperativas. Essa peculiaridade da gestdo cooperativa é
intrinseca ao 2° principio cooperativista, o da gestdo democratica (ICA,
2020), justificando-se a aplicabilidade das ferramentas dos sistemas
de controle por meio de questionario customizado de forma impar para
esse modelo societario.

As cooperativas seguem outros principios do cooperativismo, que
com a gestao democratica totalizam sete: adesao voluntaria e livre,
participagdo econdmica dos membros, autonomia e independéncia,
educagéo, formacao e informagéo, intercooperacao e interesse pela
comunidade (ICA, 2020). Esses principios sdo seguidos pelas coo-
perativas do mundo todo e formam a base legal que rege sua gestao

e estrutura de governanga.

3. Aspectos metodolégicos
O modelo Survey utilizado nesta pesquisa teve como base o ques-
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tionario de pesquisa desenvolvido por Damke, Silva e Walter (2011), no
estudo Sistemas de Controle e Alinhamento Estratégico: Proposicao
de Indicadores.

Com a anuéncia dos autores, a proposi¢ao foi adaptada para que
algumas questdes fossem adequadamente focadas nas sociedades
cooperativas, devido a peculiaridade de o cooperado (associado)
ser 0 mesmo sujeito da gestao e de haver a participagcao dos demais
cooperados no processo decisorio.

3.1 Caracterizagao da pesquisa

Este estudo buscou testar empiricamente um modelo de defini¢des
operacionais das alavancas de controle estratégico de Simons (1995,
2000), tendo como objeto de estudos a sua aplicabilidade no ambito
nas sociedades cooperativas agropecuarias.

Tem-se como objetivo apresentar o resultado de um conjunto de
indicadores que permitam avaliar os niveis em que cada um dos me-
canismos de controle (sistema de crengas, sistema de limites, sistema
diagndstico e sistema interativo) se configuram nessas organizacoes,
utilizando-se pesquisa qualitativa com 36 afirmativas no modelo de
Lykert (1932), com 7 pontos de aderéncia; assim, para cada um dos
grupos de alavancas de controle, foram elencadas 9 afirmativas,

conforme Quadro 2.
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Quadro 2 — Modelo Survey de pesquisa

Marque “X” nos campos numerados
de 1 a 7, apontando seu grau de
discordancia ou de concordancia
para cada umas das afirmacoes

apresentadas abaixo, aplicando-as
na cooperativa em que vocé atua.

SISTEMA DE CRENCAS

A viséo e a missao da cooperativa séo divulgadas claramente
a todos os membros e funcionarios da cooperativa.

A visdo e a missao e os principios da cooperativa séo claros.

A cooperativa difunde os principios cooperativistas entre
0s seus colaboradores e cooperados.

A cooperativa possui outras crengas, aspectos préprios
em que acredita e confia, os quais difunde entre
seus funcionarios.

Os principios cooperativistas descrevem os valores
fundamentais defendidos pela cooperativa.

Estes principios fornecem orientagdes sobre os propdsitos
da cooperativa (diregdes que ela deseja seguir).

Estes principios fornecem orientagdes sobre os
comportamentos a serem realizados na busca de
oportunidades para a cooperativa.

Estes princ[ipios servem como base para a
definigao de estratégias.

Estes princl[ipios cooperativistas contribuem em momento
de mudanca, norteando o que a cooperativa busca.

SISTEMA DE LIMITES

A cooperativa possui um cédigo de ética e de conduta.
A cooperativa divulga seu cédigo de ética e de conduta.

Os limites e as regras a serem respeitados sao
divulgados formalmente.

DISCORDO TOTALMENTE

DISCORDO
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A cooperativa possui regras claras.

Os limites quanto a liberdade/autonomia sédo formalmente
declarados.

Os limites declarados pela cooperativa orientam os
funcionarios, uma vez que divulgam até que
ponto podem chegar.

O cddigo de ética e de conduta divulga as regras a serem
seguidas na cooperativa e as sangdes sofridas se essas
regras forem descumpridas.

O cddigo de ética e de conduta realiza, efetivamente, a
puni¢ao dos que transgridem as regras da organizagao.

Os superiores declaram publicamente os limites a
serem respeitados na organizagéo.

SISTEMA DE DIAGNOSTICO

A cooperativa possui sistemas de monitoramente de
resultados, ou seja, os gerentes monitoram periodicamente
os resultados atingidos.

Costumeiramente, sao utilizados inumeros controles
internos na cooperativa visando monitorar as atividades.

A cooperativa possui metas e objetivos claros.

Essas metas e objetivos da cooperativa séo, efetiva e
periodicamente, monitorados para verificar se

estdo sendo atingidos.

A cooperativa possui planejamento formalmente divulgado.

Os superiores avaliam se esse planejado foi atingido.

A cooperativa avalia o comportamento de cada
responsavel pelas metas individuais.

Em casos de ndo atendimento pleno da meta, a cooperativa
permite excegdes.

Os superiores negociam as metas com os funcionarios
com base nos relatorios e nos controles internos.

1
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SISTEMA INTERATIVO

Os superiores, frequentemente, envolvem os subordinados
em atividades de gestéo. 12 3 4 5 6 7

Os gerentes convidam os funcionarios para participar da
tomada de decisdo em momentos importantes. 1.2 3 4 5 6 7

Costumeiramente, os superiores agendam reunides
face a face. 1.2 3 4 5 6 7

Opinides de funcionarios ja produziram mudangas
importantes e positivas na organizacéo. 1.2 3 4 5 6 7

Os gerentes incentivam o aparecimento de novas
iniciativas dos funcionarios. 12 3 4 5 6 7

Existe, formalmente, um momento ou maneira para que os
funcionarios colaborem com opiniées sobre oportundiades
para a organizagao. 1.2 3 4 5 6 7

Os gerentes despertam a atencéo dos funcionarios para as
incertezas estratégicas, estimulando-os para resolvé-las. 1.2 3 4 5 6 7

A participagao dos funcionarios com sugestdes é importante
para que as estratégias foquem a cooperativa comoumtodo. 1 2 3 4 5 6 7

Os gerentes estimulam o aprendizado organizacional por
meio do compartilhamento de experiéncias e percepg¢oes
entre os funcionarios. 1.2 3 4 5 6 7

Fonte: Autor, 2016

3.2 Validagao, populacao e amostra

O questionario do Quadro 2 foi validado com cinco gerentes financeiros de
cooperativas e, apos algumas reformula¢des em sua redacéo, foi disponibili-
zado aos respondentes durante os meses de julho e agosto de 2016, de modo
impresso no ensejo de reunides de trabalho, nas quais os pesquisadores deste
trabalho visitaram diversas cooperativas localizadas no estado do Parana. O
presente questionario também foi enviado de modo eletronico (e-mail).

A pesquisa envolveu um publico respondente de 52 pessoas, abrangendo
gestores, colaboradores e associados atuantes em varios niveis de diversas
sociedades cooperativas paranaenses do ramo agropecuario, bem como a
heterogeneidade regional foi ampla, compreendendo participantes das regides

centro-sul, leste, oeste e sudoeste do estado, além do fato de as cooperativas
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foco deste estudo se enquadrarem no perfil de médio a grande porte
econdmico. Desse publico, 54% tinha até 7 anos de vinculo com a
cooperativa e 46% tinha mais de 8 anos de vinculo. A faixa etaria
abrangeu um publico de 52% dos entrevistados com até 39 anos de
idade e 48% com mais de 40 anos de idade, do que se deduz que os
respondentes estao habilitados e detém conhecimento sobre a gestao
das cooperativas e sua cultura, fator primordial para o levantamento

dos resultados que foram tabulados e analisados.

3.3 Métricas de analise

A analise da confiabilidade do questionario de pesquisa foi testada
pelo Alfa de Cronbach, descrito em 1951 por Lee J. Cronbach (CRON-
BACH, 1951), que é o indice utilizado para medir a confiabilidade da
consisténcia interna de uma escala, ou seja, para avaliar a magnitude
em que os itens de um instrumento estao correlacionados (CORTINA,
1993).

De uma forma mais direta, o Alfa de Cronbach é a média das corre-
lagbes entre os itens que fazem parte de um instrumento (STREINER,
2003).

A andlise de dados estatisticos foi feita com o auxilio do software
estatistico Statistical Package for Social Sciences (SPSS).

Foi aplicado o coeficiente de correlagdo Pearson (r), que varia de
-1 a 1. O sinal indica diregao positiva ou negativa do relacionamento
e o valor sugere a forga da relagao entre as variaveis. Uma correlagéo
perfeita (-1 ou 1) indica que o score de uma variavel pode ser deter-
minado exatamente ao se saber o score da outra. No outro oposto,
uma correlagdo de valor zero indica que nao ha relagao linear entre
as variaveis.

Para Cohen (1988), valores de correlacao entre 0,10 € 0,29 podem
ser considerados pequenos; scores entre 0,30 e 0,49 podem ser con-
siderados médios; e valores entre 0,50 e 1 podem ser interpretados
como grandes.
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4. Apresentacao e analise dos dados
Nesta segéo, os dados da pesquisa séo apresentados, descrevendo-se as
principais analises de resultados apuradas a partir dos questionarios respon-

didos pelos pesquisados.

Tabela 1 — Tabulagao dos resultados métricos

ALAVANCAS DE CONTROLE ALFA DE CRONBACH
Sistema de crencgas 0,79
Sistema de limites 0,80
Sistema diagnéstico 0,84
Sistema interativo 0,84

Fonte: Autor, 2016

O calculo do Alfa de Cronbach para cada um dos quatro grupos de afirmati-
vas do questionario foi superior ao minimo recomendado pela literatura (0,70),
0 que atesta a confiabilidade interna das escalas, conforme mostra a Tabela 1.

Tabela 2 — Percentual de distribuicdo do questionario Likert

ITEM PONTUAGAO PERCENTUAL
Discordo totalmente 20
Discordo 103 14,6%
Discordo parcialmente 149
Nao concordo ou discordo 228 12,2%
Concordo parcialmente 474
Concordo 652 73,2%
Concordo totalmente 241
TOTAL 1.867
Fonte: Autor, 2016
I
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Na Tabela 2, observam-se os percentuais de distribuicdo das respostas dos
pesquisados, em que claramente a maioria consegue perceber os sistemas
de controles em suas cooperativas, totalizando 73,2%. Considerando-se o
percentual de respostas neutras, apenas 14,6% das respostas nao identificam
os sistemas em seu ambiente.

Tabela 3 — Medidas estatisticas

MEDIDAS SISTEMA DE SISTEMA DE SIST!EMA SISTEMA
CRENCAS LIMITES DIAGNOSTICO INTERATIVO
Média 5,17 5,31 5,19 4,79
Mediana 6,00 6,00 5,00 5,00
Modo 6,00 6,00 6,00 6,00
Desvio-padréo 1,34 1,29 1,43 1,48

Fonte: Autor, 2016

Aapuracgao dos indicadores estatisticos apontados na Tabela 3 mostra que
os dados sao homogéneos e pouco assimétricos, em que a média, modo e
mediana sdo valores aproximados e nao ha diferenca significativa na compa-

ragao entre os quatro sistemas de controle.

Tabela 4 — Percentual de ocorréncias na escala de Likert

ALAVANCAS DE CONTROLE PONTUAGAO PERCENTUAL
Sistema de crengas 2.421 25,3%
Sistema de limites 2.484 25,9%
Sistema diagnostico 2.428 25,4%
Sistema interativo 2.241 23,4%
TOTAL 9.574

Fonte: Autor, 2016

34 PR Coop. Tecn. Cient., Curitiba, v. 17, ed. esp. 26, p. 20-41. 2021



Como visto, segundo Tessier e Otley (2012), o Sistema de Crencgas € o

Sistema Interativo representam o lado da energia positiva, enquanto o Siste-

ma Diagnéstico e o Sistema de Limites geram energia negativa. O equilibrio

entre os lados, denominado “tensao dinamica”, é importante para a analise. Os

resultados apresentados na Tabela 4 denotaram esse equilibrio na pontuagéo

final auferida por esses grupos, considerando o lado positivo com 48,7% e o

lado negativo com 51,3%.

Tabela 5 — Coeficiente de correlagdo de Pearson

SISTEMAS COEFICIENTE PEARSON (R)

Crengas >> Limites
Crengas >> Diagndstico
Crengas >> Interativo
Limites >> Diagndstico
Interativo >> Diagndstico

Fonte: Autor, 2016

0,97
0,97
0,94
0,97
0,94

A Tabela 5 traduz os indices de correlagao de Pearson e, de forma geral,

constatou-se a ocorréncia de fortes correlagdes entre todos os SCGs mape-

ados nesta pesquisa, com resultados muito proximos de 1, os quais, segundo

a classificagao obtida pelo estudo de Cohen (1988), sao caracterizados como

itens de grande correlagao.
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5. Conclusoes

A partir da analise de dados apresentada na segéo anterior, as
fortes correlagdes entre os quatro sistemas de controle confirmam
que ha um nivel significativo em que se configuram os mecanis-
mos de controle do SCG, e suas inter-relagbes nas cooperativas
agropecuarias do Parana também é evidente, confirmando a teoria
de Simons (1995, 2000) e de outros estudos, como o de Widener
(2007).

Assim, pode-se afirmar que a aderéncia da pesquisa quanto as
alavancas de controle gerencial no ambito das sociedades coope-
rativas foi contundente, bem como a forte interdependéncia e com-
plementaridade existente entre elas (Sistema de Crencgas, Sistema
de Limites, Sistema Diagndstico e Sistema Interativo).

Tendo sido o presente estudo aplicado em cooperativas, foi
necessario observar suas caracteristicas societarias especificas,
ou seja, uma sociedade de pessoas, com principios e valores refe-
renciais, regidas pela cooperacao e ajuda mutua, muitas com forte
caracteristica de apelo social.

Nesse contexto, é preciso destacar que, no Sistema de Crencas,
0s pesquisados deste estudo demonstram que reconhecem esses
principios e valores como pratica em suas cooperativas. Também
€ importante ressaltar que a misséo e a visdo estdo presentes e
evidenciados no ponto de vista do publico pesquisado. Esse reco-
nhecimento do Sistema de Crengas traz a tona a necessidade do
setor cooperativista e sua preocupagao em manter seus valores,
mesmo com continuo crescimento e expanséo.

A disseminacgdo da cultura e dos principios cooperativistas,

afirmados pelo Sistema de Crencas, mostrou-se evidente nesta
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pesquisa, denotando a aceitabilidade deles como essenciais pela
prépria natureza do Cooperativismo, declarados nesta pesquisa
pelos funcionarios e associados das cooperativas paranaenses
participantes deste estudo.

No Sistema de Limites, as questbes focaram em regras, con-
dutas, liberdade e autonomia. Em uma cooperativa, a gestéo é
democratica e representa um aspecto desafiador para manter o
equilibrio entre a liberdade da democracia e o cumprimento das
regras por todos os associados.

O Sistema Interativo também foca em aspectos de participagéo
dos publicos interno e externo, o que corrobora com o principio da
gestdo democratica, reforgando a interagéo que naturalmente deve
existir em uma sociedade de propriedade coletiva.

A transparéncia na gestdo de uma cooperativa, que faz parte
de seus valores fundamentais, assim como a participagdo ativa
do associado no seu planejamento estratégico, foi impactante nos
resultados apurados pelo Sistema Diagndstico. Esses aspectos
também sao identificados pelos pesquisados, demonstrando que o
esforgo da gestao das cooperativas no sentido de envolver o quadro
social tem sido percebido.

Neste estudo, respondendo a pergunta de pesquisa proposta,
concluiu-se que o nivel em que se configuram os mecanismos de
controle do SCG mostraram-se evidentes e contundentes, e suas
interdependéncias sdo muito fortes.

Houve limitagcbes quanto a abrangéncia, uma vez que apenas o
ramo agropecuario foi sondado como amostra de pesquisa e devido
ao numero de variaveis e correlagdes que foram estudadas. Dessa

forma, sugere-se que futuros estudos possam contemplar e dar
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prosseguimento a esse modelo nos demais ramos cooperativistas,
bem como expandir as variaveis de estudo, confrontando os sistemas
de controle gerenciais com outros aspectos da gestao e performance

das sociedades cooperativas.
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Abstract

Milk activity in agricultural cooperatives A, F and C has a structural role for the
support and growth of its members. Historically it was observed that the changes in the
sector were supported by cooperatives A, F and C by dedication of their cooperative and
investments in technology in primary milk production. Currently the three cooperatives
have developed a form of intercooperation to strengthen the union with reflections on
financial performance. The case study identified as main dynamics capabilities: the
continuous reconfiguration and the core competence of producing quality milk, through
the cooperative and intercooperation, leveraging the activity with own brands or with
personalization in the service rendering. Regarding financial performance, it was possible
to understand the strategy of the financial structure that supports the intercooperation
A, F and C by means of analysis of indicators and management reports from 2013 to
2015, and a future statistical study is necessary to assess their impact on performance
financial management. The research also contributed by showing a set of routines,
processes, skills, behaviors and mechanisms of learning and governance that support
the development of these capacities.
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1. Introducgao

A convergéncia das necessidades individuais e coletivas para
acesso a bens, servigos e trabalho movimenta grupos de pessoas,
que se organizam com base na participagdo, com o objetivo de su-
perar, ou pelo menos amenizar, as dificuldades econdmicas de sua
época, criando uma cooperativa (INTERNATIONAL CO-OPERATIVE
ALLIANCE, 2013).

No Brasil, as cooperativas tém desenvolvido um papel importante
para o crescimento econdmico e social, sendo o ramo mais expressivo
0 agropecuario, que engloba as agroindustrias.

A atividade leiteira, em cooperativas agroindustriais, tem papel
fundamental para os produtores de leite e o sistema cooperativista,
pela sustentagdo econdmica financeira desses produtores no campo
e pela organizagéo social. De fato, o Brasil vem apresentando um au-
mento gradativo na produgao leiteira: em uma década (2005 a 2014),
a producao cresceu 43%, segundo dados do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE apud PARANA, 2016). Ainda, segundo
dados do mesmo instituto, em 2014, a producéo de leite foi de 35,17
bilhdes de litros, representando um aumento de 2,7% em relagéo a
registrada no ano anterior (PARANA, 2016).

De acordo com o Departamento de Agricultura dos Estados Unidos
(USDA apud PARANA, 2016), o Brasil ocupou a quinta posicdo no
ranking mundial de producao de leite em 2014, atras da Uni&do Euro-
peia, da India, dos Estados Unidos e da China. O Sul, pela primeira
vez na série de dados, foi a regido com maior producao do pais —em
2014, foi responsavel por 34,7% da produg¢ado nacional, com 12,21
bilhdes de litros produzidos (PARANA, 2016). Em termos munici-
pais, segundo o IBGE (apud PARANA, 2016), Castro (PR) continua
sendo 0 municipio brasileiro com maior produgdo de leite. Nessa
regido, chamada Campos Gerais, estdo as sedes das cooperativas
A, F e C, cuja intercooperagao esta em quinto lugar no ranking das
maiores empresas de laticinios do Brasil, com volume de leite recebido
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no ano de 2015 de aproximadamente 871 milhdes de litros (POOL
LEITE, 2017).

A regido leiteira dos Campos Gerais, no Parana, tem condi¢des
climaticas que permitem que a bovinocultura de leite se desenvolva
com alta produtividade e qualidade, sendo uma importante geradora
de empregos, renda e tributos. Considerando a dimenséao social, a
atividade leiteira e seus derivados representam uma das principais
fontes de proteina e de calcio na alimentacao dos brasileiros.

Para delimitar esta pesquisa, foi determinada a atividade leiteira
em cooperativas em um arranjo de intercooperacao, devido a orga-
nizacgao, tradicado, know-how, tecnologia e gestdo das propriedades
dos cooperados e das cooperativas pesquisadas. Nessas dimensoes,
cooperativas e seus cooperados reforgcam a trajetoria inicial desde o
nascimento da organizagao, orientados pelas escolhas dos fundado-
res e pela cultura predominante (HELFAT; LIEBERMAN, 2002), que
demonstram capacidades dindmicas ao longo do tempo, revelando
perenidade da atividade leiteira.

Essas capacidades, ampliadas pela identidade cooperativista —
que contém principios como gestdo democratica e livre, participacao
econdmica dos cooperados e intercooperagdo (INTERNATIONAL
CO-OPERATIVE ALLIANCE, 2013) — e atualizadas com modelo de
gestéo, tecnologia e mercado, formam um modelo mais competitivo
aos desafios e transformacdes globais do ramo de alimentos. Esse
novo modelo busca estabelecer novas formas de gerenciamento com
efeitos corporativos frente a mudancas e condigbes externas (HEL-
FAT, 2003); remodelar capacidades, estruturas e recursos (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997), estreitar lagcos de parceria (LORENZONI;
LIPPARINI, 1999) entre cooperativas para consecugéo de seus obje-
tivos estatutarios; e alavancar relacionamentos interfirmas, compar-
tilhando responsabilidades, recursos e expertises e formando uma
relacdo de natureza idiossincratica, ativo relacional de dificil imitacao
(EISENHARDT; MARTIN, 2000).
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Quando identificadas, descritas, entendidas, acompanhadas e
aperfeicoadas, as capacidades dindmicas podem se tornar recursos
que contribuem para o crescimento das cooperativas e para a inter-
cooperagao A, F e C, melhorando seus indicadores financeiros e seu
crescimento, além do enfrentamento junto ao seu mercado, com maior
dinamicidade.

Assim, o foco desta pesquisa esta em identificar as principais
contribuicbes das capacidades dinamicas da intercooperagao das
cooperativas A, F e C na performance financeira, verificada a partir
de aspectos como capacidades, mudancgas, formas de gerenciamento
e intercooperacao.

1.1. Cooperativas

Segundo Hettlage (1994), as cooperativas, como forma de asso-
ciativismo, estao vinculadas a agéo coletiva como padrao de relacio-
namento, agdes e natureza, sendo nao sé necessario esse padrao
como também o sentido racional proposto para a existéncia dessa
forma de organizagéo. Também, ha natureza dupla, como grupo social
e organizagao econémica, estando a cooperacgéo intrinseca em ambas,
caracterizando uma cooperativa (HANEL, 1994).

A cooperativa, como grupo, € caracterizada pela delimitagéo
do objetivo; determinacédo e solidariedade dos membros; clareza
de distincdo de outros grupos; propésitos de longo prazo, e néo
imediatistas; e distribuicdo de poder do tipo “um homem, um
voto”. Destaca-se por ser um grupo especializado e com senso de
conscientizagdo do “ndés”, com impulso sociopedagdgico que
oportuniza o potencial e a experiéncia de participagédo, considerando
o0 numero de participantes, a conduta de fungdes, o pacote de
recursos e o método de formagédo de consenso (GROSKOPF,
1994).

Como grupo social, a cooperativa precisa ser democratica, parti-
cipativa, mutualista e equitativa; como organizagao econdémica, deve
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ter efetividade, eficiéncia e transparéncia, bem como agregar valor
(HETTLAGE, 1994).

Sendo o cooperado o seu dono, este tem direitos e deveres perante
a sociedade juridica estabelecida; além disso, transforma-se em for-
necedor quando entrega sua produgéo e em cliente quando adquire
seus insumos (BOESCHE, 2005).

Com a capitalizagao, via recursos proprios ou de terceiros, o coo-
perado consegue alavancar financeiramente seu negocio e prospectar
clientes, o que apresenta mais barreiras para o individuo por si proprio
(CHADDAD; COOK, 2004).

Instrumentos como a governancga, na nova geragao de cooperativas
(de modo adaptado a Lei Cooperativista e a forma da sociedade coope-
rativa de cada pais), tém o objetivo de melhorar a estrutura de capital
€ minimizar riscos e conflitos de agéncia em que diversos agentes,
com seus interesses, procuram incentivos para melhor retorno de sua
producéo, participagéo e investimento na cooperativa (USDA, 1997).

Além da dimensado econOmica, a cooperativa deve estar aten-
ta a sua orientacdo de, primeiramente, promover seus membros
(GROSKOPF, 1994), sendo esse o motivo de sua existéncia e principal
caracteristica de diferenciagdo das demais empresas. Nesse sentido,
dono, fornecedor e cliente constituem identidades compartilhadas
importantes para equilibrar as expectativas em cada papel. Assim,
quando a cooperativa tem sucesso e diminui seus custos, mantém a
qualidade e aumenta a renda do cooperado; para tanto, busca alterna-
tivas em boas praticas de gestéo, tecnologia e melhoria das relagdes,
minimizando tanto os custos de produgao e operagédo quanto os de
transagéo (WILLIAMSON, 1996).

Para mensurar a performance da cooperativa, sao requisitos im-
portantes a estrutura de precos, o capital e os incentivos (CHADDAD;
COOK, 2004). A estrutura de precos refere-se ao procedimento pelo
qual o nivel de preco da matéria-prima é determinado; a estrutura
de capital diz respeito a maneira como a cooperativa financia suas
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atividades, inclusive, a participagao no financiamento pelo membro;
ja a estrutura de incentivos é realizada por meio do pre¢co da matéria-
prima e da qualidade, além da transformacao dessa matéria-prima na
agroindustria (BEKKUM; BORGEN, 2008).

As cooperativas concorrem com as empresas comerciais, formando
uma estrutura organizacional econdmica e social, com desenvolvi-
mento na regido onde estéo inseridas, minimizando riscos e balizando
precos, mas dependem da fidelidade do cooperado como cliente e
fornecedor para se manterem produtivas e com viabilidade econémico
financeira, bem como continuarem atuando conforme seus objetivos
estatutarios (BOESCHE, 2005).

Esforgos séo realizados em prol de maior performance da
cooperativa, sendo necessarios a identificagdo e o monitoramento do
fluxo de pregos entre os componentes mercado, cooperativa e produ-
tor, bem como do fluxo de custos na propriedade do produtor e coo-
perativa, aspectos que impactam na avaliagédo do resultado, na lucra-
tividade, na rentabilidade, na liquidez para o produtor e nas tomadas
de decisao sobre investimentos na cadeia de valor (GROSKOPF,
1994).

Compatibilizar qualidade de matéria-prima, capitalizacao, interes-
ses e oportunidades e criar valor sdo desafios da cooperativa, com
necessidade latente de capacidades, além de técnicas convencionais
e importantes de producao e administragéo, formacgéo, readequacao,
recombinagédo e reconfiguragdo de recursos, sob a orientagdo da
criagdo de valor (BEKKUM; BORGEN, 2008).

1.2. Intercooperacgao

Para efeitos de viabilizagao do Plano Parana Cooperativo 100 (PRC
100) e de projetos que busquem a reestruturacao pela integracao in-
tercooperativa, o Sistema Ocepar observa resolugdes e normativas do
Programa de Autogestao, em que estabelece pilares ndo somente de
controle, mas também de governanga, com preceitos que consolidam
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os interesses e objetivos estatutarios dos cooperados. A autogestéo,
alias, pressupde entendimento e internalizagdo da cooperacgéao para
ser efetiva (KOSLOVSKI, 2004).

O Sistema Ocepar e as cooperativas, em seus esforgos de en-
contrar a melhor solugéo entre as opgdes consideradas, focam suas
agdes nas seguintes questdes (KOSLOVSKI, 2004):

a. Definicdo clara da forma de intercooperacédo pretendida,
respeitando a intercooperagao das sociedades cooperativas e, prin-
cipalmente, dos cooperados para que a integragao seja eficaz.

b. Identificacdo e eliminacao, durante as negociag¢des, dos con-
flitos decorrentes de posturas de interesses do passado que possam
concorrer para o insucesso da desejada integragéo.

c. Comprometimento das diretorias das cooperativas envolvidas
na negociagao de reestruturagao, no projeto de intercooperagao e na
forma de capitalizagao escolhida para alavancar o projeto.

d. Definicdo da forma de organizagdo do quadro social e da
estratégia de comprometimento individual do cooperado com a capi-
talizagdo do empreendimento.

e. Definicao da politica de integracao econémica e técnica e do
projeto de produgao e comercializagao voltado para o mercado, além
da identificacao das vantagens de suas diretrizes para os cooperados.

f.  Definigdo da estrutura organizacional, da gestao administrativa
e da profissionalizagdo dos quadros funcional e de cooperados.

Segundo Ricken (2009), a intercooperagao das cooperativas
necessita de compartilhamento do poder entre os dirigentes locais,
minimizacao das ociosidades de producao e servigos, unificacdo de
estruturas administrativas, além de redugédo de custos e ganho de
escala de produgao. Ela proporciona acessibilidade a novos mercados
e operacionalizagao sinérgica para maior competitividade, bem como
divide riscos e responsabilidades (por meio de capitalizagdo de estrutu-
ra), cotas de producgao, cotas financeiras e participagédo de resultados
conforme grupo de cooperados com interesse em determinada unidade
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de negdcio. Além disso, a intercooperagao reduz os custos de areas
operacionais e oportuniza maior canalizagédo de recursos financeiros,
estruturas, tecnologia e assisténcia técnica (RICKEN, 2009).

Estudos demonstram a importancia da pratica colaborativa de
criagéo e de transferéncia de conhecimento, uma vez que a alianga
estratégica cria vantagem competitiva por meio de recursos comple-
mentares idiossincraticos e combinagdes entre cooperativas parceiras,
cuja natureza idiossincratica e incorporagao do ativo relacional pela em-
presa central sdo de dificil imitacdo (LORENZONI; LIPPARINI, 1999).

Nesse contexto, a perspectiva das capacidades dindmicas enfatiza
que a competéncia de compradores e fornecedores direciona para
uma integragéo ou desintegragdo da cadeia produtiva, gerenciando
aliangas para criar, estender ou modificar a base de recursos, a fim de
formar uma relacao de interdependéncia entre os parceiros da alianga
(EISENHARDT; MARTIN, 2000).

A acumulagdo e a disseminagao de habilidades e capacida-
des dependem de a capacidade de aprendizagem organizacional
ser estimulada a todo tempo e com intensiva troca de conhecimen-
tos. A replicagdo desses preceitos em ambientes organizacionais
e tecnologicamente rigidos e dependentes de trajetoria possibilita
manobras como maior capacidade de resposta, maior velocidade
de penetracdo no mercado e capacidade de inovatividade, porém a
empresa deve ter capacidade para absorver competéncias de outras,
além da habilidade de combinar e coordenar, disseminando o novo
internamente.

O processo produtivo envolve varias fases na operagdo com in-
terdependéncia e interagdo, exigindo mutuo ajuste e coordenagéo
interfirmas. Devido a mudangas no mercado, essas caracteristicas
sdo ampliadas e a empresa decide se engajar em praticas colabora-
tivas fora das fronteiras da organizagédo, em determinados conjuntos
e sistemas, cooperando, melhorando e trocando informagdes com
empresas parceiras. ldentificar quais capacidades os parceiros tém
como “distintivas”, ou seja, “especialistas”, e atender a padrdes do
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negdcio principal definem a lideranca do negécio e a formulagéo das
regras (LORENZONI; LIPPARINI, 1999). As capacidades complemen-
tares correspondem a parte dos parceiros produzindo determinado
produto com baixa especificidade. Quando o parceiro tem “distintiva”
capacidade, escala e operacao de ativos de baixa especificidade, ha
possibilidade de fornecimento direto para a rede.

A adesédo a légica de “aprendizagem da cooperagdo” € ao mo-
delo de governancga transacional torna rapido o compartilhamento
de informagdes criticas, com fluxo continuo de sugestdes técnicas e
gerenciais, facilidade de intercambio de produtos, conhecimento em
base de dados diaria, além de desenvolvimento de parceiros com
maior adaptabilidade de ambiente (LORENZON!I; LIPPARINI, 1999).

O desenvolvimento de uma rede de relacionamento externo confi-
avel é extremamente importante para a gestao de custos de produgéo
e transagéao, mitigagdo do oportunismo, qualidade, ganho de escala e
eficiéncia, com compartilhamento de intangiveis, decisdes e responsa-
bilidades, sendo todas as unidades parceiras vistas como “inteligentes”,
com atributos fundamentais ao negdcio principal e interconectadas
(KALE; DYER; SINGH, 2001).

1.3. Capacidades dinamicas

As capacidades dindmicas tém como objetivo identificar, integrar,
configurar e remodelar competéncias e bases de recursos, com
orientagdo nas capacidades humanas de mudanga, inovagao e inova-
tividade, para melhorar a performance em seus mercados (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997). Nesse sentido, a compreensao da relacao
entre o nivel de turbuléncia e a forma como as organizagbes atuam
para sobreviver e/ou obter vantagem competitiva tem sido um dos
grandes direcionadores dos pesquisadores das capacidades dinamicas
(EVANGELISTA et al., 2015).

Identificar, mapear e desenvolver idiossincrasias, caracteristicas
préprias da empresa e de dificil imitagao, sdo diferenciais em compa-
ragdo com outra empresa do mesmo segmento, seja na estratégia,
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seja em alguma prética de gestao, processo, rotina organizacional ou
forma de gerenciamento. Com essas idiossincrasias, a alta diregao da
organizagao desenvolve manobras especificas de orientagao estraté-
gica (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Para Winter (2003), as capacidades dinamicas consistem em
um conjunto de rotinas que criam mudangas nas organizagoes,
quando usadas de forma repetida e confiavel, ou seja, com padréo e
frequéncia. Tratam-se de capacidades que objetivam gerar mudancas
no conjunto, de forma a influenciar os resultados futuros.

Em relagdo as capacidades dinamicas, ha estudos sobre coorde-
nagao, combinagao e complementagao de recursos para entender as
novas fontes de vantagem competitiva (HELFAT; LIEBERMAN, 2002).
Para Helfat (2003), elas dizem respeito a capacidade de uma organiza-
¢ao propositalmente criar, estender e modificar sua base de recursos,
0s quais incluem capacidades, atividades e rotinas organizacionais,
recombinando a empresa para novos caminhos ou melhorando o
caminho ja existente.

Quando a cultura da empresa e a alianga estdo fundamentadas
na promogao da confianga e na cooperagao — com responsabilidade
solidaria e trabalho conjunto com instrumentos que minimizam o
problema de estrutura administrativa, controle financeiro e contratual,
estabelecendo maior descentralizagdo do poder — ha possibilidade de
surgirem novos arranjos organizacionais (PENROSE, 2006). Formam-
-se unidades de negdcios integradas, com gerentes e pequenas equi-
pes com contato mais proximo do mercado, clientes, fornecedores e
objetivos de cada geréncia, também se aproximando das “quase em-
presas”, conforme modelo das empresas em forma M ou unidades de
negdcios integradas por gerentes de vanguarda (front line managers)
(PENROSE, 2006).

Nesses modelos, ha estabelecimento de alto grau de confianga,
socializagdo, comunicagéo quanto aos valores da empresa e geragao
de incentivos psicolégicos, formando uma rede de coesdo chamada
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“alongamento” da organizagéo ou stretch, que sustenta a organizacao
nos desafios de mercado e gestdo (PENROSE, 2006).

1.4. Performance financeira em

organizagoes cooperativas

A acirrada competigdo exige estrutura financeira sélida para
concorrer com empresas de capital aberto, com fontes diversas de
recursos financeiros. Tendo as cooperativas mecanismos restritos de
capitalizagado, necessitam inovar ou, pelo menos, mudar, desenvolver
sua estrutura para viabilizar sua atividade e permanecer competitiva
no mercado (BIALOSKORSKI NETO, 2012).

As cooperativas utilizam como medida de avaliagdo de performan-
ce financeira indicadores que empregam dados obtidos por meio de
demonstragdes contabeis financeiras (IUDICIBUS, 2008). A analise
dessas demonstragdes financeiras tem como objetivo organizar suas
informacdes em indices capazes de dizer algo a respeito de solvéncia,
atividade, alavancagem financeira e rentabilidade (ROSS; WESTER-
FIELD; JAFFE, 2002).

Os principais indices, segundo Matarazzo (1998), sao referentes
a estrutura de capital que comparam itens do passivo para medir a
porcentagem de utilizagdo de recursos proprios e de terceiros para
financiamento das atividades da cooperativa, além dos indices de
liquidez, que visam medir a capacidade de pagamento da cooperativa,
ou seja, seu grau de solvéncia.

Os indices devem ser analisados em conjunto e historicamente —
pelo menos, trés anos —, sendo os principais indices financeiros, com
utilizagdo em contas do balango patrimonial (ROSS; WESTERFIELD;
JAFFE, 2002):

Este estudo aborda também indices financeiros e contabeis,
utilizando o demonstrativo de resultado do exercicio, com base na
atividade (nivel de eficacia do gerenciamento dos ativos), como o giro
do ativo operacional, e indices de rentabilidade, por exemplo, margem
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bruta, margem liquida, retorno sobre capital préprio e retorno sobre o
ativo (ROSS; WESTERFIELD; JAFFE, 2002).
No Quadro 1, apresenta-se um resumo dos indicadores aqui ana-

lisados.

Quadro 1 — Resumo dos indicadores

Indicador

Endividamento

Grau de

endividamento

Endividamento
total

Composicao de

endividamento

Imobilizagao
de recursos
préprios

Liquidez geral

Férmula

Capital terceiros/
capital préprio x 100

Capital de terceiros/
capital total

Capital de terceiros/
ativo total

Passivo circulante/
capital de terceiros
x 100

Investimentos
+ imobilizado +
intangivel/capital
social x 100

Ativo circulante +
realizavel em longo
prazo/ passivo
circulante + passivo
nao circulante

Interpretagao

Indica, a cada R$ 100
de capital préprio,
quanto foi tomado de
capital de terceiros.

Indica a relagao entre
endividamento e
capital préprio.

Indica o nivel de
dependéncia de
recursos de terceiros.

Indica a porcentagem
de obrigacdes de
curto prazo, em
relagdo aos recursos
totais de terceiros.

Indica a relagao de
utilizacao do ativo
imobilizado para cada
R$ 100 do patrimonio
liquido.

Indica a relagao entre
bens e direitos que se
tornam dinheiro em
curto e longo prazo e
obrigacdes de curto e
longo prazo.
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Indicador

Liquidez corrente

Giro do ativo

Margem bruta

Margem liquida

Retorno sobre
capital préprio

Retorno sobre

Férmula

Ativo circulante/
passivo circulante

Vendas liquidas/
ativo

Lucro bruto/receita
bruta

Lucro liquido/receita
liquida

Lucro liquido/capital
préprio

Lucro liquido/ativo

Interpretacao

Indica a capacidade
da cooperativa de

pagar suas dividas no

curto prazo.

Indica as vendas do
periodo em relagéo
aos investimentos.

Indica a capacidade
da cooperativa de
fazer um produto ou
prestar servigcos a

custo baixo ou a prego

elevado.

Indica quanto a

cooperativa obteve de

resultado financeiro
sobre vendas.

Indica o nivel de
remuneragao do

capital investido pelos
sécios da cooperativa.

Indica o nivel de
remuneragao em

ativos total relagédo aos ativos
totais.
Fonte: Adaptado de Cruz, Andrich e Mugnaini (2011); Matarazzo (1998); Ross, Westerfield e Jaffe (2002)
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1.5. Intercooperacgao das cooperativas A,Fe C

Em um novo processo de um novo arranjo de intercooperagao,
as cooperativas A, F e C tomaram a decisao de que haveria somente
uma geréncia comercial para as trés cooperativas. Desde entéo, a
cooperativa F tem a industria de leite em sua estrutura, enquanto a
C possui duas industrias; ainda, as cooperativas A, F e C canalizam
todo o leite in natura para essas industrias, onde ele é processado.
O gestor comercial (da cooperativa F ou C) faz sua venda B2B e o
que sobra é destinado a marca propria, com vistas a buscar acesso
ao mercado, ou seja, a venda do produto como leite longa vida, leite
condensado ou creme de leite de marca propria da intercooperacao.

O investimento em trés plantas industriais de lacteos é proporcional:
dividem-se a responsabilidade, o risco e o resultado da industria com
melhor sinergia operacional (sem replicagao de plantas industriais
na mesma localidade) e com maior e melhor acesso a captagao de
investimentos. Nesse arranjo, acontece capitalizagao direta na unidade
de negdcio, ou seja, na industria, especificamente, na industria de la-
ticinios. O cooperado produtor esta ligado diretamente a industria por
formagao de cota, producao e respectiva capitalizagao, sem perder o
senso de pertencimento a cooperativa de origem e a sua comunidade,
bem como seus valores.

As marcas das cooperativas, como industrias individualizadas,
sao preservadas e, caso haja intenc¢ao de descontinuidade de alguma
delas, as outras estdo conservadas. Ainda, a unidade Estratégia de
Negdécio, por estar ligada diretamente a cooperativa singular, mantém-
-se mais enxuta e dispensa investimentos em estruturas corporativas
— tais como areas administrativas, tecnologia da informagéo, financeiro,
gestéo de pessoas, assessoria juridica, assessorias de comunicacéo,
auditorias e diretorias —, diluindo os custos corporativos.

Hoje, o grande desafio € a governanga da intercooperagéo. Nesse
contexto, os conflitos de agéncia séo trabalhados para que sejam mi-
nimizadas as dificuldades de tomada de decis6es. Desde o momento
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da criacdo da intercooperacéao, as diretorias tiveram de criar uma
nova metodologia de governancga. Portanto, ndo ha um gestor geral
da intercooperagéo, mas gestores para cada unidade de negécio.

A seguir esta a etapa da pesquisa por meio das entrevistas, que
revelaram a percepgao dos atores envolvidos na intercooperacao.

Primeiramente, avaliaram-se o ambiente a ser estudado e o perfil
dos candidatos da entrevista, por meio de observacgoes diretas. Segun-
do Alberti (2004), a escolha dos entrevistados nao deve ser orientada
por critérios quantitativos (por uma preocupacao de amostragem), mas
pela posicéo do entrevistado no grupo ou por sua experiéncia. Assim,
selecionaram-se aqueles que participaram, viveram, presenciaram ou
se inteiraram de ocorréncias e que pudessem fornecer depoimentos
significativos. Foram escolhidos profissionais gestores relacionados a
intercooperacao A, F e C, com longa experiéncia nas cooperativas ou
na atividade leite sendo: um gerente do negdcio leite, um gerente de
suprimentos do negdcio leite, um gerente de pessoas, um gerente de
novos negocios e um gerente geral. A entrevista com o ator cumpriu
0 papel de entrevista com especialista e o entrevistado minimizou
sua perspectiva individual e maximizou sua representatividade em
um grupo (FLICK, 2009).

Na sequéncia, sao expostas as categorias referentes a capacida-
des dindmicas, definidas com base no referencial tedrico. Na fala do
entrevistado, foram identificados exemplos por ele percebidos como
capacidades dinamicas, seus tragos ou conhecimentos e comporta-
mentos que as suportam, além de mecanismos de aprendizagem e
governanga do conhecimento que dao suporte a elas.

1.5.1. Percepcgao sobre mudangas organizacionais

Em relagdo as mudangas organizacionais, todos os entrevistados
entendem que a intercooperacéo na atividade leiteira faz parte das
mudanc¢as que vém ocorrendo desde que os integrantes das coope-
rativas A, F e C chegaram ao Brasil, conforme a histéria estudada.
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Segundo Teece, Pisano e Shuen (1997), as capacidades dindmicas
correspondem a habilidade da empresa de integrar, construir e recon-
figurar competéncias internas e externas, com foco em ambientes de
rapida mudanga. Ja para Zollo e Winter (2002), mesmo em ambientes
em que nao existem rapidas mutagdes, ha organizacdes capazes de
demonstrar capacidades dindmicas. Portanto, as capacidades dinami-
cas podem surgir em qualquer ambiente e proporcionar idiossincrasias,
elementos proprios de desenvolvimento de determinada organizagéo.

As mudangas ocorrem na propriedade do cooperado, com
modernizagdo da gestdo, uso de tecnologia e know-how na ativi-
dade leiteira, dominio da cadeia produtiva e, especificamente na
intercooperagdo, com mecanismos de governanga e investimentos
diferenciados conforme a unidade de negécio e o retorno do resultado
para o cooperado.

[...] Uma grande mudancga que ocorreu foi que anteriormente as co-
operativas A, F e C tinham uma central de laticinios, essa replicava
custos administrativos, como exemplo, vocé tinha um empregado
para cada cooperativa singular, um gerente de RH da A, outro
gerente de RH da F, outro da C e outro na central de laticinios.

[...] O processo da intercooperagao acabou se dando desta experi-
éncia passada, em que perceberam que a gestao da antiga central
de laticinios gerava custos a mais para as cooperativas singulares
e, assim, tomaram a decisao de vender e evoluiram neste conceito

de intercooperagao, porém nao mais uma central.

[...] Dinamismo na atividade leiteira, seja no produtor, seja na

logistica, na industria e no acompanhamento da comercializagao.

[...]Amudanca é parte integrante, ja faz parte do DNA da cooperativa
F, por exemplo, o préprio nome da cooperativa que mudou de B

para F, isso causou um grande impacto perante os cooperados, a
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comunidade e os proprios empregados. Isso foi necessario devido

a venda da marca B, que estava atrelada a cooperativa.

[...] Essa questdo da mudanga também ocorreu no modelo organi-
zacional, através de unidades de negdcios que trouxeram impactos
na estrutura de governanga, pois o poder deixou de ser centralizado

e passou a ser compartilhado.

[...] outro fator esta relacionado a questédo de que toda mudanca
deve ser conscientizada, explicando-se bem o porqué da necessi-
dade dessa mudancga, e também, junto aos cooperados, explicar
qual sera o seu retorno financeiro, qual o retorno do ponto de vista

de sustentabilidade do processo de mudancga.

1.5.2. Percepgao sobre a capacidade de
construgao ao longo do tempo
Por acumulo e desenvolvimento de capacidades e recursos internos
ao longo do tempo, constroem-se capacidades dindmicas (WANG;
AHMED, 2007). De modo analogo, Helfat e Lieberman (2002) de-
monstram que o nascimento de capacidades dinamicas tem relagéo
com a trajetdria inicial da empresa, havendo extrema ligagdo com seus
fundadores, capital humano, social e cultural, reputacao e know-how.
As cooperativas A, F e C, desde sua fundagéo, tém avangado
em técnicas de produgao primaria, com uso intensivo de tecnologia,
€ cooperagao para acesso a mercados, para redugao de custos e
organizagao econdmica e social do grupo.

[...] Para ter uma identidade prépria, optou se pela marca F, para
manter a histéria, como havia no antigo nome que relacionava com
os povos B, do norte dos Paises Baixos, que vieram para o Brasil em
1911; ja o novo nome foi em homenagem aos povos F, que vieram

para o Brasil em 1943 e até hoje habitam uma regido da Europa.
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[...] tem cooperados com uma visdo empreendedora, esta questao
do empreendedorismo, ou seja, a atitude de ser um empreendedor,

€ importante para a promogéo dessas mudangas.

[...] As principais caracteristicas e os principais diferenciais de A,
F e C no mercado sao a histéria de muita valorizagao do uso de
tecnologia na produgao primaria, entao, em funcao disso, investem
bastante em assisténcia técnica junto aos seus cooperados e no
desenvolvimento de técnicas economicamente viaveis, para isso
existe a instituicdo de pesquisa, que pertence as cooperativas A,

F e C e outras.

1.5.3. Percepgao sobre a capacidade de

inter-relagao e integracao

Tal capacidade envolve acumular, otimizar e refinar a base de re-
cursos por meio de competéncias relacionais (sejam técnicas, sejam
interpessoais) (LORENZONI; LIPPARINI, 1999), criacdo de ativos
especificos a parceria, acesso mutuo a recursos complementares,
mitigagdo dos custos de transacéo, transferéncia de conhecimento,
compartilhamento de competéncias tecnolégicas e de inovagao e
criagéo de novos produtos, negdécios, estruturas gerenciais, processos
e tendéncias tecnoldgicas.

Aintegragéo, de acordo com Teece (2009) e Teece, Pisano e Shuen
(1997), € um dos componentes fundamentais das capacidades dina-
micas, correspondendo a capacidade de colaboragao e cooperagao.
Nesse sentido, as entrevistas e a analise documental demonstraram
que as capacidades individuais e grupais organizacionais e de inter-
cooperacgao tém sinergia quando se trata de cooperacao, estando o
crescimento das cooperativas A, F e C totalmente ligado a elas.

[...] Alintercooperagao € uma inovagao e uma mudanga e foi fun-

damental dentro da intercooperagéo a capacidade de abdicar de
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vantagens de curto prazo pensando no longo prazo. Se pensar no
curto prazo, talvez a cooperativa C estivesse tendo um resultado
econdémico melhor sozinha, na intercooperagéo lactea, mas a
lideranga da cooperativa nesse processo e a capacidade dela de
abdicar de resultados de curto prazo pensando em estratégias de
longo prazo, na intercooperacao, sdo fundamentais para a reali-

zacgao de mudancgas.

[...] Essa dindmica de estar preparado para mudancas tem de ter
uma base muito sélida com pessoas, capital financeiro, infraestru-

tura e estratégia com parceiros.

[...] Outro fator importante nas cooperativas € a democracia, a
capacidade de saber ouvir, entender, um processo de conseguir

amadurecer as ideias até que elas sejam aceitas e realizadas.

[...] conseguimos que a expedicdo ou recebimento fique mais
préoximo ao produtor. Assim o produtor da cooperativa F que esta
préximo de uma unidade de recebimento da cooperativa C entre-
gara a produgao na cooperativa C como se estivesse entregando

na cooperativa F.

1.5.4. Percepgao sobre core competences

As capacidades dindmicas surgem em meio a outras capacida-
des, entre elas, as core competences, essenciais para a distingéo
da organizagdo de sua concorréncia, consistindo em capacidades
estratégicas (PRAHALAD; HAMEL, 1990). No caso das cooperativas
A, F e C, elas possuem a competéncia essencial de producao prima-
ria do leite, produzindo com alto nivel de qualidade e produtividade
e atendendo as particularidades de seus clientes, com destaque no
setor e longevidade.

Ademais, em toda a jornada das cooperativas estudadas, houve
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atualizagdes, com adaptacado as mudangas de mercado, constituindo
um exemplo de reconfiguracdo de competéncias (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997).

[...] ha um diferencial de qualidade na produgédo em relagdo ao
mercado, qualidade intrinseca do leite, contagem bacteriana,
contagem de células somaticas, teor de proteina, teor de gordura;
consegue-se ter diferenciacdo nos indicadores de eficiéncia téc-
nica da propriedade, estou falando da produtividade da terra, da
produtividade animal, de fatores ligados a produtividade, o que nos
da uma sustentabilidade econébmica maior do que a que a maioria

dos produtores tém no pais.

[...] O outro fator esta relacionado a questédo de que toda mudanca
deve ser conscientizada, explicando-se bem o porqué da necessi-
dade dessa mudanga, e também, junto aos cooperados, explicar
qual sera o seu retorno financeiro, qual o retorno do ponto de vista
de sustentabilidade do processo. Um exemplo disso € um programa
chamado Boas Praticas na Fazenda, criado aproximadamente em
2011. Comegou s6 como uma conscientizagdo, porém, apds ser
paga uma bonificagdo em fungéo de cada litro de leite produzido
a cada produtor que adquiriu essa certificagéo, houve uma “acele-

ragdo” do programa.

[...] Na atividade primaria a margem € muito pequena, entéo, através
da atividade primaria, industrializar e acessar o mercado, essa &
a caracteristica principal, na intercooperagéo, quando se fala de

acessar mercado é dessa forma.

[...] na nossa estratégia, erguemos a planta como prestadora de
servico, entdo 95% dessa planta é para prestacéo de servico, pro-

cessamento para grandes marcas, e 5% para as marcas proprias.
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Com o tempo estamos montando a nossa identidade, propria,
aumentando o portfélio de marcas proprias, reduzindo a prestagéo
de servigos a terceiros. “Por que esta estratégia?”. Porque somos
bons em produzir e industrializar, nés nao temos o mercado na méo,
concorrer no mercado € complicado, a margem € maior no mercado
varejista, mas o custo disso € muito alto, a nossa estratégia € uma
forma segura, pé no chao, com margem menor, mas com equilibrio

na nossa operagao.

[...] A nossa competéncia principal € em relagédo a quem produz o

leite, quem é dedicado a produgédo do leite com qualidade.

1.5.5. Percepgao sobre a capacidade de
inovagao e novos negoécios
Parcerias s&do motivadas por eficiéncia na produgdo, comparti-
Ihamento de riscos de pesquisa e desenvolvimento, acesso a novos
mercados e competéncias, compressao do tempo de desenvolvimento
de novos produtos e busca de implementacdo de novas tecnologias
(LORENZONI; LIPPARINI, 1999).

[...] investe-se muito na capacitacdo dos funcionarios, em
benchmarking, desse processo surgem novas ideias, contatos,
opgdes, rotinas, arranjos, além disso, estamos no mercado bus-
cando novas ideias e oportunidades que possam contribuir para o

objetivo da cooperativa, que é gerar valor ao cooperado.

[...] Além disso, existem os projetos de inovagéo, por exemplo,
o programa Inova F, em que o colaborador pode contribuir com
a sugestdo da melhoria e inovagdes para o proprio ambiente de
trabalho ou outras rotinas, pois, como ele ndo esta dentro, tem uma

visdo melhor do que ja esta ali.
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[...] Estamos em uma fase de novos produtos, como o leite 0%
lactose, a atividade leiteira € muito estratificada, nosso produtor
que é de alta qualidade, temos um grande volume de producgéo, o
produtor € muito técnico na produgao, somos referéncia nacional em

leite de qualidade, essa é uma capacidade de nossos produtores.

[...] estamos buscando em Sao Paulo ndo somente produtores de
leite, mas produtores de leite de qualidade, para que tenhamos
produtos de qualidade com os quais possamos acessar novos

mercados.

[...] A estrutura da cadeia produtiva do feijao surgiu de um MBA,
todo o projeto desde a produgéo, a industrializacdo, o empacota-
mento e o acesso ao mercado foi desenvolvido em um MBA. Nos

ja eliminamos atravessadores da operagao.

[...] Uma mudanca organizacional foi a compra de uma cervejaria,
pois a cooperativa C tem créditos acumulados de PIS, Cofins e
ICMS e nado conseguia utiliza-los. Encontramos essa atividade que
absorveu tais créditos, com eles esta se pagando o investimento

no negocio.

[...] Pensando no processo inverso da cerveja, ja temos o varejo com
a cerveja, marca propria e conceituada, montaremos uma maltaria
e plantaremos cevada, fecharemos toda a cadeia produtiva, uma

nova oportunidade.

1.5.6. Percepcgao sobre capacidades, habilidades e comporta-
mentos organizacionais e de intercooperagao que dao
suporte ao desenvolvimento de capacidades dinamicas

A habilidade das cooperativas A, F e C de integrar, construir e

reconfigurar competéncias internas para atendimento de mutagdes
externas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997), como de seus clientes e
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cooperados, foi citada nas entrevistas, porém é importante ressaltar
que, embora tenham ocorrido mudangas nas cooperativas, sua es-
séncia, sua vocagao principal, permanece imutavel, a de gerar maior
renda ao cooperado.

[...] a cooperativa C esta entrando agora com uma nova ferramenta
de gestdo econémica junto aos produtores, uma metodologia nova
de assisténcia técnica, com uma equipe que esta sendo treinada

atualmente, isso é resultado de duas visitas de benchmarking.

[...] Como o foco do leite € o B2B, a negociagdo com o clien-
te é feita através de contratos, que é o pilar que mantém o
modelo organizacional; das competéncias focadas na nego-
ciagdo e na estratégia sdo ditados o resultado e a habilidade
do modelo organizacional adotado hoje, bem como o pouco que
vai para o varejo. O que garante a estabilidade e o preco, que
se mantém por no minimo seis meses, sao os contatos com as
grandes industrias pelo B2B, entédo, essa negociagao da cadeia
de leite é fundamental a estratégia para definir o preco para o ano
que vem, para que o produtor ndo critique quando ele comegar a
comparar o preco que o mercado esta pagando e o preco que a

industria esta pagando.

1.5.7. Percepgao sobre mecanismos de aprendizagem
e de governanga do conhecimento que dao suporte
ao desenvolvimento de capacidades dinamicas
A acumulagao e a disseminagéo das habilidades organizacionais
e capacidades dependem de a capacidade de aprendizagem orga-
nizacional ser estimulada a todo momento, com intensa troca de
conhecimentos (LORENZONI; LIPPARINI, 1999).
A caracteristica das cooperativas A, F e C de uso intenso de tec-
nologia e know-how na produgao primaria de leite, aliada a capaci-
dade de interagir e compartilhar conhecimento, forma uma distintiva

PR Coop. Tecn. Cient., Curitiba, v. 17, ed. esp. 26, p. 42-87. 2021 65



competéncia organizacional que naturalmente faz transagdes (LORENZONI;
LIPPARINI, 1999). Sdo exemplos o alto padréo de qualidade na produgéo dos

cooperados da intercooperagao para prestagao de servigos aos seus clientes,

a compra de insumos e o recebimento da produg¢ao de todo cooperado da

intercooperagao em qualquer unidade.

[...] Quando o cliente exige determinadas praticas para produgéo primaria e
precisa que implante um programa como o Boas Praticas na Fazenda, ou se
precisa resolver algo sanitario na cadeia produtiva, a competéncia técnica
€ muito importante para o processo. A estruturagao da equipe técnica das
cooperativas, com capacidade de acessar novas tecnologias e profissionais
competentes para filtrar informagdes, € importante para o cooperado, para

a cooperativa e para a intercooperagao.

[...] Na planta de S&o Paulo o plano inicial foi da cooperativa C também;
a gestdo financeira, a controladoria, os recursos humanos estdo sobre a
administragdo da C. Ja F e A sdo investidores nessa planta. Evita-se uma
quarta empresa, com nova diretoria, novos departamentos; ja nessa forma
gera-se uma nova oportunidade de gestdo administrativa, nessa forma
inteligente, apta a participar do mercado com mais eficiéncia nos servigos

administrativos.

[...] Nas trés diretorias das cooperativas A, F e C se vé sinergia, elas enten-
deram que podem diminuir custos, maximizar resultados em conjunto, somar
forcas junto ao mercado, utilizar o poder de concentragao de recursos, ma-
rketing, pessoas, custos, producéo de forma mais eficiente do que isoladas
para competir no mercado com grandes empresas. Se as trés juntas ja tém

dificuldade para competir, imagine isoladas.

[...] O grande ganho da intercooperagédo com o amadurecimento que tive-
ram ocorreu em termos de lideranga, entenderam melhor os mecanismos

de interagéao e praticas entre cooperativas e, no dia a dia, elas conseguem

66

PR Coop. Tecn. Cient., Curitiba, v. 17, ed. esp. 26, p. 42-87. 2021



conversar e alinhar as divergéncias que ocorrem. Ha conflitos, mas
esses conflitos séo tratados de forma mais madura, sem prejudicar
a atividade principal, que é produzir leite com qualidade, acessar

mercados e fortalecer as marcas préprias.

[...] Nés temos um sistema de informacao gerencial onde séo ge-
rados dados sobre volume de leite entregue, processado, das trés
cooperativas, precos médios com minimos e maximos. Todo més
se discutem entre as trés cooperativas: precificagao, bonificagéo
por qualidade, acessos a mercados e questdes de produgéo, além
de como esta a otimizagédo das plantas para evitar ociosidade e

para aperfeigoar 0s recursos.

[...] a partir do momento da criagdo da intercooperacao, as dire-
torias de A, F e C tiveram de criar uma nova metodologia de
governancga realizando reunides mensais, em que os técnicos
devem apresentar os resultados para diretoria, assim as diretorias
passaram a ter uma maior demanda, exigindo dela prépria um
papel muito mais estratégico e maior disponibilidade de tempo
para realizar essas reunides, em que sao prestadas contas e €
apresentada pelo gestor da unidade de negdcios a performance

para as trés diretorias.

1.6. Indicadores financeiros

Como informado anteriormente, os dados foram levantados por
meio de analise documental dos relatérios de gestao das cooperativas
A, F e C e de indicadores coletados no Sistema de Autogestao da
Ocepar, considerando o periodo entre 2013 e 2015.

Neste estudo, os indices utilizados, analisados em conjunto e
historicamente, foram:

a. Indices de estrutura: relacdo de capital proprio x participacéo
de terceiros, composi¢ao de endividamento e imobilizagao.
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b. indices de liquidez: liquidez geral e liquidez corrente.

O estudo abordou também indices econdmicos, utilizando o de-
monstrativo de resultado do exercicio, com base na atividade (nivel
de eficacia do gerenciamento dos ativos), como o giro do ativo ope-
racional, e indices de rentabilidade, como margem bruta, margem
liquida, retorno sobre capital préprio e retorno sobre o ativo (ROSS;
WESTERFIELD; JAFFE, 2002).

1.6.1. indices de estrutura e endividamento

Tabela 1 — indices de estrutura e endividamento — cooperativa A.
Indicador 2013 2014 2015

Imobilizagao de
recursos proprios 0,64 1,10 1,07

Endividamento total (%) 50,29% 65,44% 62,91%

Endividamento de
longo prazo (%) 18,37% 24.13% @ 23,52%

Fonte: Adaptado de Cruz, Andrich e Mugnaini (2011); Matarazzo (1998); Ross, Westerfield e Jaffe (2002)

Como se verifica pela Tabela 1, a cooperativa A aumentou o grau
de endividamento na série histérica de 2013 a 2015 para atender ao
seu crescimento junto a intercooperacgao, tendo utilizado esse aumento
de recursos de terceiros para alavancagem financeira. A cooperativa
passou de 50% de capital préprio e 50% de capital de terceiros, em
2013, para 37% de capital proprio e 63% de capital de terceiros, em
2015, com aumento de 13% da dependéncia de recursos de tercei-
ros para financiamento da cooperativa. Quanto a composigéao desse
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endividamento em 2015, 23,52% correspondiam a endividamento de
longo prazo, sendo o recurso utilizado para investimento em estru-
turas e aquisi¢cdes, na sua maioria para intercooperagao, e 39,38%,
endividamento de curto prazo, principalmente para financiamento de
capital de giro da cooperativa nos novos empreendimentos.

Outro indice que se alterou devido a estratégia de intercooperagéo
e crescimento foi o de imobilizagao de recursos préprios, que passou
de 0,64%, em 2013, para 1,07%, em 2015, demonstrando o aumento
de recursos imobilizados e a diminuigao da liquidez dos recursos da
cooperativa A, com o objetivo de aumentar as estruturas de recebi-
mento de producao e fornecimento de insumos, para atendimento do
aumento de produgao atual e projetado.

Tabela 2 — indices de estrutura e endividamento — cooperativa F.
Indicador 2013 2014 2015

Imobilizacao de
recursos proprios 0,66 0,85 1,03

Endividamento total (%) 59,49% 64,88% 65,57%

Endividamento de
longo prazo (%) 24,40% 24.33% 24,32%

Consoante a Tabela 2, a cooperativa F aumentou o grau de endi-
vidamento na série histérica de 2013 a 2015, para atender ao cresci-
mento da cooperativa junto a intercooperagéo, utilizando esse aumento
de recursos de terceiros para alavancagem financeira. A cooperativa
passou de 40% de capital préprio e 60% de capital de terceiros, em
2013, para 34% de capital proprio e 66% de capital de terceiros, em
2015, com aumento de 6% da dependéncia de recursos de terceiros
para seu financiamento. Quanto a composicéo desse endividamento
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em 2015, 24,32% eram de endividamento de longo prazo, sendo o
recurso utilizado para investimento em estruturas e aquisigdes, na
sua maioria para intercooperagéao, e 41,25%, de endividamento de
curto prazo, principalmente para financiamento de capital de giro da
cooperativa nos novos empreendimentos.

Outro indice que se alterou devido a estratégia de intercooperagéo
e crescimento foi o de imobilizagao de recursos proprios, que passou
de 0,66%, em 2013, para 1,03%, em 2015, demonstrando o aumento
de recursos imobilizados e a diminuigdo da liquidez dos recursos da
cooperativa F, com o objetivo de aumentar as estruturas industriais,
para atendimento do aumento de producéao atual e projetado.

Tabela 3 — indices de estrutura e endividamento — cooperativa C.
Indicador 2013 2014 2015

Imobilizagao de
recursos proprios 0,85 0,96 1,06

Endividamento total (%) 54,03% 53,58%  56,11%

Endividamento de
longo prazo (%) 20,63% 21,69%  21,95%

Da mesma forma, a cooperativa C aumentou o grau de endivida-
mento na série histérica de 2013 a 2015, para atender ao crescimento
da cooperativa junto a intercooperagéo, além do enfrentamento de difi-
culdades econémicas do pais nesse periodo (Tabela 3). A cooperativa
passou de 46% de capital proprio e 54% de capital de terceiros, em
2013, para 44% de capital proprio e 56% de capital de terceiros, em
2015, com um aumento de 6% da dependéncia de recursos de terceiros
para seu financiamento. Quanto a composi¢éo desse endividamento
em 2015, 21,95% eram referentes a endividamento de longo prazo,
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recurso utilizado para investimento em estruturas e aquisigdes, na
sua maioria para intercooperacéo, e 34,16%, a endividamento de
curto prazo, principalmente para financiamento de capital de giro da
cooperativa nos novos empreendimentos.

Outro indice que se alterou devido a estratégia de intercooperagao
e crescimento foi o de imobilizagao de recursos proprios, que passou
de 0,85%, em 2013, para 1,06%, em 2015, demonstrando o aumento
de recursos imobilizados e a diminuicao da liquidez dos recursos,
condizente com orgamentos da cooperativa. O objetivo de aumentar
as plantas industriais, para atendimento do aumento de producéao
atual e projetado, foi alcancado.

1.6.2. indices de liquidez

Tabela 4 — indices de liquidez — cooperativa A.

Indicador 12/2013 12/2014 12/2015
Liquidez corrente 2,11 1,45 1,49
Liquidez total 1,36 0,95 0,96

Referente a cooperativa A, na Tabela 4, observa-se que para cober-
tura de dividas de curto prazo, conforme indice de liquidez corrente,
para cada R$ 1,00 de divida, havia disponivel R$ 2,11 em 2013, R$
1,45em 2014 e R$ 1,49 em 2015, demonstrando o quanto ela possuia
em dinheiro em curto prazo para cumprimento de suas obrigacdes
e financiamento do capital de giro (ROSS; WESTERFIELD; JAFFE,
2002). Em outras palavras, o indice indica a relagao de utilizagao do
ativo circulante e realizavel para cada R$ 1,00 de divida total; neste
caso, a liquidez da cooperativa A demonstrou saude financeira, sem
envolver o ativo permanente.

Quanto a liquidez geral, que envolve dividas de curto e longo prazo
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(CRUZ; ANDRICH; MUGNAINI, 2011), houve decréscimo na liquidez
em longo prazo, porém a cooperativa A possuia dinheiro, bens e di-
reitos realizaveis em curto e longo prazo para cumprimento de 96%
de suas obrigagcbes em 2015.

Tabela 5 — indices de liquidez — cooperativa F.

Indicador 12/2013 12/2014 12/2015
Liquidez corrente 1,87 1,51 1,37
Liquidez total 1,23 1,08 0,99

Referente a cooperativa F, observa-se na Tabela 5 que para cober-
tura de dividas de curto prazo, conforme indice de liquidez corrente,
para cada R$ 1,00 de divida, havia disponivel R$ 1,87 em 2013, R$
1,51 em 2014 e R$ 1,37 em 2015, demonstrando o quanto ela possuia
em dinheiro em curto prazo para cumprimento de suas obrigagdes e fi-
nanciamento do capital de giro (ROSS; WESTERFIELD; JAFFE, 2002).

O indice indica a relagao de utilizacao do ativo circulante e realizavel
para cada R$ 1 de divida total, sendo utilizado para sinalizar a satide
financeira e liquidez da cooperativa, sem envolver o ativo permanente.

Quanto a liquidez geral, que envolve dividas de curto e longo prazo
(CRUZ; ANDRICH; MUGNAINI, 2011), houve decréscimo na liquidez
em longo prazo, porém a cooperativa F possuia dinheiro, bens e di-
reitos realizaveis em curto e longo prazo para cumprimento de suas
obrigacoes em 2015.

Tabela 6 — indices de liquidez — cooperativa C.

Indicador 2013 2014 2015
Liquidez corrente 1,70 1,47 1,35
Liquidez geral 1,13 1,04 0,95
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Em relacdo a cooperativa C, na Tabela 6, verifica-se que para
cobertura de dividas de curto prazo, conforme indice de liquidez
corrente, para cada R$ 1,00 de divida, havia disponivel R$ 1,70 em
2013, R$ 1,47 em 2014 e R$ 1,35 em 2015, demonstrando o quanto
a cooperativa possuia em dinheiro em curto prazo para cumprimento
de suas obrigagdes e financiamento do capital de giro (ROSS; WES-
TERFIELD; JAFFE, 2002).

O indice indica a relagao de utilizagao do ativo circulante e realizavel
para cada R$ 1 de divida total, sendo utilizado para sinalizar a saude
financeira e liquidez da cooperativa, sem envolver o ativo permanente.

Quanto a liquidez geral, que envolve dividas de curto e longo prazo
(CRUZ; ANDRICH; MUGNAINI, 2011), houve decréscimo na liquidez
em longo prazo, porém a cooperativa C possuia dinheiro, bens e di-
reitos realizaveis em curto e longo prazo para cumprimento de 95%
de suas obrigagdes.

Considerando a intercooperacgéo, as trés cooperativas apresenta-
ram indices de liquidez corrente e geral similares.

1.6.3. indices de capacidade operacional e rentabilidade

Tabela 7 — indices de capacidade operacional e rentabilidade — cooperativa A.

Indicador 2013 2014 2015
Giro dos ativos 1,86 1,22 1,44

Margem bruta (%) 7,93% 7,78% 8,13%
Margem liquida (%) 4,65% 3,50% 3,14%

Rentabilidade sobre
capital préprio (%) 17,42% 12,37%  12,22%

Rentabilidade sobre
os ativos (%) 8,66% 4,28% 4,53%
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De acordo com a Tabela 7, o indice de giro do ativo da cooperativa
A, ou seja, a relagédo entre vendas liquidas do periodo e ativo total
(investimentos), teve decréscimo, devido ao ciclo de investimentos
em aquisi¢des e outros relacionados a intercooperagao, informados
nos respectivos relatérios de gestéo, os quais foram maiores em 2015
em relagdo ao ano anterior, refletindo na performance financeira da
cooperativa.

A margem bruta da cooperativa (7,93% em 2013, 7,78% em 2014
e 8,13% em 2015) indica manutengéo da capacidade para produzir e
prestar servigos com custo baixo e preco elevado, tendo uma boa re-
lagao entre receita de vendas e prestagao de servigos e sobras brutas.

Ja o indice de margem liquida revela decréscimo na série histori-
ca, ou seja, a relacao entre lucro liquido e receitas liquidas diminuiu,
mas € importante frisar que continuou positiva (3,14%). O decréscimo
deveu-se ao ciclo de investimentos ja citado, além da retracéo na
economia nacional, com aumento de juros e baixo nivel de confiancga,
afetando o negécio.

Também no indice de retorno sobre capital préprio, houve decrésci-
mo na série histdrica, isto &, a relagcéo entre lucro liquido e patriménio
liquido diminuiu nesse periodo. O nivel de remuneragao do capital
investido pelos sdcios retraiu devido aos fortes investimentos em estru-
turas da intercooperacédo — em 2015, a taxa foi de 12,22%, apontando
decréscimo de 5,20%.

O indice de retorno sobre os ativos (relagao entre lucro liquido e
ativo total), entre 2013 e 2015, diminuiu devido ao ciclo de investi-
mentos, que incluiu aquisigao, na intercooperagéo, de uma industria
de fertilizantes, com o objetivo estratégico de participar de todos os
elos da cadeia produtiva dos cooperados.
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Tabela 8 — indices de capacidade operacional e rentabilidade — cooperativa F.

Indicador 2013 2014 2015
Giro dos ativos 1,22 0,97 1,01
Margem bruta (%) 10,60% 10,46%  11,38%
Margem liquida (%) 5,41% 4,85% 4,03%

Rentabilidade sobre
capital proprio (%) 16,24% 13,34%  11,84%

Rentabilidade sobre
os ativos (%) 6,58% 4,69% 4,08%

O indice de giro do ativo da cooperativa F, ou seja, a relagédo entre
vendas liquidas do periodo e ativo total (investimentos), teve decrés-
cimo, devido ao ciclo de investimentos informados nos respectivos
relatérios de gestédo, os quais foram maiores em 2015, refletindo na
performance financeira da cooperativa (Tabela 8).

A margem bruta (10,60% em 2013, 10,46% em 2014 e 11,38% em
2015) apresentou manutencao da capacidade para produzir e prestar
servigos com custo baixo e prego elevado, tendo boa relagao entre
receita de vendas e prestagéo de servigcos e sobras brutas.

Ja o indice de margem liquida demonstrou decréscimo na série
histérica, ou seja, a relagdo entre lucro liquido e receitas liquidas
diminuiu, mas é importante frisar que continuou positiva (4,03%). O
decréscimo deveu-se ao ciclo de investimentos ja citados, além da
retracdo na economia nacional, com aumento de juros e baixo nivel
de confianga, afetando o negécio.

O indice de retorno sobre capital proprio também apresentou
decréscimo na série historica, isto €, a relagao entre lucro liquido e
patriménio liquido diminuiu nesse periodo. O nivel de remuneragéo do
capital investido pelos sdcios retraiu devido a fortes imobilizagées em
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unidades, como a unidade de beneficiamento de leite, que faz parte
da intercooperagé@o. Em 2015, a taxa foi de 11,84%, observando-se
diminuicao de 4,4%

Da mesma forma, o indice de retorno sobre os ativos (relagao entre
lucro liquido e ativo total) diminuiu devido ao ciclo de investimentos,
incluindo a aquisi¢éo, na intercooperacao, de uma industria de fertili-
zantes, com o objetivo estratégico de participar de todos elos da cadeia
produtiva dos cooperados.

Tabela 9 — indices de capacidade operacional e rentabilidade — cooperativa C.

Indicador 2013 2014 2015
Giro dos ativos 1,36 1,15 1,12
Margem bruta (%) 11,62% 11,68% 10,98%
Margem liquida (%) 4,68% 3,24% 2,19%

Rentabilidade sobre
capital préprio (%) 13,80% 8,04% 5,61%

Rentabilidade sobre
os ativos (%) 6,34% 3,73% 2,46%

ATabela 9 indica que o indice de giro do ativo da cooperativa C, ou
seja, a relagéo entre vendas liquidas do periodo e ativo total (investi-
mentos), teve decréscimo, devido ao ciclo de investimentos informados
nos respectivos relatérios de gestao, os quais foram maiores em 2015,
refletindo na sua performance financeira; ha, no entanto, previsao de
recuperacgao desse indice em 2017/2018.

A margem bruta (11,62% em 2013, 11,68% em 2014 e 10,98% em

2015) apresentou manutengéo da capacidade para produzir e prestar
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servigos com custo baixo e prego elevado, tendo boa relagdo entre
receita de vendas e prestacao de servigos e sobras brutas.

Ja o indice de margem liquida revelou decréscimo na série histori-
ca, ou seja, a relagao entre lucro liquido e receitas liquidas diminuiu,
mas € importante frisar que continuou positiva (2,19%). O decréscimo
deveu-se ao ciclo de investimentos ja citados, além da retracdo na
economia nacional, com aumento da inflacdo e da taxa de juros e
baixo nivel de confianca, afetando o negdcio.

O indice de retorno sobre capital préprio também demonstrou
decréscimo na série historica, isto €, a relagao entre lucro liquido e
patriménio liquido diminuiu no periodo. O nivel de remuneragao do
capital investido pelos socios diminuiu nesse periodo, devido a for-
tes imobilizagdes em unidades, como a unidade de beneficiamento
de leite. Houve redugao deste indice em 3,88% entre 2013 e 2015,
quando alcangou 5,61%.

Igualmente, o indice de retorno sobre os ativos (relagéo entre lucro
liquido e ativo total) diminuiu devido ao ciclo de investimentos, incluindo
a aquisi¢ao, na intercooperagao, de uma industria de fertilizantes, com
o objetivo estratégico de participar de todos elos da cadeia produtiva
dos cooperados.

Segundo os relatérios de gestédo das cooperativas, foram utilizadas
praticas de gestao de caixa mais rigorosas, com enxugamento de des-
pesas, renegociagao de contratos, adequacgéo de custos dos servigos
financeiros aos cooperados, aumento do prazo médio de pagamento
de fornecedores e diminuigdo do prazo médio de recebimento.

A diminuigao do consumo e, consequentemente, do poder de
compra do brasileiro, assim como o efeito da inflagdo € do cambio na
compra de insumos produtivos, além da fraca demanda interna no pais,

que restringiu as margens da industria de laticinios, levou ao aumento
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de custos para o produtor cooperado, diminuindo, em consequéncia,
a rentabilidade do setor de lacteos e exigindo gestdo mais eficiente

por parte do produtor.

1.7. Contribui¢cdes das capacidades dinamicas da
intercooperagao e performance financeira
da atividade leiteira

A capacidade dindmica de reconfigurag&o continua e a core com-
petence de producao de leite de qualidade, com know-how, reputagao,
tecnologia e dedicagdo, alavancaram a atividade leiteira, possibilitan-
do, com a intercooperacéao, o fornecimento para grandes marcas de
laticinios e o crescimento de marcas proprias. Também foi identificada
a capacidade dindmica de alterar rotinas operacionais, com base na
experiéncia dos cooperados e empregados, mediante novos arranjos
administrativos com base em estruturas enxutas.

Sendo uma das esséncias da forma de cooperativa, a capacidade
dindmica de inter-relagao e integracéo entre os cooperados, cooperati-
va e intercooperagao apresentou-se evidente, enquanto a capacidade
de melhoria da efetividade foi identificada no tocante ao aprimoramento
de processos € a informatizacao, evidenciados nas entrevistas, bem
cComo aos arranjos operacionais para recebimento de producéo e
fornecimento de insumos.

Aidentificacdo de mecanismos de aprendizagem e de governancga
do conhecimento que dao suporte ao desenvolvimento de capacidades
dinamicas e possibilitam que os tragos se tornem futuras capacidades
dindmicas revelou atengao as boas praticas de administragao e produ-
¢ao, conforme entrevistas, e aceleragdo no desenvolvimento de novas

capacidades dinamicas, tendo sido citados como exemplos: discussdes
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formais e informais, fluxo intenso de informagdes, benchmarking e
processos de avaliagdo de desempenho.

De modo geral, as capacidades dindmicas de intercooperagéo na
atividade de leite contribuiram para a sustentagao das outras unidades
de negdcios, como carnes e trigo. Contudo, nem sempre foi possivel
desenvolver estratégias de forma rapida, como os concorrentes, quanto
ainovacao e ao acesso ao varejo; por outro lado, as cooperativas A, F
e C buscaram focar em suas capacidades dindmicas e seus tragos de
capacidades dinamicas, como a capacidade de inovar e desenvolver
novos produtos e marcas, para paulatinamente acessar o mercado com
marcas proprias, segundo entrevistas sobre a capacidade dinamica
de inovagao e novos negocios.

Quanto as capacidades, as habilidades e aos comportamentos
pessoais, de grupo, organizacionais e de intercooperagdo que dao
suporte ao desenvolvimento de capacidades dindmicas e possibilitam
que os tragos se tornem futuras capacidades dinamicas, verificou-se
alinhamento da alta diregcdo com os gestores, com foco nas compe-
téncias essenciais para a intercooperagao. Por sua vez, questdes de
agéncia estiveram presentes como pontos que evoluiram com meca-
nismos de governanga mais eficazes, como governanga compartilhada,
mas ainda ha conflitos na base de cooperados que dificultam algumas
decisdes estratégicas.

Ainda, foi possivel identificar, pela analise de documentos e en-
trevistas, que a atividade de leite (28% do faturamento total) foi a que
suportou essas mudancas. E importante destacar que o faturamento
total e a producgao de leite tiveram crescimento no periodo estudado.

Verificou-se, de forma descritiva, que tais capacidades, potencial-

mente, influenciaram financeira e economicamente a intercooperacgao
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analisada, nao somente na atividade leiteira, mas também nas ativi-
dades de carne e trigo, possibilitando a construgcéo da perenidade da
organizacgéo social das cooperativas A, F e C e de seus cooperados

ao longo tempo.

2. Consideragoes finais

Este estudo abordou as capacidades dindmicas em cooperativas,
a intercooperacgao e a performance financeira na atividade leiteira,
sendo os dois primeiros temas nao muito explorados pela literatura
académica brasileira. A performance financeira em cooperativas esta
mais presente em trabalhos académicos, porém, quando envolve a
intercooperagao, também ha caréncia de estudos académicos.

Na abordagem referente as capacidades dindmicas da intercoo-
peragao das cooperativas A, F e C na atividade leiteira, o estudo de
caso identificou como principais a reconfiguragdo continua e a core
competence de produzir leite de qualidade, por meio da cooperativa
e da intercooperacéo, alavancando a atividade com marcas proprias
ou com personalizagado na prestacédo de servigos. Além das marcas
préprias, a canalizagdo e a agregacao de valor das commodities de
leite dos cooperados fazem com que a cadeia produtiva seja mais
eficiente, com mais beneficios residuais na operagédo do cooperado
com a cooperativa e a intercooperagao.

Em relagdo a abordagem de identificacao da performance financeira
da intercooperacao na atividade leiteira, notou-se forte investimento,
com foco na geracao de valor ao cooperado, por meio de plantas da
intercooperacgao, tendo, no inicio, impacto negativo nos indicadores de

performance econémico-financeira da intercooperagao, porém a ativi-
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dade leiteira se manteve como carro-chefe do resultado econémico-
financeiro, segundo entrevistados e relatérios de gestao.

Na terceira abordagem, buscou-se verificar a contribui¢cdo das capa-
cidades dindmicas da intercooperagao para a performance financeira,
verificando-se nas entrevistas e nos documentos das cooperativas que
toda a expertise desde a fundagao de cada cooperativa proporcionou
acesso a mercados que exigem mais qualidade de leite, cujo preco é
maior que a média de mercado, além de a reputagao das cooperativas
proporcionar diminuigao de custos de transagao entre si e com clientes
parceiros. Logo, as capacidades dindmicas revelaram a geracao de
beneficios ao produtor, a cooperativa, ao cliente e ao consumidor final,
seja ele consumidor da marca a qual foi prestado o servigo, seja ele
da marca proépria da intercooperacao.

A aprendizagem obtida com a utilizagdo de outra forma de
intercooperagao, a cooperativa central, foi fundamental na escolha
e na adaptagdo ao modelo atual, assim como para a escolha de
profissionais com experiéncia no mercado para acrescentar um novo
olhar sobre o negdcio, contribuindo para o crescimento do modelo.
No novo formato, considerado a nova geracao de cooperativas, a di-
namica de interesses, governanga, cotizacao e resultados difere dos
formatos tradicionais de intercooperagao, devido a melhor forma para
competi¢gdo no mercado.

Este estudo de caso mostrou que, potencialmente, houve efeitos
positivos na cadeia produtiva e no mercado de laticinios, como con-
sequéncia da potencializacdo desse conjunto de trés cooperativas,
as quais observaram que, se ndo mudassem, ou melhor, ndo se
unissem, haveria menor penetrabilidade e competitividade em relagéo

aos maiores players de leite no Brasil. Ainda, know-how, reputagao,
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tecnologia e dedicagdo convergiram para a sustentagédo das capaci-
dades dindmicas da intercooperagao.

Por fim, conclui-se que a questao de pesquisa foi respondida, de-
monstrando de forma descritiva a existéncia de capacidades dinamicas
da intercooperacao na atividade leiteira, porém nao foram evidencia-
das, suficientemente, suas contribuicbes na performance financeira
da intercooperagao das cooperativas A, F e C. A pesquisa também
contribuiu mostrando rotinas, processos, habilidades, comportamentos
e mecanismos de aprendizagem e de governanca que d&o suporte ao
desenvolvimento dessas capacidades.

Como limitagédo do estudo, foi identificada a necessidade de ana-
lise quantitativa para mensurar as contribuicbes das capacidades
dindmicas na performance financeira, sugerindo-se tais analises em
trabalhos futuros, além da aplicacdo do estudo em outros ramos de
cooperativas, em outras cooperativas do mesmo segmento ou em

cooperativas centrais.
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A gestao de recursos de uso
comum em cooperativas de
transporte de carga’

® JOAO GOGOLANETO?

Resumo

Identificar os recursos de uso comum em cooperativas de transporte de carga;
entender como eles sdo geridos e analisar se os cooperados contribuem de forma
coletiva, ou se somente pretendem subtrair parte dos recursos disponiveis em benefi-
cio proprio; fazer uma breve reflexao sobre as linhas de pensamento da Tragédia dos
Comuns, com a Teoria dos Comuns e entender como as instituicdes se envolvem na
gestao do uso coletivo dos recursos de uso comum. Esses sao os pontos abordados
neste estudo e as conclusbes geradas permitem que novas cooperativas do ramo de
transporte abreviem o tempo de solugao de conflitos e possam se tornar mais eficientes
e sustentaveis. Com a comprovacgao técnica e cientifica da possibilidade de maximizagéo
de resultados ou a criagao da perenidade das sociedades cooperativas, entidades de
representacdo podem investir em programas de formagéo, capacitagéo e conscientiza-
¢ao do quadro social a respeito do uso coletivo dos recursos de uso comum, além de
gerarem modelos e experiéncias de resolugéo de conflitos e instrumentos regradores
para o determinado uso coletivo.

Palavras-chave: cooperativas de transporte; recursos de uso comum, direito de
propriedade.
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The management of commonly
used resources in cargo
transportation cooperatives

® JOAO GOGOLANETO

Abstract

Identify the common use of resources in cargo transport cooperatives, understand
how they are managed and examine whether the members of the cooperative
contribute collectively, or if they only wish to subtract part of the resources available for
their own benefit; make a brief reflection on the lines of thought of the Tragedy of the
Commons, with the Common Theory and understand how the institutions are involved
in the management of collective use of the resources in common.These are the points
addressed in this study, and the generated findings allow new transport cooperatives
shorten the time for resolving conflicts and can become more efficient and sustainable.
With the scientific technical proof of the possibility of maximizing returns and the creation
of the sustainability of cooperative societies, representing entities may invest in training
programs, training and awareness of membership in the collective use of common
resource use also generates models and resolution of conflicts and experiences rules
instruments for the given collective use.

Keywords: transport cooperatives; commons; property right.
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1. Introducgao

Desde o inicio da criagado, o ser humano utiliza recursos para prover
suas necessidades basicas, como alimentagéo, vestuario, moradia,
entre outras. Com a evolugdo dos tempos, o termo “recursos” foi
sendo estudado, conceituado e aprimorado. O conceito mais basico
encontrado na literatura se refere a “recurso” como um meio para se
alcancar o fim.

Olson (1965) questionou a ideia de que membros de um grupo com
interesses comuns atuam voluntariamente a fim de tentar promover
0s seus interesses. Isso s6 ndo ocorreria, segundo ele, nos casos em
que o numero de participantes (individuos) fosse pequeno ou, ainda,
nos casos de imposi¢ao/coercao. De acordo com esse autor, membros
de um grupo com objetivos comuns ndo atuam voluntariamente para
atingir os objetivos do grupo, mesmo que o resultado seja uma melhor
qualidade de vida. Olson (1965) parte do pressuposto de que ninguém
pode ser excluido do beneficio de um bem coletivo produzido, mesmo
que esse individuo tenha pouco contribuido para a produgao daquele
determinado bem. Dessa forma, o autor aponta que seria impossivel
o grupo (coletivo) determinar a regulagéo dos bens coletivos, por isso
sugere que a unica solugao seria por meio de regulagao central, seja
pelo estado, seja por privatizagao.

Hardin (1968) desenvolveu um modelo paradigmatico chamado
de Tragedy of the Commons ou Tragédia dos (Bens) Comuns, o qual
discorre sobre a concepgédo de que os individuos defendem, prefe-
rencialmente, os préprios interesses e, como consequéncia, seria
impossivel a agao coletiva para regular o uso apropriado dos recursos
de uso comum.

Contrariando essas linhas de pensamento, Ostrom (1992) iden-

tificou casos de sucesso na gestdo coletiva de bens comuns por
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grandes periodos e ainda explicou por que existem diferencas nos
comportamentos dos individuos que participaram desses casos de
sucesso em relagao aqueles da base de estudos de Olson e Hardin.
Segundo Ostrom (1992), tanto pequenos grupos locais quanto popu-
lagbes maiores possuem a capacidade de criar regras necessarias e
garantir o respeito dos envolvidos em relagdo ao uso de bens comuns.
Ainda, fatores externos podem dificultar a permanéncia desses mo-
dos de uso coletivo. Com base nas experiéncias de usos coletivos de
bens comuns de longa duragéo, Ostrom (1992) identificou “principios
de instituicdes de sistemas duradouros” para explicar a persisténcia
desses sistemas (SCHMITZ, MOTA, JUNIOR, 2009).

A identificagao dos fatores que motivam a busca de solugdes em
comum para uma possivel melhora de produtividade, mesmo que de
longo prazo, depende de condi¢des necessarias e favoraveis, dentre
as quais ressaltam-se: efetiva existéncia do interesse comum, que
geralmente é econbmica; possibilidade de criar e gerir as proprias
regras para o uso dos bens comuns; claro conhecimento do recurso a
ser regrado; auséncia de uma autoridade que possa impedir o acesso
ao recurso pelo coletivo; efetiva definigado da “instituicao”, delimitando
de forma clara o sistema de recursos e seus participantes; acompa-
nhamento e monitoramento periédico; e penalidades e sangdes aos
participantes que descumprirem o regramento coletivo, com instru-
mentos de facil solugdo de conflitos.

Na questao de uso dos bens comuns, também nao se pode deixar
de lado o direito a propriedade, que pode ser classificado em quatro
regimes: a) livre acesso; b) propriedade privada; c) propriedade
comunal; d) propriedade estatal (FEENY et al., 1990). Em geral, o
recurso de propriedade comum pode ainda ser identificado por meio

de duas caracteristicas: a primeira diz respeito a dificuldade ou impos-
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sibilidade de uso ou controle de acesso ao recurso; a segunda esta
mais ligada a subtracédo, ou seja, quanto mais um usuario utilizar o
recurso, proporcionalmente, mais impactara na prosperidade de uso
do outro individuo.

A experiéncia empirica demonstra a dificuldade da aplicagao da
reflexdo tedrica de Ostrom, porém sua plausibilidade é constada pelo
crescimento do sistema cooperativo de transporte de cargas, em que
se faz uso de recursos comuns, principalmente dos classificados como
propriedade privada e propriedade comunal.

Uma das premissas da economia neoclassica € que, sendo os
mercados autorregulados, sua eficiéncia s6 pode vir de mercados
livres. Para isso, é necessario que todos os direitos de propriedade
sejam claramente estabelecidos e plenamente garantidos. No entanto,
para muitos bens na economia, esses direitos de propriedade nao
sao facilmente estabelecidos e, por isso mesmo, o mercado falha
na provisao de tais bens (CALDASSO; VINHA; GUTBERLET, 2012).

Criado pela Assembleia Geral Ordinaria da Organizacao das
Cooperativas Brasileiras (OCB) no dia 30 de abril de 2002, o Ramo
Transportes € o mais novo ramo do cooperativismo e é composto das
cooperativas que atuam no transporte de cargas e passageiros. Com
o advento da reorganizagdo e unificagdo de ramos, a partir de 2019,
este ramo também incorporou as atividades de transporte turistico
(OCB, 2019). As cooperativas de transporte de cargas atuam por
meio de frotas de seus cooperados, nos mais diversos segmentos de
transporte, operando no territdrio brasileiro e em ambito internacional.
Para a realizagdo de suas operagdes, contam com um conjunto de
recursos comuns, que vao desde patios para parada dos veiculos,
areas de lavagem e lubrificagcéo, patios de armazenagem até sedes

e escritérios que dao suporte a atividade.
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Considerando que a cooperativa € uma sociedade de pessoas
(BRASIL, 1971), de constituicdo simples (BRASIL, 2002), e que sao
constituidas para prestar servicos aos seus cooperados, torna-se
necessario o regramento do uso dos bens comuns, com o objetivo
de se extrair o maximo de resultado para a melhoria da qualidade de
vida do quadro social.

Dessa forma, este artigo tem por objetivo apresentar como o Ramo
Transportes do cooperativismo administra seus recursos de uso
comum, contrariando Hardin (1968) e Olson (1965) e reforcando o
pensamento de Ostrom (1992), que diz ser possivel o individuo atuar

de forma coletiva pensando nos seus objetivos particulares.

2. Fundamentacao teédrica

2.1 Recursos de uso comum

A procura por vagas para estacionar caminhdes dentro de um
patio limitado — cedido pelo poder publico, por terceiros ou adquirido
pela cooperativa — demonstra a necessidade de uso de determinado
recurso pelo grupo coletivo, pois, ainda que possuam 0 mesmo obje-
tivo (econdmico ou n&o), todos tém o direito a esse beneficio, mesmo
que, em alguns momentos, ndo consigam usufruir dele devido ao uso
por outro individuo da mesma categoria. Outro exemplo esta no fato
de um individuo se aproveitar de um poco artesiano para realizar a
lavagem de seus veiculos e implementos, mesmo quando esse pogo
tem vazao limitada havendo a possibilidade de o recurso utilizado,
no caso a agua, nao estar mais disponivel para outro cooperado que
tem o mesmo direito.

Essas situagdes anteriores permitem conceber uma ideia do sig-
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nificado da expressao “recursos comuns”, uma vez que seu emprego
como categoria analitica € muito complexo. Como n&o é possivel
excluir nenhum ator de seu consumo, 0s recursos comuns nao podem
ser considerados bens privados, mas também nao podem ser consi-
derados bens publicos, uma vez que, se assim fossem, sua utilizagéo
por parte de um individuo seria indiferente a sua fruicdo em relagéo
aos outros atores interessados (SCHMITZ, MOTA, JUNIOR, 2009).
Assim expostos, os recursos comuns apresentam caracteristicas pre-
sentes em ambos os tipos de bens (publicos e privados), referindo-se
a cada recurso, natural ou artificial, utilizado em comum por mais de
um individuo, cujos processos de exclusédo do uso de potenciais bene-
ficiarios s&o dificeis e apresentam custos sociais elevados, ainda que
nao sejam necessariamente impossiveis (OSTROM, 1992; SCHMITZ,
MOTA, JUNIOR, 2009).

Os recursos comuns podem ser classificados como naturais, que
sdo os bens presentes na natureza, e como artificiais, que sao os
bens produzidos pela tecnologia ou ainda pelo trabalho humano. Os
naturais ainda sao subclassificados em renovaveis e ndo renovaveis, ja
os artificiais dependem dos fatores capital e trabalho para continuar a
fornecer seu objetivo. Mesmo se assemelhando a outros tipos de bens,
os comuns se diferenciam pelo conceito e pelo publico beneficiado.
Para um melhor entendimento, aplicam-se dois conceitos adicionais:
o de apropriadores (contempla o grupo de individuos que tém acesso
aos recursos) e o de apropriagao (trata da forma de uso do recurso —
subtragdo). Diante dessas conceituacdes e classificagdes, os recursos
comuns podem der identificados pelas seguintes caracteristicas: a)
sdo subtraiveis; b) sdo desfrutados coletivamente por um grupo de
individuos; c) apresentam confins de dificil definicao a luz dos esque-
mas institucionais existentes (OSTROM; GARDNER; WALKER, 1994).
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A Teoria dos Comuns também classifica os bens em quatro cate-
gorias, que sdo obtidas por meio do cruzamento das variaveis bens e

apropriadores. A classificagao pode ser verificada na Tabela 1.

Tabela 1 — Classificagéo geral dos bens

Subtrabilidade

Baixa Alta

[}

H

2 Dificil Bens publicos Recursos humanos
)

T

3

o

] Facil Bens de clube Bens privado

Fonte: Adaptado de Ostrom, Gardner e Walker, 1994

2.2 A gestao de recursos de uso comum

Varias acepgdes de “gestao” ttm em comum a ideia de uma agao
coletiva voluntaria, visando ao controle do desenvolvimento do terri-
tério, e isso de um ponto de vista simultaneamente espacial é ligado
a exploragéo dos recursos naturais (GODARD, 2002).

A atuacao e as imposigdes do estado e do mercado ndo neces-
sariamente protegem os recursos comuns das agdes miopes e ego-
istas de seus utilizadores. Também a solugéo “comunitaria”, isto &, o
desenvolvimento de instituicbes enddgenas para gerenciar o comum,
ndo se apresenta como uma alternativa definitiva ao confronto entre
interesses individuais e bem-estar coletivo, expresso no dilema de
Hardin (CAMPOS, 2006).

Ostrom evidenciou, por meio de pesquisas empiricas, que o in-
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dividuo pode inovar e trazer maiores resultados quando ele aceita
o conjunto de regras e tem entendimento claro e objetivo sobre os
problemas da apropriagédo no uso coletivo dos recursos comuns. Outro
fato importante é que nem todas as comunidades conseguem superar
o custo de transagao que decorre da utilizagao coletiva dos recursos
comuns. Nesses casos, as instituicdes criadas demonstram-se frageis
ou ineficientes, e se forem pessoas juridicas pode-se até conceitua-las
como inviaveis. Além dos beneficios de uso de recursos comuns, é
preciso também se atentar para questdes regionais, culturais, sociais,
fisicas, individuos envolvidos (atores), critérios de avaliagéo, resultados
€ a agao propriamente dita.

A apropriagao do “problema” pode ser melhor compreendida no

framework apresentado na Figura 1.

Figura 1 — Framework de apropriagdo do problema

APPROPRIATION PROBLEMS

APPROPRIATION EXTERNALITIES

(MARGINAL COSTS > MARGINAL RETURNS)

ADD HETEROGENEITY ADD HETEROGENEITY
IN OF
SPATIAL DISTRIBUTION TECHNOLOGY
ASSIGNMENT TECHNOLOGICAL
PROBLEMS EXTERNALITIES

Fonte: Ostrom, Gardner e Walker, 1994
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Para fazer frente a essa questado e a outros problemas advindos
da pesquisa empirica, a pesquisa sobre a gestao de recursos comuns
utiliza um quadro conceitual coerente (Figura 2), denominado Insti-
tutional Analysis and Development Framework (IAD), de acordo com
Campos (2006), McGinnis (2011) e Ostrom (2011).

Figura 2 — Institutional Analysis and Development Framework (IAD)

Condigbes
fiscais/

Critérios de
avaliagao

materiais
Arenas
de agao
v
F-4---pp L ]
-ty Fatores | {--{p JOCUS » | Modalidade
1 sociais b de agé@o de interagdo
o | Atores
| v
v Regras
- " utilizadas ‘
: Resultado |« -

Fonte: Adaptado de Campos (2006) e Ostrom (2011).

Apesar de n&o obedecerem a regularidades de modo rigido, al-
guns aspectos estdo presentes no design e, embora nao possam ser
considerados especificamente normativos, caracterizam a estrutura
institucional da gestdo comunitaria dos recursos comuns (CAMPOS,
2006; OSTROM, 1992).

1. Confins claramente definidos. Os confins fisicos e ecoldgicos dos

recursos comuns devem ser definidos com precisdo, assim como
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os individuos de posse do direito de desfruta-los. Por essa razao,
faz-se necessario que sejam introduzidos mecanismos de exclusao
de sua utilizagéo e de determinagéo de um grupo de “proprietarios”;
2. Compatibilidade das regras de desfrutamento e manutencéo com
as condigdes locais. As regras devem refletir os atributos especificos
dos recursos, seja no que diz respeito a utilizagao (dimensdes da
retirada, tecnologias empregadas, restricbes temporais, etc.), seja
no que diz respeito a manutencéo (tipo de trabalho necessario,
material, etc.)

3. Disposicdes para a escolha coletiva. E importante que os indi-
viduos interessados na aplicagdo das regras operativas possam
participar da elaboragédo das mesmas. Eles sdo os diretamente
interessados na interagdo com 0s recursos € possuem O Corpus
de conhecimentos necessarios para adaptar melhor as disposiges
as condigdes reais do sistema.

4. Monitoramento. Aqueles que controlam a obediéncia as regras
devem ser responsaveis diante do grupo de usuarios e fazer parte
do proprio grupo. Aresponsabilidade diante do grupo é fundamen-
tal, uma vez que em sua auséncia o problema da supervisdo so6 é
equacionado fazendo referéncia a uma autoridade externa. Muitos
dos recursos comuns geridos com sucesso estéo estruturados de
modo tal que seu uso (por exemplo, através do controle reciproco
entre seus usuarios) reduz quase a zero os custos relativos.

5. Sancionamento progressivo. E necessaria a existéncia de san-
¢cbes, variaveis segundo a gravidade da violagéo, imputavel ao
transgressor por parte dos controladores e/ou por parte de outros
membros do grupo. As sang¢des sao indispensaveis para garantir
a credibilidade do empenho e para manter o respeito as regras
por parte dos usuarios. A sua progressao € util na distingdo entre
violag&o ocasional, mais ou menos involuntaria, de leves impactos
negativos ou que ndo provocam danos graves aos recursos e trans-

gressdes sistematicas que podem causar sérios danos ou colocar
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em perigo as bases das relagdes de confianca e de reciprocidade
entre os utilizadores.

6. Mecanismos de resolugao de conflito. Uma vez que um certo grau
de ambiguidade das regras é inevitavel, a presencga de qualquer tipo
de mecanismo, apto a julgar com custos reduzidos que condutas
constituem uma infragéo, € indispensavel para evitar o nascimento
de conflitos desagregadores dentro do grupo dos usuarios.

7. Minimo reconhecimento do direito de auto-organizar-se. Nao
devem existir autoridades externas interessadas a negar ao grupo
de usuarios o direito de auto-organizar-se. Devem, ao contrario,
criar as condi¢des para que oferegam uma legitimacgao oficial as
regras estabelecidas.

8. Atividade organizada em diversos niveis. No caso de recursos
vastos e complexos ou integrantes de um sistema mais amplo, &
oportuno que todas as atividades ligadas ao desfrutamento, manu-
tengado, monitoramento, sancionamento e a resolugao de conflitos
sejam estruturadas sobre niveis multiplos e sucessivos, de modo
que cada problema possa ser afrontado na escala mais oportuna.
Os diversos sistemas de regras deverdo ser coerentes entre eles e,
possivelmente, organizados com base em critérios de subsidiarie-
dade. Normativos caracterizam a estrutura institucional da gestao
comunitaria dos recursos comuns. (OSTROM, 1992, p. 88-102)

As instituicbes que atenderam os principios mencionados demons-
traram significativo sucesso na gestao dos recursos de uso comum.

2.3 Sociedade cooperativa e arelagdo com o cooperado
Segundo a definicdo da Alianga Cooperativa Internacional (ACl),
revisada na Assembleia Geral de 1995, uma cooperativa € uma
associagao autbnoma de pessoas que se unem, voluntariamente,
para satisfazer aspiracdes e necessidades econdémicas, sociais e
culturais comuns, por meio de uma empresa de propriedade coletiva
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e democraticamente gerida (PRESNO, 2001). As cooperativas estao
situadas entre as exigéncias do mercado e 0s principios que as regem.
Essa dualidade de fungdes em que atuam e prestam seus servigos
aos cooperados de forma democrética e solidaria tende a seguir os
padrdes da economia de escala e de concorréncia; por isso, sua con-
ceituacao deve levar em conta ndo apenas o elemento associativo
e solidario, mas também o elemento econdmico e legal (DELGADO,
2012). A cooperativa ndo é limitada a um segmento da sociedade e é
composta de partes homogéneas desconectas umas das outras, mas
que pode ser funcional integrando formacdes e operagcdes complexas
para distribuicao do trabalho (DRAHEIM, 1951).

Com base nesses posicionamentos e definicdes, nao existe a
possibilidade de se falar em cooperativa sem levar em consideragéo
a atividade do sécio, pois estdo implicitamente interligadas, sendo a
sociedade cooperativa a extenséo da atividade e poder do seu coope-
rado (longa manus) (GOGOLANETO; DISSENHA, 2018). Cooperativas
sdo a “sintese organica entre associagdo e empresa”, logo, estdo
presentes o elemento associativo e o elemento econdémico (FAUQUET,
1980). O paradoxo do conceito de cooperativa reside no fato de que o
cooperado atua tanto como sécio quanto como fornecedor e cliente, e
0os membros individualizados se sobrepdem ao capital. O cooperado
se associa a cooperativa para utilizar os servigos da sociedade, e néo
para a obtencédo de um dividendo de capital, ainda que, obviamente,
ele tenha o objetivo da maximizag&o do resultado econdmico de sua
atividade se apropriando do resultado intermediario (resultado da
cooperativa) (PANZUTTI, 2001).

2.4 Cooperativas de transporte

A atividade do cooperativismo de transporte de cargas € regula-
mentada por resolu¢ao da Agéncia Nacional de Transporte Rodoviario
de Cargas (ANTT), que regulamenta a Lei n° 11.442 (BRASIL, 2007).
A criagcado (BRASIL, 2015) da categoria Cooperativas de Transporte
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de Cargas (CTC) veio ao encontro do anseio do Ramo Transportes,
que foi constituido em 30 de abril de 2004, por meio da Assembleia
Ordinaria da OCB.

As cooperativas de transporte de cargas sao constituidas de profis-
sionais autdnomos, que por necessidades mercadologicas, econémi-
cas ou até mesmo de seguranga decidem se unir para que, de forma
conjunta, gerenciem seu negdécio e busquem alternativas para alcancar
o mercado, que é altamente concorrido e disputado por transportadores
individuais autbnomos e até empresas de grande porte.

As atividades desenvolvidas incluem negociacao do frete com o
cliente (embarcador), emissédo de documentos fiscais, carga e descar-
ga, manutengéao da frota, armazenagem de produtos, lavagem e des-
contaminagdo e aquisi¢cao de insumos em conjunto. Para a realizagao
dessa gama de servigos, as cooperativas buscam areas e estruturas
adequadas ao tamanho do seu quadro social, porém, por diversas
razoes, elas buscam a complementacéo da sua frota com terceiros,
0s quais acabam usufruindo da estrutura destinada ao quadro social.

3. Aspectos metodoldgicos

Foi realizada pesquisa explicativa qualitativa, por meio de entrevis-
tas em reunides in loco nas cooperativas e em eventos, como féruns
de dirigentes de cooperativas de transporte, reunides institucionais e
de desempenho. A pesquisa teve como objetivo identificar quais séo os
recursos de uso comum na atividade coletiva de transporte de cargas
e como eles s&o geridos pelas cooperativas.

Atitulo de nivelamento, foi apresentado aos dirigentes participantes
de forma sintética (expositiva visual) o conceito de “recursos ou bens
de uso comum”, com base na interpretagdo de Ostrom e Hess (2007),
onde considera-se recursos comuns e recursos de propriedades co-
muns aqueles compartilhados por um grupo de pessoas e que estao
sujeitos a dilemas sociais.
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Apods a apresentagao conceitual de “recursos de uso comum”, foi
disponibilizada uma série de “recursos” a titulo exemplificativo, para
que os dirigentes selecionassem se tais recursos eram utilizados ou
nao na cooperativa que estes administravam.

Os recursos que tiveram o maior volume de indicagbes/selecbes
tornaram-se base para a criagdo do formulario de pesquisa, a fim de
padronizar a pesquisa e tornar o escopo mais restrito.

A pesquisa foi realizada por meio de formulario eletrénico inseri-
do no sistema denominado Novo AG, com o titulo: Balango Social e
Operacgdes e Mercado. Os dados foram coletados entre os meses de
abril e junho de 2020.

Para o presente estudo, foram selecionadas 15 (quinze) coopera-
tivas da atividade de transporte de cargas, de forma indutiva, a fim de
representar mais de 92% do volume de ingressos (faturamento), do
ramo no estado do Parana.

Os dados secundarios, como volume de ingresso e resultados das
cooperativas, foram buscados em banco de dados da Coordenacgéo
de Monitoramento da Geréncia de Desenvolvimento Cooperativo do
Sescoop/PR (Gecoop).

4. Anadlise dos resultados
Os dados levantados por meio da pesquisa demonstraram formas
diferentes na gestao de recursos de uso comum entre as quinze co-
operativas. Dessa forma, sao descritos a seguir os principais (dez)
recursos indicados como de uso comum na atividade de transporte:
a) Patio de estacionamento;
a. o poder publico = Porto
b. De propriedade da cooperativa;
b) Area de lavagem e lubrificagdo;
c) Agua (pogos artesianos);
d) Area social (recreacdo e lazer);
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e) Posto de abastecimento;
f) Sede administrativa;

g) Sede operacional;

h) Oficina de manutencao;

i) Quadro de funcionarios;

j) Centro de distribuigéo;

Na Tabela 2, é apresentada a classificagao desses recursos de uso

comum. Para isso, foi utilizada a metodologia da Teoria dos Comuns

(OSTROM; GARDNER; WALKER, 1994).

Tabela 2 — Classificagdo dos recursos de uso comum nas cooperativas de transporte

Subtrabilidade

Baixa

a) Patio de
estacionamentos (do
Dificil poder publico)
c) agua (pogos
artesianos)

Excludibilidade

. d) area social -
Facil recreacao e lazer

Fonte: Autor, 2020

Alta

i) Quadro de
funcionarios

a) Patio de
estacionamentos
(de propriedade da
cooperativa)

b) area de lavagem e
lubrificagéo
e) Posto de
abastecimento
f) Sede administrativa
g) Sede operacional
h) Oficina de
manutengao
j) Centro de
distribuigao
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A principal caracteristica de diferenca da gestdo de recursos de
uso comum, em cooperativas do Ramo Transportes de Cargas, foi
verificada na forma e propriedade do recurso, por exemplo o patio de
estacionamento de veiculos. Foram feitas entrevistas com dirigentes
de cooperativas que possuem esse patio publico (cedido pelo Estado)
e privado (de propriedade da cooperativa), e nessas entrevistas ficou
evidente que o publico necessitava de muito mais regras nos patios pu-
blicos do que nos de propriedade privada. Infere-se que essa situagao
decorre da metodologia descrita como Teoria dos Comuns (OSTROM,;
GARDNER; WALKER, 1994), em que o nivel de excluséo de acesso
€ mais facil nos recursos de propriedade privada, sendo necessario,
em consequéncia, menos regras, visto que o usuario podera perder
acesso ao recurso com maior facilidade.

Nos recursos de facil excludibilidade, nota-se o uso de forma mais
consciente e coletiva, ou seja, o individuo “coopera” (age de forma
coletiva), buscando seus resultados individuais, mas contribuindo para
o coletivo. Ressalta-se que na interpretagao do resultado da pesquisa
sempre foi levado em consideragao o acesso ao recurso pelo individuo,
independentemente da sua contribui¢ao.

Outro fator que chamou atencgéao foi a percepgao dos dirigentes de
que o quadro laboral (funcionarios) constitui um recurso de uso comum
€ que, se um cooperado usar mais desse recurso, acaba prejudicando a
disponibilidade para o outro. O uso de recursos naturais, como a agua,
além de trazer a preocupacgao em relagao a disponibilidade para outro
cooperado, também traz a tona a consciéncia ambiental do individuo.

5. Consideragoes finais

Pelas necessidades de mercado e da economia, na ultima década
diversas cooperativas de transporte foram constituidas no estado do
Parana. Essa acao foi desenvolvida com o objetivo de viabilizar ou
melhorar a atividade especifica do transportador autbnomo (melhoria
de renda), mas de forma inversa a que operava anteriormente, esse
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transportador teve de se sujeitar a trabalhar e a contribuir em prol do
coletivo, muitas vezes dividindo certo espaco fisico ou contribuindo na
atividade de um individuo que antes era seu concorrente.

A percepgao de propriedade é fundamental para o bom uso de re-
cursos de uso comum, pois aquilo que € entendido como se nao tivesse
dono e para o qual ndo existe regra de uso acaba se tornando escasso,
mal-usado e, dependendo da sua natureza, deixando de existir.

O regramento de uso do bem comum nao deve ter somente cara-
ter punitivo, mas de criagdo de consciéncia para a sustentabilidade.
Assim, tornam-se fundamentais a existéncia de regras e san¢des que
sejam definidas pelo conjunto, e ndo por um ente autoritario (estatal
ou nao), além dos sentimentos de pertencimento e de contribuigéo,
geralmente mensurados pelo resultado obtido.

Em relacao as instituicdes (cooperativas), o conjunto de regras é
relativamente pequeno, mas suficiente para normatizar o acesso e o
uso dos recursos comuns. Ndo existem multas financeiras (sang¢ao
pecuniaria), pois a san¢gao moral junto ao quadro social tem mais im-
pacto, ou seja, muitas vezes um individuo que faz mal-uso do recurso
de uso comum acaba sendo cobrado, antes, pelos outros cooperados
do que por meio da aplicagao das regras definidas na institui¢cdo.

De forma natural, o cooperado que nao incorpora a cultura da con-
tribuicdo e do uso coletivos acaba sendo excluido de agdes coletivas,
sem um regramento especifico ou san¢ao formalizada.

Dessa forma, conclui-se que o individuo pode agir em prol do cole-
tivo no uso de recursos comuns, mas deve-se levar em consideragao
a situagao regional, o nivel cultural e a propriedade para se elaborar
um regramento consciente e sustentavel.
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