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RESUMO

As cooperativas agricolas sdo estruturas econdémicas intermediarias que possibilitama criagdo
de condigdes mais favoraveis de relacionamento com os mercados. Conforme Cook (1995),
estas organizacdes apresentam direitos de propriedade difusos ou vagamente definidos
acarretando em dificuldades de gestdo e ineficiéncia econdmica.A partir dos aspectos
mencionados,esta dissertacdo prop0s-se a analisar e discutir a existéncia do problema do
horizonte e do carona em cooperativas de produtores de leite familiares do Rio Grande do Sul,
cooperativas estas com perfil diferenciado das organizacdes analisadas por Cook (1995) e
posteriormente por autores brasileiros. Para tanto, utilizou-se de uma amostra intencional néo
probabilistica onde foram pesquisadas 2 cooperativas de produtores de leite familiares.Foram
aplicados 31 roteiros de entrevistas semiestruturadas aos produtores de leite cooperados,
funcionarios e presidentes das organizacgdes selecionadas para o estudo. As entrevistas foram
realizadas no segundo semestre de 2016. Os resultados apontam que os produtores possuem
uma visdo de curto prazo quanto ao empreendimento, ou seja, 0s produtores ndo estdo
dispostos a assumir riscos na organizagdo e estdo mais preocupados com sua propriedade
agricola do que com a organizacdo cooperativa. Com relacdo as estratégias usadas para
minimizar estes problemas, constatou-se que estas se apresentam de maneira diferenciada das
estratégias propostas por Cook (1995). Percebeu-se ainda que os respondentes ndo possuem
clara percepcao das estratégias que sdo usadas na organizacao. Além disso, 0s cooperados ndo
possuem visao clara de seu papel dentro da organizacdo, esta indefinicdo gera espaco para
acOes oportunistas prejudicando a gestdo das cooperativas. Pode-se considerar que 0s
problemas oriundos dos direitos de propriedade difusos interferem e podem gerar
ineficiéncias na gestdo das organizagcdes cooperativas de produtores de leite familiares no
estado do Rio Grande do Sul. Portanto, para a sobrevivéncia destas organizacfes é necessario
gue algumas estratégias sejam adotadase outras intensificadas para minimizar os problemas de

governanca observados.

Palavras - Chaves: Governanca cooperativa; Agronegécio; Gestdo de cooperativas;
Cooperativismo Familiar.



ABSTRACT

Agricultural cooperatives are intermediary economic structures that allow the creation of
more favorable conditions of relationship with the markets. According to Cook (1995), these
organizations have diffuse or vaguely defined property rights leading to management
difficulties and economic inefficiency. From the mentioned aspects, this dissertation proposed
to analyze and discuss the existence of the problem of the horizon and the hitch in
cooperatives of milk producers familiar in Rio Grande do Sul, cooperatives with a different
profile of the organizations analyzed by Cook (1995) and later by Brazilian authors. For this
purpose, a non-probabilistic intentional sample was used in which 2 cooperatives of family
milk producers were surveyed. Thirty-one semi-structured interview scripts were applied to
the cooperative milk producers, officials and presidents of the organizations selected for the
study. Interviews were conducted in the second half of 2016. The results indicate that
producers have a short-term view of the enterprise, ie producers are not willing to take risks in
the organization and are more concerned with their agricultural property than with the
cooperative organization. In relation to the strategies used to minimize these problems, these
were presented in a different way from the strategies proposed by Cook (1995). It was also
noticed that the respondents do not have a clear perception of the strategies that are used in
the organization. In addition, cooperatives do not have a clear vision of their role within the
organization, this lack of definition generates space for opportunistic actions that undermine
the management of cooperatives. It can be considered that problems stemming from diffuse
property rights interfere and may lead to inefficiencies in the management of cooperative
organizations of milk producers in the state of Rio Grande do Sul. Therefore, for the survival
of these organizations it is necessary that some strategies be adopted and others intensified to

minimize observed governance problems.

Keywords: Cooperative governance; Agribusiness; Cooperative management; Family
Cooperativism.
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1. INTRODUCAO

Historicamente,as cooperativas se configuram como arranjos coletivos com atuacédo
direta nas necessidades de seus associados. No caso do setor agropecuario, estas organizaces
tém propiciado, ao longo do tempo, beneficios que vao desde o fornecimento de insumos, a
assisténcia técnica, o armazenamento, a comercializacdo e a industrializacdo da producao até
o fornecimento de crédito. Em muitos casos, as cooperativas também sdo agentes locais ativos
na busca de melhoria da qualidade de vida nas regides onde estéo inseridas, participando de
discuss@es que envolvem salde, educacao e infraestrutura, por exemplo.

Neste sentido Benecke (1980)definiu as cooperativas de forma semelhante aAlianca
Cooperativa Internacional (ACI). Entretanto, o referido autor se atém ao duplo papel que os
cooperados ocupam em relacdo a sociedade cooperativa, 0 papel de donos e usuérios,

afirmando:

“Falamos aqui de cooperagdo cooperativa, quando um grupo de individuos
legalmente independentes toma seu cargo conjuntamente, uma empresa com a
intencdo de utilizar os servicos econdmicos por ela proporcionados Para este
efeito vamos denomina-la empresa cooperativa, e os individuos, que sdo ao
mesmo tempo donos e usuarios da empresa cooperativa, associados, s6cios ou
membros cooperadores” (Benecke, p. 82).

No ano 2012 a ONU(Organizacdo das Nacdes Unidas) declarou como o ano
internacional do cooperativismo, num claro reconhecimento da importancia das cooperativas
para a viabilizacdo das atividades de milhdes de pessoas no mundo todo.Segundo o secretario
geral da ONU, Ban Ki-moon as cooperativas existem para mostrar a comunidade
internacional que é possivel buscar viabilidade econdmica com responsabilidade social. A
importancia das cooperativas, desta forma, ganhou relevancia no contexto mundial.

Ferreira (2014), pesquisando cooperativas agropecuarias do Rio Grande do Sul,
identificou uma série de beneficios que estas oferecem aos seus associados. O autor 0s
classificou em trés abordagens centrais: beneficios estruturantes, beneficios operacionais e
beneficios ampliados. Os beneficios estruturantes sdo aqueles relacionados ao proposito
central da maioria das cooperativas: garantia de compra da producdo mediante uma
remuneracao justa. Os beneficios operacionais tratam de todas as a¢Bes de apoio ao dia a dia
dos cooperados: assisténcia técnica, financiamentos, convénios na area de salde e comércio.
Os beneficios ampliados se referem a distribuicdo de sobras e o compromisso social e

regional das cooperativas.
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Bialoskorski Neto (1998) ja argumentava que a principal razdo para a existéncia de
estruturas econdmicas intermediarias, como as cooperativas, centra-se no fato de que estas
possibilitam uma diminuicdo de riscos e uma agregacdo de valor para os produtores rurais
que, isoladamente, na maioria das vezes, ndo teriam condi¢cdes favoraveis de relacionamento
com os mercados concentrados. Assim, as cooperativas tém se consolidado como um agente
expressivo nas mais diversas cadeias agroindustriais.

No caso da agricultura familiar, Christoplos (2010)destaca que os pequenos produtores
rurais estdo sendo colocados para fora do mercado em funcao das limitagcGes impostas pelo
mercado das principais commodities, ou seja, um aperto (pricesqueeze) sobre as condicdes de
producdo dos agricultores que tem levado aos processos de descapitalizagdo e inviabilidade
econdmica.

Tendo em vista a importancia do cooperativismo, e em especial para agricultura
familiar, faz-se necessario compreender mais detalhadamente as caracteristicas e
peculiaridades dessas organizacBes. Partindo-se do pressuposto de que a cooperativa €
caracterizada pela unido de pessoas para o exercicio de uma atividade econdmica, de proveito
comum, sem objetivo de lucro, identifica-se a existéncia de duas dimensdes nessas
organizacfes: uma econémica e outra social. Ou seja, € uma organizacdo que possui uma
atividade econémica, tendo como principal finalidade a geracdo de beneficios ou melhorias
para o0 seu quadro social, os associados. Um dos grandes desafios destas organizacfes é
manter o equilibrio entre o lado empresa e o lado associacdo de pessoas.

Pinho (1996)ja argumentava que as cooperativas acarretam muitas dificuldades aos
seus gestores, pois combinam 0s caracteres de associacdo e de empresa. Se estes priorizarem
0 aspecto associativo, correrdo o risco de encontrar problemas na gestdo financeira. Por outro
lado, se considerarem apenas o aspecto empresarial, poderdo distanciar-se dos cooperados e
esquecer as finalidades sociais da cooperativa. Assim, a autora afirmava que o ideal seria
evidentemente, o equilibrio entre ambos os enfoques.

Corroborando com estas argumentacdes,Boesche e Mafioletti (2005) destacam que
manter o equilibrio entre as dimensdes social e econbémica é o principal desafio do
cooperativismo j& que o ambiente de competicdo das cooperativas € 0 mesmo de todas as
outras organizagdes. Diante disso, as cooperativas precisam ser economicamente eficientes,
para se manterem no mercado, sem deixar de lado a finalidade social em relacdo aos seus
associados. Neste sentido, Bialoskorski Neto (2001) ressalta que o desempenho econémico e

de mercado é condicdo fundamental para o bom desempenho social das cooperativas.
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Bitencourt, Amodeo e Valadares (2010) destacam que a dupla natureza do cooperado
como dono e usudrio exigira alienar os objetivos da empresa aos do associado. Esse duplo
papel do cooperado é caracteristico desse tipo de organizacdo, uma vez que a cooperativa se
constitui em uma associacdo, enquanto reunido de pessoas, e em um empreendimento,
enguanto juncéo de capitais.

Reforcando estas constatagOes, Barton (1989) aponta que o direito de controle do
cooperado ndo muda de acordo com a sua cota de capital, isto é, a alocacdo do controle é um
voto por proprietario independentemente do volume de capital que 0 mesmo possui na
organizacdo. Cook (1995) sintetiza esta afirmagdo: “As cooperativas diferem das demais
organizacgdes por duas razfes: os cooperados sdo simultaneamente proprietarios, usuérios e
consumidores dos seus produtos e servicos e o direito ao controle ndo € vinculado ao direito
ao residuo”.

Neste sentido, conforme explicita Valadares (2003), os associados assumem essa
dupla condicdo de donos e usuarios quando investem o seu capital na cooperativa e,
simultaneamente, quando se utilizam dos servigos oferecidos por ela. Devido a isso,
Antonialli (2000)destaca quesempre haverd conflitos de interesse no que se refere as
estratégias da organizacdo e as estratégias dos cooperados, enquanto empresarios individuais.

Os argumentos apresentados anteriormente, referentes as dimensGes econémica e
social das cooperativas e ao duplo papel do associado como dono e usuario do
empreendimento fazem frente a uma série de aspectos que culminam com o fato de as
cooperativas serem consideradas organizacdes complexas do ponto de vista da gestao.

A respeito disso, Cook (1995) ao analisar o ciclo de vida de cooperativas
agropecudrias americanas, descreve alguns problemas que podem surgir a partir da falta de
direitos de propriedade claramente definidos. Estes problemas de governancga oriundos dos
direitos de propriedade prolixos e difusos podem dificultar a gestdo e capitalizacdo das
cooperativas uma vez que 0s associados ndo conhecem efetivamente sua propriedade na
cooperativa.

Conforme Costa (2010), a melhor alocacdo dos direitos mitiga esses problemas,
melhora o seu desempenho e, consequentemente, aumenta a probabilidade de sobrevivéncia
das cooperativas. O referido autor, ao abordar os direitos de propriedade, afirma que a
propriedade das cooperativas é concretizada na medida em que o cooperado estabelece
contrato formal com a mesma, e desta forma assume a obrigatoriedade de adquirir cotas de

capital (capital social) da sociedade para ter seus direitos de propriedade e de usuario
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garantidos. Desta forma, como nédo ha clara separacdo desses distintos direitos no contrato, 0s
cooperados adquirem direitos vagamente definidos. Essa caracteristica dificulta a gestdo e o
investimento nessas organizagoes.

Ressalta-se que as cooperativas da agricultura familiar muitas vezes se identificam
com o campo da economia solidaria que, conforme Gaiger (2006)esta vinculada aos
principios da autogestdo e do cooperativismo. Essas iniciativas assumem em dose variavel um
carater coletivo na gestdo, na posse dos meios de producdo e no processo de trabalho,
minimizando a presenca de relacGes assalariadas e provocando o envolvimento com 0s
problemas da comunidade e com as questdes da cidadania (GAIGER, 2006).

Uliana e Gimenes (2008) destacam que, considerando a importancia do setor
cooperativista agropecuario para a economia brasileira e a responsabilidade social das
cooperativas para com 0s pequenos produtores rurais, é fundamental que a cooperativa
disponha de uma gestdo para manter os padrbes permanentes de crescimento e
desenvolvimento dessas sociedades e de seus cooperados.

E importante 0 reconhecimento de que as organizagdes cooperativas possuem
caracteristicas diferentes das demais organizaces, sendo elas:eficiéncia econdmica, eficacia
social manter o equilibrio entre as dimensfes do social e do econdmico € o principal desafio
do cooperativismo e a deficiéncia na administracdo desses interesses tem ocasionado as
cooperativas, segundo Gimenes e Gimenes (2007), a perda de espago para seus concorrentes.

Estes elementos iniciais relacionados ao cooperativismo solidario sdo importantes de
serem apropriados para a discussdo do cooperativismo no ambito desta dissertacao, ja que a

maioria das cooperativas que integramo Programa “Mais Gestdo™

e gue serviu de base para
este estudo se identifica com o campo da economia solidéria.

Neste sentido, o Il Mapeamento da Economia Solidéariaafirma que a ocorréncia de
mudancas estruturais de ordem econdmica e social das uUltimas décadas do século XX
fragilizou o modelo tradicional de relacdo capitalista de trabalho. Ressalta ainda que o
aumento da informalidade, junto a precarizacdo das relagdes formais, mostrou-se como
tendéncia em uma conjuntura de desemprego, levando trabalhadores a se sujeitar a ocupacdes

em que seus direitos sociais sdo abdicados para garantir sua sobrevivéncia.

! O“Mais Gestdo” ¢ um programa com metodologia de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (ATER) orientada
as cooperativas da agricultura familiar, especialmente aquelas atuantes nas cadeias de géneros alimenticios e do
biodiesel. O objetivo é promover o fortalecimento das cooperativas da agricultura familiar por meio da
qualificagdo dos sistemas de gestdo e de acesso ao mercado.
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Ainda,0 aprofundamento dessa crise abriu espaco para 0 surgimento e avango de
outras formas de organizagédo do trabalho: experiéncias coletivas de trabalho e producéo vém
se disseminando nos espacos rurais e urbanos, através das cooperativas de producgdo e
consumo, das associacdes de produtores, redes de produgdo, consumo e comercializagéo,
instituicGes financeiras voltadas para empreendimentos populares solidarios, empresas de
autogestédo, entre outras. Estas formas de organizacdo compdem a chamada, hoje, Economia
Solidéria (ES).

Em 2013, foi encerrado o Il Mapeamento da Economia Solidaria, no qual foram
catalogadas entrel9 e 20 mil EES (Empreendimentos de Economia Solidaria), sendo
catalogados 3.295 empreendimentos na Regido Sul. Especificamente no Rio Grande do Sul
foipossivel identificar 1.697 ou (24%) de EES contabilizando 207.822 sécios.

A partir dos dados da base Sistema Nacional de Informacgdes em Economia Solidéaria
(SIES),objetivou-se caracterizar de maneira breve os empreendimentos que dela participam.
Desta forma, em se tratando dos EES da regi&o sul o Rio Grande do Sul possui 51,5% destes
empreendimentos. Quanto a distribuicdo dos EES por tipo de organizacdo constata-se que a
maioria (56%) éformalizadasob a denominagdo de associacdo (36,2%), cooperativa (18,5%)
ou sociedade mercantil (1,3%). Os demais EES (44%) encontram-se na situacdo de
informalidade.

No que se refere a area de atuacdo dos EES,constatou-se uma participacdo mais ou
menos equilibrada entre a area rural (38%) e area urbana (46%). Os demais (16%) possuem
atuacdo que abrangem tanto a area urbana quanto rural. Tratando-se especificamente do Rio
Grande do Sul, tem-se que 648 empreendimentos estdo localizados na area rural e 748 na area
urbana.

Em relagdo as principais categorias sociais, no caso da regido Sul, constata-se que a
maioria (52%) écompostapredominantemente por agricultores familiares, seguindo-se a
categoria dos artesdos com 20% dos EES. Os empreendimentos formados predominantemente
por catadores de material reciclavel compdem 5% dos EES.

Quanto as principais atividades econémicas desenvolvidas por estes empreendimentos
o SIES identificou seis principais tipos. Na Regido Sul predominam os empreendimentos que
se dedicam a producdo ou producdo e comercializacdo (54%), seguidos daqueles que se

dedicam a organizar apenas a comercializagéo (24,8%).
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Conforme mencionado anteriormente tem-se que algumas cooperativas que
participaram da primeira edi¢do do Programa “Mais Gestdo”as quais sdo objeto de pesquisa
do presente estudo fazem parte dos Empreendimentos de Economia Solidéria.

1.1  Problema de Pesquisa

Cook (1995), ao analisar as cooperativas agricolas dos Estados Unidos constatou que
estas apresentam direitos de propriedade vagamente definidos ou prolixos. Por conta desta
indefinicdo surgem conflitos no que se refere a distribuicdo dos créditos residuais e controle
das decisdes, gerando os chamados problemas de governanca. Este quadro se acentua quanto
mais as cooperativas tornam-se complexas em sua estrutura organizacional. A seguir
descrevem-se brevemente os cinco conjuntos dos problemas de governanca descritos por
Cook (1995).

O problema do carona ou freerider surge quando os direitos de propriedade ndo sao
negociaveis, sao inseguros, ou nao atribuidos (Cook, 1995). Este problema ocorre quando o
cooperado usa a cooperativa apenas para obter beneficios individuais sem contribuir
efetivamente com a organizacao, investimento e participacdo na cooperativa.

O problema do horizonte indica que o0s cooperados apresentam resisténcia a
implementacdo de estratégias que impliquem em imobilizacdo do capital por longos periodos.
Isto implica que os cooperados priorizem projetos de investimentos que resultem em
beneficio econbmico no curto prazo.

Ja o problema do portfélio é decorrente do horizonte uma vez que pode ser visto como
oriundo da aquisicdo de capital das cooperativas. Além do que as expectativas de portfolios
individuais podem diferir daquelas adotadas pela cooperativa, levando a cooperativa a
concretizar investimentos de menor risco. Segundo Pivoto (2013), este problema surge pelo
fato de que a cooperativa ndo é capaz de ajustar as suas estratégias de investimentos e
negocios com as expectativas dos cooperados.

Os custos de controle ou agéncia estdo associados com a tentativa de impedir a
divergéncia de interesses entre os membros do conselho e representantes dos setores
administrativos e de gestdo da cooperativa. Os custos de influéncia surgem, uma vez que, 0s
orgdos administrativos afetam a distribuicdo das riquezas e outros beneficios entre os
cooperados. Desta forma, a defini¢cdo da composicéo da diretoria executiva pode estar pautada

em critérios que nao estejam ligados a eficiéncia. Assim, individuos ou grupos arrolados em
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interesses egoistas, tentam influenciar decisbes a seu favor ocasionando custos para a
cooperativa.

No Brasil estudos recentes como de Serigati (2008) e Pivoto (2013) demonstram que
estes problemas inicialmente encontrados e analisados em cooperativas americanas estdo
presentes em cooperativas brasileiras. Entretanto, as cooperativas que foram estudadas no
Brasil assim como, as que estudadas por Cook (1995) se tratam de cooperativas agropecuérias
que possuem caracteristicas distintas das cooperativas de produtores familiares. Séo
cooperativas com perfil empresarial, com um numero expressivo de associados; que
trabalham de maneira especializada; com percentual importante de producédo
agricola/agroindustrial voltada a exportagdao.

Tendo em vista a relevancia do trabalho realizado por Cook(1995) e a sua utilizagdo
em estudos no Brasil, bem como o perfil diferenciado das cooperativas de produtores
familiares, busca-se entender se os problemas descritos por este autor estdo presentes nestas
organizacOes que apresentam algumas particularidades. Estes problemas de governanca
existem nos mesmos moldes descritos por Cook, e posteriormente por autores brasileiros, no
caso de cooperativas de agricultores familiares? E as estratégias usadas para minimiza-los sdo

as mesmas?

1.2 Justificativa

Ainda que a relevancia da agricultura familiar para a seguranga alimentar no mundo
esteja cada vez mais em evidéncia, este segmento é demandado por respostas mais rapidas
frente ao processo de globalizacdo. De acordo com Hoffmann (2014) é praticamente
impossivel avaliar com precisdo qual é a parcela da matéria-prima usada na producgdo dos
alimentos consumidos no Brasil que se origina da producgéo da agricultura familiar. Para tanto
seria necessario analisar todos os canais de comercializacdo de todos os alimentos e das
respectivas matérias-primas. O autor afirma ainda que o dado de que “A agricultura familiar
produz 70% dos alimentos consumidos no Brasil” ndo tem base nem tem sentido. Entretanto,
reitera que é reconhecida a importancia do segmento da agricultura familiar para a producéo
de alimentos no pais.

O processo de globalizagdo dos mercados, cada vez mais, acirra a competitividade
entre as organizacdes através da disputa de espacos dentro dos mercados em que atuam. E

neste contexto que se torna relevante a unido de forcas e que 0 associativismo e 0
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cooperativismo se constituem uma prerrogativa para a sustentabilidade da unidade produtiva e
do negdcio na atualidade (PIRES, 2003).

De acordo com o mesmo autor, no ambito da agricultura familiar, a criagédo de
associacOes e cooperativas € destacada como um canal importante de producdo, organizacao
de producdo, agregacdo de valor e de comercializacdo da producdo. Desta forma, o
cooperativismo apresenta-se como uma alternativa vantajosa para os agricultores familiares,
propiciando-lhes sua insercdo nos mercados locais e globais, ampliando a possibilidade de
enfrentar a concorréncia.

No Rio Grande do Sul existe um sistema cooperativo importante, com tradi¢cdo na
participagdo de cooperativas na coleta do leite e na industrializacdo de produtos l4cteos.
Através dos dados do relatério final da CP1 (Comissdo Parlamentar de Inquérito) é possivel
verificar que em 2001 mais de 90% do leite no estado foi captado por cooperativas. Desta
forma, tem-se que o cooperativismo de produtores de leite, constitui-se em uma estrutura
importante dentro do Sistema Agroindustrial (SAG) do leite no Rio Grande do Sul, e deve ser
dada maior atencdo ao seu funcionamento.

Maraschin (2004) corroborando com esta informagéo, afirma que no Rio Grande do
Sul, existe uma particularidade em relacdo ao restante do pais no que se refere ao setor
leiteiro. Esta particularidade esta centrada na existéncia de um sistema cooperativo forte, com
tradicdo na participagdo de cooperativas na coleta do leite e na industrializacdo de produtos
lacteos.

Neste contexto, tem-se que no Brasil, dos mais de 5 milhdes de estabelecimentos
rurais identificados através do Censo Agropecuario do IBGE de 2006, 7% ou 346.365
estabelecimentos sdo associados a cooperativas e destes, 57% estéo classificados no grupo de
area de 5 a menos de 50 hectares. Ou seja, existe um predominio dos pequenos produtores de
leite entre os filiados a cooperativas.

Além disso, constantemente as cooperativas da agricultura familiar sdo confrontadas
com a exigéncia de aprimorarem suas praticas de gestdo, de modo a alcancarem melhores
indicadores de desempenho no mercado. Essa exigéncia tem se colocado de forma
independente dos mercados para 0s quais se destinam seus produtos. Sejam o0s mercados
convencionais privados (em diferentes escalas), sejam os mercados publicos institucionais ou
as redes do mercado justo, todos esses ambientes tém colocado, em maior ou menor grau,

desafios ao aprimoramento da gestdo das cooperativas da agricultura familiar. Esta gestdo se
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refere a coordenacdo de seus recursos, processos e estruturas, para a consecugdo das
finalidades politicas, sociais e econdmicas dessas cooperativas.

A partir de Buainain et al (2016) é possivel também evidenciar uma justificativa
pertinente e atual para a realizacdo do presente estudo. Estes autores afirmam que, uma alta
proporcdo de estabelecimentos rurais (algo entre 75-85% do total) ficou a margem do
processo de modernizagdo produtiva, sendo caracterizados como muito pobres. Na atualidade
o maior desafio destes produtores é o de carater organizacional.

Para tanto, um esforco efetivo deve estar focado no incentivo em relacdo a
multiplicacdo das cooperativas. Neste sentido, as experiéncias bem-sucedidas do Sul do pais
podem servir de modelo para regifes e atividades nas quais se concentrem atividades
agricolas mantidas por pequenos produtores. Desta forma, a producdo de conhecimento
também podera possibilitarmaiores chances de sobrevivéncia aos produtores de menor porte
econdmico.

Outra justificativa para a realizagdo deste estudo esta relacionada com o baixo nimero
de trabalhos académicos que tratam das organizacOes cooperativas familiares no Brasil. A
maior parte dos trabalhos existentes analisa aquelas cooperativas ligadas ao sistema da
Organizacdo das Cooperativas do estado do Rio Grande do Sul (OCERGS). Contudo, as
cooperativas analisadas neste estudo sdo detentoras da declaracdo de aptiddo (DAP) ao
PRONAF Juridica, especialmente as produtoras de géneros alimenticios adequados ao
Programa Nacional de Alimentacdo Escolar (PNAE), portanto, ndo fazem parte do sistema
OCERGS.

Desta forma, este estudo se justifica uma vez que se insere na perspectiva de analisar
a governanga cooperativa nestes empreendimentos que apresentam perfil diferenciado das
cooperativas ligadas a OCERGS e buscou apontar estratégias para minimizacdo dos

problemas de governanca encontrados.

1.3  Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Verificar e analisar a presenca dos problemas do carona e horizonte em cooperativas
de produtores de leite familiares, bem como, as estratégias usadas pelas cooperativas para

minimizar estes problemas.
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1.3.2 Objetivos Especificos

- Analisar o problema do carona e do horizonte em cooperativas de produtores de leite
familiares no Rio Grande do Sul;

- Verificar as estratégias utilizadas pelas cooperativas de produtores de leite familiares
para minimizar o problema do carona e do horizonte;

- Discutir as estratégias empregadas pelas cooperativas para minimizar os problemas
do carona e do horizonte.

Apds a introducdo ao tema de pesquisa, bem como dos elementos iniciais do estudo,
na sequencia apresenta-se o referencial tedrico que serviu de embasamento para a formulacédo
do problema de pesquisa, bem como, para as discussdes dos resultados. Posteriormente séo
apresentados e discutidos os resultados obtidos a partir das entrevistas com os 31
respondentes de duas cooperativas de produtores de leite familiares no Rio Grande do Sul. Por

fim, traz-se a apresentacédo das consideracdes finais do estudo.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Movimento Cooperativista no Brasil: Origem e Evolucéo

Neste capitulo, abordam-se questdes relacionadas a origem e evolugdo do
cooperativismo no Brasil, evidenciando algumas transformacgdes ao longo do tempo que
impactaram no desenvolvimento destas organizacfes econdémicas. Além disso, apresenta-se a

origem do cooperativismo solidario e sua vinculagdo com o problema de pesquisa.

2.1.1 Movimento cooperativista: origem e evolucéo

O cooperativismo moderno surgiu em 1844, na ocasido da constituicdo da Cooperativa
dos Probos Pioneiros de Rochdale, na qual foram estabelecidos alguns principios gerais, que
mais tarde passaram a constituir os principios orientadores do cooperativismo mundial. Tais
principios sofreram alguns ajustes ao longo do tempo, sendo a Ultima redacdo dada no
Congresso da Alianca Cooperativa Internacional, em Manchester no ano de 1995, sendo eles:
Adesdo voluntéria e livre; Gestdo democrética; Participacdo econémica dos membros;
Autonomia e independéncia; Educacdo, formacéo e informacao; Intercooperacéo; e Interesse
pela comunidade.

Em se tratando de conceito, a Alianca Cooperativa Internacional (ACI) define
cooperativa como “‘uma associacdo autbnoma de pessoas que se unem voluntariamente para
satisfazer as aspiracOes e necessidades econémicas, sociais e culturais comuns, por meio de
uma empresa de propriedade coletiva e democraticamente gerida” (ACl, 2015).

A estrutura de capital das organizacdes cooperativas agropecuarias no Brasil obedece
a Lei 5764 de 1971, que em seu artigo primeiro define as organizacGes cooperativas como
sociedades civis de pessoas e ndo de capital. Esta lei definiu a Politica Nacional de
Cooperativismo e instituiu o regime juridico das Cooperativas. O artigo 4°, da presente lei
destaca que as cooperativas “sdo sociedades de pessoas, com forma e natureza juridica
proprias, de natureza civil, ndo sujeitas a faléncia, constituidas para prestar servi¢cos aos
associados”. A lei também reporta a cooperativa como uma ‘“unido de pessoas para o
exercicio de uma atividade econdmica, de proveito comum, sem objetivo de lucro” (BRASIL,
2012).

De acordo com Maraschin (2004) no Brasil, 0 movimento cooperativista moderno

surgiu ainda no século XIX quando sdo criadas as primeiras cooperativas de consumo, no Rio
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de Janeiro, imbuidas do mesmo proposito das cooperativas europeias, que era de tentar
melhorar as condi¢es de vida dos trabalhadores, combatendo a carestia dos géneros de
primeira necessidade. Ainda segundo a autora no Rio Grande do Sul as cooperativas surgem
logo em seguida, no inicio do século XX.

O surgimento das cooperativas agricolas no estado representaria um movimento de
reacdo dos colonos ao controle dos intermediarios, contra fraudes na comercializagdo. De
acordo com Duarte (1986), existem trés elementos chave para a genealogia do cooperativismo
agricola no estado, em um contexto de evolucdo da pequena producdo. O primeiro destes
elementos foi a existéncia de pequenos produtores que visavam a comercializacdo da sua
producdo sem a figura do intermediario. J& o segundo é a experiéncia e ideologia
cooperativista transplantada da Europa por imigrantes e por técnicos e idealizadores, como o
Padre Teodoro Amstad, que em 1902 fundou cooperativas de crédito nas col6nias alemas, e
Stefano Paterno, que em 1911 ajudou a fundar as primeiras cooperativas de producédo
agropecuaria nas colénias italianas. O terceiro elemento é a atua¢do do Estado, incentivando a
criagdo de cooperativas desde 1930.

Corroborando com esta ideia, Fleury (1983) destaca a relevancia do Estado como um
“divisor de aguas” no desenvolvimento do cooperativismo brasileiro. Em 1932 o governo do
Estado Novo publica um decreto-lei regulamentando a constituicdo e funcionamento das
cooperativas, seguindo os principios Rochdaleanos. Estes incentivos se deram principalmente
através das isencdes fiscais e fornecimento de crédito.

Somente em 1971 o governo aprova uma nova legislacdo regulamentando o
funcionamento das cooperativas. De acordo com Schneider (1984) tal legislacdo apresentou
uma orientagdo nitidamente empresarial, retirando todos os entraves que impediam as
cooperativas de funcionarem como qualquer outra empresa capitalista, permitindo até mesmo
a ruptura com os chamados principios doutrinarios. Esta nova legislacdo ainda permitiu a
associacdo das cooperativas com capital de terceiros.

E importante considerar que a experiéncia do cooperativismo no Brasil se deu ap6s a
Constituicdo de 1891, legislacdo que assegurou a liberdade da associacdo, antes inexistente.
As primeiras experiéncias brasileiras, sob forma de cooperativas de consumo, localizaram-se
em cidades como S&o Paulo, Rio de Janeiro e Pernambuco. Em 1902, surgiu 0 movimento no
Rio Grande do Sul com a fundacdo de uma cooperativa de credito sob inspiracdo do jesuita
Theodoro Amstad, na zona rural (PINHO, 1996).
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Ainda de acordo com esta autora, existem outros autores que consideram esse
momento brasileiro como pré-cooperativo, e que o florescimento da prética cooperativa no
Brasil tem como marco o ano de 1932, a partir de dois fatores relevantes: a) o estimulo do
poder publico central identificando o cooperativismo como um instrumento de reestruturacéo
das atividades agricolas, principalmente depois da crise de 1929, sob a dtica agroexportadora;
e b) promulgacdo da lei basica do cooperativismo brasileiro, em 1932, passando a definir
melhor as especificidades daquele movimento diante de outras formas de associacéo.

Em 1971, com a promulgacdo da Lei n. 5.764, ocorreu uma reestruturacdo do
cooperativismo, permitindo uma maior definicdo das especificidades das cooperativas no
Brasil, embora tenha perpetuado a ingeréncia do Estado no funcionamento dessas
organizacgdes (Velloso, 2011). Por meio dessa lei foi criado um 6rgdo de representagdo, em
nivel nacional - a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB) - e as OrganizacGes de
Cooperativas Estaduais (OCES), como estruturas de representacdo em cada estado do pais.

Nesta secdo apresentou-se de maneira breve a origem e evolugdo do cooperativismo
no Brasil e no Estado, expondo alguns conceitos e principais fases na concretizacdo deste
movimento. Na sequéncia sdo apresentadas algumas caracteristicas da economia solidaria e

sua relacdo com o cooperativismo e de maneira especial sua vinculacdo com esta pesquisa.

2.1.2 Origem da economia solidaria e sua vinculagdo com o cooperativismo

Muitas mudancas sociais ocorrem por conta do avan¢o do capitalismo. Ignacio e
Souza (2008) destacam que as mudancas mais relevantes estdo relacionadas as evolugdes
tecnoldgicas; aos novos niveis de exigéncias das relagdes interpessoais; ao aumento do
individualismo; ao crescente desemprego; as mudancas de valores morais e ao aumento da
competitividade das empresas.

Recentemente, a partir da segunda metade do século XX, houve um revigoramento
desses ideais na busca por solugdes contra a miséria, a exclusdo, o desemprego e a cultura
individualista dominante, através de iniciativas balizadas na igualdade, cooperacdo e
solidariedade, movimento que se tornou genericamente conhecido por economia solidaria
(MORAIS, 2011).

Dessa forma, o cenario de dificuldades fez emergir uma diferente concepcdo de
organizac0Oes, que, através da solidariedade e da liberdade, tenta superar os obstaculos que se
apresentam. S&o grupos de produtores e trabalhadores que se veem em situacdo de exclusao e,

através da cooperacdo e da associacdo, buscam alternativas para terem acesso a informacao e
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as novas tecnologias, para aumentarem a eficiéncia e eficacia na producdo e comercializacao
de seus produtos e servigcos (IGNACIO; SOUZA, 2008).

De acordo com Cruz (2006), os empreendimentos econdmicos solidarios se referem ao
conjunto das iniciativas econdmicas associativas nas quais o trabalho, a propriedade de seus
meios de operacdo, os resultados econémicos do empreendimento, 0s conhecimentos acerca
de seu funcionamento e o poder de decisdo sobre as questbes a ele referentes sdo
compartilhados por todos aqueles que dele participam diretamente buscando-se relagdes de
igualdade e de solidariedade entre seus participes.

Cabe salientar a vinculacdo da economia solidaria com o movimento cooperativista.
Na visdo de Nascimento (2004), a economia solidaria representa uma nova expressao do
movimento cooperativista frente a uma etapa do capitalismo, caraterizada pelo desemprego
estrutural e pela precarizacdo do trabalho, sob hegemonia da globalizacdo financeira. Ainda
de acordo com o autor “a reinvengdo da economia solidaria porta em si uma espécie de
ressurreicdo de valores que fazem parte da cultura do movimento operario: solidariedade,
autogestdo, autonomia, mutualismo, economia moral, e outros” (NASCIMENTO, 2004, p. 1).

Singer (2005) destaca que o cooperativismo surgiu no Brasil no inicio do século XX,
tomando forma inicialmente com as cooperativas de consumo e agricolas, resultando em um
expressivo vigor econdémico social para as regides onde foram estabelecidas. Porém, o autor
destaca que essas iniciativas, ainda que cooperativistas, poucas vezes praticaram a autogest&o.
Foi no final do século XX, como resposta a crise do emprego e amparada nos ideais
fundamentais do cooperativismo de autogestdo, que surgiu no Brasil o movimento da
economia solidéria.

As organizagBes que atuam nessa perspectiva solidaria reivindicam uma gestéo
emancipadora, numa abordagem mais critica da organizacdo, de seus métodos e de suas
praticas. Isto, segundo Barros (2006),6 uma abordagem oposta a razao instrumental, pois é
baseada em valores éticos e na realizacdo pessoal e social dos individuos. Neste enfoque, as
organizacOes de perspectiva solidaria sdo levadas a um impasse: de um lado ha a necessidade
do seu fortalecimento para sobreviverem e se destacarem dentro deste ambiente altamente
competitivo em que o mercado se apresenta; de outro, estad a dificuldade de desenvolver uma
gestdo competente sem a racionalidade instrumental da ciéncia da administracao.

A Unido Nacional de Cooperativas da Agricultura Familiar e Economia Solidaria
(UNICAFES) foi fundada no Brasil em junho de 2005 com o objetivo de ser um instrumento

para a agricultura familiar e economia solidaria, visando ao desenvolvimento sustentavel nas
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acOes de apoio para os associados. A organizacao propde a inclusdo social dos cooperados
articulando iniciativas econdémicas que ampliem as oportunidades de trabalho, de distribuicdo
de renda, de producédo de alimentos, das melhorias de qualidade de vida, da preservacao da
biodiversidade e da diminuicdo das desigualdades (UNICAFES, 2013).

A economia solidaria no Brasil, nos ultimos anos vem recebendo crescente apoio
governamental. Em ambito nacional, o Governo Federal, em 2003, criou a Secretaria
Nacional de Economia Solidaria (SENAES), ligada ao Ministério do Trabalho e Emprego
(MTE). Sua finalidade é promover o fortalecimento e a divulgacdo da economia solidaria
mediante politicas integradas visando ao desenvolvimento social e econémico por meio da
geracdo de trabalho e renda com incluséo social.

Uma das bases mais fortes do cooperativismo solidario é a agricultura familiar. O
cooperativismo, no contexto da agricultura familiar, assume o papel de organizacdo social e
econbmica dos agricultores familiares e passa a ser um valioso instrumento de superacdo da
pobreza, geracdo de empregos e renda e melhoria da qualidade de vida da populacdo do
campo (UNICOPAS, 2015).

Segundo o MTE (2015), a economia solidaria consiste no conjunto de atividades
econémicas de producdo, distribui¢do, consumo, poupanca e crédito, organizadas sob a forma
de autogestdo e possui algumas caracteristicas que as distinguem das tradicionais.

Considerando a importancia deste segmento, a Secretaria Nacional de Economia
Solidaria (SENAES) desenvolveu o Sistema Nacional de Informac6es em Economia Solidaria
(SIES), como um instrumento para identificacdo e registro de informac6es destes tipos de
empreendimentos, entidades de apoio e fomento a economia solidaria e politicas publicas no
Brasil.

Para 0 MTE (2015), os empreendimentos econdmicos solidarios referem-se a
organizagOes que possuem as seguintes caracteristicas:

. Coletivas e supra familiares (associacOes, cooperativas, empresas
autogestionarias, grupos de producdo, clubes de trocas etc.), cujos participantes s&o
trabalhadores dos meios urbano e rural que exercem a autogestao das atividades e da alocagéo
dos seus resultados.

. Permanentes (ndo sdo praticas eventuais). Além dos empreendimentos que ja
se encontram implantados, em operacdo, devem-se incluir aqueles em processo de

implantagdo quando o grupo de participantes ja estiver definido sua atividade econémica.
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. Que podem dispor ou nédo de registro legal, prevalecendo a existéncia real ou a
vida regular da organizacao.

. Que realizam atividades econémicas de produgdo de bens, de prestacdo de
servicos, de fundos de crédito (cooperativas de crédito e os fundos rotativos populares), de
comercializacdo (compra, venda e troca de insumos, produtos e servi¢os) e de consumo
solidario. As atividades econdmicas devem ser permanentes ou principais, ou seja, a razao de
ser da organizagéo.

. Sdo singulares ou complexas. Ou seja, deverdo ser consideradas as
organizacOes de diferentes graus ou niveis, desde que cumpridas as caracteristicas acima
identificadas. As organizagOes econdmicas complexas sdo as centrais de associacdo ou de
cooperativas, complexos cooperativos, redes de empreendimentos e similares.

Sendo que nas primeiras se¢fes foram apresentadas as caracteristicas gerais e
evolucdo do cooperativismo, assim como, a vinculacdo da economia solidaria com as
cooperativas estudadas, na proxima se¢do busca-se trazer as principais atributos e discussdes
em relacdo aos problemas de governanga que se constituem no foco deste estudo.

2.20s problemas de governanca a partir da otica da Nova Economia Institucional

Nesta secdo serdo apresentadas as principais caracteristicas das organizacdes
cooperativas, abordando os atributos que as tornam diferentes das empresas de capital. Apds
esta secdo apresenta-se outra abordando estes empreendimentos a partir da Nova Economia
Institucional, sendo que esta teoria fornecera o embasamento tedrico para o presente estudo.
Por fim, abordam-se os direitos de propriedade como um dos campos organizacionais da NEI

e os problemas de governanca que se originam a partir dos problemas de propriedade difusos.

2.2.1 Caracteristicas das organizacfes cooperativas

Ressalta-se que as cooperativas possuem algumas caracteristicas basicas que
disciplinam seu funcionamento e que as distinguem das demais empresas comerciais. As
cooperativas tém como objetivo principal a prestacdo de servigos aos seus associados, visando
ao seu desenvolvimento. A gestdo é realizada pelos préprios cooperados, de forma
democratica, onde cada sdcio possui um voto, independentemente do capital investido. Da

mesma forma, o quérum para a instalacdo das assembleias € baseado no nimero de pessoas e
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ndo no capital. A distribuicdo dos resultados é realizada de acordo com a participacdo de cada
socio e ndo com base no capital investido.

Outra caracteristica marcante das cooperativas se refere ao seu aspecto local/regional.
Estas organizacdes estdo restritas a uma area de abrangéncia e sua propriedade é pulverizada
em pessoas da regido. Isto faz com que ela atue como dinamizadora da economia local, ja que
investe nas necessidades dos seus socios e distribui resultados (sobras) localmente. As
cooperativas possuem vinculos com suas regifes e existem para estar ali. As cooperativas sdo
dos cooperados e estdo onde eles estdo, possuem raizes. Por isso, auxiliam a incrementar a
renda e a dinamica econdmica e social do local e da regido.

ApOs breve apresentacdo das caracteristicas das organizacfes cooperativas, na
sequéncia sdo apresentadas estas organizacbes com base na Gtica da Nova Economia
Institucional, a qual embasou teoricamente a analise deste trabalho. Posteriormente apresenta-

se os direitos de propriedade nas organizagdes cooperativas.

2.2.2 Organizagdes cooperativas sob a Gtica da Nova Economia Institucional

A escolha do enfoque tedrico € motivada pela crescente literatura internacional que
estuda as firmas vistas sob a inspiracdo de Ronald Coase. No ano de 1937, Coase apresentou a
ideia de que os custos de transagéo séo oriundos das falhas de funcionamento dos mercados.

Embora a Nova Economia Institucional (NEI) seja predominantemente orientada por
uma abordagem econdmica, esta abordagem busca combinar contribuicdes de diferentes
disciplinas (economia, direito, administracdo ciéncia politica, sociologia e antropologia) para
explicar a natureza, funcionamento e evolucdo de uma ampla variedade de instituicdes, dentre
estas as instituicbes cooperativas. De acordo com Sykuta e Cook (2001), a NEI engloba trés
areas da economia das organizacdes, a saber: teoria dos custos de transacdo; teoria da agéncia
e teoria dos direitos de propriedade. Desta forma, estruturas de governancapodem ser
utilizadas para minimizar os custos de transagao.

Langlois e Foss (1997) ressaltam a relevéancia de Ronald Coase, o qual introduziu em
seu célebre artigo “The natureofthefirm”, em 1937, uma nova perspectiva para 0
entendimento das estratégias empresariais, a0 mostrar que existem outros custos além dos
custos de producdo, custos estes que estdo relacionados ao funcionamento dos mercados: 0s
custos de transacdo. Estes custos sdo definidos por WILLIAMSON (1985) como 0s custos

necessarios para o funcionamento do sistema econémico.
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De acordo com Douglas North e Oliver Williamson, as organizacdes sdo estruturadas
em funcdo do ambiente institucional, que influenciam diretamente a sua gestdo financeira e,
portanto, seu desempenho. Desta forma, Bialoskorski Neto e Chaddad (2005) afirmam que o
desempenho das organizacdes cooperativas € diferente de pais para pais, e que esse
desempenho diferenciado pode ocorrer em funcdo do desempenho dos sistemas
agroindustriais ou de variaveis macroeconémicas como também em funcdo da arquitetura
organizacional e da estrutura de propriedade.

A presenca significativa de cooperativas na agricultura pode ser explicada sob Gticas
diferentes. Bialoskorski Neto e Chaddad (2005), analisando a presenca destas organizacoes a
partir da NEl,afirmam que a intensa ocorréncia de cooperativas na agricultura passa a ser
explicada pela oOtica da coordenacdo de relacdes contratuais e de governanca. Assim, as
cooperativas sdo analisadas como importantes organizacGes coordenadoras de contratos ao
longo dos sistemas agroindustriais. De maneira mais recente também esta em foco a
relevancia de direitos de propriedade e do ambiente institucional® podendo explicar a
ocorréncia e desempenho das cooperativas agropecuarias.

Em relacdo aos custos de transacdo, estes sdo 0S gastos que 0s agentes econdmicos
enfrentam todas as vezes que recorrem ao mercado, ou seja, sdo aqueles custos para negociar,
redigir e garantir que os contratos sejam cumpridos. O argumento apresentado por Coase
(1988) sobre a existéncia de custos associados ao funcionamento do mercado possibilita
ampliar as ideias de minimizacdo de custos, incorporando-se 0s custos de transagdo (SILVA,
2002).

De acordo com Williamson (1985) os atributos® que caracterizam uma transagéo sao
trés: a frequéncia, a incerteza e a especificidade de ativos, sendo este Gltimo, na visdo do
autor, o principal determinante da estrutura de governanca a ser adotada.

’De acordo com Costa (2010) o ambiente institucional refere-se ao conjunto de leis, decretos, instrucéeslegais,
gue sdo impostas por um governo ou agente com poder de coercao.

A frequéncia das transacfes segundo Guerra e Pereira (2008) é que faz reduzir os custos de elaboragdo dos
contratos na medida em que aumentam. Além disso, permite a formagdo da reputacdo entre os agentes e as
marcas envolvidas, aumentam a confianca no cumprimento dos compromissos dos objetivos e reforca a
continuidade da relacdo entre os agentes. Ja a incerteza caracteriza-se pelo desconhecimento dos eventos futuros
e influencia na escolha da estrutura de governanga. A dificuldade em se obter informacBes antecipadas e
relevantes as transacBes é outro elemento que interfere na elaboracdo dos contratos. A incompletude dos
contratos aumenta o risco de incidéncia de quebras, pois possibilita 0 comportamento oportunista e, portanto,
eleva os custos de transacdo. A variavel incerteza afeta as transacdes, e apresenta-se quando 0s impactos nao
podem ser previstos com antecedéncia (GUERRA e PEREIRA, 2008). Em se tratando da especificidade dos
ativos entende-se a caracteristica de ativos que ndo podem ser reempregados para outro fim, diferente do que se
propunha inicialmente, pois, a essa modificagdo esta atrelada a perda de valor (MENDES, SILVA e FAVERO,
2009).
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A partir dos trabalhos de Oliver Williamson, a ECT foi responsavel em subsidiar um
novo olhar para a defesa de concorréncia que até entéo era vista somente como uma forma de
subtrair um fornecedor de seus concorrentes, dificultando a competicdo do setor e assim
aumentar indiretamente o seu poder de mercado.

Ja os conflitos de agéncia ou Teoria do Agente-Principal foi desenvolvida por Jensen e
Meckling (1976)e tem sua raiz no utilitarismo econdmico. Essa teoria tem como premissa
basica a existéncia de um mercado regido por contratos firmados entre os agentes
econdmicos, quer sejam empresas, governo ou pessoas fisicas (LIMA, et al 2005).

O foco principal dessa teoria esta no relacionamento entre agente e principal, no qual o
agente dispde de informacdes privilegiadas e suas acOes afetam o bem-estar entre as partes,
sendo dificilmente observaveis pelo principal.

A teoria da agéncia tornou-se importante a partir da evolucdo dos mercados de capital
(LIMA, et al. 2005). Para Segatto-Mendes (2001)a teoria da agéncia proporcionou uma
andlise das diferentes relacBes contratuais existentes no seio da empresa, incluindo o conceito
de relacdo de agéncia, que normalmente envolve um agente principal (proprietario) que
solicita a um “agente” (gestor) que atue por sua conta e em prol de seus interesses, sendo
oferecidauma remuneracao em troca dos servicos. A Teoria da Agéncia relata de forma mais
abrangente a possibilidade de divergéncia de interesses de acionistas e gestores, onde um dos
agentes econOdmicos tenta tirar proveito de vantagens advindas de uma posicéo privilegiada.

Na se¢do a seguir se dard enfoque aos direitos de propriedade (mais um dos campos da
economia organizacional que compde a NEI). Além do que, serdo apresentados os problemas
de governanga’, uma vez que, estes estdo ligados os direitos de propriedade presentes nas

cooperativas agroindustriais.

2.2.3Direitos de propriedade e os problemas de governanca

De acordo com Feijo (2010), os direitos de propriedade configuram uma instituicéo,
uma regra social de comportamento, algo que é capaz de afetar a conduta econémica dos
agentes e, desta forma, é determinante para os resultados do processo econdémico. Tem-se que
0s resultados econdmicos da producdo dependem das regras sociais que condicionam a

atividade. E a partir da nova economia institucional que pesquisadores procuram estudar

*Para Bialoskorski Neto (2004) pode-se descrever caracteristicas gerais de governanga corporativa de empresas
como uma consequéncia do ambiente institucional, legal e cultural.
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como 0s conjuntos alternativos de regras sociais e de organiza¢Ges econdmicas podem afetar
0 comportamento dos agentes, bem como a alocagéo de fatores e de recursos e o resultado do
equilibrio do processo. De maneira especial focando no efeito da instituicdo dos direitos de
propriedade sobre o resultado econémico.

Ainda de acordo com Feijo (2011), o autor Steve é um dos grandes responsaveis em
resgatar a ideia de que um sistema de direitos de propriedade constitui um método para
assinalar a pessoas especificas a autoridade para selecionar bens particulares para qualquer
uso dentro de uma classe ndo proibida de usos. Para este autor esta concepcao ja estava
presente em autores como Karl Marx. Posteriormente, ArmenAlchian, Guido Calabresi e
Harold Demsetz foram os responsaveis pelo renascimento do enfoque econémico dos direitos
de propriedade.

Para os Alchianos os direitos de propriedade sob o ponto de vista econémico nédo estdo
baseados apenas na dimensdo legal, mas também nas questdes das normas sociais como, a
etiqueta, os costumes sociais e o desejo de integracdo, pois, também, condicionam o uso de
recursos e, portanto, circunscrevem os direitos de propriedade.

De acordo com Feijé (2011), os direitos de propriedade implicam trés modalidades de
direito, sendo elas as seguintes:

1) Direitos de utilizar um ativo da maneira que se julgar conveniente;

2) Direito de usufruir uma renda gerada pelo ativo e de estabelecer contratos
lucrativos com outros individuos tendo o ativo em questdo como base do contrato;

3) Direito de transferéncia da propriedade do ativo em carater permanente de um
individuo a outro mediante contrato voluntario.

Segundo o autor os direitos de propriedade nio dependem apenas da lei. E necessario
também que a sociedade os incorpore em seus costumes. Neste sentido, cita como exemplo, 0
surgimento dos direitos de propriedade a partir de um pacto entre vizinhos, no qual,
pressupde-se que existam reciprocidade e medo da punigédo. Esta punigédo ndo se refere apenas
aquela aplicada pela lei, mas também a retaliacéo fisica, privacdo da liberdade e do desprezo
da sociedade.

O autor ainda aborda que os direitos de propriedade podem ser exercidos por
individuos ou por uma propriedade privada. Em se tratando da propriedade comunal é a
comunidade quem controla o acesso ao recurso podendo excluir os forasteiros e regular o0 uso

dele entre os que estdo autorizados.
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Segundo Eggertsson (1990) direitos de propriedade € aquele direito de usar, de
transformar ou de transferir determinado bem ou ativo. J& Hart (1995) afirma que, na presenca
de contratos incompletos, a propriedade é uma fonte de poder, isto porque contratos
incompletos podem indicar problemas de assimetria, ambiguidades ou situa¢des nao claras no
uso de ativos.

Grossman e Hart (1986) definem os direitos de propriedade em uma empresa pela
existéncia de direitos em resultados residuais, isto é, resultados ou retornos que sobram como
residuo apds o pagamento de todos os fatores de producdo. Nesta situacdo, a propriedade se
expressa pela possibilidade de se apropriar destes residuos, mas ha problemas se estes nao
ocorrem.

Segundo Milgron e Roberts (1992),0s direitos de propriedade estdo divididos em dois
tipos distintos e complementares: direito ao residuo e direito ao controle. O primeiro refere-se
a prerrogativa do proprietario receber os ganhos e perdas geradas, denominados de ganhos ou
lucros residuais. J& o0 segundo da ao proprietario autoridade, sujeita a regulacdo externa, para
definir como os membros da organizagdo deverdo alocar os ativos a serem utilizados no
sistema produtivo e 0s mecanismos de monitoramento, premiagdo ou punicdo dos agentes
contratados para gerirem a empresa.

Partindo de uma definicdo sobre o que sdo os direitos de propriedade, pode-se passar
para a discussdo de outros autores sobre os problemas enfrentados na governancga cooperativa.
Desta forma, Zylbersztajn (2002) aponta que os problemas de governanca apresentados estdo
relacionados ao pressuposto do oportunismo e aos incentivos que afetam as relacdes entre
cooperado e cooperativa.

Uma vez que a estrutura de direitos de propriedade esta associada a eficiéncia da firma
é importante definir as suas caracteristicas e implicacdes. No caso das cooperativas existe de
acordo com Cook (1995) problemas de gestdo e governanca advindos de uma estrutura de
propriedade vagamente definida.

Neste sentido, Bialoskorski Neto (2004) afirma que a organizagdo cooperativa tem
como logica econémica a ndo definicdo de direitos de propriedade individuais, de forma a
manter o escopo socialista da organizacdo, além da auséncia de lucro. Por outro lado, este
mesmo autor no ano de 1998 afirmou que estas caracteristicas podem causar problemas de
incentivos a participacao.

E importante ressaltar que as cooperativas, na condicio de sociedade de pessoas, se

distinguem das empresas (sociedade de capital). Neste sentido, para as sociedades de capital
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ndo interessa muito as pessoas que vao integra-la (desde que disponibilizem o capital). Nas
sociedades de pessoas, o relacionamento entre a sociedade e seus sdcios é de extrema
importancia: as capacidades administrativas e operacionais, além do interesse de participar
dos socios, sdo levadas em consideracdo (COSTA, 2010).

Segundo Costa (2010), organizacGes de propriedade difusa e complexas devem
promover a separagdo entre proprietarios e gestores, pois essa desvinculagdo gera beneficios
para a empresa. Assim, nas cooperativas cujo cooperado € desvinculado da gestdo, o
problema de controle seria mitigado e a probabilidade de sobreviver, maior.

De acordo com Cook (1995), as cooperativas possuem uma arquitetura contratual que
apresenta direitos de propriedade vagamente definidos. A seguir descrevem-se estes
problemas inicialmente analisados por Cook (1995) e posteriormente discutidos por autores
como Bialoskorski Neto (2004) e Pivoto (2013).

)] Problema do carona ou freerider: Este ocorre quando os beneficios da
cooperativa acabam por beneficiar também membros ndo cooperativados que ndo tém
atividades e custos para com a organizacao, mas que se beneficiam dos resultados econémicos
desta organizacdo. Denominado por Cook (1995) como parasitismo isso ocorre quando 0s
novos membros obtém o mesmo patrocinio e direitos residuais como 0s membros existentes.
Este conjunto de direitos igualmente distribuidos combinados com a falta de um mercado para
estabelecer um preco para os créditos residuais que refletem acumulados e presentes
equivalentes de potencial de ganhos futuros cria um conflito intergeracional. De acordo com
Bialoskorski Neto (2004), esse problema é importante uma vez que, se percebido por outros
agentes, nao produz incentivos a participacdo na cooperativa, ja que a participacdo gera custos
de participacdo, e os beneficios sdo publicos e comuns.

i) Problema do Horizonte: O problema ocorre quando um grupo de membros
reivindica o lucro residual sobre o lucro liquido, entretanto este lucro é gerado por um ativo
menor do que a vida produtiva deste ativo. O problema do horizonte cria um ambiente de
investimento em que existe um desincentivo para 0s membros contribuirem para o
crescimento da cooperativa. Em outras palavras, este problema indica que os cooperados
possuem uma aversao em aceitar estratégias que impliguem em imobilizar capital por um
longo periodo de tempo. A seguir é possivel verificar uma modelagem matematica criada por

Bialoskorski Neto (2004), para explicar tal problema:

“...a organizacdo cooperativa gera beneficios ao longo do tempo de Bm e parte
destes sdo incorporados em fundos comuns ou sociais Fs em que ndo ha direitos
de propriedade individuais, uma vez que estes fundos indivisiveis sdo comuns.
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Assim, a geracdo de beneficios de um determinado agente ao longo do tempo
BmtO (1+r)n = Bmt+1, que ird gerar um resultado para o associado de Bmt+1 —
Fs que podera ser assim ao longo do tempo menor que o valor esperado.”

De acordo com Zylbersztajn (2002), este problema decorre do fato de que a sua
riqueza ndo varia com o valor da empresa cooperativa, pois ndo ha mercado para as quotas de
participacdo. Assim, projetos de investimentos de longa duracéo, diferenciacdo de produtos e
desenvolvimento de marcas serdo rejeitados em detrimento de projetos de curto prazo. No
limite, terdo incentivos a descapitalizar a empresa, adicionando beneficios para a geragdo
presente. Desta forma, os associados que se integrarem na cooperativa em periodos
posteriores a sua estruturacdo irdo beneficiar-se dos investimentos realizados por geragdes
anteriores, mas ndo terdo incentivos para continuar investindo na organizag&o.

iii)  Problema do Portfélio: De acordo com Pivoto (2013), este problema € oriundo
de incentivos de curto prazo, desta forma as cooperativas podem enfrentar maiores riscos por
ndo operarem com projetos de longo prazo. Para Bialoskorski Neto (2004),este problema
ocorre pelo fato de que os direitos de decisdo sdo igualitarios e deve haver uma representacéo,
poderd haver uma diferenca entre as expectativas de portfélio individuais de cada um dos
membros e as que sdo efetivamente adotadas pela sociedade cooperativa.

iv) Problema de controle ou agéncia: Os custos de agéncia estdo associados com a
tentativa de impedir a divergéncia de interesses entre os membros do seu conselho e
representante de administracdo e gestdo (Cook, 1995). Ja Bialoskorski Neto (2004) define
estes problemas como sendo aqueles gerados pelos custos organizacionais de influéncia que
ocorrem em funcéo da distribuicdo de riqueza em consequéncia das atividades econdmicas da
organizacao.

Ainda Bialoskorski Neto (2004) afirma ainda que tais problemas surgem devido a
indefinicdo dos direitos de propriedade na organizacdo, isso porque 0s cooperados sdo
proprietarios e a0 mesmo tempo os direitos sobre o residuo das operacBes ndo sdo definidos
claramente, dependem de decisdo, ndo sdo transferiveis e, portanto, também ndo sofrem
valoragdo.Para Zylbersztajn (2002),na maioria das cooperativas no Brasil o controle e as
decisbes estratégicas sdo definidos pelo mesmo agente. Isto decorre por problemas de
limitacdo de or¢camento ou por outras razdes. Esta situacdo ocorre em muitas cooperativas e
pode ser vista como um fator de gestdo ndo eficiente. Isto acentua as assimetrias de
informacdo entre os cooperados e acooperativa, 0 que leva, muitas vezes, a um afastamento
do cooperado das assembleias e comissdes, cujo papel seria o de monitorar as agdes da

diretoria.
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V) Problemas do custo de Influéncia: Estes podem estar associados ao problema
de controle. Atividades de influéncia em organizacbes surgem quando as decisoes
organizacionais afetam a distribuicdo de riquezas e podem despertar interesses egoistas de
individuos ou grupos na tentativa de influenciar decisdes a seu favor (Cook, 2004). A
magnitude dos custos de influéncia depende de: (a) existéncia de uma autoridade central, (b)
0s tipos de produtores que governam a tomada de decisoes, e (c) o grau de homogeneidade ou
conflito no interesse dos membros cooperativa (MILGRON E ROBERTS, 1992).

Zylbersztajn (2002) afirma que a0 mesmo tempo em que 0S principios cooperativistas
representam o eloentre as organizagdes no mundo cooperativista, esses mesmos principios
delimitam as estratégias passiveis a serem adotadas pelas organiza¢des cooperativas, criando
umcontraste com as organizagdes de outra natureza, em especial, as firmas que tém finalidade
de lucro com as quais as cooperativas frequentemente concorrem.

Corroborando com esta ideia, Benecke (1980)afirma que a dindmica de os donos,
quando integralizam seu capital, e usuérios, quando utilizam os servicos oferecidos pela
cooperativa, foi denominada por critério de identidade. Isso ocorre porque em uma empresa
convencional, o interesse do socio é indireto, ele ndo necessariamente utiliza 0s servigos
oferecidos pela empresa; seu interesse € restrito ao lucro que a atividade ira lhe fornecer.

O contréario ocorre nas cooperativas, pois o capital integralizado pelos cooperados cria
a expectativa que a cooperativa presta-lhes alguns servigos (compra, venda, trabalho, acesso a
crédito, entre outros). Espera-se que a cooperativa lhes ofereca algum tipo de servico que
apoie suas atividades que, individualmente, teriam dificuldades em realizar. Esse critério de
identidade significa também que os cooperados tém poder (pelo menos teoricamente) de
manifestar seus interesses na realizacdo de um determinado servico e nos rumos da
cooperativa.

Apds apresentar origem e caracteristicas dos problemas de governanca em torno das
cooperativas agropecuarias, pretende-se na secdo a seguir trazer as principais estratégias
usadas para minimizar os problemas de governanca presentes nestas organizagdes. Estas
estratégias sdo apresentadas nesta dissertagdo pois, como mencionado na problematica, busca-
se a partir do estudo das cooperativas de produtores familiares evidenciar se as estratégias sdo

as mesmas utilizadas por organizagdes cooperativas maiores e com caracteristicas distintas.

2.4 Estratégias utilizadas para minimizar os problemas de governanca em cooperativas

agropecuarias
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Nesta secdo sdo apresentadas as estratégias usadas como forma de minimizar os
problemas de governanga em cooperativas agropecuarias que possuem caracteristicas distintas

das cooperativas de produtores familiares que séo o alvo deste estudo.

2.4.1 Estratégias usadas para minimizar os problemas de governanga em cooperativas
agropecuarias

Estas estratégias foram abordadas por diferentes autores como Lazzarini, Bialoskorski
Neto e Chaddad (1999), Zylbersztajn (2002), Bialoskorski Neto (2002)e Chaddad (2007) e
serdo apresentadas brevemente neste estudo. Conforme, ja ressaltado estas estratégias sdo
apresentadas para conhecimento do leitor, bem como, para embasar as discussdes obtidas no

estudo, entretanto, ndo se configuram como o foco deste estudo.

2.4.1.1 Fidelizag&o dos cooperados

Cada vez mais as organizagcdes cooperativas se veem confrontadas com a néo
fidelizacdo dos cooperados. Isto porque no passado o0 associado possuia mais
comprometimento com a organiza¢do. De acordo com Chaddad (2007), no passado, 0S
associados eram mais participativos na cooperativa por razdes como, por exemplo, ndo ter
outra opcao ou por razdes ideoldgicas ou por ser a cooperativa uma organiza¢do democratica
e sem fins lucrativos. Entretanto, atualmente os produtores encontram-se em situacdo
econbmica dificil, sob constante pressdo para controlar (reduzir) custos e serem competitivos
no mercado.

Zylbersztajn (2002) reforca que o sucesso da cooperativa depende, fortemente, do
cumprimento das promessas realizadas pelos cooperados, quando tomaram a decisdo
colegiada de realizar o investimento.

A partir desta realidade é fato que o problema do carona ou freerider descrito por
Cook (1995) fica mais evidente. Ou seja, aumenta 0 niumero de associados que tém acesso aos
beneficios e servigos gerados pela cooperativa, mas que ndo auxiliam na capitalizacéo e
crescimento da organizacao.

Visando diminuir este problema as cooperativas buscam estratégias de fidelizacdo dos
cooperados. Conforme mencionado anteriormente o problema de descapitalizacdo dos

associados contribui para que estes busquem empresas capazes de pagar um valor superior
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para sua producdo. Desta forma, as cooperativas necessitam ser competitivas para
conseguirem pagar um preco mais justo pelo produto. Neste sentido, Chaddad (2007) aponta
que muitas cooperativas de leite distribuem os resultados aos cooperados sob a forma de
prémios ao preco do leite. Ou seja, o produtor recebe um preco competitivo pelo leite, mas
também participa dos resultados da empresa cooperativa.

Aportando esta questdo Zylbersztajn (2002) afirma que para alguns autores 0s
cooperados ndo recebem incentivos via valor da empresa, ou seja, mesmo sendo dono da
cooperativa, ele prefere vender o seu produto para outra empresa se esta puder pagar um valor
superior. Tal situacdo aponta para a existéncia do problema do horizonte, mostrando que o
cooperado tende a tomar decisfes que no curto prazo gerem beneficios para ele.

Chaddad (2007) afirma que outro mecanismo relevante usado pelas cooperativas é a
comunicacdo. Para tal, contam com uma estrutura especializada no relacionamento com o0s
associados. Trata - se de um centro de custos que se responsabiliza diretamente por esforcos
de comunicacdo e fidelizacdo dos associados. Tais esfor¢cos de comunicacdo aumentam a
fidelidade do associado, pois esse tem a percepcdo que tem voz e pode exercer influéncia
sobre as decisOes da cooperativa.

Zylbersztajn (2002) aponta esta e outras estratégias que visam aumentar a fidelizacdo do
cooperado. A participacdo do cooperado na rede coordenada pela cooperativa, a sua reputacao
junto da comunidade, os mecanismos de pagamento pelo produto adotados pela cooperativa, e
a utilizacdo de tecnologia de informacdo pela cooperativa para monitorar o cooperado sao
diferentes dimensdes que devem ser consideradas ao lidar com o problema. Chaddad (2007)
aponta também que algumas cooperativas adotam contratos de comercializacdo. A respeito
disso Zylbersztajn (2002) explana que os membros das cooperativas podem fazer contratos
formais com a cooperativa, assim como ocorre a realizagdo de contratos com outras
organizagbes. A quebra contratual ex-postleva a perda de valor dos ativos investidos,
dificultando o planejamento de longo prazo e a estabilidade das relagdes entre as partes.

Apos a exposi¢do dos capitulos iniciais abordando, justificativa da escolha do tema,
problematica e objetivos, bem como, o referencial teérico que serviu para embasar a elaboracéo
das discussdes, no proximo capitulo sdo apresentadosprocedimentos metodoldgicos adotados para

a realizacdo da coleta de dados, tratamento e analise dos dados da pesquisa.



3. ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

3.1 Caréter da Pesquisa

A partir dos objetivos propostos nesta pesquisa, tem-se que a mesma pode ser
caracterizada com carater exploratorio e aproxima-se da abordagem de um estudo de caso. De
acordo com Gil (2008),“o estudo de caso ¢ caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de
um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado”.
Neste sentido,Yin (2005)ressalta que o estudo de caso é um estudo empirico queinvestiga um
fendmeno atual dentro do seu contexto de realidade, quando as fronteiras entre o fenémeno e
0 contexto ndo sdo claramente definidas e no qual sdo utilizadas varias fontes de
evidéncia.Este tipo de estudo contribui para compreendermos melhor os fenémenos
individuais, 0s processos organizacionais e politicos da sociedade.

Bruyne, Herman e Schoutheete (1977)afirmam que o estudo de caso justifica sua
importancia, pois é capaz de angariar muitas informacGes e de maneira detalhada o que
possibilita apreender a totalidade de uma situacdo. A riqueza das informacdes detalhadas
auxilia o pesquisador num maior conhecimento e numa possivel resolucdo de problemas
relacionados ao assunto estudado.

De acordo com Yin (2005), os estudos de caso podem ser causais/exploratorios ou
descritivos. Conforme ja mencionado, o presente estudo caracteriza-se como descritivo. Este
modelo embora ndo se resuma a exploragdo, pois permite ao investigador elencar elementos
que Ihe permitam diagnosticar um caso com perspectivas de generalizacdo naturalistica.

No que se refere ao método de coleta dos dados, neste estudo fez-se uso de uma
abordagem qualitativa. De acordo com Freitas e Jabbour (2011),a abordagem qualitativa é
usada com a finalidade de explicar ou descrever um evento ou uma situacdo. Ainda de acordo
com estes autores, o enfoque qualitativo apresenta as seguintes caracteristicas: o pesquisador é
0 instrumento-chave, o ambiente é a fonte direta dos dados, a abordagem néo requer o uso de
técnicas e métodos estatisticos, a abordagem tem carater descritivo, o resultado néo € o foco
da abordagem, mas sim o processo e seu significado, ou seja, o principal objetivo é a
interpretacdo do fenémeno objeto de estudo.

De acordo com Liebscher (1998), esta abordagem é viavel quando o fendbmeno em
estudo é complexo, de natureza social e de dificil quantificacdo. Segundo ele, para usar
adequadamente a abordagem qualitativa, o pesquisador precisa aprender a observar, analisar e

registrar as interagdes entre as pessoas e entre as pessoas e o sistema.
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Segundo Gil (2008), as pesquisas exploratdrias possuem o objetivo de desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e ideias tendo em vista a formulacdo de problemas mais
precisos ou hipdteses que possam ser desenvolvidas posteriormente. As pesquisas descritivas
possuem como objetivo principal descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno ou o estabelecimento de relacbes entre varidveis.

Desta forma, o uso da abordagem qualitativa no presente estudo se deu através do uso
de um roteiro de entrevista semiestruturado contendo questdes abertas. O uso do roteiro de
entrevistas semiestruturado, ocorreu, pois, 0 mesmo contém uma relacéo fixa e invariavel de
perguntas, o que possibilita o tratamento qualitativo dos dados.As entrevistas foram
gravadasatravés de um equipamento especifico para esta finalidade e depois foram transcritas.
Posteriormente, os dados foram analisados com o auxilio de um software especifico para a

analise de conteldo, o software webQDA.

3.2 Caracterizacao do objeto de pesquisa

Atualmente no Brasil a maior base de dados referente as cooperativas de produtores
familiares ¢ a base de dados do programa‘““Mais Gestdo”, portanto o uso desta base de dados
se justifica para escolha das organizaces cooperativas que fardo parte deste estudo, ja que,
nenhuma outra base de dados é tdo completa e abrangente quanto esta base. Este programa é
gerido através do Ministério do Desenvolvimento Agrario> (MDA) e consiste em uma
metodologia de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (ATER) orientada para as cooperativas
da agricultura familiar, especialmente aquelas atuantes nas cadeias de géneros alimenticios e
do biodiesel. O objetivo principal visa promover o fortalecimento das cooperativas da
agricultura familiar por meio da qualificacdo dos sistemas de gestdo e de acesso ao mercado.

Ressalta-se que existem mais de 450 cooperativas atendidas pela primeira edi¢do do
Programa em 17 Estados do pais, sendo eles, Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana, S&o
Paulo, Minas Gerais, Goias, Espirito Santo, Mato Grosso do Sul; Bahia, Sergipe, Alagoas,
Maranhdo, Piaui, Pernambuco, Paraiba, Rio Grande do Norte e Ceara.

Especificamente no estado do Rio Grande do Sul constata-se a existéncia de 92
cooperativas atendidas na primeira etapa do programa iniciado em 2012. Das 92 cooperativas
assistidas pelo programa tem-se que seis cooperativas sdo constituidas por produtores de leite,

sendo esta a principal atividade econémica destas organizacdes.

*Vale ressaltar que recentemente o Ministério do Desenvolvimento Agrario foi extinto e atualmente est4 inserido
na Secretaria Especial de Agricultura Familiar e do Desenvolvimento Agrario (SEAD), entretanto, com a

extingdo do MDA o Programa “Mais Gestdao” também foi extinto.
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Partindo das informagdes contidas na base de dados do programa,realizou-se um contato
prévio com as seis cooperativas no intuito de iniciar um estudo exploratorio. Este estudo teve
como objetivo auxiliar na delimitacdo dos problemas de governanca considerados pelos
presidentes das cooperativas como sendo 0s mais importantes e evidentes, e, a partir disso,
delimitar quais os problemas que seriam estudados com mais profundidade no presente
estudo.

Deste modo, procedeu-se uma busca pelos contatos destas organiza¢fes no inicio do
més de maio de 2016. Estas buscas se deram através de sites da internet; contato com a
EMATER e prefeituras municipais. Ressalta-se a dificuldade de contatar algumas
cooperativas que ndao possuem um numero de telefone para contato e também ndo acessam a
internet, assim sendo ndo possuem e-mail. Superadas estas dificuldades iniciais conseguiu-se
0 contato de trés cooperativas. Apo0s contato préviopor telefone,realizado em meados de
maio, em que na oportunidade explicou-se os objetivos do contato e do estudo, enviou-se e-
mail para estas cooperativas, com um questionario estruturado abordando os cinco problemas
de governanca descritos por Cook (1995).

A partir dasrespostas dos entrevistados das cooperativas ao questionario procedeu-se a
selecdo das cooperativas que fizeram parte do estudo. Desta forma, tem-se que as
cooperativas selecionadas sdo as cooperativas localizadas nos municipios de Ibiaca e
Crissiumal.

A escolha destas cooperativas deu-se, além de outros fatores, por conveniéncia, poisas
mesmas estdo localizadas em cidades préoximas da cidade de origem da pesquisadora. Esta
técnica € muito comum e consiste em selecionar uma amostra da populagdo que seja
acessivel. Ou seja, os individuos empregados nessa pesquisa foram selecionados porque eles
estdo prontamente disponiveis, ndo porque eles foram selecionados por meio de um critério
estatistico. Geralmente essa conveniéncia representa uma maior facilidade operacional e baixo
custo de amostragem, porém tem como consequéncia a incapacidade de fazer afirmacGes
gerais com rigor estatistico sobre a populacao.

Além disso,a regido e cooperativas selecionadas apresentam particularidades que
justificam a selecdo para a realizacdo do estudo. As cooperativas estdo localizadas em uma
regido que se destaca nacionalmente pela producdo leiteira, conforme ja ressaltado
anteriormente e que sdo integrantes de um programa voltado para o fortalecimento das
cooperativas de agricultores familiares através do aprimoramento dos processos de gestdo

destas organizacoes.
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Estas cooperativas estdo localizadas na regido Noroeste do estado do Rio Grande do
Sul. Segundo Maraschin (2004), a atividade leiteira encontrou nesta regido um fértil terreno
para seu desenvolvimento, com a estrutura de pequenas propriedades, mdo-de-obra familiar e
plantio de soja em sistema de plantio direto.De acordo com a Embrapa Pecuaria Sul (2014)
esta regido é o principal polo de producgdo de leite do estado e o segundo maior do pais. Na
regido predominam produtores familiares que possuem na atividade leiteira uma renda estavel
e segura.

Lima et al (2014) apontam que em 2007 a regido Noroeste ja respondia por mais de
60% da producdo de leite no estado, sendo a principal responsavel pelo crescimento da
atividade das altimas décadas. Conforme pode ser observado na Figura 1, no ano de 1990 a
producdo de leite na regido Noroeste compreendia em torno de 600.000 litros enquanto que
em 2007 a producdo ultrapassa 1.800.000 litros.

Fatores que contribuem para isso, clima, solo, topografia e estrutura fundiaria, além
disso, investimentos em pesquisa e desenvolvimento de novas tecnologias de producéo,

beneficiamento e comercializacdo podem influenciar a atividade com custos menores de

producéo.
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Figura 1: Producéo de Leite por Mesorregido no Rio Grande do Sul — milhdes de litros.
Fonte: Adaptado pela autora com base no trabalho de Trennepohl et al (2010).

Neste sentido Lima et al(2014),tomando os dados do IBGE por mesorregido, ordenadas
por volume de incremento na producéo entre 2000 e 2012, afirmam que a regido Noroeste

Rio-grandense foi a que teve maior incremento, contribuindo com 11% do crescimento total.
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Assim,respondendo por mais de dois tercos da producdo do estado e 8,3% da produgéo
Nacional, tornando-se a maior produtora do pais.

Em se tratando da microrregido de Trés Passos onde se localiza uma das cooperativas,
Marion Filho et al (2011)apontam que no ano de 2007 a microrregido estava em terceiro lugar
entre as microrregides que mais produziam leite. Ja em 2009 passou a ocupar o segundo lugar
entre as dez microrregifes do estado do Rio Grande do Sul com maior volume de leite
produzido, sendo a producéo de 234.644 mil litros. De acordo com Marion Filho et al (2015),
no ano de 2010 esta microrregido se manteve em segundo lugar com um acréscimo na
producdo sendo de 251.756 mil litros.

Ainda de acordo com Marion Filho et al (2011) entre os anos de 1990 e 2009 a
microrregido de Trés Passos teve uma expansao de 288,21% na producdo de leite, tornando-se
em 2008 a microrregido mais especializada na producdo de leite do estado. Segundo estes
autores a expanséo da producao de leite nesta microrregido entre 1990 e 2010 foi de 316,52%,
também no ano de 2010 esta foi classificada como a mais especializada na producédo de leite
do Estado. Conforme pode-se observar na Tabela 1 esta microrregido no ano de 2010 estava
em segundo lugar entre as microrregifes que mais produziram leite no estado, sendo a

microrregido de Passo Fundo a maior produtora.

Tabela 1: Microrregites do Rio Grande do Sul que mais produziram leite em 2010.

Microrregido Mil litros Microrregido Mil Litros
Passo Fundo 475.121 Guaporé 218.554
Trés Passos 251.121 Frederico Westphalen 192.599

Lajeado/Estrela 250.598 Erechim 185.041
Santa Rosa 242.553 Carazinho 180.036

ljui 219.063 Cruz Alta 161.876

Fonte: Adaptado pela autora com base no trabalho de Marion Filho et al, 2011.

De acordo Zoocal (2014) analisando as microrregides com maior produtividade animal
do pais em 2012 a regido de Trés Passos esteve em 13?2 no ranking nacional sendo a producao
de 3.450 litros/vaca/ano e 311.963 milhdes de litros de leite por ano.

Enquanto que a microrregido de Sananduva onde se localiza a segunda cooperativa
selecionada para estudo, teve uma expansao na producéo de leite entre os anos de 1990 e 2009
de 297,11% (MarionFilho et al. 2011).

Algumas informacdes referentes & composicdo social e faturamento das cooperativas

podem ser observadas na Tabela 2. Estas informagdes foram coletadas pelos agentes da
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EMATER ao iniciarem o diagnéstico das cooperativas na fase inicial do Programa Mais

Gestdo.
Tabela 2: Informagdes acerca das cooperativas selecionadas para o estudo.
Municipio Idade da N° de Funcionarios Funcionarios Faturamento total
cooperativa Agricultores Fixos Terceirizados mercado livre
familiares (2010-2012)
associados
Ibiaca 21 263 6 0 2.508.370,52
Crissiumal 7 774 10 1 16.672.331,72

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados do Programa Mais Gestd02016.

Apbs a selecdo das cooperativas que seriam alvo deste estudo, apresenta-se na
sequéncia o detalhamento da etapa de fase de campo, na qual foram realizadas entrevistas

com funcionarios, presidentes e cooperados das duas cooperativas selecionadas.

3. 3 Aplicacao dos instrumentos para coleta dos dados

A técnica de pesquisa utilizada para coleta de dados foi a entrevista semiestruturada
com questdes abertas. O roteiro foi construido de maneira a contemplar questfes para
caracterizar as cooperativas e o perfil dos respondentes, além de questdes que permitiram
verificar a trajetoria, os problemas do carona e do horizonte presentes nestas cooperativas,
bem como, se sdo empregadas estratégias para minimizar estes problemas e quais sdo estas
estratégias.

Neste sentido, Richardson (1999) afirma que as questdes abertas sdo usadas quando o
pesquisador ndo tem o objetivo de antecipar as respostas. Estas questdes possuem cunho
qualitativo e foram analisadas através da analise de conteudo.

Em trabalho recente realizado por Pivoto(2013) com cooperativas agropecuérias no
estado,0 autor apontou que os problemas mais visiveis em todas as organizagdes estudadas
sdo o problema do horizonte e do carona. Além disso, outros trabalhos como o de Maraschin
(2004) tambem indicam a infidelidade dos associados como um problema para a organizagdo
cooperativa. A partir disso, estes problemas foram selecionados para serem analisados nesta
dissertacéo.

Foram elaborados roteiros distintos para cada tipo de entrevistado, contemplando
questbes que permitissem atender os objetivos do presente estudo. Assim, foram definidos
dois grupos de entrevistados: presidentes das cooperativas e funcionarios. Estes agentes foram

selecionados para o estudo pois possuem relagdo direta com o cooperado e com a gestdo da
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organizacao e, portanto, podem trazer percep¢des importantes para o estudo; além destes
também foram entrevistados os cooperados. Os diferentes perfis dos entrevistados se
justificam na tentativa de se obter as mais variadas opinides e pontos de vista acerca do
problema de pesquisa, alem disso, busca-se minimizar possiveis vieses que podem ocorrer ao
entrevistar apenas um agente da cooperativa.

Diante disso, foram entrevistados em Ibiac4, na Cooperativa A 10 produtores, além do
presidente e 6 funcionarios.Ja na cooperativa B, de Crissiumal foram entrevistados 11
produtores de leite, além do presidente e dos dois funcionarios, totalizando assim 31
entrevistas.

As entrevistas foram realizadas nos dias 20 e 21 de Julho na Cooperativa em Ibiaca e 10
e 11 de Agosto e 05 de Setembro na Cooperativa em Crissiumal. Para a realizacdo das
entrevistas junto as cooperativas foi realizado agendamento prévio com os presidentes das
organizagOes e as entrevistas foram realizadas na sede das cooperativas, assim como as
entrevistas com os funcionérios. Estes foram entrevistados em momento que eles julgaram
adequados, sem atrapalhar o andamento de suas atividades. Para a realizacdo das entrevistas
com 0s cooperados, optou-se por permanecer na sede das cooperativas e abordar o0s
produtores que foram até o local.

No momento das entrevistas fez-se o0 uso do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (Anexo B) em que a pesquisadora esclareceu aos respondentes que a participacéo
na pesquisa € livre e que, portanto, poderiam optar por ndo responder todas as perguntas,
assim como desistir a qualquer momento. Além disso, esclareceu-se que este termo garante a
preservacdo da privacidade dos respondentes, ndo havendo mensuragdes e associagoes
nominais com o conteudo das informagdes. Também fez-se 0 uso da Folha Explicativa Sobre
a Pesquisa (Anexo C), na qual, convidou-se os respondentes a participar do projeto através da
entrevista individual. Nesta folha explicativa também foi reforcado a preservacdo da

identidade dos respondentes.

3.4 Apuracao e analise dos dados

Apobs a coleta dos dados estes foram sistematizados e analisados com auxilio do
software para andlise qualitativa, webQDA. Para tanto, seguiu-se 0S passos propostos por
Goode e Hatt (2004) para a analise e interpretacdo de dados qualitativos. Assim tem-se:

a) Esclarecer 0 que se deseja obter dos materiais;

b) Estudo cuidadoso das entrevistas transcritas;
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c) Estabelecer categorias para classificar os dados;

d) Ajustar os dados a cada categoria;

e) Interpretacdo das respostas.

Inicialmente procedeu-se a organizacao dos dados coletados, desta forma, as entrevistas
gravadas foram transcritas para o Word e posteriormente transferidas para o software
webQDA®. Em seguida foram criadas categorias para organizar as respostas obtidas nas
entrevistas, ja que, sendo um roteiro aberto, as respostas podem variar bastante. Por este
motivo é possivel que um individuo possua uma resposta em mais de uma categoria.

Vale ressaltar que fez-se o uso de alguns trechos das entrevistas, tanto dos funcionarios,
quanto dos cooperados com o objetivo de ilustrar e enriquecer a discussdo. Porém, os
entrevistados ndo foram identificados, conforme, estabelecido pelo termo de consentimento
livre e esclarecido usado no momento das entrevistas que assegura a privacidade dos
respondentes.

Neste capitulo,apresentaram-se 0s procedimentos metodoldgicos utilizados para a
realizacdo do estudo. No capitulo seguintesdo apresentados e analisados os resultados obtidos
no presente estudo. Inicialmente, traz-se uma caracterizacdo dos empreendimentos
cooperativos e dos entrevistados e, na sequencia, a analise dos problemas do carona e do
horizonte, bem como, das estratégias utilizadas sob a 6tica dos funcionarios e presidentes das
organizagOes. Por fim, apresenta-se a visdo dos cooperados em relacdo aos problemas de

governanca e o uso de estratégias para minimizar tais problemas.

® Consideramos relevante para o leitor que ainda ndo conhece o software online webQDA, ter uma compreenséo
geral sobre as bases estruturais e processuais que fundamentam a sua utilizacdo. Desta forma, Souza, et al.,
(2013) resumem a estrutura do webQDA em trés componentes béasicos: i) Fontes, ii) Codificacdo e iii)
Questionamento. Cada uma destas partes tem um conjunto de ferramentas e fungdes que se articulam para apoiar
o investigador na sua andlise . Ainda de acordo com estes autores, nas “Fontes” o utilizador coloca todos os seus
dados nao-numéricos e ndo estruturados (textos, audio, video e imagens), provenientes das diversas fontes de
dados recolhidas durante todo o processo . Na parte das “Codificagdes” ¢ disponibilizado para o investigador as
ferramentas para que ele mesmo faca a codificacdo dos dados. E sempre o investigador com o quadro teérico,
contextual e relacional que tem condicdo para codificar plenamente os seus dados. J& na parte do
“Questionamento” o webQDA disponibiliza um conjunto de ferramentas para fazer busca, cruzar e sintetizar na
procura de padrfes dos dados codificados e/ou ainda codificar em funcdo de perguntas que o investigador possa
fazer ao seu sistema codificado.



4. RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Caracterizacao dos entrevistados e das organizac0es cooperativas analisadas

Nesta secdo serdo apresentadas algumas caracteristicas relevantes dos entrevistados,
bem como, das organizacdes cooperativas analisadas. Tem-se por objetivo apresentar o perfil
socioecondémico das cooperativas e dos associados que podem estar relacionadas com os
problemas de governanga analisados neste estudo.

No que se refere ao tempo de formacdo das cooperativas analisadas, a cooperativa A
foi fundada no ano de 1994, portanto, estd completando 21 anos. No momento de sua
formacdo a cooperativa de Ibiaca contava com 213 associados. J& a cooperativa de Crissiumal
teve sua formacgéo mais recente, no ano de 2008, sendo que no momento de sua formacao ela
contou com 880 associados.

Atualmente em ambas as cooperativas percebe-se que a grande maioria dos associados
néo realiza a comercializacdo do leite com estas organizacgdes. Isto ocorre por dois motivos
distintos. O primeiro estd no fato de que muitos produtores de leite deixaram a atividade, e 0
segundo, é o fato de que alguns associados passaram a comercializar o leite com outras
cooperativas ou empresas. Em se tratando das demais operacBes como as compras
nossupermercados e lojas agropecuarias, existe clara diferenca entre as duas cooperativas
analisadas. Na cooperativa A, 100% dos cooperados afirmam que realizam estas operacoes
apenas com a cooperativa. Ja na cooperativa B apenas 27,3% dos cooperados realizam estas
operacdes exclusivamente com a cooperativa analisada.

Estes dados podem ser preocupantes, uma vez que, de acordo com Maraschin (2004) é
o relacionamento comercial a base da sustentacdo dos negdcios de uma cooperativa, ou seja, €
0 cooperado, ao transacionar com a cooperativa, quem sustenta 0 empreendimento. Portanto,
a baixa fidelidade dos cooperados pode ser responsavel pelo insucesso desta organizacao.

Em relacdo aos objetivos e motivacdes que levaram a formagdo das cooperativas
constatou-se que as respostas dos presidentes das organizacfes sdo semelhantes. Segundo
eles, o principal objetivo ao formar as cooperativas era a busca por um preco superior pelo
litro do leite, ou seja, aumentar o poder de barganha dos produtores rurais. Isto corrobora com
as afirmacgdes de Cook (1995) sobre os objetivos que levam a formacdo de uma cooperativa.

Neste sentido, no momento da realizacdo das entrevistas tem-se que a cooperativa de
Ibiacad contava com 73 associados que comercializavam o leite com a cooperativa. Ja a

cooperativa de Crissiumal contava com 80 associados comercializando o leite com a
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cooperativa. No que tange ao volume de leite comercializado mensalmente pelas organizacgoes
cooperativas, tem-se que, a média de leite comercializado pela cooperativa A é superior ao da
B mesmo possuindo um ndmero menor de associados. Isso ocorre devido ao fato da média de
producdo por associado ser superior na cooperativa de Ibiaca, possuindo uma média mensal
de 5.200 litros, enquanto que, na cooperativa Crissiumal a média de producgdo por associado
perfaz a media de 1.718 litros mensais. Esta caracteristica da cooperativa B em comprar o
leite de produtores com baixa producdo didria € uma estratégia utilizada nos ultimos anos e
que sera apresentada e discutida em uma secdo especifica sobre as estratégias utilizadas pelas
cooperativas para minimizar os problemas do carona e do horizonte.

Em se tratando do numero de associados entrevistados, constatou-se que, na
cooperativa de Crissiumal foram entrevistados 10 associados, sendo que destes 2 cooperados
sdo mulheres, enquanto que na cooperativa de Ibiaca 11 associados foram entrevistados e 5
séo cooperadas mulheres.

Em relacdo ao tempo em que os produtores estdo associados observou-se que, na
cooperativa de Crissiumal 50% dos respondentes sdo associados hd 21 anos, ou seja, Sdo
socios fundadores da cooperativa e 30% sao associados a mais de 15 anos. Ja na cooperativa
de Ibiacd sendo que esta possui apenas 8 anos de sua fundagdo 50% dos produtores sdo
associados a 8 anos, entretanto, 36,7% dos produtores se associaram recentemente, ha 1 ano.

Além da atividade principal destas cooperativas, estas apresentam outras atividades
que estdo relacionadas com a atividade leiteira. Ambas as cooperativas possuem uma loja
agropecudria em que sdo comercializados os principais produtos que envolvem a producéo
leiteira. J& a cooperativa de Ibiaca conta ainda com um mercado. No inicio da sua formacédo a
cooperativa de Crissiumal também apostou na diversificacdo de suas atividades através de um
mercado e ainda ampliou suas atividades por meio de uma agroindustria de beneficiamento de
mandioca, entretanto, ambas as atividades tiveram insucesso ap6s curto periodo de duracao.

Nesta secdoapresentou-se brevemente a caracterizagdo dos entrevistados, bem como, o
perfil das cooperativas analisadas. Nas proximas secOes serdo expostos e analisados o
problema do carona e do horizonte, a partir da visdo dos funcionéarios, presidentes e

cooperados das organizagdes.

4.2 Analises a partir do software webQDA

4.2.1 Andlise dos problemas do carona e horizonte sob a Gtica dos funcionarios e
presidentes das organizacgdes cooperativas
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Conforme ja apresentado na secdo metodoldgica a presente pesquisa visou analisar o
problema do carona e do horizonte presente em cooperativas de produtores de leite familiares.
Desta forma, inicialmente serdo apresentadas e analisadas as entrevistas aplicadas aos
funcionarios e presidentes das cooperativas de Ibiaca e Crissiumal, com o objetivo de analisar
qual a percepcao destes em relacdo aos problemas analisados. Na sequéncia, serdo expostos e
discutidos os resultados obtidos através das 21 entrevistas aplicadas aos cooperados de ambas
as cooperativas.

Dé-se inicio a apresentacao dos resultados referentes ao problema do horizonte. Este
problema surge devido as restri¢cGes a transacdo do direito residual, gerando baixo incentivo
aos investimentos de longo prazo. Assim os produtores priorizam os beneficios de curto
prazo, como, beneficios de preco, e acabam por ndo apoiar investimentos de longo prazo com

investimentos em ativos intangiveis (COOK, 1995).

Tabela 3: Percepgdo dos funcionarios quanto a preferéncia dos cooperados em relag¢do ao prego do
produto ou sobras operacionais.

Preco maior mensalmente Preco maior e sobras Certeza do pagamento
Ibiacé 5 2 0
Crissiumal 2 0 1

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados das entrevistas, 2016.

Inicia-se a discussao abordando a percepcdo dos funcionarios e presidentes em relacdo
a preferéncia dos cooperados em receber um prego superior pelo leite ou um retorno em
sobras operacionais. Assim, constata-se que na visdo dos respondentes 0s cooperados
preferem um preco maior pelo litro do leite. Ainda, segundo os funcionarios da cooperativa de
Ibiacaexistem cooperados que exigem além do preco superior também maior retorno em
sobras. Destaca-se a afirmacéo do presidente da cooperativa de Crissiumal em que 0 mesmo
ressalta que seus cooperados buscam a certeza do pagamento, pois, segundo ele muitos
cooperados e ndo cooperados foram prejudicados por empresas que deixaram de cumprir com
0 pagamento do produto.

Corroborando com estes resultados, ao questionar os funcionarios se 0s cooperados
visualizam a organiza¢do como uma prestadora de servico e ndo como uma organizacgao que
pode trazer beneficios econbmicos através das sobras operacionais, mais uma vez, fica
evidente que os cooperados ndo valorizam as sobras operacionais (Tabela 4).

Em ambas as cooperativas a maior parte das respostas é afirmativa para a pergunta
demonstrando que os cooperados visualizam a organiza¢do como uma prestadora de servicos,

mas ndo valorizam o diferencial da cooperativa em relacdo as empresas que sdo as sobras.
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Neste sentido, traz-se a afirmacdo do respondente 3 da cooperativa A,em que, ele ressalta que
0S cooperados mais jovens possuem esta visdo de que a cooperativa deve apenas servir ao
cooperado: “Uma parte possui essa visdo principalmente os jovens que ndo possuem o
espirito cooperativista como seus pais e fundadores possuem, estes cooperados querem que a

cooperativa sirva eles como se a gente fosse empregado particular deles”.

Tabela 4: Percepcéo dos funcionarios quanto a existéncia de cooperados com percepc¢ao de que a
organizacao cooperativa é uma prestadora de servicos.

Sim Nao Sim, os cooperados mais jovens
Ibiaca 2 3 2
Crissiumal 2 1 0

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa, 2016.

A respeito dapercepc¢do dos respondentes em relacdo a visdo de curto prazo quanto ao
empreendimento cooperativo estando mais preocupados com sua propriedade, tem-se que as
respostas sdo quase unanimes, demonstrando que,a maior parte dos cooperados pensa
primeiramente em sua propriedade e posteriormente na organiza¢do. Apenas um respondente
da Cooperativa de Ibiaca, conforme pode-se observar na Tabela 5, afirma que os cooperados
ndo possuem este pensamento. Assim, nas palavras do respondente: “penso que nao existam
mais cooperados assim. Em outros momentos este perfil era mais comum, mas, agora estes
cooperados ja se retiraram e os que ficaram estdo mais preocupados com a cooperativa e

também em realizar investimentos no longo prazo”.

Tabela 5: Percepgdo dos funcionarios quanto a visao de curto prazo dos cooperados em relagao ao
empreendimento cooperativo.

Sim, os cooperados possuem visdo de curto prazo N&o possuem
Ibiaca 6 1
Crissiumal 3 0

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo, 2016.

Ao abordar os projetos de investimento no longo prazo, encontra-se uma diferenca
significativa entre as cooperativas, conforme pode-se observar na Tabela 6. Enquanto na
Cooperativa de Ibiaca, a maior parte dos funcionarios percebe que 0s cooperados possuem
receio de investir no longo prazo, pois, ha receio de ndo conseguir competir com a
concorréncia das grandes empresas, na Cooperativa de Crissiumal tem-se que todos
funcionarios entendem que os investimentos de longo prazo sdo desejados e até mesmo

cobrados por parte dos cooperados.
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Tabela 6: Percepgéo dos funcionarios em relagao a visao dos cooperados quanto aos investimentos de

longo prazo.
Ha receio de investir no longo prazo N&o ha receio de investir no longo prazo
Ibiaca 6 0
Crissiumal 1 3

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo, 2016.

O resultado obtido na Cooperativa de Crissiumal a partir da visdo dos funcionarios é
interessante, pois, esta organizacdo ja enfrentou problemas com investimentos de longo prazo.
Nos primeiros anos de sua fundagdo a organizagdo fez um grande investimento em uma
fabrica de beneficiamento de mandioca e estimulou os seus produtores de leite a produzir
mandioca e comercializar para a cooperativa. Entretanto, o0 empreendimento ndo teve muito
éxito e entrou em declinio ap6s alguns anos de funcionamento.

Outro exemplo de investimento pensado no longo prazo é o minimercado que nos
primeiros anos de fundacdo da cooperativa funcionava em anexo a loja agropecuaria. Esse
investimento também nao teve éxito por muito tempo e hoje a organizacdo conta apenas com
a loja agropecuaria. Portanto, devido a estes exemplos de investimentos de insucesso estes
resultados sdo relevantes, pois, demonstram que na visdo dos funcionarios 0s cooperados
depositam confianca na organizacdo a medida em que desejam e solicitam investimentos de
longo prazo mesmo com experiéncias de insucesso dentro da organizacao.

Ao questionar os funcionarios e presidentes sobre a existéncia de estratégias para
minimizar o problema do horizonte, constatou-se que nas duas cooperativas aparece como
estratégia 0s descontos nas compras e capacitagdes para a producdo leiteira, e também as
conversas do presidente e funcionarios com os cooperados, pois, esta € uma maneira de
aproximar o quadro social da organizacdo, de fazer o cooperado sentir-se parte da
cooperativa.

Além destas estratégias na cooperativa de Ibiaca alguns funcionarios afirmam que no
momento ndo sdo empregadas estratégias para minimizar este problema. Ja na cooperativa de
Crissiumal, mais uma vez o presidente aborda as agdes dos gestores da cooperativa para
demonstrar a seriedade da mesma. Estas estratégias ndo sdo as mesmas apontadas por Cook
(1995) e autores brasileiros como Pivoto (2013). Em suma, 0 que se percebe é que as
estratégias apontadas por Pivoto (2013) estdo presentes nas organizagdes, porém, nao sdo
percebidas pelos respondentes como estratégias. E o caso da distribuicdo das sobras na

assembleia geral, pois esta estratégia ocorre nas duas cooperativas e também a realizagéo
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semanal de programas de radio, estratégia somente operada pela cooperativa B, conforme
pode ser visualizada na Figura 2.



Cooperativa de Ibiaga Cooperativa de Crissiumal

Conversas do presidente e funcionarios com
0s cooperados

Acoes que mostram a seriedade da
cooperativa

Conversas do presidente e funcionarios com

No momento ndo )
0s cooperados

Descontos em compras e capacitagoes — Descontos em compras e capacitacoes
0 1 2 3 4 5

5 0,5

[ery

Figura 2: Percepgdo dos funcionarios em relacéo as estratégias usadas pelas cooperativas para minimizar o problema do horizonte.
Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo, (2016).
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Ap0s questionados sobre a existéncia de estratégias para que o cooperado tenha uma
visdo de longo prazo quanto ao empreendimento, os respondentes foram indagadosa respeito
da percepcdo dos mesmos em relacdo aos problemas enfrentados pela organizagédo
cooperativa. Desta forma, tem-se que em ambas as cooperativas o0 principal entrave
considerado € a saida dos produtores da atividade leiteira e a falta de sucessdo rural. Neste
sentido, traz-se o depoimento do presidente da cooperativa de Ibiacd, que segundo ele este é
um dos principais motivos que levaram a faléncia de algumas cooperativas de produtores de
leite familiares na regido. Para ele a saida dos produtores da atividade devido a idade e a falta
de incentivo para os filhos continuarem na atividade é o principal problema que a cooperativa
enfrenta mais que isso, julga ser este 0 motivo que levard ao fim da organizacdo em alguns
anos.

Além deste problema, também a concorréncia com grandes empresas € vista como um
entrave enfrentado pelas organizagdes. Os respondentes julgam que esta concorréncia é
desleal, uma vez que, as cooperativas ndo possuem condi¢fes financeiras para compensar 0s
precos oferecidos pelas grandes empresas, desta forma, levando os produtores a sair da
cooperativa.

J& na cooperativa de Crissiumal o presidente da organizagdo ressalta que o principal
entrave enfrentado é a distancia dos grandes centros. Segundo ele, isso afeta a organizacdo
pois, encarece o frete do produto até os centros de beneficiamento, tornando este um custo
elevado para a organizacéo.

Apds apresentar os resultados referentes ao problema do horizonte, na sequéncia traz-
se os resultados do problema do carona. Este problema ocorre quando os beneficios da
cooperativa acabam beneficiando alguns membros que podem agir oportunisticamente. Como
o0 problema do horizonte este também pode gerar desincentivo para a participacdo dos
cooperados, ja que, 0s cooperados que nao investem e contribuem com o sucesso da
organizacdo tem acesso aos mesmos beneficios que aqueles que o fazem. De acordo com
Maraschin (2004) este problema pode gerar ineficiéncias na gestdo da cooperativa, pois, esta
passa a ndo poder contar com a producdo de seus cooperados.

Assim, pode-se observar na Tabela 7 que grande parte dos funcionarios de ambas as
cooperativas afirmam que a organizacdo possui cooperados que usam beneficios, como a

assisténcia técnica e capacitagdes, porem, nao investem ou comercializam com a organizacao.
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Tabela 7: Presenca de cooperados que apenas utilizam os beneficios da cooperativa.

Cooperativas Existe cooperados com este perfil Nao existe
Ibiaca 6 1
Crissiumal 3 0

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo, 2016.

Cabe ressaltar que a maior parte dos respondentes afirma que atualmente os
cooperados que apresentam este perfil sdo a minoria dentro da organizacdo. Para estes
respondentes durante os primeiros anos de consolidacdo das cooperativas, cooperados com
este perfil era mais comum na organizacdo, entretanto, atualmente mantem-se ativos 0s
produtores mais fiéis que conhecem o seu papel de cooperado.

Com relacdo ao desvio da producéo leiteira por parte dos cooperados para empresas
que ofertam mais pelo litro do leite, em ambas as cooperativas todos os funcionarios afirmam
que é comum os cooperados desviarem a producdo. Cabe ressaltar que muitos respondentes
assim como na pergunta anterior, afirmam que atualmente este tipo de comportamento é mais
dificil de ser observado, ou seja, 0s cooperados com este perfil ja se retiraram da cooperativa
e poucos retornaram ou mantem algum tipo de transagdo com a organizagao.

Outro ponto importante a ser ressaltado é o fato de que alguns respondentes percebem
gue é mais comum haver o desvio de producdo por parte dos associados mais jovens, mesmo
aqueles que sao filhos de sdcios fundadores. Isso esta ligado ao sentimento cooperativista dos
associados. Para eles este sentimento € mais evidente nos associados que participam da
cooperativa desde sua fundacdo. J& os associados mais jovens tendem a ver a cooperativa
como uma intermediaria, desta forma, € mais facil os cooperados apenas se utilizarem dos
beneficios da organizacdo e quando julgarem conveniente negociar com outras empresas.

Em se tratando da entrada de novos cooperados na organizagdo nao podendo
diferenciar os antigos dos novos, foi questionado aos funcionarios se eles percebem que isso
gera algum tipo de desincentivo para participar da organizacdo. Assim, pode-se observar na
Tabela 8, que apenas dois respondentes cooperados do municipio de Ibiaca responderam
assertivamente, ou seja, que isso gera desincentivos para participar na cooperativa. Vale frisar
que segundo estes respondentes 0s cooperados gque possuem esta queixa sdo o0s produtores
mais antigos. Para estes produtores que participaram do inicio da fundacdo da cooperativa
eles deveriam ter acesso a alguns beneficios distintos dos cooperados mais recentes ja que
estes ndo se envolveram desde o inicio com a organizacdo, portanto, ndo enfrentaram as

mesmas dificuldades para consolidar a organizagéo.
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Tabela 8: Percepg¢do dos funcionarios em relagéo aos cooperados ndo se sentirem incentivados a participar
na cooperativa por conta da entrada de novos associados.

Cooperativas Nao gera desincentivo Gera desincentivo
Ibiaca 5 2
Crissiumal 3 0

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa de campo, (2016).

Quando questionados se algum cooperado deixou a cooperativa alegando que 0s
beneficios gerados sdo apropriados também por cooperados que nao investem e participam da
cooperativa, todos os respondentes afirmam que ndo, e voltam a afirmar que o principal
motivo que leva os produtores a sair da cooperativa é o pre¢co maior ofertado pelas empresas
concorrentes, além disso, também apontam como motivo da saida de alguns produtores a
retirada dos produtores da atividade leiteira.

Encerrando as questfes sobre o problema do carona, questionou-se, os funcionarios
sobre a existéncia de estratégias que sdo utilizadas pela cooperativa na tentativa de diminuir o
namero de cooperados que apenas utilizam os beneficios da organizagdo, sem participar,
investir e arcar com os riscos do empreendimento. Desta forma, tem-se que as respostas
variaram bastante entre os respondentes das duas cooperativas. Apenas na cooperativa de
Ibiaca percebe-se a presenca de estratégias ja mencionadas por outros autores como Pivoto
(2013). Nesta cooperativa 42,8% dos respondentes afirmam que a estratégia adotada pela
organizacdo é a exclusdo dos cooperados do quadro social. J& outros 42,8% dos funcionarios
afirmaram que ndo existe nenhuma estratégia neste sentido e apenas 14,3% responderam que
a estratégia se constitui em bonificacBes e incentivos para compra, seja no parcelamento das

compras ou negociacdo das dividas (ver Figura 3).

Cooperativa de Ibiaga Cooperativa de Crissiumal

Nao h estratégios N pagamento correto |
Exclusdo do quadro _ Bonificacdes e incentivos _

social para compra

BonificagGes e incentivos - Reunides, palestras, _
para compra :

programas de radio

0 1 2 3 0 1 2

Figura 3: Percepcao dos funciondrios sobre a existéncia de estratégias para diminuir o problema
do carona.
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa de campo, 2016.



57

J& na cooperativa de Crissiumal, o que chama a atencdo sdo as respostas que agrupam
as palestras, reunibes e programas de radio, sendo que estes programas que sdo realizados
semanalmente pelo presidente da cooperativa, sdo considerados muito importantes, uma vez
que, se constituem em uma forma de manter os associados informados e mais proximos da
gestédo da cooperativa.

Outro ponto importante a ser destacado € o pagamento correto aos associados. Este
ponto foi bastante comentado pelo presidente da cooperativa, pois, segundo ele muitos
produtores deixaram a organizacdo com a promessa de outras empresas de receber um prego
superior pelo litro do leite, entretanto ndo receberam o pagamento pela produgdo. Desta
forma, o pagamento correto pela producéo se constitui em uma forma de manter os associados
mais fieis, uma vez que, existe receio entre 0s cooperados de serem prejudicados

financeiramente por empresas com este perfil.

4.2.2 Analise dos problemas do carona e horizonte sob a 6tica dos cooperados

Apds a apresentacdo e discussdo dos dados referentes a visdo dos funcionarios em
relacdo ao problema do carona e do horizonte, na sequéncia traz-se a visdo dos cooperados
das duas cooperativas em relagéo aos problemas analisados.

Inicialmente traz-se a discussdo os resultados que competem ao problema do
horizonte. Uma vez que, conforme ja mencionado o mesmo pode levar ao problema do carona
que sera apresentado posteriormente.

Ao questionar-se os cooperados sobre o0 que eles consideram mais interessante que a
cooperativa pague um preco superior pelo litro do leite, ou que haja retorno em sobras
operacionais, tem-se que a maioria das respostas demonstram que € mais relevante receber um

preco superior pelo leite mensalmente, conforme observa-se na Tabela 9.

Tabela 9:Preferéncia dos cooperados em relacédo ao preco do produto ou sobras operacionais.

Cooperativas Preco Sobras Preco mais Preco Facilidade Indiferente
superior operacionais homogéneo  superior para
mensalmente e sobras negociar
pagamentos
Ibiaca 5 3 2 2 1 0
Crissiumal 7 3 1 0 1 1

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa de campo, 2016.

Destaca-se a fala do cooperado nimero 2 da cooperativa de Ibiaca. A partir do

depoimento do mesmo é possivel evidenciar que na sua percepgdo, O preco superior



58

mensalmente é uma forma de manter os cooperados mais fiéis. Segue o depoimento
cooperado: “eu acho que o preco por litro ¢ mais importante porque ajuda manter na
cooperativa os produtores que produzem mais. Se a cooperativa pode competir com 0 preco
das empresas entdo ¢ mais facil manter quem tem maior produgdo”. Este resultado nos remete
a discussdo da diferenciagéo de valor aos associados que entregam um volume de leite maior
do que aos que entregam um volume menor para a organizacdo. O associado que entrega um
volume maior é mais visado por outras empresas mas, também seu volume de producdo €
importante para o poder de barganha da cooperativa.

Desta forma, fica a questdo, se a cooperativa deve pagar um preco diferente para os
produtores de maior e menor volume de producdo.Traz-se também o depoimento da associada
nimero 1 da cooperativa de Crissiumal representando a opinido de outros cooperados da
mesma organizac¢do. “pra mim o que ¢ melhor ¢ que a cooperativa pague um pre¢o bom todo
més porque os gastos que a gente tem também sdo mensais”.

Os resultados obtidos por Maraschin (2004), ao investigar cooperativas com
caracteristicas empresariais (que diferem das caracteristicas das cooperativas analisadas neste
estudo) corroboram os resultados obtidos nesta pesquisa, uma vez, que ao analisar uma
cooperativa de gréos e leite no Rio Grande do Sul, a autora encontrou que 70% dos
cooperados preferem receber precos superiores pelo produto, pois, as sobras sdo pouco
significativas.

Pivoto (2013) ao analisar cooperativas que atuam em diferentes areas da producéo
agricola no RS, apoia estes resultados, pois o autor encontrou alto nivel de concordancia para
esta questdo. Na maior parte das cooperativas 0s cooperados também preferem precos
melhores. Assim, a partir dos resultados encontrados neste estudo e também poroutros
autores fica evidente que independentemente do tamanho da cooperativa, das suas relacdes
mercadologicas e de gestdo existe a visdo de curto prazo dos cooperados.

Em seguida aparecem alguns cooperados que acreditam ser as sobras operacionais
mais relevantes. E o caso do cooperado 2 da Cooperativa de Ibiaca. A sua opini&o representa
a de outros cooperados nas duas organizagdes. Segundo ele: “as sobras sdo mais importantes e
devem ser mais valorizadas porque sdo o diferencial em comparagdo com as empresas”.

Ressalta-se que além das opcOes sugeridas na questdo, os respondentes consideram
outras alternativas relevantes além do preco e das sobras operacionais. Assim, destaca-se que
em ambas as cooperativas alguns cooperados consideraram que é mais importante que o preco

pago pelo produto seja mais homogéneo entre 0s cooperados. Eles ndo consideram justo a
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diferenca de preco entre os cooperados, mesmo que, esta diferenca seja por conta de
bonificagdes por qualidade e quantidade produzida.

Estes depoimentos demonstram que estes cooperados possuem dificuldade em aceitar
a implantacdo de mudancas dentro das organizacdes, ainda que, estas mudancas sejam
exigéncias as quais a propria organizacdo € obrigada a cumprir. Ainda pode demonstrar que
estes produtores possuem resisténcia em implementar tais exigéncias em suas propriedades e
isto pode implicar em um problema para a cooperativa, pois, esta necessita adquirir o leite dos
cooperados dentro de padrdes minimos de qualidade exigidos por lei. Desta forma, a
cooperativa se vé em uma posi¢do desconfortavel, na qual, ela deixa de adquirir o produto por
ndo estar em consonancia com os limites aceitos e assim perde o cooperado que ira buscar
empresas que ainda consigam burlar estas normas, ou ela adquire o produto e corre o risco de
enfrentar problemas com a inspe¢do sanitaria.

Além disso, alguns cooperados frisam que a facilidade para negociar os pagamentos é
mais relevante que o preco e as sobras. Segundo estes respondentes, somente ao comercializar
com a cooperativa eles conseguem prazos maiores para pagamentos e negociar as dividas com
mais facilidade enquanto que as outras empresas Sa0 mais rigorosas com estas questoes.

Em se tratando da visdo de curto de prazo dos cooperados em relagdo ao
empreendimento cooperativo, estando mais preocupadas com sua propriedade agricola, as
respostas sdo quase unanimes, afirmando que sim, os cooperados possuem uma Visdo de curto
prazo. Apenas um respondente da Cooperativa de Crissiumal afirma que os cooperados
possuem visdo de longo prazo quanto a organizacdo cooperativa. Neste sentido, Bialoskorski
Neto (2012) afirma que os cooperados estdo dispostos a assumir o risco em sua propriedade,
mas ndo estdo dispostos a assumir riscos na cooperativa, de maneira a exigir resultados no
curto prazo e impedindo a formacéo de sobras.

Entretanto, estes resultados diferem dos resultados encontrados por Pivoto (2013), em
que, 0 autor encontrou para 0 grupo de cooperativas de leite analisadas que a concordéncia
para esta questdo é baixa. Segundo o autor fatores como a assisténcia técnica e
responsabilidade social podem ter sido determinantes para este resultado. No caso das duas
cooperativas analisadas no momento das entrevistas apenas a cooperativa de Ibiagad presta
alguma forma de assisténcia técnica, através de um funcionario responsavel pela inseminacao
artificial dos animais.

Ainda se tratando de investimentos no longo prazo, os cooperados foram questionados
sobre como eles percebem estes investimentos para a organizagdo cooperativa. Conforme

pode-se observar na Tabela 10, em ambas as cooperativas a percep¢do que se destaca € de que
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os investimentos de longo prazo sdo arriscados e portanto é mais seguro investir no curto
prazo. Os argumentos para esta resposta variam bastante. Para os cooperados de nimero 8 e
10 da Cooperativa de Ibiaca investir no longo prazo é um negocio arriscado pois, ha muita
concorréncia com outras empresas e desta forma o nimero de produtores e o volume de leite €
incerto. Além destes argumentos também surge o argumento de que o0 momento atual é de
crise e muita instabilidade, portanto, deve-se ter muito cuidado com investimentos de longo

prazo que podem vir a prejudicar a cooperativa.

Tabela 10: Percepg¢do dos cooperados com relacdo aos investimentos de longo prazo.

Cooperativas Investimentos de longo Investimentos de longo Arriscados mas
prazo sao arriscados prazo sao importantes relevantes
Ibiaca 3 4 3
Crissiumal 7 3 1

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa de campo, 2016.

Destaca-se neste sentido, a Cooperativa de Crissiumal em que a maioria dos
respondentes julga arriscado a realizacdo destes investimentos. Ao contrério do que era
esperado com base nas entrevistas do presidente e funcionarios da organizacdo, em que, 0S
mesmos afirmam que estes investimentos sdo aceitos e até mesmo cobrados pelos cooperados.
Percebe-se, dessa forma, que existe uma assimetria entre a forma como estes agentes
percebem que os cooperados visualizam os investimentos, em relacdo a forma como o0s
cooperados realmente os percebem.

Entretanto, alguns cooperados possuem uma visdo diferenciada de que o0s
investimentos de longo prazo podem ser importantes para a organizacdo. E o que afirma o
cooperado 2 da cooperativa de Crissiumal: “penso que se a gente tivesse condigdes de investir
em uma fabrica e ter nossos produtos isso seria bom porque vai eliminar os atravessadores e
assim aumentar os lucros”. J& alguns cooperados julgam estes investimentos relevantes e ao
mesmo tempo arriscados. Portanto, para estes cooperados deve-se proceder uma analise
qualificada da viabilidade destes investimentos para evitar futuros prejuizos.

Ao serem questionados se 0s cooperados visualizam a cooperativa como uma
prestadora de servi¢os e ndo como uma organizagdo que pode trazer beneficios econdmicos
através das sobras operacionais, a maioria dos respondentes das duas cooperativas afirmam
que sim, 0s cooperados tem essa percepcao.

Neste sentido, Zylbersztajn (2002) afirma que em cooperativas tradicionais o0s

cooperados ndo possuem clareza sobre ser dono da organizagdo cooperativa e portanto,
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reclamante dos resultados. De acordo com o autor este € um dos fatores que leva aos
problemas de gestdo que as cooperativas Brasileiras enfrentam. Os resultados obtidos por
Pivoto (2013), corroboram com tais resultados. Em seu trabalho esta questdo apresentou alto
nivel de concordancia no grupo de cooperativas de produtores de leite. Ainda de acordo com
0 autor, na maior parte das organizacgdes estudadas os cooperados visualizam a cooperativa
apenas como prestadora de servigo e assim, ndo cobram melhores resultados econdmicos e
sobras operacionais.

Quando questionados sobre 0 motivo porque isso ocorre, se é falta de incentivo da
cooperativa ou se é porque os cooperados ndo possuem clareza de seu papel, fica evidente que
para a maioria dos respondentes os cooperados ndo tem clareza do seu papel dentro da
organizacdo. Além disso, quase a totalidade dos respondentes afirma que 0s cooperados
podem ser considerados oportunistas e individualistas, pois, utilizam a estrutura da
cooperativa quando convém, mas, realizam transacdes com empresas quando isto é mais
interessante financeiramente.

Em se tratando da percepcdo dos cooperados em relagcdo as estratégias usadas pelas
organizacOes para que o cooperado tenha visdo de longo prazo quanto ao empreendimento
cooperativo e se sinta dono da organizacao, tem-se que em ambas as cooperativas analisadas
as respostas obtidas pelos respondentes ndo se assemelham as encontradas por outros autores.
Assim, tem-se que na cooperativa A, a estratégia que mais aparece é conversas do presidente
e funcionarios com os cooperados, conforme pode-se observar na Figura 4. Na cooperativa B
esta estratégia também é evidente, entretanto, a resposta com maior frequéncia é o desconto
nas compras e negociacgdes e também nos pagamentos.

Outra estratégia percebida em ambas as cooperativas é através do auxilio técnico e
capacitacOes para aperfeicoamento da producdo leiteira. Na cooperativa de Ibiaca o que 0s
cooperados julgam como auxilio técnico é na verdade o auxilio que muitos cooperados
tiveram para aquisicdo de tanques de expansao para o armazenamento do leite. Segundo estes
produtores esta estratégia contribui para a visao de longo prazo porque a partir desta aquisicao
0s cooperados se comprometem a permanecer na atividade por algum periodo e também se
sentem mais pressionados a ndo deixarem a cooperativa por outras empresas. Nesta
cooperativa também existe o papel do funcionario que realiza a inseminacdo artificial dos
animais e possui alguma experiéncia na producéo leiteira, portanto, os cooperados consideram
este profissional como aquele responsavel pelo auxilio técnico.

Ja na cooperativa de Crissiumal o auxilio técnico que os cooperados consideram é um

profissional que realiza a entrega das compras agropecuarias na propriedade. Entretanto, este
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profissional ndo possui nenhum tipo de formacdo na area. Ainda nesta cooperativa encontra-
se cooperados que consideram ndo haver estratégias para minimizar o problema no momento.
Ja na cooperativa A encontram-se cooperados que julgam a confiabilidade dos gestores como
uma forte estratégia para minimizar o problema do horizonte, pois, consideram que a
confianca repassada pelos gestores € essencial para manter os cooperados na organizagao.

O que se percebe é que algumas estratégias encontradas por Pivoto (2013) estdo
presentes nas organizacdes, porém, ndo sdo percebidas pelos cooperados como estratégias.
Uma vez que, em ambas as cooperativas ocorre a distribuicdo das sobras durante as
assembleias gerais e também na cooperativa B existe a estratégia do programa com o quadro
social através dos programas semanais de radio. Assim, fica claro que as estratégias
levantadas por autores como Cook (1995), Zilbersztajn (2002), Chaddad (2007) ndo estdo
presentes nestas organizacdes a partir da percepcao dos cooperados.

Na presente secdo apresentou-se a visdo dos cooperados em relacdo a existéncia do
problema do horizonte nas cooperativas analisadas.
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Figura 4: Percepg¢ao dos cooperados om relagdo as estratégias usadas para minimizar o problema do horizonte.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados, 2016.
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Na sequéncia apresentam-se os resultados referentes ao problema do carona. Este
problema surge quando os direitos de propriedade ndo sdo negociaveis, sdo inseguros ou ndo
atribuidos (COOK, 1995). Desta forma, os cooperados preferem néo participar e investir na
organizacdo, mas, continuam a se beneficiar das externalidades positivas da mesma.

Ainda de acordo com Cook (1995) outro fator que pode estar ligado a este problema é
0 fato de que os cooperados mais antigos (ou fundadores) possuem o mesmo direito de decidir
sobre o futuro da organizacdo que aqueles cooperados associados recentemente, assim como,
possuem o0 mesmo direito as sobras que os mais antigos. Além de que, em muitos servicos a
cooperativa atenda também a ndo cooperados. Estes elementos podem, segundo o autor, gerar
um desincentivo para a participagdo na cooperativa.

Em trabalho realizado por Pivoto (2013) o problema do carona foi o segundo com
maior média geral encontrado em seus resultados. Entretanto, ressalta-se que neste trabalho
este problema é mais evidente no grupo de cooperativas de produtores de grdos. J& no caso
das cooperativas que atuam na area de producdo do leite os resultados obtidos na pesquisa
tiveram baixa concordancia para este problema. De acordo com o autor isto ocorre porque
estas organizacfes possuem um relacionamento mais estreito com os produtores, através da
assisténcia técnica e a frequéncia das transagdes.

Dé-se inicio a esta discussdo abordando a visdo dos entrevistados sobre a existéncia de
cooperados que apenas utilizam os beneficios da cooperativa, porém, ndo comercializam e
investem na mesma. Tem-se que em ambas as cooperativas 0s respondentes consideram haver
cooperados com este perfil. Entretanto, ressalta-se que em nenhuma das cooperativas existe
uma resposta com mais evidéncia, conforme observam-se os resultados contidos na Tabela
11. Vale ressaltar que para alguns respondentes a existéncia de cooperados com este perfil ja

foi mais comum no inicio da formacdo da cooperativa.

Tabela 11:Visdo dos entrevistados sobre a existéncia de cooperados que apenas utilizam
beneficios da cooperativa.

Cooperativas Sim Nao Ja teve mais
Ibiaci 5 4 2
Crissiumal 5 5 1

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa de campo, 2016.

Em se tratando do desvio da producéo leiteira por parte dos cooperados para empresas
que pagam mais pelo produto, tem-se que a maior parte dos respondentes afirma que €

frequente ocorrer o desvio da producdo. Vale ressaltar que todos funcionarios ao serem
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questionados sobre essa pergunta, também responderam que é frequente o desvio da
producdo. Desta forma, percebe-se que ha concordancia entre a forma como os cooperados e

os funcionarios percebem esta questdo dentro da organizacéo.

Tabela 12:Percepc¢ao dos respondentes sobre a frequéncia em que os cooperados desviam a producgéo para
outras empresas.

Cooperativas Sim Nao
Ibiaca 9
Crissiumal 8 3

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa de campo, 2016.

No que se refere a entrada de novos cooperados na organizacao e a possibilidade deste
fato causar desincentivo para participar na cooperativa, ja que, 0s associados recentes
possuem acesso aos mesmos servicos e beneficios que os antigos, tem-se que, em ambas as
cooperativas todos os respondentes afirmam que este fato ndo gera desincentivo.

Neste sentido, questionou-se os respondentes se eles julgam que deve haver beneficios
distintos para estes dois grupos de cooperados. Nas duas cooperativas todos responderam que
nédo deve haver nenhum tipo de diferenciacdo entre os cooperados e todos devem ser tratados
da mesma maneira e, portanto, terem acesso aos mesmos beneficios proporcionados pela
participacdo na cooperativa.

Da mesma forma, afirmam que ndo conhecem nenhum cooperado que tenha deixado a
cooperativa alegando que os beneficios gerados também sdo apropriados por cooperados que
ndo investem e participam da organizacdo. Estes resultados se aproximam com os de Pivoto
(2013), pois 0 autor encontrou que apenas uma cooperativa dentre as 16 analisadas
apresentam alto valor de concordancia para esta questdo. Nas demais organizacfes estas
varidveis ndo sdo expressivas, demonstrando que a entrada de novos cooperados na
organizacdo nao € um fator de desincentivo a participacdo do conjunto de cooperados.

Desta forma, questionou-se aos entrevistados qual o motivo que leva os cooperados a
deixarem a organizacdo. Mais uma vez fica evidente que o principal motivo é o prego maior
oferecido por outras empresas pelo produto. Conforme pode-se observar na Tabela 13, quase
100% dos entrevistados julgam este como o principal motivo.

Com base nestes resultados é possivel trazer a discuss@o a concepgdo de Maraschin
(2004) sobre o problema do carona. Para a autora o cooperado usa a estrutura da cooperativa
quando esta oferece vantagens e negocia com outras organizagfes quando é conveniente.

Neste caso, 0 que torna a saida dos produtores conveniente é o0 preco maior oferecido pela
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concorréncia, mesmo que, na maioria das vezes esta diferenca seja de poucos centavos. E isto
que afirma o cooperado nimero 8 da cooperativa A: “o motivo € o preco maior que as
empresas oferecem pelo litro de leite. Existe muita pressdo das empresas por alguns centavos
a mais”.

Além deste cooperado, destaca-se a fala do cooperado 7 também desta cooperativa, em
que, o mesmo afirma que para os produtores com producdo mensal superior sdo mais
pressionados pelas empresas e mais susceptiveis a deixarem a cooperativa ja que, para estes

produtores alguns centavos por litro pode representar um ganho significativo.

Tabela 13: Motivos que levam os produtores a deixarem a cooperativa.

Cooperativas Preco superior Logistica Exigéncia por N&o conhece
qualidade guem tenha
saido
Ibiaci 9 0 1 0
Crissiumal 8 1 0 2

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa de campo, 2016.

Além deste motivo principal, destaca-se 0 argumento do produtor 10 da Cooperativa
Ibiaca. Para ele um motivo que condiciona a saida dos produtores da cooperativa € a
exigéncia pela qualidade do leite. Na visdo do mesmo, a cobranca constante pela qualidade do
produto desestimula agqueles cooperados que possuem algumas deficiéncias na qualidade do
leite e ndo estdo dispostos a melhorar para manter-se dentro dos padrdes exigidos pela
cooperativa. Assim 0s mesmos deixam a organizagdo e buscam empresas que ainda captam o
leite sem observar padrdes de qualidade em consonancia com as leis em regimento.

Ao abordar a opinido dos respondentes sobre o tratamento que deve ser dado aos
cooperados infiéis a cooperativa, encontra-se uma diferenca entre as duas organizacdes
analisadas. Conforme observa-se na Tabela 14, na cooperativa de Crissiumal grande parte dos
respondentes afirma que os cooperados infiéis devem ser excluidos do quadro social. Dentre
0s motivos que justificam esta opinido, destaca-se a fala do cooperado 6 da cooperativa
Ibiaca: “pra mim eles devem ser excluidos do quadro social. Ja que, ele deixou a cooperativa
na mao, ndo cumpriu com seu dever de cooperado”. Destaca-se também o cooperado numero
10 em que, 0 mesmo possui a percepcdo de que os infiéis devem ser desligados para ndo
influenciar a saida de outros cooperados, desta forma, a exclusdo serve como um alerta para

0s demais.
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Tabela 14: Opiniao dos cooperados sobre como devem ser tratados os cooperados infiéis a organizacao.

Cooperativas Excluséo do N&o excluséo Indiferente Afastamento
guadro social temporario
Ibiaca 7 3 0 0
Crissiumal 2 7 1 1

Fonte:Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa de campo, 2016.

Ja na cooperativa de Crissiumal a maioria dos respondentes acredita que 0s
cooperados infiéis ndo devem ser excluidos do quadro social. Para estes respondentes o
motivo para a ndo exclusdo é unénime. N&o podem ser desligados pois, em algum momento
estes poderdo retornar para a organizacdo e isto pode ser benéfico para a cooperativa,
portanto, se 0s mesmos forem excluidos poderdo ter receio de retornar a cooperativa. Fica
evidente que em ambas as cooperativas existem descontentamento em relacdo aos cooperados
infiéis ou oportunistas, no entanto, a maioria advoga por penalidades brandas. Ou seja, existe
uma certa protecdo dos maus associados. Uma possivel explicacdo para essa protecdo € a
infidelidade eventual de todos os associados e portanto, 0 medo de também ser punido caso
seja adotado um mecanismo de diferenciagéo ou punigéo.

No que tange a percepcgdo dos respondentes sobre a maneira como infidelidade dos
cooperados prejudica a cooperativa, tem-se que em ambas as organizacfes a resposta que
aparece com maior frequéncia é a de que a infidelidade afeta as cooperativas negativamente,
pois, com a saida dos cooperados a organizacdo diminui o volume de leite arrecadado e
desta maneira a mesma enfrenta dificuldade para negociar melhores pre¢cos com as empresas
que adquirem o produto para o beneficiamento, ja que, conforme mencionado ambas as
cooperativas ndo realizam o beneficiamento do leite. Na cooperativa A além desta questéo,
também surge o fato de que a infidelidade dos cooperados pode estimular a retirada de outros
associados da organizagdo (Figura 5).
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Cooperativa de Ibiaga

Estimulam a saida de outros cooperados .

Figura 5: Percepgéo dos respondentes de como a infidelidade dos cooperados prejudica a
organizagéo.
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa, 2016.

Ja na cooperativa de Crissiumal, conforme observa-se na Figura 6, surgem outras
opinides a respeito desta questdo. Alguns cooperados ndo possuem a percepcdo de que a
infidelidade dos associados pode prejudicar a organizacdo cooperativa. Entretanto, para outros
a infidelidade é ruim pois, diminui as transacdes dos cooperados infiéis com a cooperativa. Ja
para o cooperado numerol0 a infidelidade afeta os proprios cooperados, uma vez, que ao
deixar a organizacdo 0s mesmos podem passar a realizar negocios com empresas que nao
fardo o pagamento pelo produto, levando estes produtores a prejuizos financeiros. Ressalta-se
que o presidente desta organizacdo ja havia mencionado que alguns cooperados foram lesados
por empresas ao deixarem a cooperativa, entretanto, isto ndo parece servir como estimulo para

a permanéncia e fidelidade dos cooperados na organizacao.
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Figura 6: Percepcao dos respondentes sobre como a infidelidade dos cooperados prejudica a
organizacéo.
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa, 2016.
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Em se tratando da percepgcdo dos cooperados em relacdo ao maior problema
enfrentado pela cooperativa, percebe-se que em ambas cooperativas analisadas a maior parte
dos respondentes julga que o problema do carona € o principal entrave enfrentado pela
organizacdo atualmente. Contudo, destacam outros problemas que consideram relevantes.
Assim, alguns respondentes das duas cooperativas destacam que a competicdo com grandes
empresas é um grande problema, ja que, as cooperativas ndo possuem condigdes de competir
com as vantagens financeiras oferecidas por estas empresas, seja no preco do litro de leite ou
em precos menores nas compras.

Além disso, destacam também que as empresas possuem equipes de assisténcia técnica
mais capacitadas e atuantes na propriedade, ao contrario das cooperativas que nao apresentam
quadro técnico disponivel para atender os cooperados. Na cooperativa B alguns cooperados
afirmam ndo existir problemas dentro da organizacdo. Ja na cooperativa A, outros problemas

séo apresentados pelos respondentes, conforme observa-se na Figura 7.

Cooperativa de Ibiaga

Dificuldade em manter a qualidade do... |IIEE

A cooperativa ser intermediaria | I

Produtores deixando a atividade e a... | NN
Competigdo com grandes empresas  [INNINEGIGGN

Sim este é o maior problema I

Figura 7: Principais problemas enfrentados pela cooperativa.
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa, 2016.

Neste capitulo, foi realizada a caracterizacdo das organizagdes cooperativas estudadas,
bem como, a averiguacdo da presenca dos problemas do carona e do horizonte nestas
cooperativas. Também realizou-se a andlise e discussdo das estratégias utilizadas pelas
organizagBGes para minimizar os problemas analisados. Na sequéncia sdo apresentadas as
consideracOes finais do estudo e por fim apresenta-se as principais limitacbes para o
desenvolvimento do trabalho, bem como, algumas sugestdes para a supera¢ao dos problemas

enfrentados pelas organizagdes cooperativas.

69



5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo expostas as consideracdes finais deste trabalho com base nos
resultados apresentados no capitulo anterior. Ao retomar os objetivos tracados para este
estudo, torna-se evidente que os problemas do carona e do horizonte estdo presentes nas
cooperativas de produtores de leite familiares, conforme descritos inicialmente por Cook
(1995) e posteriormente estudados por autores brasileiros. Tais problemas estdo presentes nas
organizacOes familiares estudadas apesar das caracteristicas diferenciadas que as mesmas
apresentam em relacdo as organizacdes com cunho empresarial, tanto a partir da percepcao
dos funcionérios e presidentes, quanto, na visao dos cooperados.

E possivel evidenciar que os produtores possuem uma visio de curto prazo quanto ao
empreendimento cooperativo ndo estando dispostos a assumir riscos na organizacgdo,
considerando-se que 0s investimentos de curto prazo sdo mais seguros e com retorno mais
rapido. Assim como, demonstram estar mais preocupados com sua propriedade agricola do
gue com a organizagdo cooperativa ndo percebendo esta como uma organizagdo que pode
trazer beneficios econbmicos. Ainda neste sentido, fica claro que os cooperados preferem os
beneficios econdmicos imediatos através do preco do produto, por exemplo, ndo considerando
as sobras operacionais como relevantes, apesar de ser considerada por alguns cooperados
como um diferencial destas organizagdes.

Além disso, é possivel verificar que os cooperados ndo possuem visao clara de seu
papel dentro da organizacao, portanto, ndo cobram melhores resultados econémicos. Além do
que, esta indefinicdo do seu papel dentro da organizacdo gera espaco para acdes oportunistas e
estas acOes acabam prejudicando a gestédo e capitalizacdo das organizacoes.

Com relacdo as estratégias usadas para minimizar estes problemas, tem-se que estas se
apresentam de maneira diferenciada das estratégias propostas por Cook (1995) e
posteriormente por autores brasileiros. Percebe-se também que os respondentes ndo possuem
clara percepcéo das estratégias que sdo usadas pelas organizacdes, diz-se isto, porque muitos
cooperados possuem dificuldade em entender do que se tratam as estratégias e como estas séo
utilizadas pelas cooperativas.

Ressalta-se a existéncia de outros problemas que nédo estes propostos para analise neste
estudo, poréem, que sdo motivos de grande preocupacao principalmente para os gestores das
organizagOes. Trata-se principalmente da saida dos produtores rurais da atividade leiteira e a
ndo sucessdo rural, sendo estes 0s grandes entraves que 0s gestores consideram que terdo que
enfrentar para manter as organizagdes nos proximos anos.
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Assim, com base na existéncia do problema do carona e do horizonte aliados aos
problemas ressaltados pelos entrevistados, fica claro que as organizagOes precisam buscar
estratégias principalmente para mitigar o problema do horizonte ja que este estad fortemente
ligado a existéncia do problema do carona. E preciso que as cooperativas pensem em
estratégias capazes de fazer os cooperados se sentirem os “donos” do empreendimento
cooperativo. Desta forma, outros problemas como do carona tendem a ser mitigados.

Ap0s a apresentacao das principais consideracdes, afirma-se que este trabalho cumpriu
com os objetivos propostos inicialmente para analise. Pode-se considerar que os problemas
oriundos dos direitos de propriedade difusos interferem e podem gerar ineficiéncias na gestao
das organizacOes cooperativas de produtores de leite familiares no estado do Rio Grande do
Sul. Portanto, para a sobrevivéncia destas organizacdes é necessario que estratégias sejam
adotadas e repensadas para minimizar os problemas de governanca analisados e também
aqueles problemas levantados pelas proprias organizacdes. Além de que, estas cooperativas
devem buscar mecanismos a fim de mostrar aos cooperados o seu duplo papel de dono e
usuario do empreendimento. Para que isto ocorra € necessario que 0s cooperados tenham
retorno ao participar deste empreendimento.

Neste sentido, as organizacbes cooperativas devem tracar taticas para superar o
problema do horizonte e do carona, pois, estes sdo responsaveis por gerar problemas de gestdo
nas organizagOes, impactando na eficiéncia das mesmas. Além disso, os problemas revelados
pelos respondentes, como, a ndo sucessdo geracional nas propriedades produtoras de leite
também deve encarado como um desafio a ser superado pelas organizacGes, ja que, ficou
evidente em ambas as cooperativas a preocupagdo com este problema.

Para tanto, sugere-se que as cooperativas analisadas utilizem algumas estratégias para
minimizar os problemas analisados. Considera-se importante que as organizacfes
intensifiguem aquelas estratégias consideradas relevantes pelos cooperados como as acfes de
relagdo com o cooperado que visam o fortalecimento das relagbes entre os gestores e 0sS
associados, desta forma, aproximando-os da gestdo da organizacdo. Também destaca-se a
estratégia dos descontos e negocia¢des nos pagamentos, ja que, esta é vista pelos cooperados
como uma estratégia diferenciada, ndo sendo possivel realizar estas operacGes com outras
empresas.

Considera-se crucial que os gestores das cooperativas busquem a implementagédo de
estratégias pouco exploradas, como por exemplo, a assisténcia técnica. Uma vez que, esta

estratégia pode fornecer uma série de informagdes relevantes para os gestores e contribuir
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para atender o cooperado de maneira personalizada, tornando este um diferencial em relagéo a
assisténcia das empresas.

Em relacdo as limitacdes tedrico-metodoldgicas do trabalho, ressalta-se duas questdes
principais. A primeira é o fato deste estudo tratar-se de um estudo de caso abrangendo apenas
duas cooperativas de produtores de leite no estado, portanto, ndo pode-se extrapolar os
resultados obtidos para as demais organizagoes.

A segunda limitacdo esta relacionada com a realizacdo da pesquisa de campo.
Consideramos uma limitacdo do estudo o fato de alguns cooperados possuirem dificuldades
para expressar seu ponto de vista em relagdo as questdes propostas, trata-se principalmente de
produtores de menor extrato produtivo, encontrados especialmente na cooperativa B.
Entende-se que esta € uma limitacdo intrinseca ao estudos que se propdem a investigar a
percepcdo dos entrevistados, contudo, considera-se uma limitacdo a medida em que o0s
respostas obtidas ndo permitem maior compreensdo da percepcao dos entrevistados.

Entretanto, apesar desta limitacdo, entende-se que a analise dos problemas de
governanca também sob a Otica dos cooperados, foi de grande importancia para o estudo,
pois, possibilitou uma compreensdo maior dos problemas estudados e minimizou possiveis
vieses que podem ser encontrados ao se entrevistar apenas alguns agentes das organizagoes.

Por fim, pondera-se relevante que estudos futuros explorem também o ambiente
institucional que cerca estas organizagdes, uma vez que, este pode ser um dos fatores que
influenciam a existéncia dos problemas de governanca em cooperativas de produtores de leite
familiares. Além disso, sugere-se analisar outros empreendimentos cooperativos com este
perfil a fim de identificar a presenca dos problemas analisados em uma amostra maior de

organizagoes.
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APENDICE A - ROTEIRO DE PESQUISA APLICADO AOS PRESIDENTES E
FUNCIONARIOS DAS ORGANIZACOES COOPERATIVAS ANALLISADAS

Meu nome é Renata Milani, sou Zootecnista graduada pela Universidade
Federal de Santa Maria e realizo curso de mestrado no programa de pos-

graduac@o em Agronegocios da Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

Estou conduzindo uma pesquisa que tem o objetivo inicial de identificar a existéncia
de problemas de governanca em cooperativas de produtores de leite familiares. Portanto, sua
participacdo é de grande importancia, pois, contribuira para alcancar meus objetivos com este
estudo.

A partir das respostas obtidas na pesquisa assegurarei a preservacao de sua identidade,
ndo havendo mensuracdes e associagdes nominais com o contetdo das informacdes que
futuramente serdo apresentadas no meu estudo. No entanto, informo que sera necessario a
mensuracdo da entidade participante e do cargo na cooperativa.

A minha pesquisa destina-se exclusivamente a elaboracdo de uma dissertacdo de
mestrado inserida no Programa de PoOs-Graduacdo em Agronegocios da UFRGS, sob

orientagédo do professor Marcelino de Souza.

Data da entrevista: / / 2016.

Nome da Cooperativa:
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INFORMACOES DO RESPONDENTE: DIRIGENTES E FUNCIONARIOS DA
COOPERATIVA

Cargo que ocupa na cooperativa:

Municipio onde se localiza a sede da cooperativa:

CARACTERIZACAO DA COOPERATIVA

Ano de constituicdo da cooperativa:

NUmero de cooperados em 2015/2016:

Numero de empregados em 2015/2016:

Atividade econémica principal da cooperativa:

Média mensal de leite recolhido pela cooperativa:

NUmero de produtores que entregam leite para a cooperativa:

NUmero de membros que compde a diretoria da cooperativa:

Histdrico da fundacdo da cooperativa (Motivacdes, objetivos):

Objetivos iniciais e atuais:

PROBLEMAS DE GOVERNANCA DA COOPERATIVA

Problema do Carona

A cooperativa possui cooperados que usam beneficios, como a assisténcia técnica e

programas de capacitacdo, mas ndo investem ou ndo comercializam com a organizagéo?

E comum os cooperados desviarem a produco leiteira para empresas da regifo que pagam

melhores precos, mesmo usufruindo dos beneficios da cooperativa?
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Devido ao fato dos novos cooperados terem acesso aos mesmos servicos e beneficios que os
antigos cooperados, ndo sendo possivel diferenciar os novos dos antigos, vocé pensa que isto

gera baixo incentivo para participar e investir na cooperativa?

Alguns cooperados deixaram a cooperativa, alegando que os beneficios gerados sdo
apropriados também por cooperados e ndo cooperados que ndo participam e ndo investem na

cooperativa?

Em sua opinido, a cooperativa utiliza alguma estratégia para reduzir o nimero dos membros
que apenas utilizam os beneficios da cooperativa, sem participar, investir e arcar com 0s

riscos do empreendimento cooperativo?

Problema do Horizonte
Os cooperados preferem que a cooperativa pague um preco superior pelo leite do que haja

retorno em sobras operacionais para 0S mesmos?

Os cooperados possuem uma visdo de curto prazo quanto ao empreendimento cooperativo,

estando mais preocupados com sua propriedade agricola?

Projetos de investimento de longo prazo, como diferenciacdo de produtos, criacdo de marcas e
propaganda tendem a ser rejeitados pelos cooperados preferindo investimentos de projetos

com retorno em curto prazo?
Os cooperados visualizam a cooperativa como uma prestadora de servi¢co e ndo como uma
organizacdo que pode trazer resultados econdmicos para 0s mesmos, por meio de sobras

operacionais?

Em sua opinido, a cooperativa utiliza alguma estratégia para que o cooperado tenha uma

visdo de longo prazo e que ele se sinta dono do empreendimento cooperativo?

Questbes complementares

1) Em sua opini&o, qual o maior problema enfrentado pela cooperativa?
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2) Existem outros problemas que a cooperativa enfrenta além destes que foram

mencionados anteriormente?

Agradeco o seu interesse e sua disponibilidade em responder o questionario desta
pesquisa!

APENDICE B: ROTEIRO DE ENTREVISTA APLICADO AOS COOPERADOS

Data da entrevista: / / 2016.

Nome da Cooperativa:

INFORMACOES DO RESPONDENTE

Hé& quanto tempo vocé € cooperado:

Municipio onde se localiza a sede da cooperativa:

Média de leite comercializado por més

Quais operagdes vocé transaciona com a cooperativa além da comercializagdo do leite?

Porque vocé decidiu se associar a cooperativa? Quais seus objetivos ao se associar a

cooperativa? Estes objetivos foram atingidos?

Problema do carona
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Em sua opinido existe dentro da cooperativa alguns cooperados que usam beneficios, como a
assisténcia técnica e programas de capacitacdo, entretanto ndo investem ou ndo comercializam

com a organizacéo.

Vocé vé que é frequente alguns cooperados desviarem a producdo para empresas da regido
que pagam melhor preco, mesmo obtendo beneficios da cooperativa.

Em sua opinido devido ao fato dos novos cooperados terem acesso aos mMesmos Servicos e
beneficios que os antigos cooperados, ndo sendo possivel diferencia-los, ha baixo incentivo

para participar e investir na cooperativa.

Vocé conhece cooperados que deixaram a cooperativa, alegando que os beneficios (ganhos)
gerados s&o apropriados por cooperados e ndo cooperados que ndo participam e ndo investem

na cooperativa.

Quais outros motivos levam os cooperados a deixarem a cooperativa?

Em sua opinido como deveriam ser tratados os cooperados que ndo sdo fiéis a cooperativa?
Em sua opinido os novos cooperados devem possuir beneficios distintos dos antigos
cooperados? De que forma a cooperativa poderia atuar para aumentar os beneficios aos
cooperados e diferenciar os novos dos antigos cooperados?

Como vocé percebe que a infidelidade de alguns cooperados prejudica a cooperativa?

Em sua opinido este é o principal problema enfrentado pela cooperativa? Se ndo, qual seria?
Problema do Horizonte

Em sua opinido é mais interessante que a cooperativa pague um preco superior pelo litro de

leite do que haja retorno em sobras operacionais?

Em sua opinido existem cooperados que possuem uma visdo de curto prazo quanto ao

empreendimento cooperativo, estando mais preocupados com sua propriedade agricola?
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3) Como vocé percebe os investimentos de longo prazo, como diferenciacdo de produtos, criagéo
de marcas e propaganda? Vocé considera importante para a cooperativa? Ou vocé considera

0s investimentos de curto prazo mais relevantes?

4) Em sua opinido existem cooperados que visualizam a cooperativa como uma prestadora de
Servico e ndo como uma organizacao que pode trazer resultados econémicos para 0S mesmaos,
por meio de sobras operacionais? Em sua opinido porque isso ocorre? Falta de incentivo da
cooperativa? Os cooperados ndo possuem clareza de seu papel? Podem ser considerados

oportunistas?

5) Em sua opinido, a cooperativa utiliza alguma estratégia para que o cooperado tenha uma

visdo de longo prazo e que ele se sinta dono do empreendimento cooperativo?
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Pesquisa: Problemas de governanca em cooperativas de produtores familiares no Noroeste
Gaucho.

Equipe: Renata Milani, contato (54) 99015749

Marcelino de Souza (51) 33083965

Instituicdo de origem: Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

Sr. Participante:

Esta pesquisa tem o objetivo inicial de identificar a existéncia de problemas de
governanca em cooperativas de produtores de leite familiares. Portanto, sua participacéo € de
grande importancia, pois, contribuira para alcancar meus objetivos com este estudo.

A sua participacdo € livre, podendo optar por ndo responder todas as perguntas, assim
como, desistir a qualquer momento mesmo sem ter respondido todas as questdes. A partir das
respostas obtidas na pesquisa assegurarei a preservacdo de sua identidade, ndo havendo
mensuragdes e associacbes nominais com o contetdo das informacdes que futuramente seréo
apresentadas no meu estudo. No entanto, informo que sera necessario a mensuracdo da
entidade participante e do cargo na cooperativa.

A minha pesquisa destina-se exclusivamente a elaboracdo de uma dissertacdo de
mestrado inserida no Programa de Pds-Graduacdo em Agronegdcios da UFRGS, sob
orientacdo do professor Marcelino de Souza. Coloco-me a disposigdo para demais
esclarecimentos que se fizerem necessarios em qualquer momento, inclusive apods as

entrevistas.

Nome Assinatura
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APENDICE D - FOLHA EXPLICATIVA SOBRE A PESQUISA

Pesquisa: Problemas de governanca em cooperativas de produtores familiares no Noroeste
Gaucho.

Equipe: Renata Milani, contato (54) 99015749

Marcelino de Souza (51) 33083965

Instituicdo de origem: Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

Esta pesquisa tem o objetivo inicial de identificar a existéncia de problemas de
governanca em cooperativas de produtores de leite familiares. Portanto, sua participacdo € de
grande importancia, pois, contribuira para alcancar meus objetivos com este estudo.

A partir das respostas obtidas na pesquisa assegurarei a preservacao de sua identidade,
ndo havendo mensuracdes e associagdes nominais com o conteddo das informacgdes que
futuramente serdo apresentadas no meu estudo. No entanto, informo que serd necessario a
mensuracdo da entidade participante e do cargo na cooperativa.

A minha pesquisa destina-se exclusivamente a elaboracdo de uma dissertacdo de
mestrado inserida no Programa de PoOs-Graduacdo em Agronegécios da UFRGS, sob
orientacdo do professor Marcelino de Souza. Coloco-me a disposi¢do para demais
esclarecimentos que se fizerem necessarios em qualquer momento, inclusive apos as

entrevistas.

Nome Assinatura
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