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RESUMO

O obijetivo deste trabalho € analisar a trajetéria e gestdo do cooperativismo
avicola no municipio de Descalvado, localizado na regido administrativa de Séo
Carlos do Estado de Sao Paulo. Procurou-se resgatar os principais anos da
experiéncia histérica de uma cooperativa, detendo-se nos aspectos sociais,
culturais, politicos e econdmicos que estiveram presentes em sua fundagao, auge
e elitizagdo de seu quadro de associados. A abordagem empregada neste estudo
trouxe luz a existéncia de trés eixos na configuragdo do ambiente da organizagéo:
o papel dos agentes envolvidos, especialmente cooperados e cooperativa; a sua
relacdo de dependéncia ou independéncia frente as politicas publicas disponiveis;
e 0 seu legado para o desenvolvimento sustentado. Como objetivo geral,
procurou-se neste trabalho contribuir para a reflexdo sobre os erros e acertos
passados, a situacdo presente e as perspectivas futuras de se encontrar um
modelo de arranjo ou de negdcio, que potencialize a vocagao produtiva do
segmento na regido. Pesquisas recentemente publicadas tém colocado que as
cadeias de produgdo, especialmente aquelas relacionadas a agroindustria, sdo
hoje uma das principais variaveis positivas que o Brasil apresenta para o
crescimento econémico e o desenvolvimento sustentado diante do cenario global.
No caso do segmento avicola em Descalvado, este estudo realizou um
mapeamento historico do desenvolvimento do sistema cooperativista por meio da
leitura de fontes documentais primarias, observando-se, ano a ano, a maneira
como se deram suas acgdes e decisdes. Para tanto, o recorte tedrico percorre os

avangos recentes dos modelos de governanga corporativa.

Palavras-chave: cooperativismo avicola, sistemas locais, governanga corporativa



ABSTRACT

The aim of this study was to analyse the trajectory and management of
business cooperative poultry in Descalvado borough, located in the central region
of Sado Paulo state. It tried to rescue the main years of its historical experience,
focusing on social, cultural, political and economical aspects present in its
foundation, peak and elitism of associate staff. The approach applied in this study
brought out into the open the existence of three axles on the environmental
configuration of the organization: the role of involved agents, mainly cooperates
and cooperative; its relation of dependence and independence face to pubic
available politics; and its legacy to suitable development. As the general aim, this
work looks for contributing to a reflection on the past right procedures and
mistakes, the present situation and future perspectives to encounter a pattern of
arrangement or business, which potentializes a productive vocation of the
segment in the region. Researches recently published have put that production
chains, especially those related to agribusiness are today one of the most
important positive variables that Brazil presents to economic growing and suitable
development on the global scenery. In the case of poultry segment in Descalvado,
this study provided a historical map of the cooperative system development
beyond the reading of primary documental sources, observing year by year, the
manner as happened the actions and decisions. For that, the theoretical cutting

runs the recent advances in corporate governance models.

Key words: poultry cooperative; local systems; corporate governance
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INTRODUGAO

O segmento avicola do municipio de Descalvado, situado na regiao
administrativa de S&o Carlos do Estado de S&o Paulo, protagonizou um
movimento de alianga e integragdo, buscando um formato organizacional
assentado no cooperativismo. O objetivo primordial era unir esforgos e assegurar
o crescimento do produtor, dos empreendedores relacionados aos demais elos da
cadeia produtiva e também da regido.

O arranjo produtivo avicola iniciou-se a partir dos anos 60 do século
passado e levou o municipio a ser aclamado, na época, como a “Capital Brasileira
do Frango de Corte”. No entanto, a falta de politicas publicas e/ou a aplicagao de
politicas publicas e privadas incorretas afastaram os pequenos e meédios
produtores do segmento avicola, embora este conte hoje com um setor de
produgao, abate e processamento de certa expressao.

Os maiores responsaveis pela existéncia do arranjo produtivo, no caso, os
pequenos produtores, foram gradativa e sistematicamente excluidos do processo
produtivo pelos agentes responsaveis pela gestdo e pela manutengdo do
aglomerado. Eram liderangas das cooperativas locais, responsaveis, no inicio do
processo pela aglutinacdo do interesse geral e atualmente restrita a poucos
associados. A atuacédo desses agentes acabou por dissolver os elos da cadeia
produtiva, levando a um processo de decadéncia do arranjo. Paralelamente a
isso, houve ainda dificuldades decorrentes de anos de inflacdo altissima, e da
precariedade do crédito agricola e da politica de pregos da produgéo.

As consequéncias das politicas aplicadas foram que os pequenos
produtores, frente a esta atividade cada vez mais integrada ao mercado global, e
sem fronteiras, e sem apoio institucional, abandonassem paulatinamente as
culturas tradicionais de subsisténcia (arroz, feijao, etc.), e de apoio a produgao
avicola como o milho. Essas culturas promoviam integragdo com o ambiente
social e econémico, por meio de processos familiares integrados a realidade do
municipio. Foram substituidas por monoculturas; no caso a cana-de-agucar,

voltada a produgao de alcool combustivel, em que a familia deixa de ser parte do



processo produtivo; nessas situacgdes, via de regra, as terras sdo arrendadas por
varios anos a agroindustrias canavieiras, e, o proprietario muda-se para a cidade.

Hoje, mediante as pressdes exercidas por um novo patamar de
competitividade, o que leva os estudiosos a defenderem cada vez mais a adogao
de modelos de negodcios assentados na integragao dos elos da cadeia produtiva,
a experiéncia do cooperativismo em Descalvado parece andar na contramao da
histéria. Uma de suas cooperativas, objeto deste estudo, encontra-se hoje em
situagdo de insolvéncia, apesar de ter ostentado um quadro com 1.300
cooperados. Para entender o atual estagio de desenvolvimento e de concentragao
do segmento avicola do municipio, este trabalho propde-se a repassar os
principais anos de sua experiéncia histérica. A proposta €& desenvolver um
mapeamento de suas agdes e decisdes, que déem pistas sobre os aspectos que
estiveram presentes em sua fundagéo, auge e processo de elitizagdo no quadro
dos associados, a partir dos anos 60. A abordagem dessa experiéncia envolvera
sempre a presenga de trés eixos: do papel dos agentes envolvidos, da sua
relacdo de dependéncia ou independéncia frente as politicas publicas e do seu
legado para o desenvolvimento regional.

A segunda parte deste trabalho trata basicamente da experiéncia do
cooperativismo, refazendo desde seu percurso histérico até fatores que
representam tanto aspectos positivos quanto negativos ao seu sucesso
empresarial. Também apresenta alguns estudos recentemente desenvolvidos
acerca da adogao de modelos tipicos de governanga corporativa neste tipo de
organizacgéao (definidos como governanga cooperativa).

A terceira parte apresenta o roteiro teérico foi adotado na pesquisa sobre o
objeto deste estudo, detalhando ainda os procedimentos técnicos e logicos
(dedutivos e descritivos), bem como a matriz epistemologica empregada, na
quarta parte estdo registradas as especificidades da produgéo avicola, além de
aspectos conjunturais da experiéncia em Descalvado. A quinta parte desenvolve
propriamente o estudo de caso, em que os condicionantes fundamentados na
governanga corporativa servirdo como base de leitura e de analise das fontes
documentais primarias selecionadas exclusivamente para este empreendimento.

Nesta parte, retoma-se a discussdo em torno da governanga cooperativa.



Também nesta parte, desenvolve-se a apresentacdo dos dados da pesquisa
documental, bem como uma analise dos seus principais achados.

O foco prioritario deste estudo é o de realizar um levantamento de
situagdes concretamente ocorridas na experiéncia do cooperativismo avicola em
Descalvado, as quais fornecessem pistas sobre as razées da concentragdo do
quadro de associados da cooperativa a ser estudada, no caso a Cooperativa

Agricola do Vale do Mogi-Guacgu.



2 - UMA VISAO CONTEMPORANEA DO COOPERATIVISMO

A cooperativa € um tipo importante de organizagdo do setor primario no
pais. Ela “favorece as relagbes comerciais entre seus associados e o mercado,
devido a sua concentragdo nessas estruturas, bem como articula e coordena todo
um sistema agroindustrial, sob o ponto de vista contratual, de informagbées e
estratégias” (BIALOSKORSKI NETO, p. 6).

Para o GERANEGOCIO (2007), cooperativa &€ uma associagdo autdbnoma
de pessoas que se unem, voluntariamente, para satisfazer aspiragbes e
necessidades econémicas, sociais e culturais comuns, por meio de uma empresa
de propriedade coletiva e democraticamente gerida. As cooperativas baseiam-se
em valores de ajuda mutua e responsabilidade, democracia, igualdade, equidade
e solidariedade. Na tradicdo dos seus fundadores, os membros das cooperativas
acreditam nos valores éticos da honestidade, transparéncia, responsabilidade
social e preocupacao pelo seu semelhante.

Do ponto de vista legal, a sociedade cooperativa recebe um tratamento
diferenciado do aparelho do Estado. O artigo 146 da Constituicado Federal prevé
um “adequado tratamento tributario ao ato cooperativo praticado pelas sociedades
cooperativas™. A regulamentacao da atividade é dada pela Lei Federal no 5.764,
de 16 de dezembro de 1971, que determina, por exemplo, que as relagdes entre
cooperados e cooperativa nao se aplicam as regras da legislagao trabalhista.
Uma série de resolugdes determinadas pelo Conselho Nacional do
Cooperativismo complementa a regularizagdo o setor. O regime tributario
diferenciado atinge de modo distinto cooperativas nos segmentos agropecuario,
de crédito, de consumo, educacional, habitacional, de infra-estrutura, de
producao, de saude, de trabalho e de transporte?.

BIALOSKORSKI NETO (1998) anota que, nesse tipo de sociedade,

nao ha uma intengéo inicial de obtengéo de lucros dos negdcios, ndo ha o
recolhimento de imposto de renda e, ao final do exercicio, sao
apresentadas apenas sobras operacionais, distribuidas pro rata e
proporcionais as operagdes de cada um dos associados naquele exercicio
(id. ibid., p. 5).

! Inciso I, alinea a. Além disso, o Artigo 5° , Inciso XVIII, prevé que a criagio de cooperativas e demais
formas de associacdo independem de autorizacdo e estd “vedada a interferéncia estatal em seu
funcionamento”.

2 Ver http://www.portaldocooperativismo.org.br/sescoop/consultoria/tributacao.asper




No Brasil, a Organizagdo das Cooperativas Brasileiras (OCB) estima um
faturamento anual do setor em torno R$ 68 bilhdes?, correspondente a 6% do PIB
nacional, além da geracdo de 220 mil empregos diretos. As exportagdes diretas
do setor somam US$ 2,8 bilhdes anuais. Desse total, 97% provém das
organizagdes agropecuarias, que hoje sédo responsaveis por 35% do PIB Agricola
do Brasil (OCB, 2007). O numero de cooperativas ultrapassa 7,6 mil, das quais
20% situam-se no setor agropecuario (1.549). O numero de cooperados atinge
7,4 milhdes de pessoas, envolve o cotidiano de 24 milhdes (incluindo os
familiares) e chega a marca de 886 mil produtores rurais associados as
cooperativas agropecuarias (id. ibid.).

A regiao Sudeste concentra 38% das cooperativas, seguida pelo Nordeste
(23%), Sul (19%), Norte (11%) e Centro-Oeste (9%). Dados sistematizados pela
OCB mostram que as regides em que existem cooperativas apresentam média
superior de indice de Desenvolvimento Humano (IDH), de 0,701 contra o IDH
médio de 0,666 dos municipios sem esse tipo de experiéncia. No Estado de Sao
Paulo, o segmento agropecuario registrou 118 cooperativas (entre as 1031
registradas) em 2006, com 95.054 cooperados. Entretanto, respondeu por quase
metade do faturamento anual do montante gerado pela totalidade das
organizagdes (US$ 7,38 bilhdes contra US$ 14,9 bilhdes). Ja as exportagdes
diretas giraram em torno de US$ 1,1 bilhdo em 2006 e em 2007, notadamente

commodities como o agucar, alcool, soja e café (OCB 2007).

2.1 Natureza e particularidades da empresa cooperativa

Na base das experiéncias de cooperagao, BIALOSKORSKI NETO (1998)
observa a busca de um nivel maior de eficiéncia, antes focada,
preponderantemente, na concorréncia. A interacdo entre diversos agentes e
empresas visa a um nivel 6timo de desempenho.

No entanto, “no caso particular do movimento cooperativista, ha uma
arquitetura do empreendimento, por meio de relagbes contratuais em que o
ambiente institucional, caracterizado pela doutrina da cooperagdo, sera uma

restricdo a otimizacdo de resultados econdémicos e sociais” (id. ibid., p. 68). Diante

3 Dados de 2007



7

disto, € importante que esta secdo desenvolva um rapido apanhado sobre as
principais configuragdes da organizag&o cooperativa.
Segundo BIALOSKORSKI NETO (1998), sua base é erigida sobre os

principios doutrinarios da democracia (igualdade), adesao livre e voluntaria

by

(liberdade), neutralidade politica e religiosa (igualdade), fomento a educagédo
cooperativista (fraternidade), o retorno pro rata das sobras das operacdes
(solidariedade) e, originalmente, a intencdo de modificar a ordem econémica. Sua

arquitetura basica é dada pela constituicdo da assembléia geral enquanto

(...) 6rgao maximo de decisdo, como expressdo da democracia, em que
cada homem tem apenas um unico voto; ha a formag¢ao de um fundo para
a educacgao; (...) ao capital € paga uma taxa de juros limitada; o residuo
das operagdes € rateado a cada associado na proporgao destas mesmas
operagdes (id. ibid., p. 77-78).

O formato institucional, por sua vez, apresenta vantagens e desvantagens,
listadas por varios autores, sistematizadas nos estudos de Bialoskorski Neto.
Dentre estes, extrai-se de Vilfredo Pareto a observagao de que:

(...) as cooperativas de producdo sdo organizagbes empresarias nao-
competitivas e menos eficientes que as empresas cooperativas, dadas as
suas particularidades de estabilidade de emprego e participagdo, em que
os atores tém uma atitude de utilizacdo sub-6tima dos fatores de
produgdo, diminuindo a capacidade de adaptacdo da empresa
cooperativada e influindo diretamente em sua eficiéncia (Id. ibid., p. 78-
79).

Ja do ponto de vista do potencial positivo apresentado por esse tipo de
sistema, Bialoskorski Neto cita Lambert, o qual destaca que:

(...) devido ao progresso socioecondémico e as condigbes complexas de
mercado, a dependéncia mutua entre os agentes aumenta e, portanto, o
bem-estar de um individuo depende com maior intensidade do bem-estar
de outros individuos, de maneira que a solidariedade e a cooperagao
desenvolvem-se de maneira natural (id. ibid.).

Para Bialoskorski Neto, seus beneficios “sociais marginais” suplantardo os
privados e individuais se “oferecer oportunidades melhores de estabelecer-se e se
desenvolver a capacidade empreendedora dos atores econdémicos envolvidos” (id.
ibid., p. 80). Ou seja,

“A forma cooperativa s6 € vantajosa se a coordenacgdo das atividades
econOmicas de seus agentes resulta em vantagens maiores que 0s custos
da renuncia a uma condi¢ao de livre mercado.” (id. ibid. p.80)



Por fim, o autor destaca a importdncia de um ambiente institucional
favoravel para o sucesso do empreendimento, como a legislagdo e demais
variaveis embutidas nas relagdes entre os agentes. Na questdo da legislagéo
brasileira, apesar de mudancgas recentes garantirem a autogestdo do sistema e
um tratamento tributario diferenciado, entre outros, ainda inexiste regulamentagao
legal referente a representagdo do cooperativismo, ao autocontrole do sistema

113

(como auditoria, por exemplo) ou a construgdo de uma nova empresa
cooperativista pronta para competir em mercados globalizados e altamente
concorrenciais” (id. ibid., p. 85). O autor destaca ainda a impossibilidade de
faléncia® ou de concordata, de rateio direto dos dividendos obtidos por
participacdo em empresa nao cooperativa, e também de emissao de titulos e de
abertura de capital por meio de agdes (id. ibid., p.86). Sdo empecilhos que,

segundo o autor, elevam custos e comprometem a eficiéncia das organizagdes.
2.2 Modelos de eficiéncia

Um dos aspectos centrais abordados por um estudo conduzido por
BIALOSKORSKI NETO (1998) reside nos custos e na complexidade que sao
gerados pela expansao das atividades das cooperativas e pelo seu respectivo
crescimento econdmico. O autor esta preocupado basicamente com os custos da
governanga financeira relacionados a este tipo de empreendimento. Nesta
perspectiva, seu estudo em muito contribui para mostrar as particularidades e
consequéncias econdmicas decorrentes do tipo de estrutura institucional gerada
pela doutrina da cooperacgao (id. ibid., p. 8).

Bialoskorski Neto iniciou seu estudo a partir da premissa de que a matriz
institucional resulta em um melhor desempenho ou nao de determinada
organizagdo econdmica (id. ibid., p.20). Ou seja, seu desempenho e relagcado de
custos estdo associados “ndo sO aos fatores neoclassicos conhecidos, mas
também (...) ao estabelecimento de uma relagdo contratual no ‘inside’ da
organizagdo, aos custos de transagdo associados aos mercados e, ainda, ao

ambiente institucional em que se estabelece essa organizag¢do” (id. ibid.).

* A qual daria alguma seguranca aos credores em caso de insolvéncia
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O autor utiliza o paradigma do “Agency” no desenvolvimento de seu
estudo, como forma auxiliar a outras ferramentas metodolégicas empregadas por
ele. O “Agency issue” enfoca justamente a delegacdo de poderes, ou seja, “como
um ator transfere ao outro um direito de agir em seu interesse proprio” (id. ibid.).
O que vale destacar aqui é que esse enfoque entende que quando ha
transferéncia de poder de um principal para o agente econémico, & impossivel
que este aja “de acordo com os interesses maiores do principal, uma vez que este
tem um comportamento maximizador de seu bem-estar” (id. ibid., p. 59). Para que
haja um equilibrio nesta balanga, custos adicionais s&o incorporados ao sistema.

Jensen & Mecking (apud Bialoskorski, 1998, p. 59) “argumentam, que é
impossivel para o principal, a custo nulo, induzir o agente de forma que este
venha a tomar todas as decisées sob o ponto de vista 6timo para o principal” (id.
ibid.). O autor prossegue a analise, interessado na composi¢c&o dos custos deste
agenciamento, tendo em vista uma perspectiva de abertura de capital do
empreendimento agropecuario.

O que interessa a este estudo € que o autor anota que “os custos de
agenciamento tendem a crescer toda vez que cresce também o nivel ou a
situagdo de interdependéncia, como no caso da cooperag¢do” (id. ibid., p. 59-60).
E a relagdo entre associados de uma cooperativa é tipica de “agency”, anota
Bialoskorski, assim como o é na relagdo entre acionistas e dirigentes. Mas no
caso das organizagdes cooperativas, o autor anota que o problema reside menos
nas acgbes divergentes com o interesse do principal, mas predomina na
“separacdo entre a propriedade e o controle nas sociedades” (id. ibid.), ou seja,
ha um conflito intrinseco a configuragdo deste sistema envolvendo os interesses
individuais e o coletivo.

Na origem da empresa cooperativa, Bialoskorski Neto identifica “uma
escassez inicial do fator de produgdo ‘capital’, associada ainda a caracteristicas
de mercado (id. ibid., p. 88). “Na atividade agricola, esta situagcdo & bastante
comum, dado que os mercados de insumos e de produtos sdo concentrados e
que, para estabelecer um empreendimento, € necessario porte para proceder a
compras em comum ou a armazenagem da produgéo” (id. ibid.).

Entretanto, na relacdo entre retorno econdmico, capital e trabalho, e

também na variavel lucro em funcédo dos precos dos insumos, do preco final dos



produtos, entre outros, “..a empresa privada, caso detenha capital suficiente para

um investimento inicial, leva vantagens em relagdo a cooperativa “(id. ibid.).

Assim;

A) A situacdo de escassez de capital promove a coalizdo de interesses
para a formagdo da cooperativa, mas é temporaria desde que haja
instrumentos de capitalizagdo eficientes, entdo a cooperativa passa a
promover a capitalizagdo de seu associado;

B) Como a cooperativa ndo objetiva o lucro do negécio, mas resultados,
pode haver problemas de eficiéncia econdémica da corporacdo e de
distribuicao de resultados financeiros, como sobras e dividendos. (id. ibid.,
p. 92).

Em estudo anterior, realizado em 1994°, o autor observou situagdes em
que houve aumento da renda particular do cooperado, mas diminuicido das sobras
da cooperativa, comprometendo seus investimentos e crescimento. Outro tipo de
prejuizo pode ocorrer a cooperativa, “quando um dos agentes econémicos rompe
a coalizdo e transaciona seus produtos, sob a forma de compra ou venda com
outras empresas em prejuizo & sua cooperativa” (id. Ibid., p. 95). E o chamado
“oportunismo contratual, entendido como desergéo” (id. ibid.).

Também ha um sentido de “direito difuso” da propriedade (sobre seus
residuos), que “faz com que o associado se afaste do empreendimento
cooperativo ou tenha uma agdo preocupada com o curto prazo” (id. ibid.).
Investimentos de longo prazo acabam prejudicados dentro desta perspectiva, bem
como o interesse na participagdo e na gestdo mais direta dos negdcios da
organizagdo. Assim, esta conta “com custos maiores devido a ndo-separagdo
entre propriedade e controle [cada homem um voto], ao fato de ndo haver uma
estrutura de direitos de propriedade claramente definida e, ainda, pelo fato de
haver altos custos de transagcdo associados a transferéncia desses direitos, ou
seja, das quotas-partes de participagéo” (id. ibid., p. 97).

Em seu estudo de 1994, Bialoskorski Neto apontava que, pelo fato de o

associado ser o proprio agente gestor;

(...) esta relacdo pode levar a uma situacdo de ineficiéncia para a
cooperativa, uma vez que, nas assembléias gerais e nos momentos de
definicdes econdmicas na cooperativa, este associado-agente pode fixar,
como principal da relacdo contratual, sua prépria remuneragcado ou suas
margens de custos (id. ibid., 98).

> BIALOSKORSKI NETO, S & ZYLBERSZTAJN, D. “Cooperativismo — economia de empresas e
estratégias”. Perspectiva Econdmica, v. 29, n. 35, p.7-22, 1994
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Em comparagdo a empresa privada, a organizagao cooperativa apresenta
custos mais elevados, incluindo, por exemplo, aqueles relacionados aos
processos de decisdao, como a realizagdo das assembléias e das reunides de
conselhos. Durante o desenvolvimento de seu estudo, o autor aplica métodos de
econometria para mostrar que os custos de governanga financeira do sistema
superam os das empresas nhao-cooperativas, tornando-se “uma restricao nitida as
suas formas de gestédo e otimizagéo de resultados” (id. ibid., p. 116).

Cook® (apud BIALOSKORSKI NETO, p. 99-100) estipula um ciclo de vida
para o sistema, composto pelos seguintes estagios:

a) Surgimento: unido dos produtores como uma atitude de defesa contra os
custos elevados dos insumos e os pregos baixos de commodities. Uniao
também pela facilidade de acesso a politicas publicas;

b) Consolidagdo: adotam os mesmos pregcos e condutas dos
empreendedores privados individuais. No entanto, seus custos ja estédo
mais elevados, pelo rateio dos residuos, colocando-as em desvantagem
competitiva;

c) Declinio: a organizagcdo pode reagir por meio de aliangas com empresas
privadas, e também diminuindo custos, redefinindo suas estratégias de
rateio etc., mas acabara desaparecendo se mantiver inalterados seus
procedimentos anteriores.

Em sua analise institucional, Bialoskorski Neto aponta que os custos
adicionais do sistema provém de alguns de seus principios doutrinarios, conforme

enumerados a seguir:

a - “O principio da democracia exige altos custos de transagéo nas tomadas
de decisao, por meio das assembléias gerais”;

b - “O principio da igualdade (...) implica altos custos (...) derivados da falta
de incentivo para as atividades junto & empresa”;

¢ - “O principio da solidariedade, do retorno pro rata (...) e da ndo existéncia
do objetivo de lucro, impossibilita uma delimitagdo clara dos direitos de
propriedade, levando aos elevados custos tanto de “Agency” como de
transagdo.” (id. ibid., p. 101)

Além desta questdo, o autor aponta também que a estrutura do capital

das cooperativas leva a uma maior ineficiéncia empresarial. De forma geral,

% COOK, M.L..”The future of U.S. agricultural coooperatives: A neo-institucional approach”. American
Journal of Agricultural Economics, v. 77, p. 1153-1159, 1995
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(...) a empresa cooperativa tem uma composi¢ao de seu patriménio liquido
formado a) pelas quotas-partes dos associados ou capital social realizado
— que crescem de acordo com uma taxa de juros estabelecida; b) pelos
fundos obrigatoérios de reservas de sobras, como o FATES'; c) pelos
fundos e reservas ndo obrigatérios, como as reservas de capital para
investimentos; d) de acordo com a legislagdo contabil, pelas reservas de
reavaliagdo dos ativos; e, por ultimo, e) pelas sobras a serem distribuidas
ou reinvestidas. (id. ibid., p. 104)

Neste formato, ndo ha como incentivar a participacdo dos associados na
gestao da organizagao, uma vez que as sobras nao estao diretamente vinculadas
a isso. Bialoskorski Neto observa que nem mesmo a isencdo do Imposto de
Renda®, motivada pelo fato de a empresa nao visar lucro, tem colocado as
cooperativas num patamar de competitividade superior ao das empresas
privadas. Segundo o autor a soma desse e de outros aspectos, relacionados tanto
a sua arquitetura operacional quanto ao ambiente institucional, tornam elevados
os custos de governanca financeira do sistema cooperativo.

Entretanto, ressalva o pesquisador, este modelo é bastante comum no
segmento agropecuario do Brasil e também do exterior porque € o mais
apropriado para enfrentar os riscos embutidos na atividade econdmica
(sazonalidade, fatores locais climaticos, entre outros), além dos elevados custos
de plantio, transporte, armazenagem, etc. O modelo representa uma soma de
esforgos para ganhos de escala e transacgao.

Ha situagdes, conforme registra Bialoskorski Neto, em que os custos da
governanga acabam, portanto, compensados pelos ganhos relacionados a
coordenacao e a transacado da produgéo (id. ibid., p. 153). De acordo com ele,
quando estes ganhos forem suplantados pelos custos da governancga financeira,
devera ser implantado um processo de abertura de capital’. Defende também a
adocdo de uma nova arquitetura institucional e financeira, focada na perpetuagao
do capital préprio do empreendimento, e em custos de transagao e de governanga

menores. De forma geral, conclui que;

(...) as cooperativas menores sao mais eficientes, sob o aspecto da
governangca financeira, que as empresas nao-cooperativas, portanto, uma
forma adequada de organizagdo da producgdo. Esta situacdo € mostrada

7 Fundo de Assisténcia Técnica e Educacional

¥ Dando-lhe “uma vantagem de aproximadamente 3% a 4% do faturamento bruto sobre uma empresa nio-
cooperativa” (id. ibid., p. 106 e p. 153-154)

? Aspecto este que devera ser equacionado por uma legislagdo especifica
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pela grandeza pela grandeza relativa dos valores do intercepto obtidos no
modelo econométrico.” (id. ibid., p. 237)

E recomenda que se incentive a formagdo de empreendimentos
cooperados pequenos, sob uma nova base legal que permita a abertura direta do
seu capital, sem que lhe sejam comprometidos os principios doutrinarios (id. ibid.,
238-239). Estudos realizados nos ultimos anos, sendo alguns citados a seguir,
tém corroborado o diagndstico de Bialoskorski Neto e desenvolveram algumas
medidas de governanga que poderiam ser adotadas pelas cooperativas.

Estudo promovido pela OCEPAR"" (OLIVEIRA JR., 1991) mostra que, na
matriz da organizagdo cooperativa, residem algumas contradi¢des, como decidir
se esta desenvolve uma gestdo que traga resultados aos associados ou acumule
para o crescimento; que volte sua estrutura para o mercado ou para o associado;
e que as decisdes sejam participativas ou tecnocraticas (id. ibid., p. 8).

Lembrando que “...) o mercado exige estrutura administrativa eficiente e
agil (....)", “além de técnicos com parte do poder decisoério (...)”, a cooperativa
precisa trabalhar “a conscientizacdo do associado”, bem como a “velocidade e
decodificagdo das informagées”. “A eficiéncia empresarial nas cooperativas vem
da boa administracdo das contradicbes”, além da “compreensdo mdutua e
integragdo quadros sociais (...)” (id. ibid., p. 9).

WAAK & MACHADO FILHO (1999) apontam que falta aos associados uma
decisdo estratégica mais ampla, o que interfere em questdes como logistica,
distribuicdo e tecnologia entre outros, e que as decisdes neste tipo de ambiente,
em que pesam nao apenas questdes legais e doutrinarias, mas também sociais
(estas referentes ao pequeno produtor), s&o muito mais complexas do que em
uma organizagao de carater privado. As decisbes seguem por “dois caminhos”.
Ou ‘parte de uma resolugdo personalistica de grandes liderancas, sem a
necessaria analise técnica e econémica, ou se prolonga por longo periodo de
indecisées”. Os autores identificam a “necessidade de incremento da qualidade
gerencial” (id. ibid., p. 151).

Do ponto de vista da governanga, destacam que o carater eletivo dos

dirigentes ou lideres, as vezes escolhidos sem propostas adequadas do ponto de

" Desenvolvido no Capitulo 4 de seu estudo (1998)
' Organizacg&o das Cooperativas do Estado do Parana (OCEPAR)
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vista da eficacia produtiva e comercial, acaba afastando investidores ou parceiros
(id. ibid., p. 152). Como saida, defendem a ado¢do de uma nova forma do
processo de tomada de decisdo, mais profissionalizagdo, transparéncia e
praticidade.

Souza Filho (2007) realizou uma avaliagdo do sistema de gestdo de custos
e dos principios cooperativistas da Cooperguacgu (principios esses relacionados a
quota-parte, falta de incentivo ao investimento, principio da equidade, lucro
residual etc.). Procurou demonstrar que a legislagdo atual e o modelo adotado
servem como desestimulo rumo a uma estrutura mais eficiente em termos de
retorno sobre o capital. Algumas consideracbes sobre esse estudo serdo
apresentadas no decorrer da quinta parte deste trabalho.

De maneira geral, o foco das cooperativas € maximizar os servigcos
prestados, mais que os lucros (FARIA apud BIALOSKORSKI, 2005, p. 64).
Conforme Faria, quanto maiores as relacbes de confianga existentes entre os
agentes das cooperativas, maiores a eficiéncia e a eficacia registradas em varios

de seus processos.

“Mais especificamente, a sua eficiéncia depende da melhoria da relagao
cooperativa-cooperado que, por sua vez, melhora a medida que
aumentam a quantidade e a qualidade das informagdes pertinentes a essa
relagdo.” (id. ibid., p. 67)

O autor lembra que alguns dos mecanismos tipicos das cooperativas vém
sendo adotados pela empresa capitalista privada, como, por exemplo, o modelo
de rede de empresas (id. ibid., p. 68). De qualquer maneira, situa as cooperativas

como

“(...) estruturas de governanga que estdo entre a governanga via mercado
e a integracdo vertical pura, assim para ela ser mais eficaz frente as
demais, necessita melhorar sua governanga e reduzir seus custos de
transagdo.” (id. ibid., p. 92)

O estudo de Faria procura encontrar um modelo de custo de transag¢ao que
mais se adapte ao espirito da governanga corporativa. Em seu trabalho,
desenvolvido em torno da Cooperativa Agropecuaria de Sdo Gabriel do Oeste,
Mato Grosso do Sul, Faria adota como critério para analise da governanca
corporativa nesse tipo de organizacgao, a existéncia ou ndo de um equilibrio entre
o EVA' e as sobras liquidas “efetivamente distribuidas aos cooperados. Ou seja,

“(...) a governanga corporativa ocorre quando o EVA', que considera a
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remuneragdo dos capitais de terceiros e o proprio, € todo repassado aos
cooperados” (FARIA, 2005, p. 22). O autor desenvolveu ‘“um método de
mensuracdo da governanga cooperativa”, uma espécie de parametro para medir
‘o fluxo da riqueza” entre cooperativa e cooperados (id. ibid., p. 21).

Ja CRUZIO (1999) discute a importancia dos fluxos de comunicagdes para
os processos de descentralizacdo na tomada das decisbes e nas relacdes
hierarquicas das cooperativas, e entre estas e os associados. Fornece, como
exemplo de fluxos, a perspectiva de adogao de controles numéricos e estatisticos.

O autor observa que;

“(...) muito embora a autoridade legal, racional e burocrdtica tenha nas
cooperativas o papel de suporte (fungbes e subfungdes contratadas),
podera superpor a autoridade maxima da assembléia geral de sécios e
dos conselhos fiscal e de administrag&o.” (id. ibid., p. 55)

As razdes disto residem na especializagdo, nos conhecimentos e na
capacidade técnica. Localizam-se também no que o autor define como uma

“tecnocultura’”,

“(...) cuja autoridade técnica tende a sobrepor o poder dos proprios donos
da cooperativa (por exemplo, quando as decisdes sdo tomadas
colegiadamente pelos especialistas do nivel gerencial, tornando possivel
manipular a assembléia geral de sécios). Isto também ocorre nas praticas
decisérias que exigem conhecimentos complexos, cujos resultados sejam
favoraveis somente aos pontos de vista desses especialistas.” (id. ibid. ,p.
54)

Como medida de governanga cooperativa, o autor propde maior controle
fiscal e maior atencao a essas informagdes por parte dos associados.

A discussdo em torno do planejamento estratégico das cooperativas como
forma de modernizar seus processos de gestdo e prepara-la para um perfil de
governanca também mereceu a publicacdo de estudos recentes. E o caso de
Borges (2007), o qual pondera, inicialmente, que se deve levar em consideragao o
fato de que os objetivos das cooperativas s&o plurais: aléem da questédo do retorno
financeiro, de sua maximizagdo, ha a demanda pelos servigos e valorizagao da
producao (id. ibid. ,19).

Como saida, o autor sugere que suas estratégias devem buscar resultado
econdmico simultaneamente ao incremento dos servicos. Assim, na busca pelos

resultados plurais, devem sobressair a
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“(...) melhoria da qualidade e diversidade dos servigos aos associados da
cooperativa para valorizar mais a sua produgao, a busca de reconhecimento
e legitimidade da organizagdo como um instrumento para desenvolvimento
econdmico e social, e o fortalecimento politico da classe de produtores
rurais da regido.”( id. ibid., 22).

Finalmente, Antonialli (2000) desenvolve uma discussdao em torno da
necessidade de mudancas em direcdo a uma maior participagdo decisoria. O
atual modelo de administragao das cooperativas

“(...) permite que as pessoas merecedoras de confianga dos associados,
que nao sao necessariamente as mais capacitadas para dirigir e
administrar uma cooperativa ou para controla-la adequadamente,
assumam o poder”; (...) [sdo] “propicias as condi¢bes para que certos
grupos se apropriem do poder e o utilizem em beneficio proprio” (id. ibid.,
142).

Em um estudo de caso desenvolvido pelo autor, observou-se que;

“Devido ao duplo papel que os cooperados assumem de serem ao mesmo
tempo donos e usuarios das cooperativas, sempre havera conflito de
interesse (...), problema que surge pela propria caracteristica de auto-
gestéo das cooperativas brasileiras. (id. ibid. 153)

Bialoskorski Neto (2005) revela que pesquisa desenvolvida com quadros
dirigentes (presidentes e diretores) de cooperativas agropecuarias do Estado de
Sé&o Paulo “(...) mostrou que os cooperados mais relacionados influem mais nas
cooperativas, que esses tém também mais vantagens na organizagdo

cooperativada, e apresentam maior fidelidade” (id. ibid., p. 7)
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3 - METODOLOGIA

3.1 Procedimentos de pesquisa e abordagem

Este trabalho teve como foco a experiéncia de uma cooperativa de
produtores avicolas da regiao de S&o Carlos, na cidade de Descalvado, Sao
Paulo, a Cooperativa Agricola Mista do Vale do Mogi Guagu Ltda, Cooperguacgu.

A abordagem concentrou-se na analise da trajetoria e gestdo da
cooperativa com énfase nos aspectos sociais, culturais, politicos e econdmicos
que estiveram presentes desde a sua fundacgdo até o ano de 2008. Detém-se,
particularmente, num momento crucial de sua historia, caracterizado por um
processo de cisdo ocorrido em 1998 e que deu origem a uma outra cooperativa'?,
representando uma redugdo consideravel do quadro de associados da
organizacgao.

O foco deste trabalho é descritivo, ou seja, limita-se ao mapeamento
historico desta experiéncia, bem como a sua contextualizag&do, recorrendo-se a
fontes de dados consolidadas, tanto bibliografica quanto documental primaria e
secundaria™.

A leitura dessa fonte documental foi guiada pelas contribuigdes tedricas

relacionadas a governanga coorporativa;

“A andlise de sistemas complexos deve combinar o conhecimento
dominante e as teorias e os pensamentos consolidados nos meios técnicos
e cientificos com novos paradigmas e vertentes tedricas que tentam inovar e
responder as realidades emergentes” (BUARQUE, p. 20).

Justifica-se, a partir dai, principalmente, o emprego do referencial teorico
da governanga corporativa no escopo investigativo e analitico deste trabalho.

O procedimento de estudo é o dedutivo, pois, a partir de um fenbmeno
dado, conhecido, a proposta é reconstituir seus passos, sua origem, e encontrar
os elementos que foram constitutivos da sua trajetéria e gestdo. O suporte teorico
para essa leitura € dada pela bibliografia relacionada a governancga corporativa, e

também pelos estudos ligados ao cooperativismo e também a experiéncia do

121998, criagdo da Coopervam.

13 As fontes documentais primérias referem-se aos documentos propriamente ditos, produzidos pelo objeto do
estudo. Ja as fontes secundarias estdo relacionadas a dados estatisticos, por exemplo, “elaborados por
institutos especializados e considerados confiaveis para a realizagdo da pesquisa” (PADUA, 65).
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municipio de Descalvado. Ja o suporte documental provém das atas produzidas
pelas assembléias oficiais da Cooperativa Agricola Mista do Vale do Mogi Guagu
Ltda até o ano de 2008"*, mas com o foco voltado principalmente para os anos
90, quando parte dela foi desmembrada em uma outra organizacdo (a
Coopervam). Anteriormente, em 1993, parte dos associados da Cooperguacgu ja
havia criado a Crediguagu - Cooperativa de Crédito Rural do Vale do Mogi Guagu
Ltda.

As fontes documentais secundarias terdo como base dados estatisticos
produzidos pelo IBGE Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, IBGE, além
de entidades representativas do segmento agroindustrial, como o Sindicato Rural
Patronal de Descalvado.

Dados os procedimentos de pesquisa ja relatados, caracteriza-se este

como um estudo de caso, o qual se configura como:

uma abordagem que considera qualquer unidade social como um todo.
Quase sempre esta abordagem inclui o desenvolvimento desta unidade,
que pode ser uma pessoa, uma familia ou outro grupo social, um conjunto
de relaces ou processos (GOODE & HATT apud PADUA, pag. 71)'°.

Padua observa que a técnica é flexivel, “podendo o pesquisador passar do
contexto meramente descritivo para o interpretativo ou heuristico, a medida que a
pesquisa avance” (PADUA, p. 71). No caso de instituicdes especificas, a autora
considera que ‘no momento da caracterizagdo do caso, podemos recorrer aos
documentos institucionais disponiveis, como atas, regimentos, folders, jornais de
circulagdo interna e outros” (id. ibid., p. 73).

Do ponto de vista epistemoldgico, este estudo recorre a idéia de que os

sistemas e subsistemas operam por meio de interfaces com o ambiente externo.

“Os sistemas nao podem ser plenamente compreendidos apenas pela
analise separada e exclusiva de cada uma de suas partes. Tudo isso esta
baseado na compreensdo da dependéncia reciproca entre todas as
disciplinas e na necessidade de sua integracdo (CHIAVENATO apud
BORGES).”

“(...) o desempenho de um sistema depende de como ele se relaciona com
o seu entorno do qual é parte. O que realmente acontece é uma mudancga
de ponto de vista, pois a visdo focada nos elementos fundamentais,
presente no estruturalismo, volta-se para o todo. Como exemplo, a
releitura da lei da gravitagdo permitiu, além de uma aplicacdo a maga de

" Data de 27 de margo de 2008, relativa a realizagio da sua tltima Assembléia Geral Ordinaria.

15 Relatorio do I Encontro do Agronegocio Descalvadense, documento “mimeo”, 2006.

' Também Acevedo e Nohara apontam que o estudo de caso “caracteriza-se pela analise em profundidade de
um objeto ou grupo de objetos” (ACEVEDO & NOHARA, 53)
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Newton, encontrar razoavel explicagdo no sistema planetario, ou no
fendmeno das marés. Nao importa o tamanho do sistema que avaliamos,
importa o grau de complexidade e sua representatividade nas nossas
indagacgdes.” (id. ibid.).

Borges aponta que nos estudos em administragéo,

“(...) a proposta sistémica foi bastante util para que se pudesse perceber a
necessidade de buscar o equilibrio entre as empresas e o ambiente do
seu entorno, uma vez que o sistema e o ambiente encontram-se inter-
relacionados e interdependentes. A organizagéo € um sistema criado pelo
homem e que mantém uma dindmica interagdo com os atores externos,
sejam eles fornecedores, concorrentes, clientes, entidades sindicais,
ONGs e governo. (...) O grau de abertura do sistema em relagdao ao
ambiente é definido pela permeabilidade de suas fronteiras. A interface se
configura através dessas fronteiras, sendo a area ou canal entre os
diferentes componentes sistémicos, através da qual a informacao é
transferida, bem como o intercdmbio de energia, matéria ou informag&o.”
(id. ibid.)

Dentro desta concepgdo, deste modelo, trés foram os procedimentos
basicos adotados para a analise de um fendmeno: a contextualizagdo (por meio
de suas caracteristicas intrinsecas), seu mapeamento (histérico) e a identificagédo
das fungbes dos subsistemas dentro da logica do sistema (no caso, a dimenséo
econdmica regional interage com variaveis nacionais e mundiais e também com
questdes locais, politicas e sociais) (LIMA, p. 18).

Este caminho foi adotado neste trabalho para a analise da fonte
documental e bibliografica relacionada a experiéncia do cooperativismo em

Descalvado.
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3.2 Roteiro de leitura da experiéncia cooperativista

A literatura consolidada sobre cadeias produtivas, modelos de governanga
e desenvolvimento regional e setorial forneceu uma base valiosa para a leitura
contextual e histérica de algumas experiéncias localizadas no campo do
associativismo e cooperativismo.

As ciéncias sociais aplicadas nao fornecem um modelo ou um paradigma
fechado para a compreens3o dos seus fendmenos'’. Ha varias escolas tedricas
ou autores que oferecem modelos interpretativos para que se encontre uma
explicacdo verdadeira ou plausivel para um determinado fendmeno. O propdésito
deste trabalho nao reside em apresentar uma leitura definitiva sobre a experiéncia
do cooperativismo em Descalvado a partir do estudo de caso em torno da
Cooperguagu, mas em procurar extrair informacdes de fontes documentais
primarias que permitam entender mais detalhadamente o processo de gestdo
verificado nesta experiéncia de sistema produtivo local>

Uns dos principais parametros a serem empregados na leitura destas
fontes documentais primarias dizem respeito a questao da visdo estratégica. Este
€ um dos itens mais presentes em Casarotto Filho & Pires (2001), por exemplo,
como pré-requisito de uma relagdo tipica de cooperagdo necessaria ao
desenvolvimento sustentavel local e regional. Alguns desses parametros estédo
relacionados na Tabela 1.1 (paginas 32/33).

Além disso, o estudo de caso procurou identificar se as fontes documentais
primarias permitem obter informagdes que mostrem a existéncia ou ndo, de um
ambiente cultural e organizacional propicio a adogdo de medidas que possibilitem
a governanga cooperativa.

Parte-se, assim do conceito geral que:

Governanga corporativa € um novo nome para o sistema de
relacionamento entre acionistas, auditores independentes e executivos da
empresa, liderado pelo Conselho de Administracdo. O movimento
elaborou o Cédigo de Melhores Praticas nos paises anglo-saxdnicos onde
se originou. O poderoso Fundo Calpers de funcionarios publicos da
Califérnia, um dos maiores do mundo, costumava intimidar as empresas
que ndo se enquadrassem nos Codigos das Melhores Praticas publicando
uma lista de inadimplentes. (...) Sem duvida a agao pioneira da Calpers
trouxe progressos: aumentou o dialogo, a transparéncia e a preocupagao
pelo valor dos investidores. (LODI, 2000, p. 9-10).

7 “Hoje,discute-se a ciéncia vinica e infalivel como um mito positivista” (PADUA, 2000, p. 28)
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O modelo de governanga corporativa pode ser aplicado as relagdes
existentes entre a cooperativa e seus associados. Segundo LODI (2000), o
sistema da governanga corporativa, surgida no biénio 1992-1993, “coloca os
conselheiros no centro de qualquer discussdo” (id. ibid., p. 25-27). Sua estrutura é

dada pela Figura 3.1.

Organograma da governanga corporativa

ACIONISTAS: CONSELHO
- Controlador FISCAL
- Minoritarios
- Assembléia
STAKEHOLDERS: CONSELHO AUDITORIA
- Credores DE INDEPENDENTE
-Empregados — ADMINISTRACAO
- Beneficiarios de
pensao
- Clientes
- Comunidades CEO
-ONGs EXECUTIVO
- Opinido Publica PRINCIPAL

Figura 3.1 — Atores e relagdes no ambiente da governanga corporativa.
Fonte: LODI, 2000, p. 25.

Pelo artigo 142 da Lei das Sociedades por A966818, ao Conselho de
Administracdo compete determinar estratégias, eleger ou destituir diretores,
fiscalizar a sua gestdo e determinar a eleicdo ou destituicdo de auditores
independentes. Sua missao € proteger o patriménio e maximizar o retorno dos
investimentos dos acionistas, “agregando valor ao empreendimento” (LODI, 2000,
p. 47). “As atividades de competéncia do Conselho de Administragdo devem estar

normatizadas em um regimento interno, tornando claras suas responsabilidades e

18 Lei Federal n® 10.303/2001
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atribuicées, e prevenindo situagbes de conflito com a diretoria executiva,
notadamente com o executivo principal (CEO).” (id. ibid., p. 47).

No estudo de caso, estabelecer-se-a um paralelo entre o organograma da
cooperativa com o modelo da governanga corporativa, observando-se se ha
alguma estrutura formalizada que esteja desempenhando essa funcdo de zelar
pelos interesses dos associados e pelo empreendimento como um todo.

E claro que a concretizacdo de uma relagdo de governanca corporativa
entre os gestores e os associados demanda, por exemplo, a adogédo de
procedimentos econdmicos e financeiros (FARIA, 2005, p. 20). O objetivo aqui
nao é avaliar este tipo de correlagdo, mas o de procurar identificar a existéncia de
uma cultura propicia as relagdes tipicas de governanga corporativa.

LODI (2000) destaca que existem 49 Coddigos de Melhores Praticas,
incluindo sugestdes referentes a remuneragdo. No mais, o autor destaca dez

pontos basicos e comuns entre as condutas sugeridas por estes cédigos“’:

1 - O presidente do Conselho nao deve ser presidente da diretoria;

2 - Maioria de conselheiros externos sobre conselheiros acionistas;

3 - Conselheiros externos vindos do mercado e néo ex-diretores;

4 - Presidente da diretoria profissional contratado;

5 - Avaliagao anual do diretor-presidente da diretoria;

6 - Auséncia de conflito de interesse ou de negbcio comum entre o
conselheiro externo e a empresa: fornecedor, distribuidor, prestador
de servigo, amigo do presidente;

7 - Avaliacao anual dos conselheiros;

8 - Maximo de cinco participagcdes em outros conselhos;

9 - Dois dias por més na empresa, um para o conselho, outro para
se inteirar dos negocios da companhia, e

10 - Participacdo em comités do conselho: auditoria, financas,
estratégia, juridico etc. (LODI, 2000, p. 33)

' Um das referéncias utilizadas hoje no Brasil ¢ o Codigo de Governanga instituido em 1995 pelo Instituto
Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC). “Este cddigo foi revisado em 2002, sendo a versao atual
dividida em seus temas: propriedade, conselho de administragdo, fungdo do presidente, auditoria,conselho
fiscal e ética/copnflito de interesses.” (SIVEIRA, 2006, p. 59)
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No Brasil, o estagio atual da governanga corporativa (GC) é dado pelos
elementos registrados no Quadro 3.1, compilados de uma pesquisa realizada pelo
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), em conjunto com a
McKinsey & Company, Korn/Ferry International e alguns pesquisadores (entre
eles SILVEIRA, 2006).

Perfil da governanga corporativa no Brasil

MODELO ATUAL
1. Alta concentragdo da agOes com direito a voto (ordinarias);
2. Alto nivel de utilizagdo de agbes sem direito a voto (preferenciais);
3. Empresas de controle familiar ou controladas por poucos investidores;
4. Nao reconhecimento dos interesses dos minoritarios;
5. Minoritarios pouco ativos;
6. Alta sobreposicéo entre propriedade e gestéo.
1. Pouca clareza na divisao dos papéis conselho/diretoria;
2. Estruturas informais dos conselhos (auséncia de comités);
Conselho de administragéo |3. Maioria de conselheiros externos, porém ndo independentes;
4. Escassez de conselheiros profissionais capacitados;
5. Remuneragao como fator pouco relevante.

Estrutura de propriedade

Tabela 3.1 — Modelo atual do perfil da governanga corporativa das
companhias brasileiras. Fonte: SILVEIRA (2006, p. 65)

O que interessa a este estudo é observar quais os condicionantes
relacionados a governanga corporativa estiveram presentes ou ausentes na
trajetoria histérica da organizagdo cooperativa em Descalvado, dentro do escopo

de informacdes fornecido pela fonte documental primaria.

3.3 Dados gerais da pesquisa primaria

A fonte documental primaria é constituida por um conjunto de 19 livros de
atas: um primeiro livro do Ato Constitutivo (Livro 01) da Cooperguagu, em
29/07/1961, até a assembléia geral ordinaria realizada em 10/12/1963; outros
cinco livros compdem as atas das assembléias gerais ordinarias e extraordinarias

realizadas até o presente ano (2008) enquanto oito livros representam as atas das
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reunides do Conselho de Administragcdo e cinco livros referem-se as atas do
Conselho Fiscal®.

No conjunto, foram lidas e sistematizadas atas de 75 assembléias gerais
ordinérias, fora as extraordinarias, desde o ato constitutivo, em 29 de julho de
1961, até a assembléia geral ordinaria mais recente, realizada em 27 de margo de
2008. Também foram lidas e sistematizadas atas das reuniées do Conselho de
Administracdo, num total de 455 reunides ordinarias, a ultima realizada em 27 de
maio de 2008, além de dezenas de extraordinarias. As atas estdo reunidas em 8
livros, sete deles com uma média de 100 paginas manuscritas, e o oitavo com
185 paginas digitadas. Ja as atas das reunides do Conselho Fiscal estdo
registradas com as do Conselho de Administragcao até 24 de novembro de 1972
(Livro 01 do Conselho de Administracéo, pagina 54). Posteriormente, as reunides
foram realizadas separadamente. As atas desses encontros foram lidas e
sistematizadas conforme solicitagdo de providéncias por parte deste Conselho
junto ao Conselho de Administragcdo. As solicitagdes estdo registradas nas atas

do Conselho de Administragao e serao citadas no prosseguimento deste estudo.

20 Suas reunides até 1973 foram realizadas em conjunto com as do Conselho de Administragdo.
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4 O SEGMENTO AVICOLA EM DESCALVADO E O INFLUXO DA
EXPERIENCIA COOPERATIVISTA

4.1 Configuragao da cadeia do frango de corte

Descalvado esta localizado na regido administrativa de Sao Carlos do
Estado de Sao Paulo, distante 240 quildmetros da Capital. Tem cerca de 30 mil
habitantes. De forte tradicdo agropecuaria, o setor primario representa ainda hoje
sua principal atividade econémica. Em termos de cultura agricola, a cana-de-
agucar predomina em sua area rural, destinada as usinas de produgao de agucar,
alcool e etanol, localizadas no proprio municipio e no vizinho Santa Rita do Passa
Quatro.

Na avicultura, o municipio produziu, em 2000, 72 milhées de quilos de
carne de frango, abastecidos principalmente por cerca de suas 300 granjas, 80%
das quais pertencentes aos cooperados da Cooperativa Agricola Mista do Vale do
Mogi Guacu (Coperguacu). A cooperativa é a maior empregadora®' da cidade,
maior geradora de ICMS (32% do total) e esta voltada fundamentalmente para a
producao, abate e comercializagdo do frango de corte, sob a marca Cooperfrango
(SINDICATO RURAL, 2006).

A avicultura foi introduzida em Descalvado nos anos 60, momento em que
0 segmento ja havia modernizado sua estrutura produtiva, resolvido problemas
sanitarios e de saude e introduzido, via importagao, linhagens especificas para
corte (PINOTTI, 2005, p. 11). Simultaneamente, o estado de Santa Catarina
investiu também no segmento, acompanhando a expansdo da cultura da soja e

outros gréaos (id. ibid., p. 15). A autora aponta que, de forma geral;

O desenvolvimento do setor avicola ocorreu através das experiéncias da
estrutura de governanga na cadeia de suinos sulista e obteve resultados
expressivos, como redugao do custo de produgao, elevagdo do consumo
per capita e notoriedade de desempenho em relagdo aos outros
complexos de carne (bovino e suino). (PINOTTI, 2005, p. 52)

No periodo, a avicultura se transformou na principal atividade econémica
de Descalvado, que passou a ser chamada de “A Capital do Frango no Pais”. A
partir dos anos 70, o segmento foi impulsionado pelo inicio das exportagdes da

carne de frango, o que obrigou a modernizagdo de toda a cadeia, sob intensa

2! Teve 1231 colaboradores em 2006 (SINDICATO RURAL, 2006)
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regulacdo do Estado, via pregos e insumos. Os anos 80 conheceram um
momento de crise, seja pelo influxo do mercado externo, seja pelo aumento dos
custos de produgdo, pela crescente oferta e problemas de remuneragdo ao
produtor.

Entretanto, o segmento avicola ndo parou de registrar ganhos crescentes
de produtividade em toda a cadeia, que levaram o Brasil a ocupar hoje o posto de
terceiro maior produtor mundial, atras apenas dos Estados Unidos e da China.
Estudo realizado pela “Proje¢des do Agronegdécio Mundial e do Brasil” no biénio
2006/2007 a 2017/2018” indica que, em cinco anos, a producdo da carne de
frango no pais ira superar a bovina®.

Um dos fatores responsaveis por esse incremento foi a;

“(...) elevada redugéo da taxa de conversdo alimentar, o que representa
menos dias para o abate de frango, refletindo diretamente no custo de
produgdo. Em 1930, a criagdo de frango necessitava de 105 dias para
abater um animal de 1,5 kg, com a taxa de converséao alimentar de 3,5. Ja
em 2004, esse tempo caiu para 38 dias, obtendo animais de 2,13 kg e
uma taxa de conversdo de 1,64.” (PINOTTI, 2005, p. 55).

O mercado interno representou historicamente o grande impulsionador
desta cadeia, apesar das condicbes favoraveis do comércio exterior, € mantém
essa perspectiva, com crescimento projetado de 3,3% ao ano até 2018%.
Segundo Pinotti, de forma geral, o perfil da cadeia é verticalizado, sendo que o
setor de abate representa seu principal elo, atuando “frequentemente como
integradores, estabelecendo contratos com o0s granjeiros, possuindo fabrica de
ragdo propria e, muitas vezes, atuando como ‘matrizeiros™ (id. ibid.). Pinotti
destaca que "o controle da cadeia produtiva recai sobre esse segmento, portanto
normalmente o setor encontra-se organizado em torno de associa¢gbes de

interesse das empresas de abate” (id. ibid.):

“A caracteristica especifica identificada, no que se refere ao arranjo
institucional, é a falta de representatividade dos granjeiros nas
negociagbes com abatedouros, o que os leva a se sujeitar as condi¢des

** Jornal Primeira Pagina (24/02/2008, p. A17)

> Jornal Primeira Pagina (24/02/2008, p. A17). Segundo Pinotti (2005, p. 68), apenas 12% da produgdo
brasileira da carne de frango ¢ exportada. No inicio dos anos 70, o consumo per capita era de 2,3
Kg/hab/ano. Trinta anos depois, em 2002, a marca atingia 31,9 Kg/hab/ano (EMBRAPA apud PINOTTI, p.
68). Em 2005, segundo o Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento, o consumo foi de 35,48
Kg/hab/ano (MAPA, 2008)
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impostas por essas empresas. De fato, como os integradores na maior
parte das vezes possuem granjas proprias, eles dispdem de informacdes
precisas quanto ao nivel de rentabilidade do negdcio (...). De posse
dessas informagbes e diante da estrutura oligopsénica do mercado
comprador de frango, os granjeiros acabam confinados a margens baixas
de lucro, o que justifica o elevado grau de insatisfagdo com a atividade.
Apenas uma representacao articulada dos granjeiros, em torno de uma
associagao ou por representacao dos sindicatos rurais, poderia auxiliar na
reversao deste quadro.” (id. ibid., p. 53)

O setor hoje € dominado por empresas que iniciaram as atividades no
segmento dos suinos e, migradas para a avicultura, adotaram essa estrutura
verticalizada — “tanto para tras, nas ragbes, como para frente, nos industrializados
(caso das empresas como Sadia e Perdigdo)” (WILKINSON 1993 apud PINOTTI,
p. 53). Atualmente,

O grau de articulagédo entre os diferentes elos do setor agroindustrial de
frango de corte € um dos mais elevados no agronegdcio nacional. Sob a
coordenacao das agroindustrias de abate e processamento, sobretudo
através dos contratos estabelecidos com a base de produgéo rural para a
terminagcdo de frangos e de joint ventures estabelecidas com grandes
empresas multinacionais de desenvolvimento genético, esse circuito de
produgcédo agroindustrial atingiu elevados patamares de desenvolvimento
ao longo dos ultimos 30 anos. (PINOTTI, 2005, p. 53-54).

Mas neste contexto, “os produtores rurais passaram a ndo mais ter espago
econdmico e politico para atuagdo, como ocorre no setor bovino” (id. ibid., p. 68).
Apesar da grande expansdo de abatedouros durante os anos 70 e 80,
especialmente no Estado de S&o Paulo, hoje o mercado € dominado por
empresas originarias ou estabelecidas no Sul do Pais (Santa Catarina, Parana e
Rio Grande do Sul), com forte expansao na regido Centro-Oeste. No ranking das
cinco maiores empresas de abate no ano de 2000, predominavam as sulistas
Sadia, Perdigdo, Frangosul, Seara e Avipal, que responderam por pouco mais de
1,293 bilhao de cabecas abatidas (id. ibid., p. 71)*.

De maneira geral, a autora caracteriza as empresas sulistas, em especial

as catarinenses, um dos focos de seu estudo, como lideres indiscutiveis no

**Relatério anual de 2007/2008 produzido pela Unido Brasileira de Avicultura mostra que no ano de 2007

a regido Sul apresentou o maior alojamento de matrizes de corte, chegando a 23.284.638 reprodutoras, com
53,12% do total nacional. A lideranga foi do Parana, com 21,64%, seguido de Santa Catarina (18,99%) ¢ do
Rio Grande do Sul (14,18%). O Sudeste atingiu 11.555.265 matrizes. Sao Paulo participou

com 16,82% e Minas Gerais, com 9,87% (UBA, 2008, p. 28). Em termos regionais, a Coperguacu,
responsavel pelo arranjo produtivo no municipio de Descalvado, respondeu por 0,69% do total
comercializado no mercado nacional em 2005, e 0,03% do total exportado, e ainda 2,64% do mercado
estadual e 43,4% do mercado regional (COPERGUACU, 2007)
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segmento e com padrdo de busca de desenvolvimento continuo de novos
produtos e mercados. Em 2003, os abatedouros catarinenses respondiam por
60% do mercado interno de frango de corte e 70% das exporta¢des. Seu modelo
de governanga contratual e de estratégias de producdo e comercializagao foi

difundido para o restante do pais.

“As empresas lideres de mercado geralmente coordenam toda a cadeia
produtiva, desde a criacdo de aves matrizes, fabricacdo de ragao, criagao
de frangos, abate, até a distribuicdo para o consumo. Esse processo foi se
consolidando ao longo dos ultimos quinze anos e foi fundamental para a
constituicdo de um novo tipo de governanga, ajustado em uma rede de
recursos tecnoloégicos, financeiros e organizacionais bem distintos de
décadas anteriores.” (id. ibid., p. 78).

Segundo a autora, a articulagdo de todos os atores envolvidos nesta
cadeia € um dos “mais elevados da agropecuaria nacional” (id. ibid., p. 79). Séo

sistemas contratuais hibridos, de “quase integragdo vertical”, nos quais;

“(...) a firma ‘integradora’ fornece as matrizes de produgdo (pinto de um
dia), o arragcoamento, os medicamentos e toda a assisténcia técnica,
enquanto o produtor ‘integrado’ entra com a mé&o-de-obra, as instalagdes,
a agua, a energia elétrica, o gas e os equipamentos, num contrato de
fornecimento exclusivo” (id. ibid.).

Assim, o ‘produtor ganha escala de producgéo, eficiéncia econémica e
insergdo no mercado consumidor” (id. ibid.). Sua atividade se restringe
basicamente ao processo da engorda, sem preocupar-se com matrizes ou ragoes,
mas, por outro lado, sem margem de negociagdo para repensar os valores
contratados. Em troca da garantia de retorno, o produtor acaba sujeitando-se a
rendimentos menores em relagdo aos granjeiros independentes.

Entre os fatores que contribuiram para o sucesso do empreendimento

avicola de Santa Catarina, encontram-se, além deste arranjo contratual;

“a tradicdo agricola, a disponibilidade de recursos publicos, vigor dos
empresarios da agroindustria, forte setor publico de pesquisa e
assisténcia técnica, difusdao de novas tecnologias (genética e nutricdo),
novos habitos de consumo, planejamento, logistica e qualidade”
(WILKINSON 1993 apud PINOTTI, p. 81-82).

A autora lembra que a Sadia encerrou as operagdes de uma unidade em
solo paulista, alguns anos depois de ter inaugurado fabricas no Parana e em Mato

Grosso, por problemas relacionados a proximidade dos insumos, relagdes
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contratuais e incentivos fiscais e financeiros. “Assim, no caso avicola brasileiro, a
disputa pelos recursos possui uma variabilidade em termos locacionais que
determina a capacidade dinédmica das empresas.” (PINOTTI, 2005, p. 82) Entre
esses recursos, estdo incluidas agdes provenientes de agentes do Estado (como
linhas de recursos do BNDES e redes de pesquisa e avango tecnoldgico), além
do papel exercido pelos atores privados coletivos, com as associa¢des de classe
ou setoriais.

Ja as empresas paulistas, especialmente aquelas localizadas na macro
regidao de Ribeirdo Preto, incluindo o municipio de Descalvado, estdo
configuradas como pequenas e médias, que atuam com produtos de baixo valor
agregado, em mercados ja conhecidos e obtém pequenas margens de retorno do
investimento industrial (id. ibid., p. 74). “Desde a sua composi¢do, a rede paulista
possuiu elementos distintos em relagdo a rede avicola catarinense” (id. ibid., p.
103).

Durante a década de 80, houve a tentativa de se implantar o modelo
contratual catarinense no Interior de Sao Paulo, mas nem sempre os resultados

seguiram o padrao sulista.

“(...) os elementos (internos e externos) que envolvem um modelo de
produgcédo possuem especificidades regionais € devem ser considerados
na decisédo estratégica das firmas. Dessa forma, a familiaridade com a
estrutura industrial especifica, exigéncias governamentais e cultura local,
relacionamentos existentes com clientes, fornecedores e reguladores
passam a ser mais significativo para as decisbes das estratégias
empresariais.” (id. ibid., p. 108-109).

Essa rede apresenta dois tipos de modelos no Estado: “mercado paralelo
de frango vivo®™ e sistema de contratos de integragdo, semelhante ao modelo
catarinense”. Neste caso, os produtores estdo aglutinados em torno de
associacoes de carater privado, de natureza formal ou informal, tendo o Estado
um papel minimo como ator nessa rede avicola, se comparado aos demais
segmentos agropecuarios?® (id. ibid., p. 109).

Segundo a autora, “o sistema de integragdo vertical teve uma trajetéria
diferente ao modelo catarinense”. Inicialmente, este ocorreu com os produtores

incorporando a atividade de produgcdo da racao, diminuindo custos e

> Com produtores independentes, corretores e intermediarios (id. ibid.)
26 A autora refere-se a produgdo de carne bovina, leite, cana-de-agucar e alcool
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inviabilizando os pequenos empreendimentos. Depois, “esses produtores
passaram a agregar as granjas, fornecendo os pintos de um dia e a ragdo em
troca da engorda do frango”. Agiam como integradores e, ao mesmo tempo
intermediarios no mercado de frango vivo. Mas, nos anos 80, o aumento dos
custos da producédo via elevagdo dos insumos relacionados a ragdo obrigaram
esses atores a investir em abatedouros, abarcando o dominio em praticamente
todas etapas da producéo (id. ibid., p.110). Se em Santa Catarina a integracao foi
impulsionada pelos abatedouros, em solo paulista o processo esta nas maos dos
produtores. E para os produtores independentes, que ficaram de fora do sistema
completo da produgéo, sem os abatedouros, sobrou a figura do intermediario e do
corretor de frango vivo.

Um caso particular é protagonizado pela Cooperguacu. Iniciada como um
agrupamento de produtores independentes, a organizagdo exibe um parque
industrial para abate e processamento, além das granjas de matrizes e de
incubatorios, desempenhando o papel de integradora. Mas € uma integragao
diferenciada em relagdo ao modelo catarinense, “por haver um rateio dos lucros
(ou eventuais prejuizos) entre a cooperativa e 0s cooperados, ao invés de uma
remuneragdo ao produtor”. A cooperativa realiza negdécios ainda com granjeiros
independentes ou com os intermediarios (id. ibid., p. 112).

Mas o sistema cooperativo € uma excegédo dentro do mercado da macro
regiao de Ribeirdo Preto, a qual conta ou com grandes estruturas verticalizadas
ou com uma rede de produtores independentes que atuam com a intermediagao
ou a corretagem junto ao parque industrial processador:

“O agente mais fraco da rede avicola paulista € o produtor rural, pois
praticamente nao detém qualquer tipo de recursos, ficando a mercé do

poder de negociagdo do setor industrial, do intermedidrio e das
associagoes de interesse.” (PINOTTI, 2005, p. 114).

A rede de poder é fechada, pouco articulada e “fraca”, marcada pela
diversidade de atores envolvidos, pouco acesso aos recursos publicos, e
apresenta baixa representatividade em relagcdo as associacdes de interesse de
classe. “Os atores da rede possuem dificuldades em convergir em agbes coletivas
para a melhoria da rede, esses fatores refletem na centralidade e na estabilidade

da rede. A relacdo caodtica entre os atores da rede € comum pela propria estrutura
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formada na rede avicola paulista.” (id. ibid., p. 121). Tampouco se verifica uma
articulagdo em torno da adogao de estratégias administrativas comuns por todos

os atores envolvidos com a cadeia.

“A configuracdo dos recursos e as relagbes existentes entre os atores
dessa rede formam o desenho da estrutura de governanga encontrada
pelos atores para permanecer nesse mercado competitivo, pois nao
ocorreu a presenga marcante do Estado e das associagdes (recurso
politico), dos financiamentos pelos érgdos de fomento (recurso financeiro)
e nem mesmo a legitimidade das regras e normas adotadas nas
estratégias empresariais pelos atores da rede (recurso organizacional).”
(PINOTTI, 2005, p. 122)

Em sua pesquisa, um dos poucos aspectos vantajosos dessa rede esteve
relacionado aos recursos tecnologicos. Por meio do Laboratério Avicola de
Descalvado (ligado ao Centro APTA — Agéncia Paulista de Tecnologia dos
Agronegocios), a cadeia atingiu um padrdo de qualidade sanitario e de saude

animal reconhecido no mercado interno e externo.

4.2 Avicultura em Descalvado: aspectos conjunturais

De maneira geral, Pinotti observa que o produtor avicola paulista comegou
suas atividades com uma boa estrutura agraria, porque antigo cafeicultor tinha
acesso facil aos créditos e subsidios agricolas. Além disso, estava préximo do
mercado consumidor da carne de frango, diferentemente do produtor catarinense.
Por isso, grosso modo, ndo se preocupou com a eficiéncia produtiva nem com a
competitividade do mercado (id. ibid., p. 131), tampouco com sua integracdo em
rede.

Assim, se o principio da atividade esteve marcado pelos resultados
positivos, a situagao posterior e atual ja ndo se mostra tdo favoravel. A industria
paulista, diante desta falta de integragao e articulacédo, sente mais dificuldade de
acesso ao mercado de varejo, e consequentemente de oferecer uma
diversificagdo maior no produto final com vistas a atuar com mais ganhos junto ao
mercado externo (id. ibid.).

Em principio, os produtores avicolas em Descalvado estiveram com seus
interesses assegurados pela presenga da Cooperguagu, como um meio de
aglutinacdo e integracdo. MARCATTO (2008) destaca que as cooperativas e

demais formas de associagcdo de produtores contribuem para a ‘promocgdo de
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atividades de produgcdo melhorada, venda, compra, industrializagéo,
armazenamento, transporte, etc., aumentando o valor agregado do produto, com
evidente aumento da lucratividade individual”.

No municipio, os fluxos de comercializagdo do frango de corte operados
pela citada cooperativa atendem ao disposto no diagrama representado pela
Figura 4.1. Conforme mostrado a seguir, o produtor tem 80% de seus produtos
absorvidos e comercializados pela cooperativa, que possui um sistema de abate e
processamento da carne de frango (ver Secédo 4.3). O autor observa que, no
mercado, o volume de negdcios elevados é importante fator de concentragao de
forgcas, papel que estaria, portanto, sendo exercido pela cooperativa. “Empresas
que operam com elevados volumes de produtos obtém vantagens sobre os
menores. Com a economia de escala, conseguem custos menores, retendo
maiores fatias do mercado, menores custos na aquisicdo de matérias-primas, e
maior poder de barganha.” (id. ibid.). Ndo a toa, 41% da producdo atingem
grandes distribuidores e redes de supermercados.

Caso contrario, estes produtores estariam na dependéncia dos
intermediarios. “A produgédo agricola é constituida por unidades de produgdo com
tamanhos muito variados, que na maioria dos casos ndo possuem poder de
mercado”. Desta forma, os intermediarios adquirem poder de barganha e
“estipulam os precgos, obtendo maior margem de lucro através da apropriagcdo da
maior parte da cadeia de comercializagdo (beneficiamento/industrializagéo,
armazenagem, transporte, etc.)”. “Os produtores ndo participam desses servigos,

gerando uma menor lucratividade em seu proveito.” (id. ibid.).
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Figura 4.1: Fluxograma da comercializagdo do frango de corte em Descalvado.
Inclui frango e inteiro e cortes. No ano de 2005, a Cooperguagu deteve 0,69% do
total comercializado no mercado nacional, e 0,03% do total exportado, e ainda
2,64% do mercado estadual e 43,4% do mercado regional. (COPERGUAGCU 2007
apud MARCATTO 2008)

Nesse sentido, a experiéncia do agrupamento em Descalvado via
cooperativa poderia apresentar condi¢dbes de proporcionar ao produtor uma
insercdo competitiva no mercado. Desde que, segundo Marcatto, a cooperativa
pudesse:

a) Aumentar os lucros das vendas dos produtos dos associados;
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b) Reduzir os custos dos produtos dos associados seja prestando
servicos, ou vendendo insumos e bens de consumo mais
baratos; e,

c) Prestando novos e melhores servigos, seja no processo de
producdo, ou seja, para a melhoria do bem-estar geral do
associado, incluindo saude, educacgao, habitacao, lazer e outros.
(id. ibid.)

Para tanto, ressalva o autor, a organizacdo deve agir conforme “os
objetivos propostos pelos principios cooperativistas”, questdo que esta sendo
investigada por este estudo.

4.3 O influxo da experiéncia cooperativista no segmento avicola do

municipio.

O associativismo avicola de Descalvado teve um surgimento esponténeo,
mas, desde o inicio, preenchia a principal das caracteristicas necessarias a um
empreendimento cooperado, ou seja, um nicho de mercado que podia ser
almejado, baseado no frango de corte. Este apresentava, e assim permanece, um
rico potencial de desenvolvimento e de crescimento, porque representa um setor
da alimentagao que concentra alto poder nutritivo a custos ainda relativamente
baixos se comparados ao de outros géneros alimenticios.

Em principio, o agrupamento se beneficiou pelo fato da regido ser uma
grande produtora de milho, o que permitia acesso a um insumo relativamente
barato no fator de maior custo do produto final, que é a alimentagcédo do frango.
Mas o avango gradativo de outras culturas, em especial da cana-de-agucar,
comprometeu essa vantagem inicial. Ao mesmo tempo, as plantagbes de milho na
regido ndo acompanharam a demanda, elevando os custos da produgédo, tornada
dependente, entdo, da compra de milho de regides mais distantes?’.

Esses fatores aumentaram o custo final do frango e frearam o aumento do
numero de granjas e consequentemente gerou a estagnac¢ao da produgao. Neste
aspecto, deve ser considerado ainda que o pequeno e médio produtor da regido

70 cultivo da cana-de-agucar ocupava, em 2006, 29,61% das terras agricultaveis do municipio. O milho, em
contrapartida, atingia a apenas 5,38% deste territorio (SINDICATO RURAL, 2006)
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encontrou e se encontra ainda em graves dificuldades financeiras, causadas por
fatores diversos, sobremaneira os macroecondémicos.

Outras regides do pais se beneficiaram da proximidade da fonte de
matéria-prima basica (milho), e de uma produgdo com maior investimento
tecnoldgico (Santa Catarina), assumindo um papel de frente na produgéo avicola
nacional. Apresente-se ainda que varios fatores macroeconémicos do pais
deixaram os produtores regionais em dificuldades; no entanto estes mesmos
fatores existiram em outras regidées mas tiveram impacto menor.

Durante o desenvolvimento deste estudo ( na parte quatro deste trabalho),
estdo apresentados mais dados relativos a experiéncia avicola no municipio de
Descalvado, dados esses que servem como base para adotar aqui a premissa de
que a falta de administragao estratégica na organizagao ocasionou um influxo da
mesma com relagao aos objetivos doutrinarios de sua fundagéo.

Uma unica organizagado - a Cooperativa Agricola Mista do Vale do Mogi
Guacu Ltda (Cooperguacu), dona da marca Cooperfrango®®, formada em 29 de
julho de 1961, deu origem a outras duas a partir dos anos 90: a Cooperativa de
Crédito Rural do Vale do Mogi Guacu (Crediguacu)®®, em 1992; e a Cooperativa
dos Produtores do Vale do Mogi Guagu Ltda (Coopervam), em 1998. Esta ultima
incorporada pela Cooperativa dos Plantadores de Cana do Oeste do Estado
(Coopercana)®.

De maneira geral, a Cooperguagu apresentou um perfil de crescimento que
nao agregou toda a classe de produtores, relegando-se a ser ponto de apoio a
uma pequena classe destes, os mais capitalizados, produzindo uma concentragao
no segmento31. Nao deve ser desconsiderado o fato de que a produgéao agricola e
avicola foi e é ainda hoje a maior fonte geradora de arrecadacéo de ICMS do

municipio® . No entanto, a distribuicdo de renda ndo acompanhou este indice e,

¥ Hoje com 150 avicultores associados, apenas 25 deles com direito a voto, dos mais de 1.600 que chegou a
ter (ABAG/RP, 2008)

* Abrange 12 municipios e atende a 1160 cooperados (SINDICATO RURAL, 2006)

30 Assembléia geral extraordinaria conjunta de ambas cooperativas, realizada no dia 23 de abril de 2008, na
cidade de Sertdozinho, aprovou a incorporagio.

*! Hoje, apenas 24 propriedades (2,5% do total) com tamanho superior a 500 hectares ocupam 33,51% da
area rural do municipio. Outros 38, 49% desta area pertencem a 187 propriedades entre 100 e 500 hectares.
Ja quase metade das propriedades agrarias de Descalvado domina apenas 6,06% da area rural (SINDICATO
RURAL, 2006)

32 52% do ICMS arrecadado pelo municipio ¢ gerado pelo agronegocio (SINDICATO RURAL DE
DESCALVADO, 2006) .
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mesmo com estas consideragdes, 0 municipio esta muito aquém do esperado, se
comparado a projegdes feitas de dados anteriores, que mostram um
desaquecimento do crescimento do setor avicola (ver parte quatro do trabalho).

No aspecto tecnoldgico, o municipio foi beneficiado com um Laboratério de
Patologia Avicola, vinculado a Secretaria Estadual de Agricultura, que ofereceu
um importante suporte para a saude das aves, entretanto, sem que pudesse
desenvolver pesquisas relativas a uma dieta mais barata e de mesmo valor
nutritivo.

Finalmente, entre outros empecilhos ao desenvolvimento local do
segmento, houve uma diminuicdo do tempo de permanéncia das aves nas granjas
sem que o fator milho pudesse refletir em um custo menor de produgéo. Os
condicionantes relacionados ao desenvolvimento historico desta experiéncia séo
apresentados nas partes quatro e cinco deste trabalho.

A Cooperguagu estruturou-se inicialmente em 1961 com a criagdo de um
armazém. Em 1964, implantou uma fabrica de ragcdo e em 1977 o frigorifico
(abatedouro) avicola, que comercializa a marca Cooperfrango desde 1980.
Posteriormente, foi implantada uma fabrica de embutidos, uma granja de matrizes
e um incubatdrio. Ou seja, a organizagdo seguiu o modelo da verticalizagdo. No
comego de 2008 contava com 150 avicultores, entre associados e participantes
dos seus negécios33; a cooperativa chegou a ter 1.300 associados em seus
quadros (ABAG/RP, 2008)34. A avicultura de corte é sua principal atividade e cerca de
10% da producao é direcionada ao mercado externo.

Sua cadeia produtiva é composta por duas etapas principais: “o fluxo de
producdo nas granjas e o fluxo de produgdo na industria” (ALTOE, 2005, p. 17).
“Nas granjas a etapa inicial inclui a compra de matrizes, posteriormente a recria,
producédo de ovos, incubagdo dos ovos, nascimento dos pintainhos e distribuicdo
aos produtores integrados” (id. ibid.). Todo o sistema &€ composto por granjas de

matrizes e incubadores de aves, nucleos de desenvolvimento genético, granjas ou

33 Conforme mostra o Anexo 1, apenas 25 estavam efetivamente associados no més de margo de 2008.

* Os dados disponiveis sobre o numero de cooperados e associados varia no tempo.
Informacgdes divulgadas pela propria Coperguagu, em 18/06/2008, informam a existéncia
hoje de 25 cotistas, com direito a voto €102 associados ndo cotistas (sem direito a voto). Ja
AltoE relata que em 2005 a Coperguagu possuia 33 cooperados cotistas, com direito a
voto, 61 integrados (usuarios do sistema), 100 produtores associados e 1.130 funciondrios.
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unidades de criagdo, silos e fabricas de ragao, industria de moagem de soja e a
industria processadora (id. ibid.). “Esse encadeamento de fases e seus atores
constituem um sistema conhecido como ‘Sistema Integrado™ (id. ibid.).

ARANA, durante o desenvolvimento de uma pesquisa de doutorado®,
detectou que nos anos 70 o municipio de Descalvado dispunha de 227 granjas
para 380 produtores. Em 2002, o numero de granjas aumentou para 300, mas o
de produtores caiu para menos de 100, cerca de 37, entdo pertencentes aos
quadros associativos da Cooperguacu. Estes respondem por 84% da produgéo do
municipio.

Segundo a autora, toda a estrutura do sistema integrado da cooperativa

nao foi suficiente para reter todos os produtores.

Somente alguns conseguem se manter. Durante mais de 30 anos de
atividade no municipio foi se criando toda uma infra-estrutura que hoje
esta a disposigcao de quem persistiu na atividade, muitas propriedades sao
arrendadas por esses produtores que estabelecem neste espago novas
formas de relagdes de trabalho. (ARANA, 2001, p. 152)

A autora aponta que “dos 700 avicultores que iniciaram o sistema de
integrag&o na década de 1970, apenas 20% se mantiveram na cooperativa, isto é
cerca de 20 deles, sendo assim, dos 37 produtores avicolas que formam hoje a
cooperativa cerca de 50% sé&o pioneiros ou fundadores” (id. ibid., p. 153)36. Dados
contendo o perfil dos avicultores cooperados, em relagao ao numero de galpdes e
capacidade de produgao, revelam “que ndo sdo pequenos produtores, mas sim
(...) um produtor integrado avicola, tecnificado, que participa da vida econémica
da cooperativa e decide em favor de seus interesses e apresenta um alto grau de
mercantilizagdo de sua produgéo” (id. ibid., p. 156).

Na conclusao de sua pesquisa de doutorado, Arana observa que existiu um
processo de “elitizacdo” nas relagbes da cooperativa, em que um grupo de
produtores se apropriou do poder e criou uma “maneira propria de produzir e

gerenciar sua atividade” (id. ibid., p. 158). Ha uma tendéncia, prossegue a autora,

35 ARANA, A. R. A. Os avicultores no Brasil: estratégias e adaptagdes — caso da
Coperguacgu Descalvado-SP. Sao Paulo, 2001. Tese (Doutorado em Geografia Humana) —
Faculdade de Filosofia, Letras e Ciéncias Humanas, Universidade de Sdo Paulo (ARANA,
2002).

36 Esse nimero caiu ainda mais desde a época da pesquisa de Arana, em 2000.
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a que sistemas integrados de produg¢do no segmento avicola venham a
“selecionar e restringir os integrados e qualificar os que permanecem em
atividade” (id. ibid. , p. 159).

As razbes deste influxo no quadro de cooperados terdo que ser
investigadas durante o processo de levantamento e analise da fonte documental
primaria, dada pelas atas das assembléias gerais dos associados e das reunides
mensais de seu Conselho de Administracao e de eventuais reunides do Conselho
Fiscal, no periodo de 46 anos. As atas perpassam momentos importantes da

experiéncia, como aqueles relativos a criacdo de uma cooperativa de crédito

(Crediguacu), em 1992, e & cisdo e criacdo da Coopervam, em 1998.

37 Sua criagdo foi aprovada pelo Conselho de Administragio da Coperguagu em 29/11/1991, conforme
registro da 258 Reunido Ordindria. A Assembléia Geral de Instalacdo da Crediguacu ocorreu em 12/02/1992
e o funcionamento da cooperativa de crédito foi aprovado pelo Banco Central em abril do mesmo ano.
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5 A INVESTIGACAO POR MEIO DAS FONTES DOCUMENTAIS
PRIMARIAS E SECUNDARIAS DA COOPERGUAGU

5.1 A Cooperguacu vista por dentro
Souza Filho (2007) identifica que:

“a modernizagao do setor avicola de corte promoveu alteragcbes em seus
processos tecnoldgicos e de negdcios que levaram ao estabelecimento de
grandes mudangas em sua estrutura organizacional e em sua estratégia
empresarial demandando uma necessidade de adequagdo dos seus
sistemas de gestao, inclusive de custos” (SOUZA FILHO, 2007 p.15).

No caso da Cooperguagu, a mesma passou por um ‘processo de
automacgcdo e industrializagdo da estrutura produtiva e administragdo da
organizagdo” (id. ibid., p. 120), por meio do Programa de Revitalizacdo das
Cooperativas de Producdo Agropecuaria (RECOOP), no ano de 2000, via
captacao de empréstimos e financiamentos com baixos encargos38. Em termos
de organograma, a cooperativa se configura conforme mostra a Figura 5.1.

A diretoria € composta pelo diretor-presidente, diretor superintendente e
diretor administrativo e financeiro, os quais respondem pelas areas comercial,
financeira, de assisténcia e de producdo®. Os membros da diretoria s&o
escolhidos pelo Conselho de Administracdo. Este, por sua vez, é formado por
doze integrantes eleitos pela Assembléia Geral dos Associados e o Conselho tem
como papel prestar assessoria a diretoria, atuando como elemento de mediacao
com os associados. Ja o Conselho Fiscal € composto por trés membros efetivos e
trés membros suplentes, eleitos pela Assembléia Geral; a sua funcao é fiscalizar
as atividades da cooperativa, notadamente o seu aspecto financeiro (ARANA,
2000, p. 148-149).

*¥ Na verdade, pela pesquisa junto as fontes documentais, observa-se a utilizagio do Programa ja em 1998, o
que prosseguiria pelos anos subseqiientes.

% Esta configuragio atende ao Estatuto em vigor da sociedade, aprovado em Assembléia Geral Ordinaria e
Extraordinaria, de nimero 71, no dia 30 de maio de 2005. Ver Capitulo III do Titulo VI, pagina 38 do Livro
5 das atas das Assembléias Gerais.
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Assembléia Geral dos Associados

Diretoria Executiva e Escritorio Central

Conselhos de Administragdo ¢ Fiscal —> l
Contabilidade Financeiro Recursos Apoio CPD | Assisténcia
Humanos Administrativo Técnica

Granja de Matrizes (1) |—® | Incubatério (1;2) [ —® Granjas Cooperadas (2)

Fabrica de Ragdo (3) / l

Abatedouro Avicola (4)

1 —0VOS

2 — PINTAINHO l
3_RACAO

4 — FRANGO

5_ PRODUTO INDUSTRIALIZADO Mercado (5)

Figura 5.1 — Organograma da Cooperguacu apés o RECOOP: Adaptado (SOUZA
FILHO, 2007, p. 122)

Segundo Arana (id. ibid., p. 148-149), os cargos relativos ao escritorio
central sdao ocupados “geralmente por técnicos contratados. Contudo neste
sistema organizacional, o poder decisério se concentra nas maos dos diretores,
que o assumem por delegagdo dos associados™®. A autora relata que durante
muito tempo a delegacdo deste poder esteve baseada em um ‘um processo
meramente politico, no qual as habilidades politicas dos futuros diretores seriam
mais importantes que suas habilidades técnicas administrativas” (id. ibid.).

Souza Filho (2007) observa que “o escritério central apresenta-se como
prestador de servigo para outras unidades operacionais da organizagdo, com 0s
departamentos de contabilidade, financas, CPD e recursos humanos ficando
subordinados a sua diretoria e ao seu conselho” (id. ibid., p. 122). Mesmo ligada a

diretoria e aos conselhos, a assisténcia técnica tem suas atividades diretamente

0 Crazio (1999) fornece uma descri¢io bem detalhada do funcionamento do organograma de uma
cooperativa, fonte de consulta também empregada por este estudo.
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relacionadas as granjas cooperadas. Em termos operacionais, a granja de
matrizes, o incubatério e a fabrica de ragbes fornecem os insumos para as
granjas cooperadas e estas, por sua vez, fornecem produtos para o abatedouro
avicola.

Souza Filho estudou as possibilidades de se implantar um novo sistema de
gestdo de custos com vistas a aumentar a eficiéncia da cooperativa. De forma
geral, no entanto, o autor identificou que as estratégias empregadas pela
Cooperguacgu para sua capitalizagao, via tomada de recursos de terceiros, acabou
promovendo a criacdo de valor econdmico no periodo entre 2001 e 2005, mesmo
que isso possa ter ocorrido por conta dos baixos encargos cobrados pelo
RECOORP (id. ibid., p. 196).

Arana também destacou em seu estudo varios aspectos positivos
relacionados a Cooperguacgu, “(...) uma das duas unicas organizagdées no Estado
de Séo Paulo que desenvolve um sistema de integragdo em sua plenitude (desde
a produgéo das aves matrizes, ragdo, incubatorios, abate e comercializag&o)” (id.
ibid., pag. 124). Nessa estrutura montada, a autora identificou a existéncia de
relagdes transparentes entre cooperado e cooperativa, a busca da eficiéncia e um
sistema de pagamento que beneficia o produtor e que permitiu seu
empresariamento.

Diz a autora, em relagéo a transparéncia, que:

“(...) esta cooperativa de produgéo avicola é a Unica conhecida no Brasil
onde a qualidade de integrado se intercomunica com a cooperado e por
isso pode ser um bom exemplo de ‘cooperativismo’ na avicultura.” (id.
ibid., p. 32/33)

Quanto a eficiéncia, aponta que “os cooperados ou integrados da
Cooperguacgu atingiram um alto grau de tecnificagdo e sdo (e sempre foram ) os

verdadeiros empresarios de sua atividade” (id. ibid., p. 77). Ressalta ainda que;

“Um produtor avicola em Descalvado tem uma renda muito maior que um
outro produtor integrado. A Cooperguagu ndo remunera somente pelos
resultados de eficiéncia do lote, mas também pelo valor do kg de frango
que esta no mercado, desta forma, o produtor avicola cooperado pela
Cooperguacgu recebe pela quantidade em kg de frango entregue e néao
pelo numero de cabeca. Quem calcula a eficiéncia do lote € o proprio
produtor avicola, verdadeiro empresario de sua atividade. Desta forma os
custos gerais de produgdo tendem constantemente a ser rebaixados
nestas unidades de producdo avicolas, enfatizando nesta area a
profissionalizagcdo dos produtores para a busca no aumento da
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produtividade e lucratividade. Isto mostra claramente uma tendéncia, nao
somente nesta regido do Estado de Sao Paulo, mas em todas as areas
avicolas do Brasil, em selecionar e restringir os integrados e qualificar os
que permanecem nesta atividade crescentemente. (id. ibid., p. 103-104)

Essa restricdo € o ponto a que chega o estudo de Arana, ao verificar que
foram poucos os produtores associados a Cooperguagu que conseguiram atingir
esse perfil de integrado e empresario. Ela lembra que, de forma geral, o
incremento do segmento avicola no pais demanda um produtor com maior
capacidade de investimento e capaz de cumprimento de metas de produtividade.
Com o aumento do volume da producdo, esse investimento vem de recursos
proprios ou das empresas chamadas integradoras ou cooperativas, como no caso
da Cooperguacu (ARANA, p. 104-105). Em Descalvado, a autora identificou um
perfil de produtor um pouco diferenciado e mais capitalizado em relagao a figura
tradicional do pequeno produtor.

Assim, a tendéncia, no pais todo, é que:

“Pelo elevado grau de concorréncia a que o setor esta exposto, prevé-se
que, a médio prazo, a categoria constituida pelos pequenos e médios
criadores, tendera a extingdo. Constata-se que hoje no Estado de Sao
Paulo, como também nos estados do Sul, em especial em Santa Catarina,
0 abandono do sistema de integragdo pelos pequenos produtores que néo
conseguem mais acompanhar a eficiéncia desejada pela integradora.”
(id.ibid., p. 126)

Outro autor MIOR (apud SULZBACHER et. al.,2008) aponta a ocorréncia,

especialmente a partir dos anos 90, no Brasil, de

(...) mudancgas substanciais nos padrdes de articulacdo agroindustrial,
com repercussbes restritivas sobre a continuidade de inser¢cao da
agricultura familiar. Patamares tecnoldgicos, especializagdo e escala
crescente estdo promovendo a selegdo e a exclusao de produtores
integrados das tradicionais cadeias produtivas de suinos, aves e leite,
sobretudo no sul do Brasil (MIOR, 2005, p. 72).

Ou seja, a pesquisa desenvolvida por Arana permitiu observar in loco esta
tendéncia identificada por Mior em relagao ao perfil da economia rural brasileira.
Arana lembra que, quando a Cooperguagu surgiu, a idéia era a de “comercializar
a producao dos associados e lhes fornecer insumos, maquinas e equipamentos”.
Conforme aumentaram as necessidades dos produtores, a cooperativa ampliou
0s servicos e a infra-estrutura oferecida, como a fabrica de ragdes, a implantagao
dos aviarios nas propriedades e do préprio frigorifico. Entretanto, com a recesséao

econbmica verificada no setor nos anos 80 e 90, especialmente com o elevado
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custo dos insumos (ragdo) para os produtores do Estado de Sao Paulo,
permaneceram na atividade e na cooperativa apenas aqueles que conseguiram
aproveitar o boom dos anos 70 para se capitalizar e desenvolver um perfil
empresarial (ARANA, 2002, p. 144-146).

O foco de estudo de Arana reside justamente sobre este processo de
elitizacdo observado na relagdo entre o produtor cooperado e a organizagao.
Arana realizou uma pesquisa qualitativa, com entrevistas aplicadas a vinte e cinco
(25) produtores rurais ligados a Cooperguacu.

Segundo a autora, hoje, os grandes produtores predominam entre os

cooperados,

“(...) pois 0 pequeno produtor que deu origem a cooperativa ou cresceu ou
saiu da cooperativa. O que cresceu foi aquele que investiu na atividade
construindo seu capital de giro tdo importante em épocas de crise, contudo
aquele pequeno produtor que ganhou dinheiro mas nao investiu em
equipamentos e melhorias acabou por abandonar a atividade.” (id. ibid., p.
138)

Houve, segundo Arana,

“(...) mudangas estruturais internas que alteraram as relagdes de poder no
interior da mesma. A nosso ver, este quadro de mudanga permitiu a sua
reprodugao enquanto produtores capitalistas, encobertos por um campo
privilegiado de acgbes dentro da cooperativa. Os cooperados que se
mantiveram na Cooperguagu pertencem ao grupo de produtores avicolas
e 0s que sairam (indo para a Coopervam) sao formados por pequenos
produtores rurais. E da forma como esta dividida, a cooperativa fortalece
ainda mais a Cooperguagu e seus cooperados, por permitir a possibilidade
de sua reprodugao enquanto produtor/cooperado” (id. ibid., p. 139).

Concluindo, a autora fala em processo de “exclusdo” de pequenos
produtores (id. ibid.) e que, de maneira geral, p6de observar a existéncia no Brasil
de duas categorias de cooperativa avicola, uma delas em que os cooperados se
apropriam do poder para a realizacdo de seus objetivos pessoais; outra que os
cooperados a assumem na sua totalidade, liderando e dirigindo-a. No caso da
Cooperguacgu, Arana aponta que seu produtor teve origem na atividade urbana e
que acabou se dividindo em dois tipos: o associado ou cooperado, ao qual ainda
cabem decisbes sobre a producdo e o dominio sobre a infra-estrutura e os
insumos necessarios; e o produtor parceiro, o qual se reporta ao primeiro (id. ibid.,
p. 140-141).
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“O perfil deste produtor avicola de Descalvado em nada se assemelha com
os produtores do Sul ou de outras regides do pais. Percebemos certo
desprendimento deste produtor, um gosto pela aventura e uma vontade
muito grande em vencer os desafios desta atividade, se trata entdo de um
produtor que ja nasceu urbano e que em muitos casos ja era um pequeno
empresario” (id. ibid., p. 146).

O processo de exclusdo dos pequenos produtores, ndo empresarios,

ocorreu principalmente por volta de 1994, quando a cooperativa implantou um

sistema de integracdo, necessario para lhe assegurar estabilidade no fornecimento

dos insumos. Segundo Arana, a Coperguagu;

“(...) fecha totalmente o sistema, comprando somente o produto (frango) de
quem Ihe comprasse a ragao, pintainho e medicamentos. (...) Um programa
com esquemas de controle de producdo, fornecimento de insumos,
producao de pintainhos e matrizes, industrializagdo e comercializagdo. Em
consequéncia disso, somente um grupo de 50 produtores avicolas
cooperados integram neste esquema, contudo a cooperativa possuia neste
momento cerca de 1300 cooperados.” (id. ibid., p. 147-148)

Assim, as atribuicbes ficaram divididas entre cooperativa (controle técnico

da producgéo, industrializacédo e comercializagdo) e cooperados (produgéo avicola,

compra do milho, transporte dos frangos e controle técnico dos galpdes). Houve

uma transigdo do produtor independente para o produtor integrado/cooperado e,

nas entrevistas realizadas com os associados, as queixas recairam principalmente

sobre a baixa remuneracgao e a falta de garantia do produtor (id. ibid., p. 146).

“Desta forma, o cooperado nao apenas fica responsavel pela criagdo do
frango para a cooperativa, mas também faz parte da dire¢do de todo o
processo produtivo, desde as decisbes do quanto e como produzir e ainda
de como distribuir a renda gerada com a
produgao/industrializagdo/comercializagdo pela cooperativa.” (id. ibid., p.
151)

Do ponto de vista do produtor cooperado, existem hoje dois grupos

definidos,

“(...) um de produtores pioneiros e o outro de produtores que vieram depois
da estruturacdo da cooperativa, eles revelam persisténcia em assumirem
seu préprio projeto de trabalho, combinando ousadia com maturidade
empresarial. Este grupo de produtores vive, na verdade, um modelo de
integracdo unico no Brasil, onde suas relagbes com a cooperativa lhe
permite ndo sé liderar o processo de integracdo, mas também de ditar as
regras dentro da cooperativa.” (id. ibid., p. 157-158)

O pequeno produtor, por sua vez, ndo se modernizou, observa a autora.

N&o conseguiu arcar com custos de mao-de-obra, fretes das ragdes, precos dos

equipamentos necessarios e acabou abandonando sua integragdo com a
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cooperativa ou até mesmo a avicultura. Por outro lado, com as mudangas no
sistema de fornecimento determinadas pela Cooperguacu, exigiu-se outro nivel de
comprometimento do produtor, requisitando-lhe um perfil de empresario, capaz de
fornecer a cooperativa a qualidade e quantidade necessaria para a atividade
industrial da mesma (id. ibid., p. 161)

A partir desse periodo, a cooperativa viu-se diante de um

“(...) novo produtor integrado avicola, um produtor tecnificado, que participa
da vida econdmica da cooperativa, decide em favor de seus interesses e
apresenta um alto grau de mercantilizagdo de sua produgéo, sendo que sua
reproducdo como produtor capitalista € conseguida por suas condi¢des
especiais de relagbes com a cooperativa e consequentemente com o
mercado.” (id. ibid., p. 170)

5.2 A Cooperguacu sob o ponto de vista da governanga corporativa

A pesquisa desenvolvida por SOUZA FILHO (2007) em torno da
Cooperguagu avalia a questdo da sua eficiéncia e governanga corporativa ja a
partir deste novo perfil do associado cooperado. Ela mostra que, mesmo tendo

havido resultados econdmicos positivos nos ultimos anos, identifica-se:

> alto nivel de dependéncia de capitais de terceiro, mas houve valor
econdmico no periodo analisado;

> é preciso novos estudos que avaliem se a estratégia da cooperativa para
criacao de valor tem dado certo;

> mesmo tendo havido criacido valor na fabrica racdo e no abatedouro, ha
dificuldade de capitalizagao, e

> ha dificuldades geradas pela estrutura. Por exemplo: como fazer para
que se crie uma busca permanente de valor entre os gestores? (id. ibid., p. 196-
219)

O autor (apud BIALOSKORSKI NETO, p. 41) sugere que “no tocante a
capitalizacdo e estrutura financeira”, por exemplo, “as cooperativas deverdo
provocar uma verdadeira revolugdo em sua forma de governancga’.

Nesse sentido, lembra sugestdes de Bialoskorski Neto para que se alterem

alguns padrdes relacionados a governanga corporativa, quais sejam:



45

> Intensificar a separacéo entre propriedade e controle por meio
da profissionalizagao da gestao;

> Garantir por parte do conselho de administragcdo que se
cumpra o planejamento estratégico e as fungdes sociais da
cooperativa;

> Que o conselho fiscal assuma o monitoramento e a orientacéo
para que haja auditoria peridédica na cooperativa, com o auxilio
de profissionais experientes;

> Ajustar relagdes contratuais entre associados e cooperativa
visando estabelecer novos padroes de fidelidade e
cooperacgao;

> Permitir transacbes e transferéncias dos direitos de
propriedade (quota-parte), possibilitando que o direito as
sobras da cooperativa por parte dos cooperados seja claro e
transparente;

> Mudar o ambiente institucional, de modo a possibilitar uma
forma distinta de organizagao de auditoria e monitoramento do
proprio sistema para garantir a eficiéncia econdbmica e a
eficacia social das cooperativas;

> Ajustar a legislagdo de forma a permitir uma nova relagéo
entre os fatores produtivos, permitindo abertura de capital das
cooperativas.” (BIALOSKORSKI NETO, apud SOUZA FILHO,
2007, p. 48)

Essas medidas configuram o que os autores denominam como
Cooperativas de Nova Geracdo — CNG. Ela esta baseada na chamada Teoria de
Munster, a qual defende “(...) a racionalidade dos sujeitos, a informagdo como
base das decisbes dos associados e a n&o-priorizagdo do individuo em
detrimento do coletivo (...)” (SOUZA FILHO, 2007, p. 49).
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5.3 Mapeamento histérico, segundo as fontes documentais primarias

Os estudos sobre a experiéncia da Cooperguagu em Descalvado
(especialmente ARANA, 2000; PINOTTI, 2005; SOUZA FILHO, 2007) mostraram
que a cooperativa construiu, paulatinamente, uma estrutura que pudesse atender
aos interesses dos produtores, procurando, principalmente, desenvolver toda a
cadeia da produgdo do frango. A cooperativa atuou em outros segmentos
agropecuarios, mas seu foco principal sempre foi a avicultura.

Em seu ato de criagdo, a Cooperativa Agricola do Vale do Mogi-Guagu,
com sede em Descalvado, foi concebida “com o objetivo econdbmico de comprar
em comum artigos necessarios as utilidades dos seus associados, vender em
comum sua produgao e proporcionar-lhes crédito”, reunindo nove produtores em

1*1. A sociedade

assembléia geral de constituicdo realizada em 29 de julho de 196
nao estava expressamente focada na avicultura, mas na producao diversificada,
incluindo gado, refletindo o perfil dos seus fundadores, todos denominados
lavradores.

Até o final dos anos 60, conforme revelam as atas das assembléias gerais
dos associados, ja havia sido implantada uma fabrica de ragbes em prédio
préprio, um armazém, adquiridos maquinarios para a fabrica e realizadas demais
melhorias. O crescimento era evidente, o numero de associados se ampliava
gradualmente42 e a cooperativa necessitava de recursos para realizar os
investimentos necessarios para a continuidade de seu processo de crescimento.

Em 1966, a 62 reunido ordinaria aprovou a criacdo de um Fundo de
Expansao Industrial e, a partir de 1968, parte do retorno positivo dos exercicios
anteriores comegou a ser injetado no financiamento das atividades e
investimentos da cooperativa. A pratica seguiu pelos anos subsequentes, até que,
em 1974, parte do retorno financeiro foi utilizada para quadruplicar os valores das
quotas-partes dos associados, como forma de aumentar o capital da cooperativa

e avalizar empréstimos para a construcido de seu abatedouro. Também eram

*! Livro do ato constitutivo.

> Somente a partir de 1975 as atas comecaram a registrar o numero total de associados. O niimero dos
presentes nas assembléias gerais nem sempre foi anotado. Em 30 de outubro de 1975, por exemplo, ata de
uma assembléia extraordinaria anotou a existéncia de 963 associados, sendo que ela foi instalada apenas em
3% convocagdo, quando € exigida a presenga minima de 10 associados. A ata ndo registra o nimero presente
naquele encontro.
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realizados financiamentos bancarios periddicos, dando-se iméveis da sociedade
em garantia. Em 1975, por exemplo, cada cooperado aumentou sua quota-parte
na cooperativa para fins de financiar a continuidade das obras do abatedouro,
projetando um abate diario em torno 20 mil aves.

Em 1979, na assembléia geral extraordinaria realizada no dia 24 de
agosto, observou-se que o crescimento da cooperativa exigia investimentos para
seu processo de integracdo. Por meio de financiamento bancario tomado por
cada cooperado através da cooperativa, decidiu-se que o0s associados
aumentariam as respectivas quotas-partes com o objetivo de elevar o capital
social da organizagédo, ampliar o giro e criar fundo. O objetivo era a “integragéo
das atividades produtivas e industriais da entidade”, proporcionando “a grande
expansdo da cooperativa (...) no seu setor avicola”. Para isso, tornava-se

necessaria uma

“(...) ampliacdo de seus servi¢os, ndo sO para atender aquilo que ja vem
fazendo em beneficio de seus associados, como criar outros, de molde a
verticalizar a sua integragéo e, para isto, o processo mais recomendavel é
o da elevagdao substancial de seu capital social, para que o seu
crescimento ndo se fagca apenas por meio de financiamento, através de
recursos de terceiros, mas de recursos proprios fornecidos pelos
associados, na forma acima referida de aumento de capital.” (Livro 2 das
Assembléias Gerais, pags. 8 - 9)

Esta assembléia extraordinaria autorizou ainda a retencéo de 1% a 3%
sobre as operagdes de venda ou fornecimento com vistas a amortizar o capital
financiado ou investido. Neste momento, a sociedade anotava a existéncia de
1.061 cooperados, dos quais 41 estiveram presentes neste encontro. Desde os
anos 70, a politica financeira da sociedade era a de se utilizar 50% da sobra
liquida nas quotas de cada associado e destinar 50% para fundo de capital de
giro. Nos anos 80, inicio da crise na avicultura, em que os custos de produgéo
muitas vezes superavam 0s pregos pagos ao produtor, momento também em que
o processo inflacionario estava acima dos dois digitos mensais, manteve-se,
como pratica constante, o aumento do capital social por meio das sobras liquidas
do exercicio anterior.

Outra pratica comum referia-se ao “embutimento” dos juros associados aos

financiamentos sobre os precos dos insumos comercializados pelos armazéns da
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cooperativa aos produtores*®. Também foi constante a realizacdo de empréstimos
para “custeio, repasses e outros negocios que se fizerem necessarios diante da
expansao da cooperativa”.

Em poucos momentos as atas expressaram os valores monetarios
envolvidos. Desde sua primeira assembléia geral pds-constituicdo, realizada em
23 de junho de 1962, um dos pontos triviais da pauta desses encontros era a
aprovacdo do relatério financeiro do exercicio anterior**. Sempre aprovados por
unanimidade, esses relatdrios ndo estdo anexados as atas. Apenas em um ou
outro momento houve algum tipo de contestagdo por um cooperado sobre esses
relatorios.

Em duas assembléias promovidas no dia 20 de junho de 1981, uma
ordinaria e outra extraordinaria, houve varias intervengdes questionando um
balanco dos dez anos anteriores da cooperativa, mas estas intervencdes nao
foram especificadas nem resultaram na votacdo de qualquer medida concreta
relacionada as praticas financeiras e administrativas da organizagéo. Aprovou-se
neste ano o aumento do capital social para obtengdo de novos empréstimos,
anotando-se em ata que “os efeitos corrosivos da inflagdo” geravam a
“‘necessidade de bancar crescimento e reforgar capital de giro”. Uma das
alternativas aventadas foi a emissdo de titulos para resgate futuro dos
associados, diante do que houve apenas uma contestagao.

Nos anos seguintes, repetiram-se os procedimentos em torno das sobras
liguidas e juros do capital realizado: ‘“incorporacdo ao capital social,
proporcionalmente ao movimento de cada um”. Mesmo assim, havia necessidade
de autorizar a hipoteca de iméveis para a tomada de financiamentos voltados aos
“‘investimentos, custeios e repasses”. Neste momento, em 1985, a Cooperguagu
ja havia construido uma grande estrutura fisica, com armazéns em varias cidades
da regido de Descalvado, granja de matrizes, incubatorio, sede social, silos, além
dos ja citados: fabrica de ragdes e abatedouro. Este recebeu investimentos

periddicos, no sentido de ndo apenas modernizar e diversificar sua linha de

® Livro 2 das atas das Assembléias Gerais, p. 19, 1981.

* A anotacdo nas atas das assembléias gerais dos valores monetérios relativos as sobras de capital aconteceu
entre os anos de 1987 e 1995. A partir de 1996 e até 2004, as atas nada trouxeram sobre o assunto. Tampouco
sobre os valores globais envolvidos no balancete geral do exercicio anterior.
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abates, como também permitir a diversificagdo dos produtos congelados
disponibilizados ao varejo.

E importante lembrar que a trajetéria da cooperativa esteve marcada por
dois momentos econdmicos dificeis: a implantagdo do Plano Cruzado, em 1986,
com o congelamento dos precos (atingindo o abatedouro, responsavel por
comercializar o produto congelado no mercado brasileiro); e a implantagdo do
Plano Collor, em 1990, quando o entdo presidente Fernando Collor de Melo
congelou os recursos financeiros de pessoas fisicas e juridicas no pais, criando
dificuldades inclusive para a realizagdo da folha de pagamentos e dos custeios
basicos. Diante do Plano Collor, o Conselho de Administragdo pediu a assembléia
geral dos associados o adiamento da distribuicdo de 20% do resultado liquido
anterior “de acordo com o movimento de cada um”. Em lugar disso, a assembléia
aprovou a incorporacao total desta sobra ao capital social*.

O aumento do capital via elevacdo das quotas-partes por meio das sobras
liquidas ou por meio de financiamento rural, via captagcdo da Crediguagu46,
prosseguiu nos anos seguintes. Em 1996 observou-se que nao houve sobras no
chamado segmento avicola da sociedade; este, constituido pela fabrica de
ragdes, granja de matrizes, incubatério e abatedouro, enquanto que em 1997,
este segmento registrou prejuizo (em valores ndo expressos em atas), ao passo
que no chamado segmento lojas (armazéns de fornecimento de insumos aos
produtores) houve sobras.

Decidiu-se entdo, conforme proposta apresentada pela diretoria a
Assembléia Geral Ordinaria de 14 de margo e aprovada por unanimidade, pela
“incorporagao do resultado positivo do Setor Loja ao capital social”’. E pelo rateio
do resultado negativo do “Segmento Avicola aos sécios daquele segmento na
proporgao da usufruigdo dos servicos de acordo com o Estatuto Social” (Livro 03
das Assembléias Gerais, p. 63). Na mesma assembléia foi decidida a “oneragéo
de imovel para captagao de recurso da Crediguagu”, alertando-se que o momento
era de crise. Chegou-se a propor e a discutir a diminuigdo da verba remuneratéria

dos conselheiros e da diretoria, mas esta foi mantida.

* Em 24 de margo de 1990.
% Cooperativa de Crédito criada pouco antes.
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No ano seguinte houve perdas nos dois setores, que acabaram ‘“rateadas
aos socios na propor¢gdo do usufruto dos servicos de acordo com o Estatuto
Social” (Livro 03 das Assembléias Gerais, p. 85). Em 1998, aconteceu uma cisao,
desmembrando-se 0 segmento avicola e o segmento lojas e formando-se, a partir
deste, uma nova cooperativa — a Coopervam, que ficou com as lojas de insumos,
localizadas em varias cidades da regido, responsaveis pelo fornecimento de
fertilizantes, defensivos, medicamentos, insumos em geral e bens de consumo
aos cooperados. Ja a Cooperguagu manteve-se com forte estrutura produtiva,
essencial ao desempenho de suas atividades: fabrica de racdo, granja de
matrizes, incubatdrio avicola, abatedouro avicola e industria de embutidos
(salsicha e linguiga).

Entretanto, o quadro de associados passou quase todo para a Coopervam
(1.144 produtores), pois todo o capital social foi integralizado a ela, enquanto a
Cooperguagu prosseguiu suas atividades com 129 associados*’, nimero reduzido
consideravelmente desde entédo (ver Anexo 1).

Conforme deliberacbes de trés assembléias gerais extraordinarias
ocorridas no dia 28 de novembro de 1998* definiu-se que a fabrica de racéo e de
sal mineral forneceria para Coopervam e receberia por isso. Ou seja, seria
reembolsada pelo custo da industrializag&o, ja que os insumos seriam fornecidos
pelos proprios cooperados da Coopervam, assim como os demais produtos
fabricados. Estoques foram transferidos para a Coopervam, que ficou com a
propriedade dos equipamentos da fabrica. Ja o Departamento de Assisténcia
Técnica e Laboratério de Analise da Cooperguagu (bromatologia) continuou
prestando servico aos cooperados da Coopervam pelo prazo de trés anos, sem
Onus.

Houve também acordo quanto ao uso em regime de comodato de iméveis
onde estavam instalados armazéns e demais dependéncias de ambas
cooperativas. Houve transferéncia a Coopervam de bens moéveis e imodveis,
veiculos, relacionados em ata, bem como a transferéncia de funcionarios para a
mesma. Em termos de capital, observa-se que o0s poucos soécios que

permaneceram na Cooperguagu detinham a maior parte do patriménio da

7 Conforme Assembléia Ordinaria de 26 de marco de 1999.
* Relatadas no Livro 3.
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cooperativa original. Esta herdou um balango patrimonial (ativos e passivos) no
valor de R$ 19.414.922,33, enquanto a Coopervam ficou com um balango de R$
2.386.807,75, integralizando um capital social de R$ 762.614.75 pela totalidade
de seus 1.144 associados.

A explicagdo para isso € dada na ata da propria Assembléia Geral
Extraordinaria de 28 de novembro, a segunda do dia, quando diz que, na questao
relativa a participagdo dos cooperados no capital social da Cooperguagu antes da

cisdo, o setor contabil da organizagao,

“ (...) com base em procedimento estruturado ha cerca de um ano,
procedeu a levantamento minucioso para a fixagdo dos ativos e passivos
correspondentes a cada um dos dois segmentos, levando em
consideragdo, para tanto, as datas, valores e origem do respectivo
patriménio liquido. Como resultado desse trabalho, foi possivel atribuir a
cada cooperado, de acordo com o valor de sua participacdo em cada
patrimbnio, quantas quotas estavam afeitas a Coperguagu e quantas
estavam afeitas a Coopervam.” (Livro 4 das Assembléias Gerais, p. 6).

Mesmo herdando, no entanto, o maior balanco patrimonial, a nova
Coperguacgu, associada agora apenas ao seu bem estruturado segmento avicola,
enfrentava e enfrentaria problemas financeiros, situagdo que ficou melhor
explicitada no acompanhamento das atas das reunides do Conselho de
Administracdo e também do Conselho Fiscal.

No mesmo 28 de novembro, uma terceira assembléia geral consolidou a
adesdo da sociedade ao Programa de Revitalizagdo de Cooperativas de
Producédo Agropecuaria — RECOOP, do governo federal. Este contemplou, entre
outras medidas, a abertura de linha especial de crédito destinada as cooperativas
com projetos aprovados pelo Comité Executivo do programa, consideradas
viaveis pelas instituicdes financeiras.

A finalidade principal do RECOOP era a de reestruturar e a de capitalizar
as cooperativas de producado agropecuarias, objetivando o seu desenvolvimento
auto-sustentado, geracédo e melhoria da produgao, do emprego e da renda. Além
do problema dos precos praticados pelo mercado, custos versus revenda, a
situacado da cooperativa complicava-se também pelos direitos que tinha a receber
de seus associados em torno das vendas de bens e de servigos. Era um circulo
vicioso, uma situacdo complicada para o proprio produtor, que se via diante de
custos cada vez mais elevados dos insumos, especialmente do milho, e de precos

estagnados para a venda da ave viva ao abatedouro. Assim, muitos ndo tinham
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como saldar seus débitos. Tornaram-se inadimplentes gerando, por conseguinte,
a descapitalizagdo da cooperativa pela falta de capital de giro. Por meio do
RECOOP, a cooperativa teria condicdes de propor uma renegociagdo com O
associado inadimplente, dando-lhe um prazo de até quinze anos para a quitagéo
dos seus débitos.

E importante lembrar que desde as primeiras assembléias gerais,
realizadas nos anos 60, o atraso na quitagdo das promissorias por parte dos
associados foi um dos temas recorrentes desse tipo de encontro, destacando-se a
dificuldade que isso gerava para o equilibrio financeiro da cooperativa e
discutindo-se formas de cobranga junto ao produtor. Entretanto, em nenhum
momento estiveram presentes discussbes ou propostas de se capacitar esse
produtor para lidar com a situagdo de insolvéncia, exceto pela tentativa de lhe
fornecer ragdes de propria fabrica, mas a custos muitas vezes questionados.

Quanto ao RECOOP, na assembléia geral de novembro de 1998, foi
exposto aos associados presentes que a Cooperguacgu tinha o objetivo de

promover uma melhoria;

“(...) da performance geral da estrutura, qual seja, nossa sociedade abate
atualmente uma média de 70 mil aves/dia em dois turnos e pretende
ampliar para 120 mil aves/dias, aproximadamente, mantendo os dois
turnos, ampliar seu faturamento hoje de R$ 5.500.000,00 (cinco milhdes e
quinhentos mil reais) para R$ 8.500.000,00.” (Livro 4 das Assembléias
Gerais, p. 34).

Esclareceu-se que a idéia era obter aumento da produtividade por meio da
padronizagdo mecanica planejada, através da qual se conquistaria “menor custo
proporcional por quilo, um valor agregado maior aos cortes e derivados,
estabelecendo o resultado liquido mensal de acordo com as margens permitidas
pela competitividade” (id. ibid.).

Havia ainda a intengdo expressa de se proceder a um planejamento
estratégico voltado para melhoria do departamento de compras, “objetivando
proporcionar a estrutura a gestado adequada” (id. ibid.); voltado a modernizagao
dos setores de operagao e produgcdo, bem como a sua otimizagdo e busca por
melhores condi¢cdes de qualidade e competitividade; e, no setor de vendas,
voltado a adequar o sistema de formagao de pregos “aos exigiveis estabelecidos
pelo planejamento estratégico, que passara a balizar a formagdo dos resultados

(positivos ou negativos)” (id. ibid.). O plano de desenvolvimento apresentado em
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assembléia dos associados remanescentes da Cooperguagu foi aprovado por
unanimidade.

Nos anos subsequientes, a Cooperguagu manteve um quadro instavel em
seus balangos, ora registrando auséncia de sobras e muitos débitos de seus
cooperados, ora registrando superavit, mas continuou investindo na
modernizagdo ou adequacgao de sua estrutura fisica e produtiva, por meio de
novos empréstimos e do préprio RECOOP.

Assim, sete anos apos a cisdo, em 2006, em balango geral apresentado a
uma assembléia geral ordinaria, de 14 de margo, revelou-se uma equagao
patrimonial entre o ativo e passivo de R$ 59.750.768,00. Nesse momento, o
quadro de associados ja se havia reduzido para 31 produtores, que continuavam
a avalizar empréstimos e que decidiram que partes das sobras liquidas fossem
destinadas ao aumento de capital para garantir o giro da sociedade. Um pouco
antes, por exemplo, em 2005*°, discutiu-se que as sobras liquidas de 2004, no
valor de R$ 1.388.560,00, poderiam ser destinadas ‘na forma de recursos da
sociedade”, para cobrir “perdas futuras” (Livro 05 das Assembléias Gerais, p. 21).
De fato, os anos de 2005, 2006 e 2007 nao registraram sobras liquidas, conforme
consta em atas de suas respectivas assembléias gerais. Entretanto, em 2008, a
equacgdo patrimonial entre o ativo e passivo da Cooperguagu atingiu R$
94.651.998,24, valor quase cinco vezes superior ao apurado no momento da

cisdo entre os segmentos avicola e lojas, no final de 1998.

5.3.1 A Cooperguagu passo a passo, segundo a leitura das atas de seus

Conselhos

A leitura das atas do Conselho de Administracdo® permite acompanhar
com mais detalhes as estratégias adotadas pela entidade de financiamento de
suas atividades, incluindo o aumento do capital social e de giro via elevagao dos
valores das quotas-partes dos associados, pratica que prosseguiu durante os

anos 90 e apos 2000. Foi a maneira encontrada para financiar o custeio, as

* Assembléia Geral Ordinaria e Extraordinaria de 30 de maio de 2005
%0 Além de atas do Conselho Fiscal conforme eram citadas nos registros das reunides do Conselho de
Administragdo.
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perdas e os investimentos, em conjunto com os empréstimos e o uso de
programas governamentais de capitalizagdo das cooperativas®' .

Ja em 1963, falava-se em reverter parte dos retornos e juros de capital
apurados no aumento das quotas-partes dos associados. Neste ano ja estava
presente o atraso na quitagcao dos débitos dos associados em relagdo as compras
dos insumos®2. Também outro problema que se apresentava era o aumento dos
estoques, que se refletiam na redugéo do capital de gir053. De qualquer maneira,
a politica adotada nos anos 60 foi a de estruturar o seu patriménio, procurando-se
controlar melhor os estoques e encontrar formas de cobrar as duplicadas
vencidas junto aos associados. Em 1968, tinham sido abertas filiais em Santa Rita
do Passa Quatro e em Santa Cruz das Palmeiras e discutia-se a ampliagcéo desta
rede.

Mas a equagao financeira ndo era tranquila para a Cooperguagu: em 1969,
por exemplo, as reunides dos conselhos apontavam para um momento de crise,
geradas pelo atraso no pagamento dos associados, tendo sido cogitada inclusive
a paralisagdo temporaria da fabrica de ragdes. De concreto, decidiu-se, neste
momento, pela redugdo dos prazos de pagamentos dos cooperados e pela
ampliacdo do limite de crédito. Eram situagdes que corriam paralelamente:
mesmo com dificuldades em receber e reducdo de seu giro, a Cooperguacu
mantinha firme disposicdo em ampliar a estrutura e investir no crescimento do
patrimdnio, buscando crédito, por exemplo, para a construgédo de seu abatedouro
ja no final dos anos 60. Outros empréstimos foram buscados nos anos seguintes
para essa finalidade e o abatedouro entrou efetivamente em operagao apenas em
1977.

O momento econdbmico na metade dos anos 70 era bastante favoravel a
avicultura no Pais, a ponto de ter sido registrado “sucesso” na gestdo econdémica
da Coperguagu em 1974°>*. Diante deste quadro de otimismo, chegou-se a propor

o0 aumento da capacidade do abatedouro antes mesmo do inicio de suas

>! Como 0 RECOOP.

>> Ata da reunido conjunta do Conselho de Administragio e Conselho Fiscal, de 5 de julho de 1963.

>3 Questio abordada em 1966 (reunido de 05 de janeiro).

>* Como j4 afirmado neste trabalho, os valores referentes a isso ndo estio expressos nas atas, apenas o
registro de que a administracdo da cooperativa alcangara sucesso durante o ano de 1974 (94 reunido do
Conselho de Administracdo, realizada em 03 de margo de 1975, Livro 01 das atas do Conselho de
Administragao e Fiscal).
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operagdes. Em 1976, a Cooperguagu voltou-se mais ainda para um processo de
verticalizacdo da cadeia produtiva avicola e propds a criacdo de um incubatdrio,
bem como de uma rede de distribuicdo direta do frango abatido e da implantagao
de uma linha de producéo para os residuos do abatedouro. No entanto, assim que
entrou em operagdo o abatedouro, registrou-se ‘retragdo dos negdcios”, ao
mesmo tempo em que o abatedouro comecgou a absorver quase todo o capital de
giro da sociedade, obrigando-a a mudar a forma de remuneragao do produtor,
fornecedor da ave viva, para assegurar o giro>°.

Ainda assim, falou-se em novos investimentos: armazém de distribuicdo de
insumos, acoplado a novas instalagdes da administragdo e do escritério, aumento
da comercializagdo das aves abatidas, com distribuicdo direta ao consumidor,
construgdo de camara frigorifica no abatedouro e do incubatério avicola®. Ainda
em 1979, além do incubatorio, decidiu-se pela implantagdo da granja de matrizes,
entretanto, neste momento foram expostos problemas em relagdo ao
desempenho da fabrica de ragdes, tanto nas deficiéncias encontradas na
produgcdo, com maquinario e instalacbes defasadas, quanto na questdo dos
custos e da administragao®’.

Na virada das décadas, observou-se um crescimento rapido do movimento
econdmico do abatedouro e da fabrica de residuos (graxaria). Ao longo de 1980,
a ténica das reunides girou em torno do crescimento dos negécios da cooperativa.
Em 1981, o segmento avicola se deparava com duas atividades centrais: de um
lado, a granja de matrizes e o incubatério, responsaveis por fornecer os pintos de
um dia para os produtores; de outro, o abatedouro, que recebia aves vivas desses
mesmos produtores, e os remunerava dentro de um sistema de pool e,
posteriormente, no final da década de 80, também de integragao (modelo ja citado
na quarta parte do trabalho).

Os negdcios cresciam e a estrutura continuava a ser ampliada, mas muitas
vezes o mercado se apresentava retraido, fazendo com que a remuneragao ao
produtor ficasse abaixo dos patamares que ele poderia encontrar no mercado

paralelo. Além disso, a fabrica de ragbes apresentava resultados negativos,

5 Informagdes extraidas das atas das reunides realizadas entre 1977 e 1978, entre elas a 121? reunido, de 29
de setembro de 1978.

61282 reunido, de 31 de maio de 1979.

°" Reunides extraordinarias de 27 de setembro de 1979 e de 1° de outubro de 1979.
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especialmente em fungdo dos aumentos dos custos do milho e da soja. Em 1985,
ja se falava em “momento critico” para a avicultura, apesar do crescimento das
atividades da sociedade. Em 1986, com o Plano Cruzado, a politica de
congelamento dos precos impds uma situagao dificil para o abatedouro, que ficou
impedido de remarcar pregos e repassar custos. Chegou-se a uma situagdo em
que o prego que ele pagava para a ave viva era superior ao prego de revenda do
produto congelado. Para o produtor, no entanto, a situagdo também n&o era
confortavel, porque a cooperativa teve autorizado o reajuste dos pregos das
racoes e dos pintos de um dia, onerando os associados, que nao puderam
repassa-los na venda da ave viva ao abatedouro.

Foi necessaria a realizagdo de empréstimos para o custeio dos insumos, e
mesmo diante desta situagdo, procedeu-se a tomada de empréstimos para a
expansdo da granja de matrizes e do incubatorio, programada para 1987. O
processo de expansao se dava em meio a ampliacdo paulatina do quadro de
associados, houve momentos em que se chegou a aprovar a adesao de 81 novos
cooperados, sendo 74 de mini-produtoresss.

Na 2032 reunido ordinaria do Conselho de Administragcdo, em 30 de abril de
1987, um conselheiro chegou a questionar a diretoria pela continuidade dos
investimentos, propondo-se que se colocasse essa pratica sempre em votagao e
deliberacdo do Conselho. Na 2042 reunido, de 28 de maio de 1987, formou-se
uma Comissao de Avaliagao, composta por trés conselheiros, com a finalidade de
estudar os futuros investimentos. Era um contexto econdémico incerto, em que se
apurava a falta de mercadorias nos armazéns, prejuizos gerados pela remarcagao
insuficiente dos estoques remanescentes e crise econdmica. Mas os
investimentos continuaram a seguir as diretrizes da diretoria executiva e ndo da
Comisséo.

Cada vez mais, tornou-se necessaria a tomada de empréstimos para
compor o capital de giro da sociedade e para custeio da granja de matrizes e dos
insumos. Havia muitos débitos por parte dos associados e os lotes de aves
fornecidos para o abatedouro chegaram a ser tomados como garantia para o
pagamento deste passivo.

%% 189° reunido ordinaria, de 30 de janeiro de 1986.
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Na reunido do Conselho Fiscal, de nimero 186°°, chegou-se a recomendar
ao Conselho de Administragcdo que deliberasse pela suspensdao do crédito ao
cooperado com mais de 30 dias de atraso, e que a relagado nominal dos atrasados
fosse publicada no boletim informativo da Cooperguagu. A recomendagao foi
acatada em reunido extraordinaria do Conselho de Administragdo, realizada em
12 de abril de 1988 (Livro 3 do Conselho de Administragéo, p.76).

Por seu lado, o produtor ndo estava satisfeito e alguns conselheiros,
também produtores, questionavam a queda na qualidade dos pintos de um dia
fornecidos pelo incubatério, projetando-se alto custo com medicagéo, gas, méo-
de-obra e ragdo para os pintos mal nascidos®. Mas o Conselho Fiscal voltou
insistir na questao dos atrasados, propondo, logo em seguida, em sua 1872
reunizo®', uma politica de juros a serem cobrados dos associados.

A situagdo econémica do abatedouro também ndo era boa e em 31 de
mar¢o de 1988, na 2142 reunido ordinaria do Conselho de Administragao, falou-se
em dois anos seguidos de prejuizos, cogitando-se inclusive o arrendamento da
unidade, mas nada foi deliberado sobre o assunto, porque, segundo os
conselheiros, caberia aos produtores, entdo operando dentro do sistema de pool
para o fornecimento de aves vivas, que decidissem como proceder em relagao ao
abatedouro. Diante da situagao dificil, tanto para o produtor quanto para a
sociedade, os conselheiros comegaram a defender uma politica de redugao de
custos. Iniciaram também um programa de visitas as unidades da Cooperguacgu e
chegaram a propor a realizagdo de encontros mensais entre os associados e a
organizacado, ‘para aproximar mais a classe” (Livro 3 do Conselho de
Administracao, ps. 80-84). Neste momento, os produtores estavam resistindo a
permanecer dentro das condi¢cbes do sistema pool e vinham se recusando a
assinar termo de compromisso para fornecimento de aves vivas ao abatedouro®.
Em 1989, na reunido extraordinaria do Conselho de Administragdo chegou-se a
liberar os produtores a comercializarem 50% das aves programadas para o
mercado paraIeI063. Foi neste momento que a cooperativa comecgou a delinear a

implantagcdo do modelo de integracado, ja citado no tépico anterior e na parte

> Realizada em 30 de margo de 1988 (Livro 3 do Conselho Fiscal, p. 7).

69209 reunido, de 29 de outubro de 1987 (Livro 3 do Conselho de Administragio, os. 57-58).
%' De 27 de abril de 1988.

62 Problema anotado em reunides extraordimarias realizadas em 1988.

63226 reunido, de 30 de marco de 1989.



58

quatro. Este formato foi aprovado em reunido extraordinaria de 03 de abril de
1989, para “amenizar problemas de abate”.

A estratégia adotada pela sociedade, neste momento em que o prego, com
0 qual conseguia comercializar o produto processado se encontrava abaixo
daquele praticado pelo mercado paralelo, era a de continuar os investimentos em
sua linha de produgido, em equipamentos, por meio de novos produtos, de maior
valor agregado, cobrir os déficits existentes. Assim, em 1989, implantou-se a
fabrica de embutidos e, em 1990 estava decidindo-se pela ampliagdo da
capacidade do abatedouro, de 30 mil aves/dia para 40 mil, quando veio o Plano
Collor®.

A cooperativa ficou sem capital de giro para pagar os fornecedores
(produtores) do sistema pool. Apesar disso a diretoria continuou a propor mais
investimentos, como uma nova fabrica de ra¢des, maquinarios para a fabrica de
embutidos, ampliagcdo da granja de matrizes. Reunido extraordinaria realizada em
18 de julho de 1990 deliberou que a diretoria somente poderia iniciar novos
investimentos apods a conclusao daqueles em andamento.

Mas a administracdo dos negdcios da sociedade parecia conduzir, de
maneira independente ou em paralelo, dois processos subjacentes a cooperativa:
de um lado, a relacdo e a situagcdo com os produtores associados; de outro, a
expansao de sua estrutura. Em menos de um més, por exemplo, entre a reunido
ordinaria de 27 de julho de 1990 (a de numero 242) e o encontro extraordinario de
16 de agosto de 1990, apds se falar na venda da fabrica de embutidos, pensou-se
em sua ampliagdo. De concreto, apenas, foi constatada, na primeira reunido
citada, a inexisténcia de uma projegao de rentabilidade da fabrica.

Com esse tipo de procedimento, os anos seguiram e novas medidas forma
adotadas, como a criacdo da Cooperativa de Crédito Rural em Descalvado
(Crediguacgu), desenhada ao longo de 1991, para operar com estrutura e
conselhos separados da Cooperguagu. Esta cooperativa seguiu rolando seus
compromissos por meio de empréstimos e elevacdo das quotas-partes dos
associados, mas durante todo o ano de 1992, as reunibes abordaram a dificil
conjuntura econdmica brasileira e a delicada situagdo de atrasos dos cooperados,

% Determinado pelo entdo presidente Fernando Collor de Melo, recém-empossado, o plano congelou os
recursos financeiros de pessoas fisicas e privadas, propondo-se a retirar moeda de circulagdo e assim debelar
o processo inflacionario.
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principalmente com os armazéns. Assim, a 2662 reunido ordinaria do Conselho
de Administracdo aprovou tomada de empréstimo junto a Crediguagu, a qual
vinha “se dedicando bem na captagao de novos cooperados e correntistas” (Livro
5 do Conselho de Administracao, p. 61).

Em 1993, anotaram-se balangcos mensais em vermelho, face ao elevado
custo da producdo e aos baixos precos de mercado do produto final. Mesmo
assim, projetou-se a ampliagao do abatedouro por meio de novos financiamentos.
A idéia era implantar o projeto “Novos tempos, Novas Conquistas”, por meio do
qual a cooperativa pretendia diversificar suas atividades®. Foi uma tentativa
concebida naquele ano, que deu como diretriz a sociedade a opgédo pela
verticalizacdo cada vez mais crescente de sua estrutura. Para tanto, o abatedouro
demandaria a injegdo de mais recursos, agora para a construcdo de um
reservatorio de agua e a implantagao de uma fabrica de geI067.

O produtor, por seu lado, continuava insatisfeito, agora levantando, por
meio de alguns conselheiros, uma pratica de precos elevados para a area de
insumos (fertilizantes, defensivos e herbicidas), “perdendo sempre para os
concorrentes” (Livro 6 do Conselho de Administragéo, p. 4). Servigos veterinarios
nao obrigatérios passariam a ser cobrados dos associados, conforme
deliberacdes verificadas em diferentes atas dos anos de 1994 e 1995.

Para a cooperativa e sua diretoria executiva, um de seus principais
obstaculos residia justamente no associado, que tinha “dificuldades em quitar
compromissos’ﬁs. Em 1995, a sociedade encontrava-se numa situacdo bastante
dificil, acumulando resultados negativos (pelo menos entre os meses de janeiro e
outubro), sendo 80% provenientes do segmento avicola e 20% do setor lojas.
Empréstimos realizados para reconstituir o capital de giro ndo eram mais
suficientes para cobri-lo integralmente, mas, mesmo assim, propunha-se que, se
entrassem mais recursos, seria construida uma nova fabrica de ragbes e haveria
investimentos no incubatério®.

No restante do ano, a ténica recaiu sobre a crise e a necessidade de

contencdo de despesas. O ano de 1996 iniciou n0O mesmo compasso, apesar

% De 28 de agosto de 1992.

% Vide 279° reunido, de 24 de setembro de 1993.

7 Vide 286° reunido, de 7 de abril de 1994.

%% 299° reunio, de 30 de maio de 1995.

% Conforme delibera a 304* reunido do Conselho de Administragdo, de 31 de outubro de 1995.
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disso, foram projetados investimentos na automacgao da linha de evisceragao do
abatedouro e a transferéncia da fabrica de ragdes para o distrito do Butia, em
Descalvado’™. Mas, em agosto daquele ano, medidas drasticas tiveram que ser
discutidas, como a implantagado de apenas um turno no abatedouro, a redugao do
quadro de funcionarios na unidade e em demais dependéncias da cooperativa, a
venda de imdveis, a eliminagdo de horas extras etc.”'. A redugdo do turno do
abatedouro nao se concretizou, porque, logo em seguida, se apurou uma melhora
nos resultados da cooperativa e também no nivel de remuneragdo dos
avicultores’. A reducéo do turno acabou acontecendo nos anos posteriores.

Em 1997, o setor de armazenamento de grdos e o segmento lojas
operaram no vermelho durante todo o periodo. Paralelamente, o segmento
avicola prosseguia com a construgdo da nova fabrica de ragdes. A 3272 reunido
do Conselho de Administracao, de 30 de setembro de 97, comegou a prenunciar a
cisdo futura entre os segmentos avicola e lojas e a implantagdo da Cooperavam,
que ocorreria no final de 1998. Nesta reunido, observou-se que os segmentos
deveriam ser separados, uma vez que o setor avicola acabava sendo prejudicado
‘com o rateio das despesas que a ele cabem em virtude de sua
representatividade no volume total de vendas” (Livro 6 do Conselho de
Administracdo, p. 87). Falou-se também em um plano de cisdo e de
reestruturagdo da cooperativa e decidiu-se estudar a retirada do segmento avicola
“do sistema cooperativo, dando-lhe nova ordenacégo juridica” (id. ibid.). Neste
momento, evidenciou-se a prioridade da diretoria e do conselho sobre as
atividades da granja de matrizes e o incubatdrio (fornecimento de pinto de um dia)
e o0 abatedouro.

Finalmente, no ano da cisdo, o proprio segmento avicola apresentou
resultados negativos, aumentando-se a presséo da diretoria e do conselho pela
consolidagao da separacdo. Em 30 de setembro de 1998, durante a 3372 reunido,
o Conselho de Administracdo foi comunicado do desenvolvimento de estudos
para efetivar a cisdo ou o ‘processo de segregac¢é&o” (Livro 7, p. 6). Na 3392
reunido, de 24 de setembro, formou-se uma comissdo para estudar o

desmembramento, mas esta decisdo ja estava tomada, porque neste encontro

0310 reunido, de 30 de abril de 1996.
7! 314 reunido, de 29 de agosto de 1996.
2316 reunido, de 7 de novembro de 1996.
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foram agendadas as reunibes extraordinarias que apresentariam a proposta de
cisdo aos cooperados. Também ja foi abordada neste momento a eleigdo dos
membros da nova cooperativa (Livro 7, p. 9b).

Como exposto no tépico anterior, a cisdo foi decidida em assembléias
realizadas no dia 28 de novembro de 1998, e, a partir de entdo, a Coperguacu,
herdando os 136 associados ent&o registrados no segmento avicola, comegou a
operar voltando-se para um processo de contencdo de despesas, mas mantendo
o foco, simultaneamente, na expansao de sua estrutura, como a inauguragao da
nova fabrica de racdes, programada para 1999,

De fato, 1999 comecou com dificuldades financeiras, apesar da
inauguragao da nova fabrica de ragdes. Reuniao extraordinaria do Conselho, em
15 de margo daquele ano, decidiu pelo aumento do prazo de pagamento do
frango vivo fornecido pelo cooperado ao abatedouro, como forma de diminuir sua
despesa financeira. A ata da reuni&o registra contas vencidas a receber em torno
de R$ 1 milhdo. A reunido seguinte do Conselho, a 3452 ordinaria, em, 25 de
margo, expOs a situacao econdmico-financeira da Cooperativa (mas nao a
detalhou em ata), registrando-se no documento que seria feito um estudo da
possibilidade dos cooperados aplicarem recursos na cooperativa, em troca de
uma remuneragdo de juros a valores superiores ao que obteriam no mercado
financeiro, mas inferiores ao que a sociedade vinha pagando para os seus
credores. Naquele ano, a Cooperguacgu precisou ainda negociar o0 pagamento de
um débito de R$ 195 mil que tinha com a nova Coopervam e teve que
desenvolver um programa de restituicdo futura, avangando nos anos seguintes,
das quotas de capital para os cooperados que deixaram a sociedade em 1998.
Em termos de mercado, registrou-se excesso de oferta e queda de consumo da
carne de frango, decidindo-se pela diminuigdo do fornecimento de pintos de um
dia aos cooperados’.

A restituicdo das quotas teve que esperar pela entrada dos recursos
provenientes do RECOOP. Por outro lado, a 3482 reunido, de 30 de junho de
1999, expbs que, em termos de solvéncia geral, liquidez corrente e capital de giro,

baseados nos numeros nos cinco exercicios anteriores, a Cooperguagu se

73 Deliberagdes dadas pela reunido extraordinaria do Conselho de Administracdo, de 30 de dezembro de
1998.
7 Deliberagdo de reunido extraordinaria, de 17 de maio de 1999.
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encontrava ‘na situagdo financeira mais dificil pela qual passou” (Livro 7 do
Conselho de Administragdo, p. 33). Era mais uma de suas crises que sempre
acompanhavam uma situagcdo ruim do mercado avicola. Frente a essas
dificuldades, ao Conselho de Administragao decidiu, em reunido extraordinaria de
6 de setembro de 1999, pelo empréstimo de pouco mais de R$ 891 mil junto aos
cooperados, cuja devolugao deveria ser “dificultada” até a entrada dos recursos
do RECOORP “ (Livro 7 do Conselho de Administragao, p. 39); aumento do prazo
de pagamento da ave viva ao fornecedor, incluindo cooperados; emissdo de
duplicatas contra cooperados no ato de fornecimento dos pintos de um dia e dos
concentrados e radicalizagao nos cortes das despesas, incluindo os servigos de
vigilancia.

Mas a situagdo n&o melhorou e em 2000 ja se falava em uma “crise
avassaladora na avicultura nacional e até mesmo mundial”, além da
‘impossibilidade de remunerar condignamente seus sécios”, por meio de uma
“defasagem entre custo de produgdo e custo [remuneragdo ao fornecedor do
abatedouro] ora proposto de R$ 0,67 pelo quilo do frango vivo” (Livro 7,p. 59)"°.

O ano prosseguiu com uma série de tomadas de empréstimos, seja para a
sociedade, seja para os cooperados. Verificaram-se atrasos de até 30 dias no
pagamento ao produtor de aves vivas’® . Em outubro daquele ano, doze
cooperados levantaram recursos em seus nomes junto ao Banco do Brasil com
vistas a pagar débitos da sociedade relativos aos meses de fevereiro a setembro,
incluindo o recolhimento das taxas de INSS’’. Em 2000, a Cooperguagu
registrava um quadro de 49 associados. A 3662 reunidao, de 12 de dezembro,
chegou a propor que os cooperados que nao avalizassem o RECOOP seriam
excluidos da sociedade, mas esta medida ndo encontrou base estatutaria.

De qualquer maneira, era pratica corrente que os associados fossem
sempre chamados a cobrir os prejuizos. A situagdo ficou bastante evidente
quando o Conselho de Administragdo decidiu, durante a 3672 reuniao, ja em
200178, pela retencdo de R$ 0,02 por quilo de ave entregue pelo produtor. O
objetivo foi o de constituir um fundo de amortizagdo do principal e dos encargos

7 Situagdo exposta na 355 reunido, de 27 de janeiro de 2000.
763582 reunido, de 18 de abril de 2000.

77 Ver 364 reunido, de 20 de outubro de 2000.

8 Em 2 de fevereiro.
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em torno de uma verba de R$ 2 milhdes que entraria através do RECOOP.
Mesmo nesta situacdo, expbs-se que parte dos recursos seriam destinados a
investimentos no abatedouro e na modernizacdo da area de informatica da
sociedade. Outro problema com a qual a sociedade se deparava era uma divida
de pouco mais de R$ 310 mil com a Cooperativa dos Agricultores da Regido de
Orlandia, Carol, entdo fornecedora de soja.

O ano de 2001 fechou com prejuizo, entretanto, investimentos foram
realizados na implantagdo de silos novos no complexo da fabrica de ragbes e
também para o armazenamento de grdos. Em 2002, diante do mesmo quadro,
com perdas registradas no abate, foi restaurado o 2° turno do abatedouro, com a
contratagcao de pessoal, unidade que ganhou novos equipamentos. O RECOOP
continuou a ser acionado, com a necessidade de os soécios avalizarem o
processo’®. Reunido extraordinaria do Conselho, de 14 de agosto, revelou que a
situagao financeira da sociedade ainda nédo apresentava “melhorias almejadas,
decorrentes dos altos custos dos insumos” e registrava ‘problemas verificados
com a area de vendas (vendedores, comissées e mercado)” (Livro 7, p. 108).

Independente do quadro, o volume de producdo registrou aumento desde
2000, enquanto os déficits eram cobertos pela rolagem dos empréstimos, novos
financiamentos, alguns dentro do RECOOP. Os conselheiros, em alguns
momentos de 2002, chegaram a questionar a politica de investimentos conduzida
pela sociedade, bem como os custos apurados no abatedouro. A medida que a
diretoria referia-se em torno da crise constante, centrava-se em gestdes politicas
junto a entidades de classe ou 6rgados governamentais para melhorar o prego do
frango no mercado, ou, em momentos anteriores, diminuir a carga de ICMS
incidente sobre a comercializagdo. Também se buscava melhorar a qualidade do
produto e adequa-lo para ampliar as exportacdes.

A énfase nos anos posteriores continuou sobre o tripé crise, custos
financeiros elevados e necessidades constantes de novos investimentos, para
modernizar e melhorar a produtividade das unidades envolvidas na cadeia. Além
disso, houve varios relatos de problemas ocorridos com sécios que ndo cumpriam
com a programagao na aquisigdo dos pintos de um dia ou na entrega dos

produtos ao abatedouro. Isso acabava gerando a necessidade de os demais

” Vide 382° reunido, de 26 de abril de 2002.
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‘cooperantes fazer aportes de capital a cooperativa®, além de avalizarem a
adesao ao RECOORP (Livro 8 do Conselho de Administragéo, p. 33-34).

De maneira geral, a relagdo entre o cooperado e a sociedade ficou bem
ilustrada na ata da reunido extraordinaria de 29 de dezembro de 2003, a qual

registrou que o grande objetivo da cisdo, cinco anos antes, havia sido atingido:

“E também uso e costumes dos atuais integrantes da sociedade, depois
de 28 de novembro de 1998, receberem todos os insumos, como os de
pintos de um dia, ragbes, assisténcia técnica, medicacdo, apanha de
aves, transportes etc., com a obrigacdo de depois de pronto e acabado
um lote, entregar ao abatedouro, atingindo assim o grande objetivo
almejado na cisao” (Livro 8, p. 43).

Em outras palavras, para a Cooperativa, a dinamica estava ajustada as
suas necessidades e a situagdo econdmico-financeira chegou a melhorar em
2005, com a abertura dos mercados do Oriente, incluindo o Japao. Também foi
registrada uma melhora no faturamento, diminuindo o peso das despesas
financeiras, além do baixo custo dos insumos (milho e soja). De qualquer
maneira, havia uma luz amarela apontando estoques altos no mercado®. Assim,
nao houve jeito: as atas das reunides do Conselho de Administragao registraram
prejuizos mensais seguidos em 2006, registro esse que nao era comum®’. Os
prejuizos comegaram com R$ 1.619.766,39 em fevereiro® e atingiram a marca de
R$ 6.369.946,50 em outubro. Em dezembro, fechou com o negativo de
R$ 5.735.368,76. O prejuizo total apurado em 2006 foi de R$ 6.087.450,13, o
qual, conforme deliberagao do Conselho, ocorrida em reunido extraordinaria de 30
de janeiro de 2007, deveria ser ‘rateado entre os cooperados, na proposi¢do de
sua usufruicgo” (Livro 8, p. 137).

Durante o exercicio de 2007, chegou-se a registrar “queda significativa das
despesas financeiras®® (Livro 8, p. 158), mas ndo houve detalhamento de
valores; os balancetes foram aprovados por unanimidade, como sempre ocorreu
nos 46 anos da sociedade. Foi o caso, por exemplo, do “Demonstrativo do
Resultado Global do Balangco encerrado em 31/12/2007”, apresentado, votado e
aprovado na 4512 reuniao do Conselho de Administracdo, de 29 de janeiro de

2008. O exercicio de 2007 também foi aprovado em Assembléia Geral Ordinaria,

%0 4222 reunido e 426* reunido, respectivamente, de 31 de agosto de 2005 e 20 de dezembro de 2005.
81 Os valores foram também poucas vezes expressos nas atas do Conselho Fiscal.

%2 Niio ha registro de janeiro de 2006.

%3 445° reunido, de 31 de julho de 2007.
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de 27 de marco de 2008, mas sob reduzido quadro de associados: apenas 25
dentre os 136 cooperados que estavam no segmento avicola, quando aconteceu
a cisdo, pouco menos de dez anos antes. No final destes dez anos, o processo de
elitizacdo e drastico enxugamento dos cooperados identificado por Arana (2001)

continua seu compasso, rumo a um futuro incerto.

5.3.2 Dos cooperados (insolvéncia e nivel de participagao)

Na pratica, os 46 anos de existéncia da Coperguagu registraram sempre
um numero muito baixo de participagcdo de seus associados nas assembléias
gerais ordinarias e extraordinarias. Em um levantamento realizado para fins deste
estudo junto as atas destas assembléias, dentro do conjunto dos 76 documentos
estudados, no periodo entre 1961 e 2008, apenas em 21 delas houve algum tipo
de manifestacdo por parte de um ou outro associado. Muitas vezes, inclusive,
foram intervengdes de otimismo ou congratulagdes com o trabalho da diretoria
executiva.

Neste conjunto de intervengdes, nove delas se referiram as questbes
financeiras, como a pratica corrente de aumento do capital social via
integralizagdo das quotas-partes, além de outros assuntos. Em relagdo a esta
pratica, houve apenas trés contestagcbes em todos os anos de realizagdo das
assembléias gerais. Em duas dessas contestagbes, ocorridas na Assembléia
Geral Ordinaria de 30 de marco de 1985, um associado solicitou a diretoria que
comunicasse a cada cooperado sobre o “quantum” que lhe caberia em cima de
um rateio de sobras de capital, bem como sua nova situagdo apds a
concretizacdo deste rateio. Tratava-se de mais um processo de incorporagéo de
sobras liquidas e juros para efeitos de aumentar capital e ajudar a amortizar um
financiamento tomado em 1981. Outro associado, aproveitando-se da
manifestacdo do colega, solicitou que também fosse comunicada a porcentagem
de quanto representaria o capital de cada um em relagao ao Patrimonio Liquido
da Cooperativa. A proposta foi aprovada pela Assembléia, mas pela analise da
fonte documental tomada para esta pesquisa, ndo ha como confirmar se

efetivamente a diretoria concretizou esta medida.
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Outras intervengdes dos associados recairam sobre a necessidade de
melhorar a comunicagdo da sociedade com seu quadro de cooperados (trés
intervengdes registradas em todo o periodo); sobre a necessidade de ampliagao
da estrutura ou servicos oferecidos (apenas uma intervengdo) sobre
manifestagdes de louvor ou apoio a diretoria (sete registradas no periodo) sobre o
estatuto (quatro) sobre elei¢cbes (trés) e sobre ressalvas a medidas adotadas pela
diretoria (apenas trés).

Sintomaticas deste baixo indice de intervencao do associado foram as
assembléias gerais extraordinarias que decidiram pelo processo de cisdo da
Cooperguagu e constituicdo da Coopervam, em 28 de novembro de 1998. A
presenga dos associados foi uma das maiores registradas numericamente (na
primeira delas, 214, diante de um quadro societario de 1.144 pessoas), mas nao
houve manifestagdo do plenario sobre as justificativas apresentadas pela diretoria
em torno da cisao da cooperativa. Apenas um cooperado pediu demissdo da
comissao que ficara encarregada de estudar as providéncias necessarias para
consolidar o processo.

A presenga numérica dos associados nas assembléias também sempre foi
muito baixa. Na maior parte das vezes, estas acabaram se realizando em terceira
convocagao, quando 0 quorum minimo necessario para a sua instalacdo era de
dez pessoas®. O numero dos cooperados presentes nem sempre esteve
registrado nas atas, bem como o quadro total dos associados. Mas, pelo Anexo 1
deste estudo, é possivel visualizar como foi pequeno esse acompanhamento das
assembléias pelos produtores associados. Apenas em alguns momentos, como a
eleicdo de uma chapa forte de oposig¢ao, ou a proposta de cisdo da Cooperguagu,
verificou-se uma presenca maior, mas ainda assim sem que ultrapassasse um
terco dos cooperados.

O espagco das assembléias gerais foi minimamente utilizado para a
interlocucao entre os associados e a sociedade. Sua forma de convocacéao estava
restrita a afixacdo dos editais em quadros de aviso na sede da Cooperativa e a
publicagdo em um ou dois jornais da cidade (mais frequentemente no jornal O

Comeércio, eventualmente no jornal Tribuna de Descalvado e, as vezes, em

% 0 quorum mudou conforme revisdes processadas no estatuto, mas a regra predominante em todo o periodo
foi esta.
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ambos). Apos solicitagdo feita por um cooperado na assembléia ordinaria de
1987, a Cooperguacu fez a convocagao para o evento de 1988 via publicagdo do
edital no jornal O Comércio, em duas edi¢des subsequientes (dias 5 e 12 de
margo de 1988). Também distribuiu pelo correio cépia do edital a cada ao
associado e promoveu sua afixagdo “nos lugares de costume” (Qquadros de aviso
das dependéncias da cooperativa) (Livro 02, p. 80). A distribuigdo pelos correios
do edital de convocacédo foi uma pratica constante desde entdo. A sociedade
chegou ainda a disponibilizar transporte para os cooperados residentes em outros
municipios. Mas essas medidas em nada alteraram o perfil de participacdo nas
assembléias gerais, revelado pelo Anexo 01.

5.3.3 Aspectos de gestao e Governanga Corporativa observados na analise

documental

Quanto ao perfil da gestdo administrativa e dos pardmetros da governancga
corporativa, trés aspectos se destacaram no relato do histérico extraido das atas
das assembléias gerais e dos conselhos de Administracdo e Fiscal: uma postura
geralmente de ratificagdo dos associados e dos conselheiros em relagdo a pratica
adotada pela diretoria executiva e os quadros técnicos da sociedade; alguns
questionamentos bem localizados sobre a forma de apresentacédo dos relatérios
de balango contabil ou sobre a auséncia de uma contabilidade mais bem
organizada; e, sugestdes para melhorar o perfil de gestdo e comunicagdo da
sociedade, especialmente da informacédo contabil. Houve muitas tentativas de se
recorrer a empresas ou a profissionais de consultoria, com vistas a rever a politica
de gestdo e o organograma da cooperativa, sem que isso, no entanto, tivesse
resultado na adogdo de uma filosofia de gestdo que se aproximasse da
governanga corporativa.

O primeiro aspecto, o da postura de ratificagcdo, pode ser observado pelo
pequeno nivel de intervengdo dos associados nas assembléias gerais e, depois,
pelo fato de todos os balancetes da cooperativa terem sido aprovados por
unanimidade pelos seus dois conselhos. Houve, & claro, momentos de conflitos
na gestdo dos negédcios, de questionamentos, mas, ao final, os balancetes e

grande parte das medidas propostas pela diretoria executiva eram aprovadas;
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entre eles, a subscricdo de capital pelo aumento das quotas-partes como forma
de injetar recursos na sociedade, cobrir o giro e avalizar ou amortizar
financiamentos etc.

Quanto a gestao contabil, a 972 reunido, de 23 de maio de 1975, pediu que
area contabil fornecesse informagdes mais detalhadas de contabilidade para
dirigir satisfatoriamente os negdécios. Foi discutida e aprovada a reestruturagéo do
setor, especialmente porque o abatedouro estava em construgao e assim que se
iniciassem suas atividades, seria preciso um acompanhamento financeiro e
contabil mais adequado (Livro 1 do Conselho de Administragéo, p. 70).

Na 150? reunido, de 26 de agosto de 1982, a questdo contabil retornou a
fala do Conselho de Administragdo, quando um conselheiro solicitou que os
balancetes mensais comegassem a ser enviados a eles com, pelo menos, cinco
dias de antecedéncia. A partir dai, a pratica foi adotada durante anos, conforme
pdde ser confirmado pelas atas das reunides subsequentes. O resultado disso foi
que, em 1983, na 1622 reunido do Conselho de Administracdo, em 29 de
setembro de 1983, houve questionamentos quanto ao aumento dos custos com
fornecedores e também administrativos; nada disso entretanto impediu a
aprovacao do balancete em questdo, por unanimidade. No mais, houve poucos
momentos, durante 1983 e 1984, em que os balancetes chegaram a ser
questionados, mas sem mudar o histérico de aprovagao por unanimidade.

Em 1991, durante a 2522 reunido, de 24 de maio, houve a proposta de se
rever a forma como eram apurados os resultados financeiros e de se implantar
uma contabilidade setorial. Nao ficou claro aqui se isto foi realizado e de que
forma, mas a questdo contabil voltou a ser abordada em alguns momentos,
destacando-se a solicitagdo de que os balancetes voltassem a ser enviados com
antecedéncia aos conselheiros, acompanhados pelos demonstrativos dos custos
operacionais das unidades que compunham o segmento avicola e lojas. Neste
momento, havia sido formada uma comissdo avicola, que solicitava relatério
informativo semanal sobre esses custos®.

Ja os pedidos pela melhoria do padrdo de comunicacdo e de gestéo
apareceram em diferentes momentos das atas de reunido do Conselho de

Administracdo. Na 1252 reunido, de 6 de marco de 1979, um conselheiro propbs

% Vide 302 reunido, de 14 de agosto de 1995.
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medidas (aprovadas) para a divulgagdo da doutrina cooperativista, com vistas a
dinamizar os trabalhos da cooperativa. Em 1980, na 1322 reunido, realizada em 8
de abril, a ata registrou a queixa de um conselheiro sobre a falta de comunicagao
entre os encarregados das unidades da cooperativa e a administragao geral. Para
isso ser sanado, ele propds que deveria ser produzido um relatério semanal das
atividades de cada setor, para que a diretoria pudesse avaliar a maneira como
vinha sendo conduzida a administragcdo destas unidades. A proposta foi
aprovada, mas nas atas subsequentes ndo houve registro se a medida acabou
efetivamente implantada®.

As intervengdes sobre o perfil da comunicagdo representavam,
necessariamente, demandas sobre mudangas também no padrdo de gestado, as
quais comegaram a aparecer nos anos 80, conforme a sociedade expandia suas
atividades e estrutura. Uma reunido da diretoria executiva realizada em 25 de
agosto de 1980, a qual consta no livro 2 das atas do Conselho de Administragao,
identificou a necessidade de uma reestruturagdo gradual dos quadros e da alta
dire¢ao da sociedade, com um perfil mais capacitado e atuante.

Em 1983, a 1332 reunido do Conselho Fiscal, realizada no dia 29 de abril,
pediu ao Conselho de Administracdo que solicitasse da diretoria executiva a
elaboragdo de um plano global dos objetivos pretendidos pela administragdo
entao vigente, até o final de seu mandato, além de um organograma funcional da
cooperativa em todos os seus niveis. O Conselho de Administragao, no entanto,
reunido em 26 de maio daquele ano (na sua 1582 reuni&o), disse que aprovaria tal
solicitacdo apenas se fosse requerida por meio de documento habil. O assunto
nao voltou mais a figurar nas atas das reunides deste Conselho.

A reestruturagao organizacional voltou a ser abordada em 1985, bem como
a necessidade de contratacdo de uma consultoria independente para estudar uma
proposta de reorganizagdo administrativa e funcional®”. Em 1987, o Conselho
aprovou a criacdo de uma Comissdo de Avaliacdo, formada por trés membros,
com o objetivo de estudar futuros investimentos da sociedade®. Em 1988,

comegou a atuar outro grupo de conselheiros, encarregado de visitar as unidades

86 : r: , ‘o~ . .
Para tanto, seria necessario ter acesso ao conteudo das reunides de diretoria ¢ documentos por ela
produzidas, fonte documental que ndo fez parte do escopo deste estudo.

87 Respectivamente, 180? reunido, de 25 de abril, e 184” reunido, de 29 de agosto.
¥ Vide 204* reunido, de 28 de maio.
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(granja, incubatdrio, fabrica de ragdes etc.) e checar in loco sua administragao e
dificuldades. Elas vinham apresentando problemas, seja na qualidade dos
produtores oferecidos aos cooperados (pintos de um dia), seja nos prejuizos
verificados (dois anos seguidos no abatedouro, por exemplo)®.

Relatorio apresentado por uma outra comissdo de conselheiros formada
em 1990, no bojo de um problema ético envolvendo o ent&do diretor-presidente
(ver ao final deste topico), identificou uma grande desorganizagdo no setor de
programacao do fornecimento dos pintos de um dia, apontando: politica de
distribuicdo confusa; falta de comunicagdo formal na entrega e falta de atitude
energética com os faltosos [com aqueles que ndo cumpriam as quotas por eles
requisitadas]; pressao de cooperados para a mudanga ou privilégios nesta
programacgao; acesso privilegiado permitido pela diretoria executiva nas vendas
de quotas extras de pintos de um dia sem que os demais cooperados tivessem
acesso a informacéo e privilégio para alguns cooperados na quantidade e ordem
cronoldgica de entrega deste produto (livro 4, p. 94)% .

Neste momento critico, surgiu a idéia de se criar a cooperativa aos
associados, por meio da realizagdo de reunides periddicas e setoriais, formando-
se uma espécie de Comité Educativo, o qual chegou a atuar por algum tempo®’.
Alguns meses depois, propds-se a utilizagdo de um boletim periddico, editado
pela Cooperguacgu, para divulgar as medidas adotadas e pretendidas pela
diretoria executiva®’. O uso do informativo para fins de melhorar a comunicacao
da sociedade com o cooperado voltou a ser abordada em outros momentos, mas,
numa situagao de crise, esse foi um dos primeiros cortes realizados pela diretoria
executiva, que suspendeu a sua publicacido para contencio de despesa93.

Quanto ao padrao de gestdo propriamente dito, o Conselho de
Administracdo aprovou uma proposta de reestruturagdo organizacional da
sociedade em 1990%, mas esta nao foi detalhada em ata tampouco evitou que em
momentos futuros novos estudos de reestruturagao fossem contratados, a maioria

por meio de consultorias independentes. Em 1994, por exemplo, uma nova

%214 reunido, de 31 de marco.

% Relatério exposto em reunido extraordinaria, de 16 de outubro de 1990.
*! Vide reunido extraordinaria de 31 de outubro de 1990.

%2 Vide reunido extraordinaria de 4 de abril de 1991.

% Vide 304* reunido, de 31 de outubro de 1995.

% Na 257° reunido, em 25 de outubro.
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diretoria executiva assumira a condugao da sociedade, apontando falhas na
gestao anterior e procurando justificar, assim, a contratacdo de nova consultoria
externa e de um auditor interno para sanar os problemas e, ao mesmo tempo,
viabilizar a implantagdo de um sistema de marketing95. Esporadicamente,
principalmente a partir de 2000, alguns programas de gestdo de produgéo ou
administracdo chegaram a ser implantados pela sociedade.

Finalmente, é importante realizar aqui um paréntese sobre o aspecto ético
da gestao da sociedade: destacam-se dois momentos em que isso entrou na
pauta do Conselho de Administragdo. Na primeira vez, investigagdo empreendida
pela diretoria descobriu a retirada de diferentes produtos dos armazéns do setor
lojas, mas ndo conseguiu identificar os responsa’veis%. Em outro momento, em
1990, o entao diretor-presidente, na condigao de executivo principal da sociedade
e também de produtor cooperado, foi acusado pelo Conselho Fiscal de se utilizar
do cargo para quitar duplicatas fora do prazo. Outra acusagdo, a de se obter
vantagens na programacgado da aquisicado dos pintos de um dia, foi descartada
posteriormente. No entanto, relatdério apresentado por uma comissdo de
conselheiros detectou privilégios a alguns cooperados na chamada programagéao
dos pintos de um dia.

As discussbes em torno do assunto predominaram nas reunides do
Conselho de Administragdo entre os meses de setembro daquele ano e fevereiro
de 1991. No dia 23 de outubro, diante dos relatdrios expostos pelos conselheiros,
o diretor-presidente e seu vice pediram demissdo dos respectivos cargos. E em
1991, o ex-diretor-presidente ressarciu a sociedade, em valores da época de Cr$
1.198.199,00%.

Ao longo desta subsecgdo 5.3, procurou-se repassar alguns momentos
histéricos ou situagées que possam ajudar a compor um quadro ilustrativo do
processo de concentragdo dos quadros de produtores cooperados da
Cooperguacgu, fendbmeno identificado com o de “elitizagdo” por Arana (2001). No
proximo tépico, sera empreendida uma analise associando este quadro revelado
pela leitura da fonte documental primaria aos principais parametros teoricos

extraidos da fonte secundaria empregada por esta pesquisa.

% Vide 286" reunido, de 7 de abril.
% Situacio relatada pela ata da 175 reunido, de 29 de novembro de 1984.
97249 reunido, de 28 de fevereiro.
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5.4 Analise da fonte documental primaria a luz dos condicionantes tedricos

empregados por este estudo

O objetivo central da leitura das fontes documentais foi o de evidenciar os
fatores que possam ilustrar um pouco mais o processo de concentragao e drastico
enxugamento ocorrido na Cooperguacgu. E, desta forma, ajudar nas reflexdes para
o aprimoramento de um modelo cooperativo capaz de assegurar a integragao dos
produtores e de promover o desenvolvimento regional sustentado.

Os procedimentos metodoldgicos de leitura, analise e sintese basearam-se
na:

e contextualizagdo ou identificacdo das caracteristicas intrinsecas do
sistema;

e NnO mapeamento historico, e

e na identificagdo das fung¢des dos subsistemas dentro da légica do

sistema (vide secao 3.1).

No primeiro caso, a contextualizacido foi dada pela fonte tedrica e também
pelo proprio mapeamento histérico, o qual permitiu ainda visualizar de que forma
alguns subsistemas interferiram sobre a légica do sistema global; especialmente,
neste caso, comprovou-se a afirmativa de ARANA (2001), segundo a qual
mudangas estruturais internas reforgaram cada vez mais um grupo de produtores
associados e participantes dos conselhos de Administragédo e Fiscal em diferentes
momentos, os quais acabaram “encobertos por um campo privilegiado de acdes
dentro da cooperativa” (ARANA, 2001, p. 157-158).

Esta leitura procurou ainda extrair das atas o comportamento de trés eixos
que costumam configurar um ambiente organizacional:

e 0 papel dos agentes envolvidos, especialmente cooperados e
cooperativa — neste sobressairam a concentragdo e participagcao
minima, deficiéncias no acesso a informacdo e auséncia de uma
visdo estratégica de curto, médio e longo prazo, que reunisse 0
contexto local favoravel, a infra-estrutura existente e os recursos

financeiros, tecnologicos etc. Este € um dos itens mais presentes em
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Casarotto Filho & Pires (2001), os quais colocam como
indispensavel para a caracterizacdo de um sistema de rede
direcionado, ao desenvolvimento uma articulacdo entre todos os
atores locais, as corporagbes ou sociedades cooperativas e 0
governo.

a sua relacdo de dependéncia ou independéncia do sistema frente
as politicas publicas disponiveis — neste caso, ficou cada vez mais
evidente a adesdo ao RECOOP como forma de rolar as dividas,
permitindo, com isso, postergar uma revisdo da condugéo
empresarial do negdcio. Comparando-se essa relagdo com o
disposto relativo aos determinantes da competitividade em um
sistema integrado (CASAROTTO & PIRES, 2001, p. 72), observou-
se que a atuacdo do sistema (cooperativa) ficou restrito ao nivel
micro (produtores, dirigentes, servigos e comércio) e eventualmente
ao macro (referentes aos programas governamentais de créditos
subsidiados ou as mudancas na estrutura tributaria, especialmente a
renegociacédo dos encargos atrasados, como o INSS, ou a redugéo
do ICMS). Os demais niveis, como meta (relacdo de aprendizagem,
capacitacao, integracéo e interagcao estratégica) e 0 meso (como a
relagdo com entidades de classe e organismos de pesquisa, entre
outros), ndo puderam ser identificados no processo de leitura e
sistematizagao da fonte documental primaria;

o seu legado para o desenvolvimento sustentado: sob este aspecto,
observou-se que a expansao do sistema n&o representou,
necessariamente, uma boa equacgao para os cooperados, porque 0
processo de concentragdo andou na contram&o do que seria um
processo tipico de desenvolvimento econémico (MANTEGA, 1987).
Além do mais, CASAROTTO & PIRES (2001, p. 112) apontam que o
desenvolvimento sustentavel ocorre quando comparecem quatro
diferentes dimensdes em seu processo: o econdmico-social (criagao
de condi¢des para o crescimento econdmico socialmente inclusivo e
equitativamente distribuido); o cientifico-tecnolégico (dominio e

atualizacao do conhecimento, permitindo, entre outros, melhoria da
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produtividade como forma de inclusdo no sistema); o geoambiental
(incluindo a integracdo com as caracteristicas da cultura social
local); e a politico-institucional (em que um de seus principais
quesitos € a participagao social e a cidadania). Estes fatores séo

incompativeis com o processo de elitizagado observado.

Além destes trés eixos, o estudo das atas procurou identificar nas fontes
documentais primarias situagdes que viessem a indicar a existéncia ou ndo de um

ambiente cultural e organizacional propicio a governanga cooperativa.

5.4.1 Das caracteristicas intrinsecas do sistema Cooperguacu face ao

mapeamento histérico

O primeiro mapeamento histérico obtido por este estudo veio da fonte
documental secundaria, especialmente teses e estudos relacionados a
experiéncia cooperativista no Brasil e a prépria Cooperguagu. Posteriormente,
esse mapeamento histérico foi enriquecido pelas fontes documentais primarias
(atas das assembléias gerais, do Conselho de Administragdo e do Conselho
Fiscal).

Comparando-se as duas fontes, este estudo optou por focalizar sua analise
sobre o tipo de arranjo contratual existente entre o cooperado e a sociedade. O
mesmo foi considerado por ARANA (2001, p. 124) como um dos poucos que
funcionava em sua plenitude na época de sua pesquisa, mas acabou revelando-
se, conforme este estudo, insuficiente para qualificar o pequeno e o mini-produtor
a superarem as dificuldades com os custos e os valores pagos pela integradora e
o0 mercado.

PINOTTI (2005) ja havia identificado que o segmento avicola nacional n&o
oferece muitas possibilidades de negociagado ao produtor, vinculado que esta as
grandes empresas integradoras; entre elas, as proprias cooperativas,
responsaveis por estabelecer as regras do sistema, desde o fornecimento dos
pintos de um dia até os demais insumos (ragbes, medicamentos etc.), dentro dos

patamares definidos por elas.
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Com as integradoras, “o produtor ganha escala de produgéo, eficiéncia
econbémica e inser¢do no mercado consumidor”, mas se sujeita “a rendimentos
menores em relagdo aos granjeiros independentes” (PINOTTI, 2005, p. 79).
Entretanto, esse potencial de se ganhar ‘“eficiéncia econémica” pode ser
questionado diante dos inumeros momentos em que as atas revelaram problemas
nas qualidades e custos dos pintos e insumos fornecidos pela cooperativa.

Segundo Pinotti, 0 modelo de integragcéo proporcionado pela Coperguagu é
um pouco diferenciado do tipo praticado pelas grandes integradoras do Sul do
Brasil, pois, conforme observou a autora ha um rateio dos lucros (ou eventuais
prejuizos) entre a cooperativa e os cooperados. No entanto, todo o histérico
levantando junto as fontes documentais primarias apontou que, durante décadas,
esse rateio foi empregado, em parte, para o aumento das quotas-partes dos
associados, como estratégia de injecdo de recursos para o capital de giro ou os
investimentos da cooperativa. Houve anos em que inexistiram sobras e os
produtores tiveram que fazer o rateio dos prejuizos, além de avalizarem a tomada
de crédito junto as instituigdes financeiras e programas governamentais.

ARANA (2001, p. 103-104) observou, por sua vez, que o produtor avicola
em Descalvado sempre teve uma vantagem sobre aqueles ligados as demais
integradoras, porque sempre foi remunerado ndo apenas pelo lote produzido, mas
por um percentual baseado nos pregos do mercado. Por outro lado, veio da
prépria autora a constatagcao de que com o sistema de integragcao adotado a partir
de 1994, quando a Cooperguacgu fechou “totalmente o sistema” (id. ibid., p. 146),
o produtor se viu diante de baixa remuneracdo, custos elevados e falta de
garantias.

Neste arranjo contratual, em que a quase totalidade dos produtores ficou
de fora, comegou a se consolidar uma prioridade ainda maior sobre o segmento
avicola e sobre aqueles produtores integrados ao sistema, processo esse que.
quatro anos depois, resultou na cisdo da Cooperguagu e na criagao da
Coopervam.

De fato, Arana mostrou que apenas os produtores que conseguiram
capitalizar-se ao longo do processo, tornando-se verdadeiros empresarios, se
mantiveram associados, com qualificacdo técnica, produtividade e recursos

financeiros para enfrentar a sempre complicada equagéao entre os altos custos
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dos insumos e a baixa remuneragao dos seus produtos. PINOTTI (2005), por sua
vez, mostrou que;
0 agente mais fraco da rede avicola paulista é o produtor rural, pois
praticamente ndo detém qualquer tipo de recursos, ficando a mercé do
poder de negociagdo do setor industrial, do intermediario e das
associagcbes de interesse, o que nado foi diferente no caso da
Cooperguagu (id. ibid., p. 121).

Conforme mostrou a leitura e a sistematizagao das atas, a rede de poder é
fechada, pouco articulada e ‘fraca’, marcada pela diversidade de atores
envolvidos, pouco acesso aos recursos publicos, baixa representatividade
(PINOTTI, id. ibid.). Em seu estudo, Pinotti prosseguiu apontando que sempre
houve dificuldades entre os atores para impulsionarem a¢des coletivas com vistas
a melhorar a rede. Assim, nao surpreendeu observar nas atas que as decisdes
das assembléias e reunides dos conselhos, pautadas pela diretoria executiva e os
conselheiros, estiveram sempre focadas em resolver a equacao financeira da
sociedade sem que houvesse um plano ou uma estratégia de fundo interessada
em capacitar esse produtor a superar as dificuldades, inclusive para quitar os
débitos com o fornecimento dos insumos.

Uma solugéo ideal a este produtor demandaria um esfor¢o pelo aumento
dos lucros das vendas dos produtos dos associados, simultaneamente a redugéo
dos custos dos insumos e servicos e melhoria de sua qualidade (MARCATTO,
2008). Como este esforgo sempre acabou barrado pela realidade do mercado de
consumo, segundo justificativas apresentadas pela diretoria executiva e
registradas pelas atas, muitas vezes com baixa remuneragdo e estoques
elevados, ndo houve como evitar 0 processo que Arana qualificou como de
elitizacdo do quadro de associados da Cooperguacu (ARANA, 2001, 2002).

Neste contexto, um grupo de produtores se apropriou do poder e criou uma
‘maneira propria de produzir e gerenciar sua atividade” (ARANA, 2001, p. 158).
Isso projetou uma tendéncia, segundo a autora, a que o sistema ‘restringisse
cada vez mais o perfil e o numero de produtores associados” (id. ibid. , p. 159).
N&o a toa, o Anexo 1 revela uma queda significativa do numero de associados da
Coperguagu, mesmo apos a cisdo, quando ela conseguiu depurar o quadro de
produtores e criar uma dindmica a qual considerava ideal.

A autora chegou a considerar positivo este tipo de arranjo para os

produtores capitalizados e também a identificar uma “existéncia de relagdes
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transparentes entre cooperado e cooperativa, a busca da eficiéncia, e um sistema
de pagamento que beneficia o produtor e permitiu seu empresariamento”. Mas
isso foi observado pela pesquisadora num momento em que predominava certo
otimismo pelo processo de cisdao entdo recente. Do momento da pesquisa
realizada por Arana, em 2000, até o ano de 2008, o quadro de associados caiu
pela metade (vide Anexo 1). Por outro lado, uma das queixas mais presentemente
apresentadas seja por associados seja por conselheiros junto a gestdo do
negocio recaiu sobre a comunicagao, especialmente a contabil, entre a diretoria
executiva e os quadros da sociedade. A autora chegou a identificar na
Cooperguagu “‘um bom exemplo de ‘cooperativismo’ na avicultura” (id. ibid., p.
32/33), conclusdo que nao resistiria hoje ao drastico enxugamento observado em
seu quadro de associados desde entao.

O relato histérico obtido por meio da leitura, sistematizacao e sintese das
atas se aproximou mais das conclusées de MIOR (apud SULZBACHER et. al.),
segundo o qual “os padrbes de articulagdo agroindustrial” no Brasil restringem
cada vez mais a insergao do produtor rural, notadamente aquele proveniente da
agricultura familiar (MIOR, 2005, p. 72). E pelo estudo de caso da Cooperguagu, é
possivel afirmar hoje que esse padrao exclui também o pequeno e até mesmo o

meédio produtor.



78

5.4.2 Gestao e governanga corporativa

Em termos de gestdo e governanga corporativa, € importante comparar
aqui o relato histérico das fontes primarias e secundarias sobre os aspectos que
se seguem. OLIVEIRA Jr. (1991, p. 8-9), ao estudar a OCEPAR, observou que a
primeira grande contradi¢do na gestdo das cooperativas reside entre proporcionar
resultados aos associados ou acumular para o crescimento; ja a segunda
contradicao reside em se voltar a estrutura para o mercado ou para o associado.
Observou ainda conflitos entre decisdes participativas ou tecnocraticas, ao
mesmo tempo em que apontou para a necessidade de uma estrutura
administrativa eficiente e agil, que atenda a dindmica do mercado.

No caso da Cooperguagu, o foco esteve sempre voltado para o
crescimento e a expansdo de sua estrutura, independentemente da situacéo
financeira da mesma ou de seus cooperados. Por outro lado, a melhoria do seu
padrdo de gestdo esteve em discussao em alguns momentos, alguma solugéao foi
encaminhada, mas nada que projetasse uma visdo estratégica ou um
planejamento de curto, médio e longo prazo. E importante reproduzir aqui a
afirmativa de Oliveira, segundo o qual a “a eficiéncia empresarial nas cooperativas
vem da boa administragdo das contradi¢ées (..., bem como da compreensdo
mutua e integragdo dos seus quadros sociais” (id. ibid., p. 9).

Entre os problemas mais comuns contra a eficiéncia empresarial entre as
sociedades cooperativas, OLIVEIRA Jr (id. ibid., os. 60-63) citou justamente a
falta de planejamento a médio e a longo prazo; a auséncia de uma politica
comercial constante; as dificuldades de se financiar capital de giro; o baixo grau
de democratizagdo decisoria e participacdo dos associados nas decisdes
estratégicas, além de sua participagdo passiva no processo. Praticamente todos
esses itens foram observados nos registros das atas das assembléias gerais e
dos conselhos de Administracao e Fiscal.

Ja outro estudo, este realizado por SOUZA FILHO (2007) sobre a prépria
experiéncia da Cooperguagu, procurou identificar a relagdo entre os custos das
diferentes unidades da sociedade e a criacdo de valor para o cooperado. De
forma geral, o autor discutiu a “adequacédo de estratégias e modelos” e de
‘ferramentas de gestdo de custos e de gestéo financeira” (id. ibid., p. 13), como
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forma de assegurar essa criagdo de valor. Ja os problemas localizados por Souza
Filho s&o comuns as cooperativas e envolvem altas despesas financeiras, gestao
das sobras, além do conflito entre a necessidade de reinvestir e de conciliar isso
aos interesses dos cooperados.

N&o cabe aqui confrontar os modelos de gestéo financeira abordados pelo
autor com os dados proporcionados pelo relato histérico das fontes primarias.
Entretanto, € interessante deixar registrado que Souza Filho percebeu a
existéncia de um alto nivel de dependéncia de capitais de terceiros, apesar de ter
sido criado valor econébmico em alguns momentos apos 2000. Neste caso, a
criacdo se deu mais pelos baixos custos dos recursos do RECOOP, ponderou
Souza Filho. O pesquisador estudou os centros de custos de cada unidade da
Cooperguagu. Observou que tem havido transparéncia na recente gestao
financeira da fabrica de racdes e do abatedouro. Mas ressalvou que permanece a
dificuldade de capitalizacdo da sociedade e que € preciso desenvolver novos
estudos que avaliem se a estratégia da cooperativa para criagdo de valor tem
dado certo. Essa dificuldade de capitalizagdo foi um dos aspectos que mais
sobressaiu da leitura das atas, bem como o quadro incerto de rentabilidade dos
negocios para os associados.

De forma geral, os pesquisadores do cooperativismo defendem que esse
tipo de sociedade adote o Modelo de Gestdo e Governanga (CNG), ja abordado
no corpo deste trabalho. Neste modelo, a fungdo desempenhada pelo Conselho
de Administragao seria crucial, no entanto, no caso da Cooperguagu, os papéis
dos conselheiros, além dos diretores executivos, se confundem com os papéis de
préprios produtores associados.

Entre os dez primeiros itens do Cédigo de Melhores Praticas Corporativas,
relacionados neste estudo (pg. 31) a situagao atual da cooperativa contraria pelo
menos sete deles: o presidente do Conselho ndo deveria ser presidente da
diretoria; deveria haver uma maioria de conselheiros externos sobre conselheiros
acionistas ou, no caso, associados; o presidente da diretoria deveria ser
profissional contratado; deveria haver uma avaliacdo anual do diretor-presidente
da diretoria; deveria haver avaliacdo anual dos conselheiros; estes deveriam estar
pelo menos dois por més na empresa, um para o conselho, outro para se inteirar

dos negdcios da companhia; e deveria haver participagdo em comités do
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conselho: auditoria, finangas, estratégia, juridico etc. Estes dois ultimos acabaram
sendo concretizados em um ou outro momento dos 46 anos de histéria da
cooperativa, mas néo sao praticas institucionalizadas.

Numa comparagao entre o organograma da Cooperguacgu (Figura 5.1) e
um modelo considerado ideal em termos de governanca corporativa (Figura 3.1),
o Conselho de Administracdo deveria se sobrepor a diretoria executiva ou ao
diretor-presidente da organizagédo, situagdo justamente contraria daquela
observada na cooperativa. Além disso, o Conselho Fiscal deveria estar
diretamente relacionado ao corpo dos acionistas ou associados e ndo ao lado do
Conselho de Administracdo e ambos logo abaixo da diretoria executiva e do
escritorio central, como acontece na Cooperguacu.

Para complicar ainda mais o quadro, os papéis de diretores executivos e de
conselheiros se confundem com os de associados, fazendo com que sempre haja
“conflito de interesse” (ANTONIALLI, 2000, p. 142). O problema ético relatado na
segao anterior deste estudo, envolvendo um antigo diretor-presidente da
Cooperguagu, s6 veio a corroborar a afirmativa de Antonialli de que as pesquisas
tém demonstrado serem “propicias as condigcbes para que certos grupos se
apropriem do poder e o utilizem em beneficio proprio” (id. ibid.) neste tipo de
sociedade.

Também Bialoskorkski estudou o assunto e observou que “os cooperados
mais relacionados influem mais nas cooperativas”, conseguindo mais vantagens
na organizagéo e apresentando maior fidelidade (BIALOSKORKSKI , 2004b, p.7).
As limitagdes provém das proprias caracteristicas institucionais das cooperativas,
o que foi abordado na parte dois deste estudo e ficou evidente pela leitura das
atas. Os grupos de conselheiros, que costumam se revezar nos cargos da
diretoria executiva, permaneceram os mesmos durante décadas, havendo um ou
outro momento de conflitos entre chapas concorrentes as eleigdes (vides notas de
rodapé 120 e 121 do Anexo 1). No geral, 0s nomes permaneceram 0S mMesmos
por muito tempo, raros foram os momentos em que houve duas chapas
concorrendo aos cargos eletivos para a gestao da cooperativa.

WAAK (1999, p. 152) concluiu, em seu estudo, que os problemas ou as
dificuldades para a governanga cooperativa decorrem justamente do carater

eletivo dos seus dirigentes, as vezes escolhidos sem propostas adequadas do
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ponto de vista da eficacia produtiva e comercial. Segundo ele, é necessario um
novo formato para o processo de tomada de decisdo, além de maior
profissionalizagao, transparéncia e praticidade. Em termos de transparéncia, esta
dependeria numa situagcdo mais propicia a governanga, da melhoria dos fluxos de
comunicagdes para os processos de descentralizacdo na tomada das decisdes e
nas relagdes hierarquicas, entre os setores e entre estes e os associados, tais
como 0s processos numeéricos e estatisticos (CRUZIO, 1999, p. 49-50). Nao a toa,
essa foi uma das questdes mais cobradas pelos conselheiros e associados,
quando houve algum nivel de participagao ou interven¢cdo dos mesmos, seja nas
reunides dos conselhos, seja nas assembléias gerais.

Buscou-se identificar aqui a existéncia ou ndo de uma cultura propicia as
relagbes tipicas de governanga corporativa no ambito da Cooperguacu. Mas a
leitura, sistematizacdo e analise das atas somente permitiram observar o quéao
distante esta se encontra da pratica de gestdo da organizag&o, que durante seus
46 anos, nao conseguiu nem deter nem reverter dois dos processos que lhe foram
mais caros: a dificuldade de capitalizagcdo e a perda drastica dos quadros
associativos, funcionando neste momento com um numero reduzido e uma
equacao financeira dificil, de elevado patriménio, mas com dividas que vém sendo
roladas ha muito tempo sem solugdo aparente e cujos valores nao estao
registrados nas atas dos conselhos de Administracéo e do Fiscal.

Finalizando, reproduz-se aqui a proposta de BORGES (2007, p. 22), para
que as organizagdes cooperativas busquem resultados plurais, numa estratégia
que nao vise unicamente os aspectos econbémicos, mas as reconhega como “um
instrumento para desenvolvimento econémico e social, e o fortalecimento politico
da classe de produtores rurais da regiao”. Talvez se esta tivesse sido a histéria da
Cooperguagu, a sociedade nao exibisse hoje um quadro tdo reduzido de
associados, com perspectivas de maior reducdo, caso mantenha sua curva

histérica de perda dos produtores.
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6 CONSIDERAGOES GERAIS

Este estudo procurou contribuir para a reflexdo sobre os erros ou os
acertos de uma experiéncia histérica de cooperativismo, sua situagao presente e
as perspectivas futuras. No caso, o objeto da pesquisa foi a Cooperativa Agricola
Mista do Vale do Mogi Guacgu Ltda. (Cooperguagu), que comercializa a marca
Cooperfrango. Criada em julho de 1961, a organizagdo atingiu, no auge, 1.300
associados, mas vive hoje uma situacdo de pré-insolvéncia, langando
perplexidade e inseguranga sobre a economia local e regional.

O cenario econbémico mundial exige atualmente um novo formato do
ambiente dos negdcios, partindo-se cada vez mais para a sua integracgéo,
redugdo de custos, aumento da produtividade e adogdo do paradigma da
governanga corporativa como forma de assegurar o crescimento e o
desenvolvimento econbmico. S&o condi¢cdes indispensaveis para se enfrentar um
cenario em que tanto as ameacas quanto as oportunidades assumirdo outra
escala; um cenario de uso crescente da tecnologia da informacdo e da
comunicagao; da maior competitividade e agilidade na inovagéo; e também da
entrada de novos players no jogo econémico.

No caso da organizagdo de Descalvado, na regido central do Estado de
Sao Paulo, observou-se um movimento de alianga e integracdo assentado no
cooperativismo, o qual projetava boas perspectivas sobre o desenvolvimento local
e regional. O objetivo primordial desta experiéncia era o de unir esforgos e
assegurar o crescimento do produtor, dos empreendedores relacionados aos
demais elos da cadeia produtiva e também da regido. De maneira geral, alguns
estudos identificaram a existéncia de um produtor rural fragilizado no interior
paulista, com dificuldade de acesso aos servigos e insumos e refém do poder dos
chamados intermediarios, constituindo-se a cooperativa, neste contexto, como
uma grande oportunidade de inser¢ao deste produtor.

No entanto, assim como se verifica ao longo da histéria do
desenvolvimento econdmico no Brasil, ndo houve como escapar a concentracao
dos quadros de produtores agroindustriais. Os pequenos, mesmo associados ao

sistema, ndo puderam nem tiveram chances de se capitalizar e desenvolver um
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perfil empresarial que lhes garantisse ndo apenas sua sobrevivéncia como o
sucesso no empreendimento.

Por outro lado, a falta de uma administracéo estratégica na organizagao
cooperativa, objeto deste estudo, ocasionou um influxo da mesma com relagéo
aos objetivos doutrinarios de sua fundagéo. Suas decisdes foram especialmente
focalizadas na expansao e verticalizacdo de sua estrutura, sem que se
procurasse reverter um quadro de falta de capitalizagdo cada vez mais critico e
dificil. A cooperativa jogou sobre os cooperados a responsabilidade da sua
equacao financeira, sem |hes oferecer, em contrapartida, um férum mais
adequado ou participativo para a condugdo dos negocios. A gestdo da
cooperativa acabou desta forma, gerando um processo de exclusdo dos
produtores menos capitalizados, relegando-se a ser um ponto de apoio a uma
pequena classe destes, os mais capitalizados, produzindo uma concentragao no
segmento.

Comparando-se os dados extraidos das fontes documentais primarias com
a analise historica sobre os sistemas de redes, sobre as cooperativas e sobre a
propria organizagédo, objeto deste estudo, observou-se que a sociedade nao
apresentou, nos 46 anos investigados, uma cultura minima propicia a adogao de
medidas de governanga corporativa. Sobressairam, no caso, dificuldades relativas
a transparéncia, equidade do tratamento entre os cooperados e associados e
prestacéo de contas.

Assim, este estudo permitiu concluir que o formato das cooperativas, se
apresenta vantagens que as aproxima muito do modelo das cadeias e redes de
empresas, de outro modo, gera uma série de dificuldades para a gestao dos seus
negocios. Uma das principais delas é a impossibilidade de se atingir a eficiéncia
empresarial, em fungédo de aspectos legais, doutrinarios e de gestdo operacional,
em que sempre ha a possibilidade de se ratear perdas ou prejuizos ou utilizar os
ganhos para cobrir déficits no capital de giro, nos custeios e nos investimentos.

Nesse sentido, comprovou-se aqui a necessidade de uma revisdo dos
estatutos ou organogramas deste tipo de organizagao, que permita a aplicagéo do
modelo da governanga corporativa, seguindo o modelo de Cooperativas de Nova
Geracéo - CNG. E um formato que podera levar as cooperativas a atender ndo

apenas a necessidade de seus produtores e associados, no sentido de seu
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crescimento empresarial, mas também a expansado do empreendimento como um
todo, apresentando-se de maneira positiva junto ao mercado e atraindo
investidores e parceiros, evitando, desta maneira, que se repita a experiéncia
histérica observada em torno da Cooperguagu, a qual ensaia deixar como
heranca de mais de 40 anos de vida apenas um futuro incerto para os seus
ultimos associados, que ndo passavam de 25 em 2008.

De uma maneira mais pontual, verificou-se a longo do texto, que no inicio
de suas atividades a Cooperguagu tinha como identidade cooperativa o progresso
do entdo chamado agricultor, vindo ja no final da década de 60 e inicio da década
de 70, coincidentemente ao inicio da atividade avicola, a ter como foco o
desenvolvimento da maquina cooperativa relegando o aspecto humano a
segundo plano.

Os aspectos de gestdo administrativa e financeira estiveram sempre entre
o temerario e o fraudulento, situagdo esta confirmada pelos acontecimentos
recentes divulgados na midia escrita e falada, que s6 corroboram esta afirmacao,
embora nao seja a intengao do trabalho o julgamento das agbes das diretorias e
conselhos citados neste trabalho, ficam claras as proposi¢cdes acima.

Deve-se considerar ainda um aspecto provavelmente de interesse tanto
sociologico quanto que administrativo, no que tange a chamada “elitizagdo” do
quadro de cooperados por alguns autores, e de “concentragado” neste trabalho.
Fica claro que ao longo dos anos a redug¢ao do numero de cooperados se deu por
diversos motivos, indo do de conjuntura sécio-econdmica nacional e regional, ao
do proprio desinteresse do cooperado em permanenecer no quadro associativo,
por motivos financeiros (0 mecanismo de integralizacdo de capital através da
elevagdo do de quota parte é e deve ser considerado excludente neste caso),
sociais (o antigo agricultor, base da cooperativa primitiva, tinha pouca ou
nenhuma participacdo nas assembléias, visto esta ter um carater técnico no
aspecto contabil, a que poucos tinham conhecimento, e de ser revestida de um
aspecto social, isto €, as assembléias, embora ndo conste das atas, mas sim de
conhecimento publico e notério na cidade, eram sempre acompanhadas de
comida e bebida, bem como convidados n&o condizentes com a condicdo do
agricultor, o que inibia e rechagava a sua presenga). Surge neste instante, como

citado no texto a oportunidade para que elementos da cidade, e nao do campo, se
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apropriem da diregdo da cooperativa, imprimindo a esta o carater peculiar de
administracdo que também foi descrito no trabalho, agravando mais ainda o
quadro descrito anteriormente no que se refere a exclusdo do pequeno e médio
agricultor, que no inicio foi a base de sustentagao do setor avicola, atuando como
o fornecedor de insumo basico, no caso o milho, o que permitiu no futuro uma
quebra no elo da cadeia produtiva da micro regido, sendo que este insumo
passou a ser comprado em regides distantes, onde a agregagao do custo do
transporte ao produto sempre coloca o mesmo em condigdes pouco competitivas,
vendo-se ai uma inversdo, pois as reclamag¢des nas assembléias (vide texto)
eram de que o prego do frango estava baixo, mas raramente a de que o custo do
mesmo na cooperativa era elevado. Mas dentro deste quadro, emerge entdo um
grupo, que nao pertencia a elite agropecuaria vigente, por isso nao foi usado o
termo “elitizagdo” neste trabalho, mas sim um de pequenos empresarios que ao
logo dos anos concentrou o poder de decisdo e consequentemente o financeiro,
e que finalmente se “elitizou”, neste sentido de concentragdo de renda, sendo

este um aspecto a ser estudado mais profundamente em um futuro trabalho.
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ANEXO 01 - QUADRO DE PARTICIPACAO DOS COOPERADOS NAS

ASSEMBLEIAS GERAIS EXTRAORDINARIAS DA COPERGUAGU

DATA NATUREZA CONVOCAGCAO® QUADRO N°
ASSOCIADOS | PARTICIPANTES

23/06/1962 | Extraordinaria 12 Nao consta 86
30/03/1963 Ordinaria A Nio consta Nio consta
23/03/1964 Ordinaria 28 Nao consta Nao consta
26/09/1964 | Extraordinaria 22 Nao consta Nao consta
27/03/1965 Ordinaria 28 Nao consta Nao consta
25/09/1965 | Extraordinaria 32 % Nio consta 47
26/3/1966 Ordinaria 28 Nao consta 47
25/03/1967 Ordinaria 28 Nao consta 14
09/12/1967 | Extraordinaria 22 Nao consta Nao consta
23/03/1968 Ordinaria 28 Nao consta Nao consta
05/10/1968 | Extraordinaria 32 Nio consta 51
29/03/1969 Ordinaria 38 Nao consta Nao consta
21/03/1970 Ordinaria 32 Nio consta Nio consta
27/03/1971 Ordinaria 32 Nio consta Nio consta
18/03/1972 Ordinaria 34 Nao consta Nao consta
10/06/1972 | Extraordinaria 32 Nio consta 21
27/09/1972 | Extraordinaria 38 Nao consta Nao consta
24/03/1973 Ordinaria 32 Nio consta Nio consta
25/06/1973 | Extraordinaria 38 Nao consta Nao consta
08/04/1974 Ordinaria 32 Naio consta Nio consta
08/03/1975 Ordinaria 32 Nio consta Nio consta
30/10/1975 | Extraordinaria 38 963 Nao consta
04/02/1976 | Extraordinaria 3@ 970 Nao consta
06/03/1976 Ordinaria 32 962 41
05/04/1977 Ordinaria 3 979 65
18/03/1978 Ordinaria 32 1.010 41
29/08/1978 | Extraordinaria 32 1.035 26
02/03/1979 Ordinaria 32 1.061 41
24/08/1979 | Extraordinaria 32 1.093 51
02/03/1980 Ordinaria 32 1.126 44
09/09/1980 | Extraordinaria 32 1.144 31
14/03/1981 Ordinaria 3 1.180 96
20/06/1981 | Extraordinaria 3@ 1.180 42
22/01/1982 | Extraordinaria 32 1.160 32
27/03/1982 Ordinaria 3 1.190 281
26/03/1983 Ordinaria 32 1.189 38

*No primeiro estatuto da Coperguagu, a 1* convocagdo exigia a presenca de metade mais um dos
associados; a 2% convocagdo, a presenca de qualquer nimero de associados.

% E curioso que o Estatuto vigente a época ndo previa 3* convocacdo, mas isto estd registrado em ata. A 3%
convocagdo apareceu somente no Estatuto reformado e aprovado em 1968 (na Assembléia Geral
Extraordinaria de 5 de outubro daquele ano, conforme registro do Livro 1, p. 45).
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DATA NATUREZA | CONVOCACAO'™ | QUADRO N°
ASSOCIADOS | PARTICIPANTES
06/01/1984 | Extraordinaria 32 1.059 37
31/03/1984 Ordinaria 32 1.059 29
30/04/1985 Ordinaria 32 1.156 48
15/03/1986 Ordinaria 32 1.216 33
14/03/1987 Ordinaria 32 1.404 27
19/03/1988 Ordinaria 32 1.407 65
18/03/1989 Ordinaria 32 1.409 30
24/03/1990 Ordinaria 32 1.434 33
24/01/1991 Extraordinaria 32 1.472 69
30/03/1991 Ordinaria 32 1.483 455"
28/03/1992 Ordinaria 32 1.540 49
27/03/1993 Ordinaria 32 1.582 66
26/03/1994 Ordinaria 32 1.637 52710
28/05/1994 | Extraordinaria 32 1.657 35
23/02/1995 Ordinaria 32 1.636'" 43
19/09/1995 Extraordinaria 32 1.329 55
26/03/1996 Ordinaria 32 1.311 38
14/03/1997 Ordinaria 32 1.215 44
31/03/1998 Ordinaria/ 3@ 1.146 42
Extraordinaria

31/10/1998 Extraordinaria 34 1.147 151
28/11/1998 | Extraordinaria 32 1.144 214'%
28/11/1998 | Extraordinaria 32 1.144 19419
28/11/1998 | Extraordinaria 32 136 136'%
26/03/1999 Ordinaria 34 129 N3ao consta
09/03/2000 | Extraordinaria 32 49" 17
06/01/2001 Extraordinaria 12 48 29
30/03/2001 Ordinaria 32 40 18
26/03/2002 Ordinaria 32 39 18
14/03/2003 Ordinaria 32 35 18

'“No primeiro estatuto da Coperguagu, a 1* convocagdo exigia a presenca de metade mais um dos
associados; a 2% convocagdo, a presenca de qualquer nimero de associados.

1% Ocorreu neste momento eleicio para a renovagio dos conselheiros e consequentemente da Diretoria
Executiva. A chapa 2, de oposi¢do, venceu.

192 Nova eleigdo, grupo derrotado anteriormente retorna ao comando da sociedade.

1% Tnicio do processo de diminui¢do do quadro de associados, em momento em que o setor lojas e
posteriormente, o avicola, comecou a dar prejuizo. Momento de crise econdmica e reclamagdo dos
produtores associados em torno do preco pago pelo abatedouro sobre a ave viva. O exercicio de 1995 fechou
sem sobras que pudessem ser rateadas entre os cooperados.

1% A primeira das trés assembléias do dia que decidiram pelo processo de cisdo da Coperguacu, formagio da
Coopervam e planejamento da nova configuragdo da Coperguagu.

195 Aprovou-se aqui o Estatuto Social da Coopervam.

1% Realizadas deliberagdes sobre a nova Coperguagu, como a adesio ao RECOOP — Programa de
Revitalizagdo de Cooperativas de Produgdo Agropecuaria.

197 A ata desta assembléia cita eventuais demitidos e outros nomes eliminados do quadro societario, informa
que ndo houve recursos dos mesmos contra a decisdo da cooperativa , mas ndo cita as razdes deste
desligamento (Livro 04 das Assembléias Gerais, p. 58).
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28/04/2003 | Extraordinaria 38 35 15
19/03/2004 Ordinaria 32 35 22
30/05/2005 Ordinaria/ 32 35 20
Extraordinaria
26/08/2005 | Extraordinaria 38 34 17
14/03/2006 Ordinaria 32 31 21
29/03/2007 Ordinaria 3? 27 23
27/03/2008 Ordinaria 3a 25 16

Fonte: Livros 01 a 08 das Assembléias Gerais.




