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APRESENTACAO

Este documento, Cooperativas Agroindustriais: estratégia
de desenvolvimento e reflexos estruturais, integra um conjunto
de pesquisas sobre agroindustria e cooperativas no Parana, in-
seridas no projeto Consolidagao e Expansao da Aghicultura de
Alimentos no Parana, e trata especificamente de algumas ques-
tdes ja levantadas no estudo Agroindistria e Cooperativas no
Parana.?!

Aqui, analisam-se a superacao de barreiras, o desempenho
gconomico-financeiro e as modificacoes na estrutura organiza-
cional das cooperativas paranaenses a partirde sua insercao na

agroindustria.

'IPARDES-FUNDACAD EDISON VIEIRA. Agroindustria g cocpe-
rativas no Parana. Curitiba, 1985. 55F,
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INTRODUCAO

Com desenvolvimento aceierado na década de 70, algumas
cooperativas agricolas passaram de simples organizadoras e.for-
necedoras de matérija-prima para complexas organizacﬁes agroin-
dustriais.

Paralelamente a esse processo, a gradativa reducao dos
subsidios a atividade agricola, dos limites do crédito de custeio
e da participacao do setor rural no volume de financiamentos
concedidos a economia, aliada E queda dos precos agricolas no
mercado internacional, provocou a descapitalizacao acentuada
dos produtos rurais.

Diante dessa situacao bastante adversa € queas coopera-
tivas entraram na agroindustrializacao - principalmente de so-
ja, milho, leite e suinos e aves -, comamplo suporte do Estado,
atraves de politicas industriais muitas vezes setorizadas e
poucas vezes integradas.

Neste estudo, pretende-se avaliar o impacto da agroin-
dustrializacao nas cooperativas agricolas do Parana, investi-
gando-se tres aspectos basicos. 0 primeiro se refere & forma
como as cooperativas conseguiramsuperar as barreiras existentes
a sua agroindustria]izacao, quais sejam o capital, mercado, ma-
teria-prima e tecnologia. 0 segundo se relaciona ao desempenho
econamico—financeiro das cooperativas, ampliado gquando de sua
insercao macica na agroindustria no auge da crise economica, e

o terceiro aspecto as modificacoes estruturais a nivel organi-
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zacional e de servic¢os, motivadas pela diversificacao das ati-
vidades, verticalizacdo industrial, absorcao de novos associa-
dos e funcionarios e.aumento das relacdoes como ambiente externo.

Como pano de fundo, procuram-se respostas.a trés ques-
toes basicas que recaem sobre as cooperativas agroindustriali-
zadas:

a) existe um reforco e/ou consolidacao da cooperativa

como empresa quando esta se industrializa?

b) qual o papel do Estado no suporte do.sistema coope-

rativista em seu processo de agroindustrializacao?
¢) que modificacdes sdo provocadas nas re]acaes coope-
rativa x ambiente x associados?

Utilizaram-se informacoes de balangos, relatorios e or-
ganogramas de cinco cooperativas do Estado. A medida do possi-
vel, essas informacoes foram consolidadas, sendo necessario, em
alguns casos, ajustes para homogeneiza-las e possibilitar a
analise.

Antes de estabelecer alternativas aos problemas Jlevan-
tados, este estudo procura apresentar um quadro de referencia
da atualidade para as futuras 1ntenc§es de investimentos . por

parte das cooperativas e/ou futuras politicas para a agroin-

dustria no Estado..



1 SUPERACAG DE BARREIRAS A ENTRADA DAS COOPERATIVAS NA AGRO-
INDUSTRIA

A analise das barreiras a entrada das cooperativas na
agroindustria esta dividida de acordo comos principais fatores
restritivos ao crescimento das empresas: capital, mercado, ma-

teria-prima e tecnologia.

1.1 CAPITAL

As empresas cooperativas, ao contrario das demais empre-
sas privadas, nao t§m a remuneracao do capital investido pelo
associado como objetivo primiario. A distribuicao de sobras se
da proporcionalmente ao volume de Operacﬁes dos produtores ru-
rais, conforme os resultados dos diversos produtos agricolas.

Essa forma de distribuic§0 de excedentes e completamente
diferente da adotada pelas empresas nao-cooperativas, gue ob-
jetivam, num primeiro plano, manter uma taxa de remuneracao do
capital via distribuicao dos lucros, de acordo com 0 volume de
capital investido. Portanto, as re]acﬁes de retorno sobreo in-
vestimento e retorno sobre o capital visam 5 manutencao de ta-
xas medias suficientemente atraentes, de forma a obter a maxi-
mizac§0 da riqueza dos socios, atrair novos invesfidorese manter
a capacidade de reinvestimento. Alem disso, as possibilidades
de abertura e/ou aumento de capital, via subscricﬁes,favorecem
as empresas com equilibrado ritmo de crescimento e rentabilidade
a manterem uma politica de crescimento sustentada pelo capital

proprio.
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Ja as empresas. cooperativas. nao dispoem de fontes prg-
prias de capital,* a nao ser entre seus prdprios ou novos as-
sociados. Sem competir pelo capital.dos investidores em geral,
elas encontram maiores dificuldades em formar capital proprio,
tendo a retencdo de sobras e de capital sobrea comercializacao
como principal fonte.

0 processo de geracao e retencao de sobras depende de
algumas variaveis, como:

a) precos dos produtos;

b) capacidade comercial;

¢) taxa de juros.dos recursos de terceiros;

d) decisio dos associados.

A agricultura, por si so, ja constitui uma atividade de
risco, tanto pela possibilidade de frustracﬁes de. safra como
pela flutuacao de prec¢o dos produtos.

0 complexo sistema de credito rural visa garantiroplan-
tio e a comercia]izacao dos produtos em quantidade e valores
que auxiliem a manutencao de uma oferta permanente de alimentos
e de excedentes agricolas e/ou agroindustriais exportaveis e
competitivos.

As cooperativas agropecuarias paranaenses se desenvolve-
ram na decada de 70, exercendo papel fundamental na organiza=
cao, tecnificacao e diversificacao da agricultura, alem de fun-
cionarem como agente dinamico em termos econamicos.**

*0 capital social representa em media menos de 10% do
patrimanio liquido das cooperativas.

**Esse desenvolvimento, apoiado por grandes programas go-
vernamentais, como o PRONAZEM, favoreceu a expansdao do sistema
e a criacao e manutencgdo de uma forte base comercial.
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No seu desenvolvimento comercial, as cooperativas encon-
traram apoio credit?cio_que lhes permitiram trabalhar com vo-
lumosos recursos subsidiados, compativeis com a rentabilidade
do setor, nao tendo -.assim sua estrutura de capital -como uma
barreira ao crescimento. Assim, o passo da verticalizacdo era
um processo contingente, pelo menos nas maiores cooperativas,
que, com uma forte base produtiva.(matéria-prima}, iniciaram
sua entrada na agroindustria no final da decada de 70.

As cooperativas em geral, a partjr de seu capital pro-
prio,; nao tinham condicoes.de crescimento no setor agroindus-
trial e foram buscar o capital necessario na rede bancaria
{bancos de desenvolvimento) que, em estados agricolas como o
Parand, viu no cooperativismo a possibilidade de manter seus vo-
Tumes de negocios durante a crise, passando a aplicar vultosos
recursos.

Dessa forma, apenas algumas cooperativas singulares com
estrutura.de capital proprio forte e/ou-com atuacdo em setores
de alta rentabilidade conseguiram uma taxa de autofinanciamento
suficiente para bancar 1nvers§es fixas e manter um bom nivel
de capital de giro operacional, para a efetivacao dos negocios.
Ja as demais cooperativas, inclusive algumas centrais, neces-
sitaram de forte apoio estatal para wviabiljzar projetos jn—

dustriais.

1.2 MATERIA-PRIMA

A barreira da materia-prima foi faciimente superada por
cooperativas que, a principio, ja dispunhamde elevados volumes
de recebimento de produtos e tornou-se mais patente nos :casos

em que o dimensionamento da planta ultrapassava sua capacidade



normal de recebimento.

Evidentemente, um pre-requisito para a industrializacao
e a manutencdo de um dominio prévio e reconhecido na area de
acao, dominio normalmente estabelecido pela capacidade de as
cooperativas monopolizarem o atendimento aos produtores (assis-
tencia tecnica, armazenamento, créedito, etc.).

As cooperativas due nao possuiam esse dominio tiveram de
ampliar sua capacidade de armazenagem e servic¢os, requerendo,
pois, investimentos fixos extras de baixa rentabilidade, Tongo
prazo de retorno e juros nao mais subsidiados.

Logicamente, e dentro de sua estrutura produtiva que a
cooperativa encontra a materia-prima necessariaao processamen-
to industrial. A uti]izac§0 de produtos de nio-associados como
fonte de fornecimento tem restricdes de ordem legal, como o pa-
gamento de Imposto de Renda, alem de fugir aos objetivos .pri-
marios da sociedade cooperativa.

Nota-se, porém, que essas operacoes com terceiros se
tornam imperativas quando a cooperativa ndo dispoe de materia-
prima suficiente dentro de sua base associativa. Alem desse
fator, a.concorrencia & um elemento restritivo, dado que a exis-
tencia de inUmeras cooperativas em areas geograficamente pro-
ximas pode limitar a expansao das agroindustrias. A concorrén-
cia tambem determina dificuldades nas cooperativas que atuam em
regioes onde estdo instaladas grandes empresas privadas, como,
por exemplo, no eixo Londrina - Maringa, no qual c¢inco indus-
trias tém capacidade de esmagamento de soja superior a produgao

regional (tabela 1).



TABELA 1 - CAPACIDADE ANUAL DE MORGEM DE SOJA E PRODUCAO RECEBIDA POR ALGU-
MAS COOPERATIVAS, NO PARANA - 1979-84

(Em mit t)

AHO CAPACIDADE DE MDAGEM PRODUGAC RECEBIDA B/A
(A) (B) (%)

| 1979 437 191 44
1980 432 262 61
1981 7062 626 89
1982 972 67 69
1983 972 733 81
1984 972 832 86

FONTE DOS DADDS BRUTOS: ACARPA - Banco de [Dados Cooperativista, 1979-84;
OCEPAR, fproindistria ng Parana, Participacdo  das
Cooperativas, 1003

Observa-se que apenas a partir de 1981.as cooperativas
comecaram a melhorar o grau de uti]izacao dos equipamentos in-
dustriais. Individualmente, constata-se que, em 1984, somente
uma cooperativa recebia producao suficiente para operara plena
capacidade; as demais continuaram com problemas de matéria-pri-
ma, recebendo, respectivamente, 65% e 50% de sua .necessidade
operacional.

Percebe-se tamBém que a simples insercao N0 processo
agroindustrial n&o impulsiona a produc§0 rural, principalmente
quando se trata da industrializacao de produtos com baixo in-
centivo governamental., Evidentemente,o aumento de plantio de-
pende muito mais de politicas agricolas de precos e de credito
do Governo que do proprio esforgo das cooperativas.

Essas restricﬁes tém levado .algumas cooperativas a bus-
car fontes de fornecimento em outras regiaes, _promovendo .uma
expansao geografica contingenciada, algumas vezes nao progré-

mada e sem liga¢ao com seu quadro associativo basico.

1.3 MERCADO-

0 mercado, considerando-se apenas o de bens industria-



lizados, e outro tipo de barreira & agroindustrializacio.

Para as cooperativas que investiram em setores agroin-
dustriais de bens intermedidrios (farelo.e Gleo bruto de soja),
0 mercado parece nio ser barreira significativa, dado. que a
previa experiéncia na comercia]izacSO de graos fornece um bom
handicap. para o comercio de produtos industrializados. A exis-
tencia de uma rede de crédito especialmente voltada a exporta-
cao desses produtos facilita o aporte de capital de giro e o
financiamento da atividade.

Porem, para o0s investimentos em setores de bens finais
e necessario o conhecimento do mercado consumidor.e do emara-
nhado das vias de distribuicao, que.criam barreiras bem mais
significativas e reativas ao desempenho da economia nacional.

Nesse caso, nota-se que as cooperativas esbarramnas re-
percussoes da crise econamica (queda de poder aquisitivo) e en-
frentam empresas de suporte mercadologico -bastante tradicional
e superior, como, por exemplo, o setor carnes e laticinios. A
superacao dessa barreira torna-se dramatica e exige um maior
aporte de recursos para o dominio das variaveis de mercado
(propaganda, marca, tradicao, distribuicao e qua]idade).

As dificuldades sao ainda maiores quando as cooperativas
entram em setores estagnados ou com baixa taxa de crescimento
de mercado, tendo de enfrentar a luta das empresas mais antigas
pela manutencao da participacio de mercado e da taxa de lucros.
Assim, 0 retorno sobre o investimento fica altamente prejudi-
cado, podendo-se mesmo concluir que tais inversaes podem vir a
sacrificar outros setores das cooperativas.

Sob o ponto de vista estrategico, questiona-se se uma

diversificacao completa para produtos e mercados de carater fi-
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nal e viavel nas cooperativas tradicionalmente operantes na co-
mercializacao de materias-primas.

Pode-se ainda supor gque, quanto maior for a dificuldade
para a superacéo dessa barreira; mais complexa sera a estrutu-
ra organizacional da cooperativa, tornando-a mais vulneravel
perante seus associados, que dificilmente compreendem a dina-

mica da concorrencia intercapitalista.

1.4 TECNOLOGIA

Em relacdo a tecnologia, faz-se necessario enfocar dois
aspectos: a tecnologia de processamento industrial e a de pro-
duc§0 primaria.

A principio, a disponibilidade de tecnologia parece ser
o fator que facilita quaisquer inversdes. A medida que se al-
teram as mudancas de habito do mercado consumidor, a tecnologia
de producao de bens finais muitas veze$ necessita de aperfei-
¢oamento, podendo caracterizar-se como barreira nem tanto pelo
lado da tecnologia, mas muito mais pelo da pesquisa, que parece
se configurar num fator restritivo § evo1uc$odas cooperativas.

Na atual crise econamica as empresas mais capacitadas
em pesquisa vém iniciando um grande processo de diversificacao
dg produtos, procurando ampliar os mercados. Conseqlentemente,
isso obriga qualquer cooperativa a proceder da mesma forma, ad-
quirindo tecnologia e/ou desenvolvendo pesquisas parase manter
dentro da din?mica do mercado.

Ja, quanto a. producdo primaria, a capacidade de melhoria
na tecnologia pode resultar em-melhor produtividade industrial.
0 rendimento e o padrao de qualidade do produto tornam-se mui-

to relevantes nesse ambito.
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Em pesquisa realizada. pelo IPARDES* em 1984, acerca das
dif{cu1dades enfrentadas pelas cooperativas na ocasiao de im-
platacao da unidade industrial, constata-se que o acesso a fi-
nanciamentos e a acumu]acao,de recursos necessarios para o in-
vestimento eram os itens restritivos mais importantes, com mais
70% das respostas. 0 poder de mercado da concorréncia, a deter-.
minacao do tamanho da planta, a disponibilidade de pessoal ca-
pacitado e o acesso.a equipamentos compativeis coma capacidade
desejada vém a seguir,_com.mais de 50% das respostas. A absor-
c§0 pelo. mercado consumidor, a materia-prima e a legislacdo
formam o terceiro bloco de restricdes, com mais de 40% das
respostas.

A analise desses resultados revela.uma maior importancia
das barreiras relativas ao capital, seguidas das de mercado e
tecnologia, colocando, em segundo plano, o fornecimento de ma-
terias-primas.

A mesma .pesquisa .mostra ainda.que as cooperativas estao.
investindo em plantas de medio e grande porte, o que aumenta as
restricaes de capital para 0s investimentos, e quea acumu]acio
de recursos proprios e o acesso a investimentos sao barreiras
mais freqldentes para os investimentos em bens intermediarios
(0leos).

A relativa facilidade em superar as barreiras, princi-
palmente as de capital e mercado, aliadas aos bons indices de
rentabilidade dos setores agroindustriais.- exceto frigorifi-

cos - nos periodos antecedentes aos investimentos, sem dlvida

. *Essa pesquisa foi realizada para o estudo: IPARDES-FUN-
DAGAO EDISON VIEIRA. Agroindustria e Cooperativas no Parana.
Curitiba, 1985. 55¢f.




criou condigoes

cooperativas no

extremamente favoraveis para a

segmento -agroindustrial,
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insercao das

Quanto a rentabilidade dos setores, verifica-se que as

agroindustrias,

tanto de.oleos vegetais quanto de ragdese la-

ticinios, apresentaram indices bastante atrativos no

periodo

1977-80 - epoca em que foram tomadas as decisoes de investimen-

tos -, sofrendo, porem, grande decliniono periodo 1981-32, fato

que necessariamente vai se refletir no desempenho economico-fi-

nanceiro das cooperativas menos capitalizadas (tabela 2).

TABELA 2 - RENTABILIDADE DO PATRIMONIO DE ALGUNS SETORES AGROINDUSTRIAIS NA

ECONOMIA

BRASILEIRA - 1977-84~
SETOR 1977 1978 1979 1980 1981 1982 1983 1984
Uleos vegetais 22 23,4 19,5 18,8 8,5 5.5 23,2 16,1
Racoes 9,4 26,2 3,5 38,4 17,1 24,1 32,6 27,0
Frigorifico 9,8 8,6 13,0 7,9 3,5 1,9 7,2 4,2
. LaticTnios $,0 27,5 16,0 12,5 (0,2) 10,4 8,4 12,1

FONTE: (azeta Mercantil

. Balango Anual

*A rentabilidade do patrimonio & medida pela relagdo do lucro disponivel & pa-
trimonio {quide, e foi utilizada como parémetro de rentabilidade. 3aque guar-
da uma relagdo com o retorno sobre os investimentos.



2 DESEMPENHO ECONOMICO-FINAHNCEIRO DAS COOPERATIVAS AGROINDUS-
TRIAIS

A capacidadedegeracaadeexcedentes acumulaveis e a mola
propulsora do crescimento das empresas em uma economia capita-
lista. A'capita1izac§o dos resultados do processo economico
torna-se elemento essencial para a sustentacdao de uma politica
de investimentos continua.

A natureza n§o-1ucrativa das cooperativas, definida em
termos doutrinarios basicos pela nEo-aéumu]acao das sobras, so-
freu mudancas quando, a partir do Congresso de Viena em 1966,
a Alianca Cooperativa Internacional passou a aceitar que parte
das sobras fosse capitalizada para o desenvolvimento dos ser-
vicos aos cooperados.

Desde entao, as-cooperativas passaram a dispordeelemen-
tos auténticoé, posteriormente 1egjt1mados pe]a Lei 5764/71,%
para proceder a um processo de acumulacao das sobras, a fim de
sustentar seu crescimento.

Coincidencia ou nao, e a partir dos anos 70 gque o coo-
perativismo vive em grande surto de crescimento, passando a ter
grande representatividade na economia agricola brasi]eifa, em

especial na do Parana. Tecnicamente, a base do crescimento das

*Lei aproveda em 1971 gue regula o funcionamento das
cooperativas no Brasil. Fssa lei determina que no minimo 10%
das sabras liguidas sejam incorporadas a@ao Fundo de Reserva eno
minimo 5% ao Fundo da Assisténcia Tecnica Educacional e Social
- FATES -, alem da criacao de outros fundos a critério da as-
.sembleia geral.
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cooperativas agricolas esta na formacao de uma estruturade ca-
pital equilibrada e na acurmulacdo dos excedentes (sobras).

A estrutura de capital, fruto da integralizacao de ca-
pital pelos associados, encontrou farto aporte de linhas de
credito por parte do Governo Federal - Banco do Brasil e BNCC -,
na decada de 70. Uma vez capitalizadas, as cooperativas depen-
deriam das retencaes de capital sobre a producao comercializa-
da para amortizarem os financiamentos. Ainda, com oS recursos
subsidiados para os investimentos fixos, as cooperativas expan-
diram sua capacidade de prestacao de servicos, notadamente o
armazenamento, dispondo hoje de uma fabulosa capacidade insta-
lada, construida a baixo custo.*

Nesse processo de crescimento, as cooperativas agrope-
cuarias dispunham, no final da década de .70, de uma ampla base
comercial, que respondia por uma significativa. parcela da pro-
cucao estadual. Para se ter uma ideia, em 1979, as cooperativas
receberam 43% da soja, 79% do'trigo, 11% do cafe, 18% do algo-
dao, 17% do feijdo e 6% do milho produzido rio Estado.

Essa representatividade, aliada ao forte crescimento da
agricultura paranaense, dava as cooperativas, .pelo menos em
termos da materia-prima, condicoes de, via recursos dos bancos
de desenvolvimento, entrarem na agroindustria.

Em resumo, o ciclo de crescimento se da a . partir: da
existéncia de sobras que, capitalizadas e somadas as possiveis
integra]izacﬁes de capital dos associados, formam o capital

proprio das cooperativas. Esse capital, somado a0s recursos

*Em 1983, as cooperativas tinham uma capacidade estéti-
ca de armazenamento superior a 5,5 milhoes de toneladas, guase
metade da capacidade total do Estado.
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externos (bancos estatais e/ou privados e/ou de terceiros),
constitui o volume de capital disponivel para os investimentos

correntes e permanentes (figura 1).

FIGURA 1 - CICLO DE CRESCIMENTO DAS COOPERATIVAS*

DISTRIBUICAQ A0S ASSOCIADOS

v
CAPITALIZACRO -

CAPITAL APORTADC PELOS ASSQCIA-

00S +
RESULTADOS ECONOMICOS CAPITAL RETIO0 NA COMERCIALIZA-
APURADOS
CAD +
A CAPITAL PE EMPRESTIMO +

CAPITAL DE TERCEIROS +

YOLUME DE CAPITAL DISPONIVEL

v

SUPERACAD DAS BARREIRAS TECHD-
LOGICAS E DE CAPITAL

i
YOLUME DE CAPITAL IRYESTIDO

INVESTIMENTOS FINANCEIRGS DE
SUPERAGAO DAS BARREIRAS CURTO PRAZO
DE MERCADO E MATERIA- INVESTIMENTOS OPERACIONAIS DE
oR A < 1 CURTO PRAZD

INVESTIMENTOS PERMANENTES

*Adaptado de HEISS, Gerald D., anotagdes de aula, FGY, 1978

Escolhidas as alternativas e realizado o investimento,
resta as cooperativas a superac50'dos obstaculos de mercado e
materia-prima para manter um ciclo continuo de crescimento,
realimentado pela geracao de novas sbbras, se possivel, em maior
volume.

R medida que cresciam nos negocios de natureza comercial,
as cooperativas nao enfrentavam grandes dificuldades, ja que
encontraram um mercado aberto e em expansﬁo, no qual a concor-

réncia nao era significativa. Mas, a partir do momento em que
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seguiram um vetor de crescimento agroindustrial, elas se sub-
meteram a um diferente grupo de determinismos, principalmente
0o de uma maior necessidade de autofinanciamento (acumulacdo),
para suprir a dinamica de investimentos do setor em termos de
tecnologia e mercado, alem do provavel aumento de suas neces-
sidades de capital de giro.

A seguir, avalia-se o desempenhoeconﬁmico-financeiro de
cinco cooperativas paranaenses -quatrd agroindustr{ajs e uma
nao-industrial -, a partir de 1979, utilizando-se algumas va-
riaveis como estrutura do balanco; relacdes entre o capital de
giro proprio-e necessidades operacionais de capital de giro;
endividamento total e de longo prazo e.taxa de retorno sobre
0s investimentos.

A se1ec$o das cinco cooperativas obedeceu aos seguintes
criterios:

a) tamanho: medido pelo faturamento global* e pelo vo-

lume do faturamento com produtos industrializados;

b} grau de industria1izac$o: medido pelo faturamento in-

dustrial. sobre o total;**

c¢) tipo de cooperativa: apenas cooperativas singulares

(19 grau).

E importante observar que o criterio basico de classi-

ficacao de tamanho das cooperativas na elaboracdo das tabelas

que se seguem foi 0 volume do faturamento industrial.

*De acordo com o faturamento global, a classificacac das
copperativas obedeced a seguinte ordem: B, A, E, C e D.

**Deg acordo com o grau de industrilalizacao, as coopera-
tivas A e C tem o faturamento industrial sobreo total superior
a 50% e as cooperativas B e D entre 20 e 50%.

A cooperativa E & a nao-industrializada.
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Essas cinco cooperativas representam, em 1984, 34% do

faturamento global, 46% do faturamento industrial e 56% das so-
bras operacionais das 62 cooperativas agricolas paranaenses.

Os principais. termos tecnicos e conceitos utilizados

neste item sao:

a) fontes de fundos - das quais se originam 05 recursos
para financiar as atividades das empresas, expressos
no balanco pelo passivo e subdivididos em:

i) fontes financeiras - originarias de bancos
(curto prazo};

ii) fontes ndo-operacionais - originarias dos as-
sociados e acionistas e normalmente relacio-
nadas aos resultados;

iii1) fontes operacionais - originarias dos forne-
cedores, Governo {(impostos) e funcionarios
(encargos), habitualmente representadas. por
creditos concedidos sem encargos financeiros;

iv) fontes permanentes - originarias dos acionis-
‘tas e/ou associados (capital social, sobras/
lucros acumulados) e de. bancos (longo prazo).

b) usos de fundes - nos quais os fundos obtidos sao in-
vestidos, expressos no balang¢o pelo ativo. e subdivi-
didos em:

i) usos financeiros - 1investimentos monetarios
com rentabilidade ou nao, normaimente aplica-
dos em caixa, depositos bancarios, ap1icac§es
financeiras, repasses de credito tomados juntd
a bancos e titulos a receber {(emprestimos con-

cedidos);



c)

d)
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i1) usos nao-operacionais - investimentos repre-
sentados por direitos junto ao Governo ou ou-
tras empresas (impostos a recuperar, dividen-

dos a receber, etc.);

iii) usos operacionais - recursos investidos no
processo produtivo, representados por creditos
concedidos por vendas a prazo (associados ou
terceiros), pelos estoques e adiantamentos a
fornecedores;

iv) usos permanentes - investimentos realizados a
longo prazo normalmente em imoveis, terrenos,
instalacoes e maquinas e equipamentos.

capital de giro - fontes permanentes disponiveis pa-
ra financiar as atividades operacionais da empresa,
obtido pela diferenca entre o passivo permanente e o
ativo permanente {(fontes e usos de longo prazo);
necessidades de capital de.giro - recursds necessarios
para manter as atividades operacionais de uma empre-
sa, obtidas pela diferenca enfre o ativo e o passivo
operacional;

CDG/NCG - relacao entre o capital de giroeas neces-
sidades de capital de giro. Este Tndice mede a capa-
cidade de a empresa financiar suas necessidades de
capital de giro com seu capital de giro proprio.
Quanto mais proximo ou superior a um,melhor € a si-
tuac§0 financeira e quando superior a um,.representa
ainda que aempresa dispae de excedentes de capital de
giro que poderao ser investidos ou para o aumento dos

negocios (vendas) ou mesmo permanentemente;
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f) endividamento total - re]ac$0 entre 0 exigivel a cur-
to e longo prazos com o total de investimentos ativo.
Mede. quanto a empresa utilizou recursos de terceiros
para manter suas atividades. Quando muito elevado,
pode sacrificar os resultados da empresa {juros)e/ou
aumentar o risco de insolvenciaj;

g) endividamento.a longo prazo - re]acso entre o exigi-
vel de.longo prazo com o patrimonio 1iquida Esse Tn-
dice mede o.comprometimento do patkimﬁmio da empresa
com os emprestimos a longo prazo. Quantomais elevado,
mais a empresa necessitara de capitalizar lucros/so-
bras e/ou reter capital para efetuar. pagamentos e
manter o nivel de capital de giro;

h) rentabilidade - para-a medicao da rentabilidade das
cooperativas foi utilizado o indice.de retorno sobre
os investimentos, utitizando-se a re]acaoentre sobras
liquidas e total dos.ativos. Esse indice mede a ren-
tabilidade dos. investimentos e auxilia a ané]jse da
capacidade de reinvestimento.e o numero de anos para

recuperacao do.ativo.total na forma de sobras.

2.1 ESTRUTURA DO BALANCO
| Uma vez consolidados .os dados de’ balanco do- periodo
1979-84, as cooperativas apresentaram alguma variabilidade na
sua estrutura patrimonial.

As principais variacﬁes ocorreram nas fontes de finan-
ciamento permanentes e financeiras. Observa-se, nesse periodo,
que as fontes permanentes - patrimﬁnio liquido e exigivel a

longo prazo - aumentam em 1980 e 1983, tendo uma reducao em
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1981, 1982 e 1984. Inversamente proporcional aos.aumentose re-
ducoes, estao as fontes a curto .prazo de origem financeira

(tabela 3).

TABELA 3 - ESTRUTURA DAS FONTES DE FUNDOS HAS QUATRO COOPERATIVAS ~AGROIN-
BUSTRIAIS SELECIONADAS, NO PARANA - 1980-84

{Em %)
PASSIVO 1980 1581 1982 1983 1984
financeiro 26,6 42,2 33,3 19,0 40,3
Nao-operacional 2,9 3,5 3,5 6,5 1,2
Operacional 5,9 i2,0. 10,1 11,5 8,0
Permanente 60,6 12,0 53,1 63,1 50,5
TOTAL 100,0 100,0 100,0 1040,0 100,0

FONTE DOS DADQS BRUTOS: Balango das cooperativas 1978-84

DBS.: Nao fol possivel tabular os dados de 1979, devido
a falta ds informacdes

Verifica-se, nesse periodo, que as cooperativas ndo dis-
punham de fundos operacionais em bom volume, situando-se em mée-
dia em torno dos 10% do total dos fundos. Essa caréncia de
fontes operacionais torna necessaria a utilizacdo de um grande
volume de fontes financeiras a curto prazo. Constata-se ainda
que 0 ano de 1983 e aguele em que as cooperativas estavam mais
capitalizadas, 63,2% do total das origens. de fundos no ano.

Pelo lado das aplicagoes dos fundos, as cooperativas tem
mantido uma certa tendencia entre o curto e longo .prazos. Em
1980, as cooperativas investiram 50% dos fundos.a longo prazo,
valor que caju para 32,9% em 1981, cresceu para 42% em 1982,
caiu novamente para 34% em 1983 e voltou.a crescer para 38,2%
em 1984. As aplicacﬁes de recursos.a. longo praze significam
primordialmente imobilizacoes agroindustriais. Note-se que as
cooperativas investiram mais em 1980, 1982 e 1984, sendoo pri-
meiro, 0 ano de maior percentual de ap]icacﬁes permanentes (ta-

bela 4).
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TABELA 4 - ESTRUTURA DO USO DE FUNDOS NAS QUATRO COOPERATIVAS AGROINDUSTRI-
AlS SELECIONADAS, NO PARANA - 1980-84

(Em %)

ATIVO 1980 1981 1982 1983 1984

" Financeiro 13,1 13,2 15,9 21,4 14,6
- .

| Nao-operacional - - - - -

' operacional 36,6 51,9 42,0 42,9 51,2

| Permanente 50,3 32,9 42,1 3,21 38,2
TOTAL 100,0 00,0 100,06  1G0,0 100,0

.
« FUNTEZ DUS DADOS BRUTOS: Balango dac cooperativas 1979-84

Analisando-se essa tabela, observa-se um grande .volume
de aplicacoes de fundos em termos operacionais,.oque significa
que as cooperativas estao concedendo bastante credito a  seus
associados e mantendo elevados estoques.

As ap]icacﬁes em termos financeiros mantém uma media en-
tre 10 e 15% ao ano, superando este Timite apenas em 1983, ano
em que .as cooperativas tiveram excelentes sobras, em func$o do
grande aumento dos precos internacionais e internos do algodao,
soja e milho.

Como diferencial entre as cooperativas industriais e
nao-industriais,.nota-se que estas aplicam mais.financeiramen-
te, principalmente em repasse* aos produtores associados.

Essas tendencias indicam que as cooperativas passariam
por um constante perigo de insolvencia ou de colapso operacio-
nal, caso o Governo eliminasse o sistema de credito rural.

Essa incapacidade de se autofinanciar deve-se, em parte,

as grandes imobilizacGes necessarias para a agroindustrializa-

*Repasse e um tipo de crédito concedido ao produtor, do
gqual O0s recursos saa captados junto aocs bancos pelas cooperativas
e repassados ao produtor para auxiliar sua producdo. Normalmen-
te & cooperativa & co-obrigada pelo seu ressarcimento.
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¢cao que, mesmo contando com recursos de financiamento, sempre
exige parte de recursos proprios. Alem disso, o aumento da ca-
pacidade operacional normalmente aumenta a necessidade de ca-

pital de giro (maior volume operacional) (graficos 1 e 2).

GRAFICO | - ESTRUTURA DAS FONTES DE RE -
CURSOS DAS COOPERATIVAS , NO
PARANA - (980 - 84
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2.2 RELACOES ENTRE CAPITAL DE GIRO E NECESSIDADE DE CAPITAL DE

GIRD

0 autofinanciamento e definido pela capacidade de a coo-
perativa financiar com seu capital de giro proprio suas neces-
sidades operacionais de capital de giro.

No periodo 1979-84, as cooperativas mantiveram um baixo
indice de autofinanciamento, a excecao de 1983.

Pelos indices meédios verifica-se que as c00perat1vasvan
conseguindo financiar apenas 30% das necessidades de capital de
giro e gque os restantes 70% provem de recursos financeiros, em
sua maioria dos bancos estatais, Isso mostra claramente que,
com excegao de 1983, as cooperativas nao tinham condicﬁes de
imobilizar com capital proprio no periodo, ¢ que significa que,
mesmo obtendo sobras e se capitalizando, as :cooperativas n$o
conseguiram atingir o nivel da auto-sustentacﬁo, ficando a sua
melnor estruturacao financeira dependente de grande volume de

sobras e de capitalizacao (tabela 5).

TABELA 5 - REL}-\C-M ENTRE CAPITAL DE GIRD E NECESSIDADE DE CAPITAL DE GIRO
NAS COOPERATIVAS SELECIONADAS, NO PARANA - 1979-84

COOPERATIVA 1979 1980 | 1981 1982 1983 1984
A 0,57 0,51 0,27 0,28 0,72 0,08
B - 0,30 0,24 0,57 1,30 0,48
¢ - 0,33 (0,06) (0,03) 0,97 0,29

0,08 0,69 0,16 0,34 0,91 0,28
Media - 0,38 0,22 0,34 0,51 0,28
E - 0,30 0,16 0,18 1,25 0,92

FONTE: Balango das Cooperativas

Ao se analisar individualmente as cooperativas, consta-
ta-se que as grandes (A e B) tem mantido o Tndice capital de

giro sobre a necessidade de capital de giro superior ao das
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meédias (C e D). A melhoria da capacidade de autofinanciamento
das cooperativas medias (C e D) foi motivada pela injecdo, em
1983, de recursos para saneamento financeiro (Resolugdo 761),*
que repos o capital de giro necessario a essas cooperativas,
praticamente insolventes em 198]1.

Em sintese, a agroindustrializacdo, uma vez que requer
grandes imobilizacoes, pode ser uma cilada as cooperativas gue
estao com baixo ndice de autofinanciamento, dada a probabili-
dade de reducao do seu capital de giro e de aumento de sua ne-
cessidade de capital de giro.** Ap que parece, as cooperativas
de grande porte possuem maior capacidade de geracao de sobras
e de tomada de recursos favoraveis a longo prazo, alem de uma
maior capacidade de pagamento dos financiamentos, devido a maior
retencao de capital.

Para suprir essas deficiéncias de capital de giro pro-
prio, as cooperativas contam.com recursos do Governo para com-
pra de insumos e financiamentos da comercia]izacﬁo. Um dos mo-
tivos que descapitaliizaram sobremaneira as cooperativas em
1983-84, foi a falta de recursos de Empréestimos do .Governo

tomarem _financiamentos a

Federal - EGF -, o0 que as Jevou _a

*Essa resolugdo beneficiou um grande numerc de coopera-
tivas paranaenses gue, no inicio de 1883, tinha uma baixa taxa de
jurocs correntes de 60% a.a. Posteriormente, foi elevada para
B5% da variacgdo da ORTN mais 3% de juros a.a. e depois para
100% da ORTN mais 3% de juros, encerrando-se no inficio de 1985.

*¥Para se ter uma idéia comparativa, o prazo medio dees-
togue de matérias—pfiMas e produtos acabedos era de 30 dias nas
cooperativas industriais, ao passo que na mailor cooperativa nao
industrial era de apenas tres dias de venda, em 1884. Essas di-
ferengas demonstram gque uma coopperativa industriaelizada, por
exemplo, em moagem de soja, necessita de dez vezes mais capital
de giro para manter os estoques, considerando-se 0s ME5mMO0S VO-
lumes de venda.
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graves prejuizos.*

A imobilizacao sem risco de estrangulamento financeiro,

exige das cooperativas a
de giro e necessidade de
Ve-se claramente

capital de giro tendem a

manutencao de um indice entre capital.
capital de giro aos niveis de 1983,
no grafico 3 que as necessidades de

crescer proporcionalmente ao volume de

vendas, o mesmo nao ocorrendo com o capital de giro. Verifica-

se, tambem que as cooperativas conseguiram entre 1982 e 1983

reduzir suas necessidades de capital de giro, tendo estas cres-

cido ao seu maior nivel em 1984,

—————— T
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2.3 ENDIVIDAMENTO
Una vez constatada a falta de fundos proprios para fi-
nanciamento de suas operacﬁes, as cooperativas tiveramde bus-
car esses recursos junto a terceiros. Desse modo, 0 nivel de
tomada de recursos externos € inversamente proporcional a :ca-
pacidade de a cooperativa financiar suas necessidades de giro.
0 endividamento a longo prazo e maior nas cooperativas
médias, porque estas, em 1983, beneficiadas.pela Resolucgao 761,
obtiveram emprestimos a longo prazo reduzindo o endividamento a
curto prazo (tabela 6). Nesse mesmo ano, 0s excelentes precos
dos produtes agricolas contribuiram para a reducdo doseu endi-

vidamento global, devido as boas sobras obtidas (tabela 7).

* TABELA 6 - ENDIVIDAMENTO A LONGD PRAZG DAS CINCG COOPERATIYAS SELECIONADAS,
NO PARANE - 1979-84

{En %)
COOPERATIVA 1979 1980 1981 1982 1983 1984
A 10,5 9,2 17,3 21,0 8,8 10,9
8 24,3 24,2 14,5 4.8 2,3 15,5
C 25,0 30,4 42,6 37,0 25,1 20,2
) 20,4 25,2 17,1 24,4 37,0 -
E - 14,7 9.1 10,6 4,7 5,4

FONTES DOS DADOS BRUTOS: Balancos das cooperallvas

" TABELA 7 - ENDIVIDAMENTO TOTAL DAS CINCO COOPERATIVAS SELECIONADAS, NO PA-

RANA - 1979-84
(Em %)
COCPERATIVA 1979 1980 1981 1982 1983 1984
A 23,1 27,1 61,7 51,2 39,8 67,6
B 63,9 62,6 58,0 52,7 44,0 50,6
¢ 58,0 75,1 64,5 66,2 44,6 45,1
D 33,7 63,2 68,9 58,1 52,6 -
E - 70,5 56,3 64,) 51,3 46,2

FONTE DOS DADDS BRUTOS: Balancoe das Coopuratives
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cooperativas somente

Essa constatacao confirma que as
conseguiram se industrializar pela existencia de credito esta-
tal a longo prazo, pois apenas com seus proprios recursos era
praticamente impossivel.

No entanto, a agroindustria1izac30 das cooperativas nao
se deu unicamente com emprestimo, pois, apesar de pequena, hou-
ve acumulacao de sobras.?

Se 0 endividamento a curto prazo das cooperativas € so-
estao

bretudo financeiro, quais linhas de credito entdo elas

utilizando? (tabela 8).

TABELA 8 - FINANCIAMENTOS CONTRATDOS PELAS CINCO CODPERATIVAS SELECIONADAS, NO PA-
RANA - 1979-84

{Em %)

TIPO 1979 1980 7981 1982 1983 1984
Repasse 30 24 22 14 15 1
Comercializacdo 39 46 46 40 42 19
Investimentos 9 2 3 2 6 b
Capital de Giro 17 10 15 35 17 47
Cotas-Partes 1 ¢,5 1 - 2 -
Insumos - 18 10 8 13 S
781 - - - - 3 -
Dutros 4 0.5 2 - 2 7
TOTAL 100 100 100 100 100 100
Yalor em Cr$ 1 000 000

constantes dez. 1984 233 946 337 972 434 933 559 234 369 672 1256 537

FONTE: ACARPA - Banco da Dados Cooperativista

Observa-se que o maior volume das fontes de recursos fi-
nanceiros das cooperativas provem,em media, de empréstimos para
comercializacao (42%), insumos (12%), capital de giro (20%) e

repasses {(20%).* Praticamente inexistiram financiamentos para

*Percebe-se que em 1984 os recursos de EGF caem de 42%
para 18%, sendo substituidos pelos emprestimos de capital de
giro, que aumentam de 17% para 47%.

“TPARDES-FUNDACAD EDISON VIEIRA. Cooperativas no Parana:
gestdo e participacgdo do quadro social. Curitiba, 1985 B1f.
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capitalizacao.
Em termos de. volume, o$ financiamentos cresceram, 437%,
entre 1979-84, tendo reduzido em 1983, em razao da capitaliza-

cao das cooperativas, via sobras {(tabela 9).

TABELA 9 - CRESCIMENTO REAL DOS VOLUMES DE FINANCIAMENTOS DAS CINCO COOPE-
RATIVAS SELECIONADAS, NO PARANA - 1979-84
(Em Cr$ 1 000 000 constantes de 1984)

AND VALOR INDICE
1979 233 946 100
1980 337 973 144
1981 434 934 186
1982 550 235 235
1983 369 672 ' 158
1984 1 256 537 537

FONTE: ACARPA - Banco de Dados Cooperativista, 1973-54

Os emprestimos a curto prazo tem sido a forma basica de
sobrevivencia das.cooperativas, altamente depeﬁdentes, dessas
fontes de recursos. Como conseqlencia, as cooperativas sao em-
presas muito alavancadas financeiramente, apresentando riscos
elevados de colapso em caso de reducio dos creditos rotativos

ou aumento das taxas de juros.

2.4 RENTABILIDADE

A analise da rentabilidade de uma cooperativa e, sem du-
vida, tarefa arriscada, ja que sao gmpresas. que néo visam ao
lucro. Porem, devido.ao processo de agroindustrializacao, a taxa
de retorno sobre .0s investimentos. totais passa.aterimportancia
visto que possibilita a ava]iacao.da capacidade de geracao de

sobras e da recuperacdo dos investimentos (tabela 10).
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TABELA 10 - TAXA DE RETORNé SOBRE.D INVESTIMENTO TOTAL* DAS CINCO COOPERA-
TIVAS SELECIONADAS, NO PARANA - 1979-84

{Em %)
COOPERATIVA 1979 1980 1981 1982 1983 1984
A** 7,2 6,6 7,7 10,5 30,8 -
B 16,8 20,6 17,3 1,6 35,3 6,3
CH* 1,9 3,6 1,0 7,9 10,3 1,3
D 3,0 4,1 3,8 2,5 8,5 0,5
Média - - - - - -
£ 5,6 3,6 1,0 13,0 6,8 6,8

FONTE: Balangos das cooperativas

*A taxa de retorno sobre o investimento total fol obtide a partir da
da relacdo entre as sobras do excreicio e o valor dos ativos na da-
ta do balango

**As cooperativas A e C, tiveram perdas operacionals no exerciciao de
1984. Parem ap0s a apropriagac das perdas em relagdo as reservas,
apresentaram schras tiquidaz, 0 reflexo dossa apropriacan de perdas
fol a redutdo do patrimdnic llguido.

A relacao entre o tamanho da empresa e a taxa de.retorno
demonstra que as cooperativas de grande porte vem recuperando
seus investimentos de forma mais acelerada* que as demais, o©
que pode determinar um processo de concentracao do sistema.

A continuidade desse desempenho pode levar as grandes
cooperativas E dispensa das taxas de retencao de capital** so-
bre o valor dos produtos, ja que.a geracao de sobras e sufi-
ciente para a amortizacao dos investimentos. Essa medida au-
mentaria sua capacidade competitiva.e o retorno ao produtor
associade. As demais cooperativas, devido 5 baixa rentabilida-
de, nao.poderiam dispensar tal fonte de recursos, sob pena de
nao acumular fundos suficientes para ¢ pagamento dos investi-

mentas.

*\Vé-se gue as grandes cooperativas agroindustriais tem
crescido aproximadamente trés vezes mais rapido gue as medias e
pequenas. :

**Muitos bancos exigem que essa taxa seja .mantida como
forma de garantir o fluxo anual de caixa para amortizacgao dos
emprestimos.



3 IMPACTO DA AGROINDOSTRIA NA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DAS
COOPERATIVAS

A analise do impacto da agroindustria na .estrutura de
organizacao das cooperativas esta subdividida em duas .partes:
a primeira trata das re]acﬁes entre cooperativa e ambiente e a
sequnda da complexidade estrutural das cooperativas agroindus-

triais.

3.1 RELACUES COOPERATIVA/AMBIENTE*

Concebidas com o objetivo basico de atender as necessi-
dades economico-sociais de seus associados, .atraves de presta-
¢cao de servigos, as cooperativas tem nesse segmento seus prin-
cipa) ambiente de operagoes.. Como <clientes, fornecedores,
reguladores e mesmo como concorrentes, os associados esfabe]ecem
uma ampla gama de determinantes em termos dos servigos a serem
prestados pelas cooperativas.

0s servicos de credito de repasse, fornecimento de in-
SUMoOS , assisténcia tecnica, producao de sementes, armazenamen-
to, transporte e-comercializac§0 entre outros, sao normalmente
direcionados aos produtores para a efetivacSo e facilitacao de

seu processo produtivo, e constituem a razao primaria da exis-

*Camo referencial metodologico, nesta analise foramuti-
lizadas as seguintes obras: LAWRENCE, Peter e LORSCH, Jay.
Differentiation and integration en compiex organizations. ASQ,
Cornell University, 1868, USA; THOMPSON, James D. Dinamica or-
ganizacional. E. Mc. Graw Hill, 1976. Sao Paulo.
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tencia das cooperativas.

Nesse segmento ambiental ha uma grande variacio das ne-
cessidades, conforme o estagio tecnologico, tamanho do produtor,
njvel educativo e produtos produzidos. Essa heterogeneidade de
interesses determina.que a conduta estrategica das cooperativas
seja dependente de um jogo de forca estabelecido entre os pro-
dutores, que se refletira na gestdao e participacao do quadro
social nas decisﬁes.

No p]ano da evolucao do capitalismo, as cooperativas,
tais quais as demais organizacﬁes de natureza.econamicm encon-
tram-se sujeitas a uma logica subjacenté, ditada em termos de
um processo concorrencial oligopolista, no qual a participacao
de mercado, o controle da tecnologia e a capacidade de -acumu-
lacdo de capital sdo os principais determinantes.

Portanto, o segundo segmento ambiental .de .re]evancia
para a cooperativa & o mercado de produtos agricolas ou agro-
industriais, que tambem impﬁe uma serie de determinismo E sua
sobrevivéncia. Para satisfazer condicﬁes concorrenciais, essas
empresas precisam evoluir em termos de qualidade da administra-
cao e dos produtos, voTumes, precos, distribuicao, etc., fato-
res essenciais para. sua permanéncia nesse mercado.

Alem desses dois segmentos, associados e mercado, o Es-
tado tambem desempenha um papel fundamental para o crescimento
e desenvolvimento das cooperativas, visto ser o executor e re-
gulador das politicas agricolas de crédfto, pesquisa, extensao
rural e investimentos. Sua importancia cresce a nivel das coo-
perativas agropecuarias, que dependem muito da forma de conduta
das politicas estatais para o estabelecimento de seus programas

de acdo e de sua politica de crescimento.
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Dessa forma, para que haja um crescimento equilibrado e

uma adaptacio estrutural, a cooperativa devera responder a es-
ses tres segmentos ambientais com iqual eficacia, o que a obri-
gara a diferenciar sua estrutura de acordo com a dinamica de
cada um deles.

As cooperativas estdao inseridas em trés diferentes di-

namicas externas:

a) ambiente relevante associados: caracterizado por uma
dinamica tecnologica lenta, pela facilidade da :coo-
perativa em estabelecer um dominio sobre a capacidade
de atende-lo e pela baixa 1nf1u§ncia economica sobre
0s resultados. Essas variaveis .estabelecem um bom
grau de certeza na administracao;

b) ambiente relevante mercado:

i) mercado de produtos in natura - caracterizado
por um relativo grau de certeza, em func?o de
uma dinémica tecnologica moderada, pela influ-
éncia significativa sobre os resultados eco-
nomicos e pela competividade regular;

ii) mercado de produtos agroindustrizados inter-
mediarios - caracterizado por uma maior incer-
teza e porumalnaiorinfluéncia nos resultados;

iii) mercado de produtos. agroindustrializados fi-
nais - caracterizado por uma maior exigencia
em termos mercadologicos e tecnologicos, sem
duvida o mais dinamico e complexo;

c) ambiente relevante Estado: o mais incerto dentro da
atual conjuntura, devido a sua grande 1nf1u§nc1a nos

resultados economicos e nos demais segmentos {quadro.l}.
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QUADRO 3 - CARACTERISTICAS DOS AMBIENTES RELEVANTES DAS COOPERATIVAS

HMERCADD .
CARACTERISTICAS ASSOCIADOS ESTADO
Produto Industrial
in natura
Grau de certeza ma
administracao grande  grande-regular reqular pequenc
Dinamica Tecnoiogica lenta moderada rapida moderada
Dominio sobre a capa-
cidade de atendimento
de necessidades alto alto-regular regular regular
Influencia direta nas B
geracoes de sobras razoavel alta muito alta alto
Influencias econdmicas  pouca razoavel miti ta mui ta

A partir dessa.caracteriza¢ao simples dos ambientes re-
levantes, fica claro que, a medida que as cooperativas .passam
a estabelecer estratégias de amp]iacao comercial (horizontal)
e/ou de agroindustr1a1izac$0 (vertical), pode haver diminuicdo
do grau de certeza* administrativo.

A inser¢ao em ambientes diferenciados.em termos de di-
namica tecnologica exigira que a cooperativa diferencie sua es-
trutura, de forma a responder com eficacia.a cada segmento red
levante, aumentando as necessidade de integracao.e, conseqien-
temente, a complexidade organizacional.

A partir desse referencial, a seguir sao.ana1isados .08
impactos provocados.pela agroindustr1a1izac$o na estrutura or-

ganizacional das cooperativas.

3.2 COMPLEXIDADE ESTRUTURAL DAS COOPERATIVAS AGROINDUSTRIAIS
A cooperativa, a medida que Se insere no processo agro-
industrial, terd de resolver duas questoes:

a) como dirvecionar sua estrutura paraos associados {me-

*D grau de certeza e definido.pela capacidade de a em-
presa prever modificagoes nas caracteristicas ambientais.
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lhoria de servicos), se a dinamica e 0s determinismos
do mercado requerem uma maior concentracdo dos esfor-
¢os e logicamente dos recursos disponiveis?;

b) como tornar compreensivel aos associados uma estru-
tura organizacional cada vez mais complexa, que exige
mais atencdo dos dirigentes para questBes relaciona-
das ao mercado, bancos, Governo e controle interng?

Se a cooperativa nao resolver essas questaes,ppderé per-

der sua base de legitimidade junto.aos associados, que tenderdo
ao distanciamento e/ou omissao, diminuindo sua participa¢ao na

gestao dos destinos da sociedade.

3.2.1 Diferenciacdo e Integracao
Neste item sao analisadas as modificacdes estruturais,
de acordo com os segmentos ambientais relevantes: e controle

interno e com a hierarquizacao das cooperativas (tabela 11),

TABELA 11 - HOHERO DE UNIDADES ADKINISTRATIVAS VOLTADAS AOS SEGHENTOS AMBI-
ENTAIS RELEVANTES E CONTROLE ENTERNO, ANTES E DEPDIS DA  IWDUS--
TRIALIZACAD, NAS COOPERATIVAS SELECIONADAS, NO PARANA - 1978-84

COOPERATIVA ANTES DA INDUSTRIALTZACRO | DEPOIS DA INDUSTRIALIZACAO
Produto | Mercado [Internas Produtm-] Mercado l Internas.

A 5 3 5 7 7 10

B 7 1 4 4 5 7

1] 8 1 4 10 5 4

E 8 1 5 - - -

FONTE DOS DAODS BRUTOS: Organogramas das cooperativas

UBS.: A cooperative C ndo fol analisada dovido & insufi-
ciencia de dados

Observa-se que as cooperativas industriaisampliaram.sua
estrutura voltada ao mercado e ao controle interno, mantendo

praticamente inalterada aquela voltada ao produtor. Isso sig-
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nifica que a agroindustria]izacﬁo aumenta as necessidades. de
unidades estruturais voltadas ao mercado, refletindo, comcerta
proporcionalidade, o aumento das estruturas de controle interno
das cooperativas, que & provocado por uma maior pressao de ati-
vidades de'apoio-§ industria e.a comercia]izacio,como manuten-
¢cao, engenharia, processamento de dados, custos, etc.

Por outro. lado, a quase permanéncia da estrutura volta-
da E prestacao de servigos ao produtor induz a uma divida: ou
as cooperativas nao sofreram pressﬁes para a ampTiacaodos ser-
vicos, ou a dinamica agroindustrial determina um maior esforcgo
de sobrevivéncia e controle.

Aﬁgumas diferencas observadas isoladamente no ambito das
cooperativas dao conta que, aquelas que .entraram em setores
industriais que exigem a ampliacao de servigos ao produtor para
a obtencao de materia-prima de melhor qualidade (aves, Tleite,
etc.) ampliaram.os dois vetores estruturais, o industrial/co-
mercial e o.de.servicos. Nesses casos especificos, a agroindus-
tria constitui o fator dinamico da producdo agropecuaria, sem
a qual.nao,seria possivel a diversificacio produtiva e o apri-
moramento fecno]ﬁgico.da base rural.

As cooperativas que agroindustrializaram produtos ja de-
senvolvidos, comoa soja e 0 milho, ndo tiveram de, a partir da
atividadev%ndustria], ampliar servigos aos associados, a nao
Ser quando a producao.agr7c01a destes era insuficiente pafa 0
abastecimento da materia-prima.

Quanto E hierarquizacio das cooperativas, teve-se como
parametro o nimero de.unidades integradoras* existentes antes e

*Unidade integradora & aquela que exerce o papel de coor-

denacao e supervisac de atividades de frente de uma empresa, nor-
malmente, € responsavel peloplanejamento dos ssus diversos setores.
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depois da industrializacao {tabela 12).

TABELA 12 - NOMERD DE UNIDADES INTEGRADORAS, ANTES E DEPOIS DA INDUSTRIALIZAGAO.
NAS COOPERATIVAS SELECIONADAS, NO PARANA - 1978-84

ANTES DA INDUSTRIALIZACAQ DEPOIS DA INDUSTRIALIZACAD
COOPERATIVA . . Hierarquia TOTAL |, : Rierarquia | TOTAL
Hierarquia .x Hierarquia .z
p Int dia- p -
Superior r.r;saz’er*me ia Superior i?:ermed1a
A 4 5 9 7 23 30
B 3 7 10 [ 15 21
D 7 12 19 10 16 26
Total das
Cooperativas
Industriali-
zadas 14 24 39 - 23 54 77
E 1 17 28 B 15 23

FONTE: Organogramas das cooperativas

0BS.: A cooperativa C nao {oi analisada devido a insuficléncia de dados

Verifica-se, pelos dados dessa tabela, que houve prati-
camente uma duplicacao do niumero de unidade integradoras nas
cooperativas-agroindustriais, sendo a amplia¢ao mais forte na
hierarquia intermediéria, ou seja, aquela que efetua o elo en-
tre dirigentes e funcionarios, Esse aumento e proporcional ao
do numero de unidades voltadas ao mercads e aoc controle inter-
no. No entanto, na maior cooperativa nao-industrial ocorreu uma
diminuicao da estrutura de integracao como um todo, ‘retratando
uma possivel descomplexidade da estrutura.

Como reflexo da evoluc&o das estruturas administrativas,
0 quadro funcional cresceu a uma proporcao superior ao social,
configurando, mais uma vez, as determinacﬁes de complexidade

geradas pela agroindustria (tabela 13)}.
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TABELA 13 - CRESCIMENTO DO QUADRD FUNCIONAL_E SOCIAL DAS COOPERATIVAS SELECIONADAS, NO
PARANA - 1979-84

{Em %)
COOPERATIVA
ANO A B C MEDIA
Asso- Funcio- | Asso- Funcio- | Asso- | Funcio-| Asso- Funcio-
ciados | narios ciados | narios ciados | narios | ciados |[marios

1979+ - - - - - - - -

1980 137 115 126 143 128 e AN 127
1981 160 157 152 185 161 163 157 N
1982 189 197 180 2i2 186 253 185 2N
1983 Nz 355 209 222 196 300 249 284

FONTE 00S DADOS BRUTQS: ACARPA -, Banco de Oados Cooporativista, 1979-84
*1979 = Base 100

Ve-se que as cooperativas industriais tiveramcrescimen-
to de 185% .em seus quadro funcional.e de 149% no social. Apesar
de manter a mesma tendéncfa,-a maiorcodperativa nao-industrial
teve um crescimento bem inferior, tanto no quadro social (30%)
quanto no funcional (52%).

Esse crescimento do numero de funcionarios, quase trés.
vezem em cinco anos, contribuiu tambeém para a complexidade das
cooperativas agroindustriais.

A reducao-re1ativa de atuacao junto aos associados foi
medida pela participacdo do quadro técnico {agronomos e técni-
cos agricolas) em relacao ao numero total de funcionarios (ta-

bela 14).

TABELA 14 - PARTICIPACAO DO QUADRO TECNICO NO NOMERO TOTAL DE FUNCIONARIOS
DAS COOPERATIVAS SELECIONADAS, NO PARANA - 1979-1984

(Em 2}
COOPERATIVA 1979 | 1980 981 | 1982 1983 | 1984
A 3,14 2,8 2,6 2,8 2,8 2,6
8 4,8 4,1 3,7 2,9 2,9 3,5
D 7.9 7,8 7.9 5,6 6.2 5,0
TOTAL 4,7 4,1 3,8 3.3 3,3 3,2
£ 3.6 5,3 6,2 6,6 7,8 5.3

FONTES D0S DACDS BRUTOS: ACARPA-PR - 8Banco do Bados Cooperativis-
ta, 1979-84
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Um fator. que cdnfirma qué alguns tipos de.agroindustrias
(aves e leite) determinam um aumento das atividades de assis-
tencia tecnica e a menor reducao do percentual na cooperativa
D, que na A e B (industrializadas em graos e algodae). :Porem,
na maior cooperativa nao—industria], esse percentual dobra em
cinco anos, de 3,6 para 7,8%, mostrando uma conduta diferencia-
da, de certa forma obvia, visto que o quadro funcional cresce
pouco e nao houve maiores exigencias do mercado (concorréncia).

Em termos globais, todas as cooperativas agroindustria-
lizadas caminharam para complexidade estrutural, evidenciada
pelo aumento dos niveis hierarquicos, das unidades. de integra-
cao,.da estrutura voltada ao mercado e do quadro funcional vol-
tado aos requisitos.tecnoldgicos.da industria. e mercado.

0 aumento dos niveis hierarquicos de integracib superior
estabelece uma tendéncia de que o poder esta seu concentrando
nas maos dos executivos contratados.* Essas mudangas podem se
reverter numa acirrada disputa pelo poder de controle f(gest&o
empresarial), devido a formacaoc de um nucleo tecnoburocratice.

Um aspecto que reforga essa tendéncia e o de gue as co-
operativas industriais pouco tem inovado na estruturade parti-
cipacdo a nivel dos associados,alem de subordinaras existentes

(Comites Educativos)} as Diretorias Executivas.

As principails atividades gue passam.do controle das di-
retorias para os gxecutivos contratados sado as de Planejamento,
Organizagdo e Metodos e Orgamentagao.
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FIGURA 2 - LOCALIZACAQ ESTRUTURAL DOS COMITES, ANTES E DEPOIS DA AGRCINDOSTRIA

ANTES DEPOIS
ASSEMBLEIA GERAL ASSEMBLEIA GERAL
COMITES CONSELHO DE
ADMINISTRACAC

CONSELHO DE
ADMINISTRACAC

Essa tendencia, se confirmada, vai moldar as cooperati-

vas as empresas capitalistas, nao so no plano administrativo,

como tambem no de controle da gestdo.

3.2.2 Estrutura de Servigos
Sem duvida, o impacto da agroindustria sobre a estrutu-
ra de servigos e bastante significativo em duas necessidades
dos associados: a assisténcia tecnica e o repasse de crédito.
As cooperativas mais industrializadas tém reduzido gra-
dativamente o volume de credito de repasse em re]ac$0 ao total

de financiamentos (tabela 15).

TABELA 15 - PARTICIPACAO 00S CREDITOS DE REPASSE EM RELACAD AO TOTAL DE FI-
NANCIAMENTOS CONTRAIDOS PELAS CINCO COOPERATIVAS SELECIONADAS,
NO PARANA - 1979-84

(Em %)
CODPERATIVA 1979 1980 1981 1982 1983 1984
A 1,0 1,0 - - 2.4 0,5
8 78 52 44 38 28 18
c 39 22 22 14 17 20,0
0 39 27 38 28 29 21,0
E 33 43 28 60 44 70,0

FONTE DE DAQOS BRUTOS: ACARPA - Banco de Dados Cooperativista - 1879-B4

Cbserva-se que enquantoascooperativas industrializadas
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tendem, nos ultimos anos, a redu;ir 0s repasses aos produtores,
visto que esse tipo de crédito esta perdendo importdcia em re-
lagdo as demais fontes de financiamento (comercia]izacao, ca-
pital de giro, etc.), a maior cooperativa nio—industria] vem
ampliando esse servigo.

0s servi¢cos de armazenagem, transportes e comercializa-
€ao nao sofreram impactos t§0 significativos quanto os de as-
sistencia tecnica e controle de credito.

Na estrutura estatica de armazenamento, ”50 existe um
comportamento distinto entre as cooperativas industrializadas
e nao-industrializadas. Em termos gerais, note-se, porem, que
as cooperativas com base industrial na moagem de soja, amplia-
ram bastante sua estrutura a granel, principalmente, aguelas
que nao dispunham a priori de volumes de producdo suficientes
para o abastecimento industrial. Outro dado significativo e de
que existem diferencas basicas na estrategia das cooperativas
na implantacdo de atmazéns.

Com a diminuicao de subsidios para a construc§0 de ar-
mazens, as cooperativas tém hoje optado por minipolos, ao inves
de investimentos em grandes unidades. Essa 0pc$o.est5 contin-
genciando uma interiorizacao mais intensa das cooperativas.

No que se refere a comercia]i;acao, tambem nao ha dife-
rencas significativas de.comportamento entre cooperativas in-
dustrializadas e comerciais, dado que os pregos de.alguns pro-
dutos sao regulades por Bolsas Internacionais, com reflexos
regionalizados, e que o0s precos dos insumoss$0 muito variaveis,
dependendo da politica de compra e fornecimento.

Mesmo assim, as cooperativas industrializadas necessitam

de um maior e mais regular fornecimento de matéria-prima, alem



40
do atendimento de demandas do mercado comprador, 0 quea obri-
ga a um maior esforgo no recebimento de produtos tipo materias-
primas industriais. Isso se verifica claramente nas cooperati-
vas que, nao conseguindo obter materia-prima suficiente em sua
area de ag¢ao, iniciaram um processo agressivo de expansdo re-
gional, ampliando suas frontéirasempresariai&-NESSepartiquan
a concorrencia na area de acao e proxima.a ela exerce um papel
determinante, pois condicionara a possibilidadede expansdao das
cooperativas.

: Em resumo, as cooperativas, pelo menos no iniciode suas
atividades agroindustriais, n§0 conseguiram manter um ritmo
normal..de melhoria na prestacao.de servicos ao produtor asso-
ciado. Ao que parece,as cooperativas industrializadas precisam
concentrar esfor¢os na viab11jzac$0 de suas industrias, ficando
a expansao dos servicos dependente das imposicoes do processo
industrial {aves, leite). Ja as cooperativas nao-industriali-
zadas mantem uma expansao_dos servicos em maior escala, bossi-
bilitando uma base de associacdo. calcada no atendimento - das

necessidades do produtor em sua atividade agricola.*

*A maior cooperativa nac-industrial teve uma grande ex-
pansao de servicos aos associados, tals. como: credito de repas-
se, assisténcia técnica, orientacdo social, transportes, avia-
cdo agricola, supermercados, entrepostos e producgac de sementes.
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0 processo de agroindustria]izacio.das cooperativas pa-
ranaenses apresenta uma tendencia acentuada na decada de 80.
Isso se explica pelo aumento de participacao de 8% para 26% do
faturamento com produtos agroindustriais sobre o faturamento
total,no periodo 1979-83.

Essa expansao se deu fortemente na regi§0 norte do Es-
tado, onde, em 1983, as cooperativas ja tinham 30% de sua re-
ceita proveniente das atividades industriais. Ao mesmo tempo
em que ocorreu esse processo de 1ndustria1i;ac§o, foi possivel
verificar a existencia de fatores que complicam a.gestao admi-
nistrativa, deixando transparecer algumas dificu]dadés _para
manutenc§0 da identidade dos principios doutrinarios e diferen-
ciacao entre cooperativas e outras empresas.

Sem duvida, a 10gica subjacente do capitalismo, ditada
em termos de estrategia de acumulacdo e concorrencia, esta pre-
sente nesse contexto e estara cada vez mais 5 medida que as
cooperativas forem se integrando na economia de mercado, -.'fato
que @ ad hoc a industrializacdo.

Em PE1aC§0-$ superacao das barreiras para a agroindus-
tria]izacio, percebe-se gque as cooperativas vém .enfrentando
restricﬁes maiores quanto ao capital e mercado.

A barreira do capital vem sendo superada com o apoio do
Estado, o principal financiador desse processo de agroindus-

trializacao.
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As grandes cogperativas, por contarem com uma estrutura
financeira melhor, possuem boa capacidade de endividamento e de
retorno desses recursos em prazos bem mais curtos que as peque-
nas e medias.

No entanto, qualquer mudanca no sistema de credito e/ou
carencia de recursos por parte do Estado reflete-se rapidamen-
te no desempenho das cooperativas que nao dispoemde capital de
giro suficiente para a movimentacao das safras.

As cooperativas tem crescido devido a existénciade cre-
ditos renovaveis.a curto prazo* e de creditos para investimen-
tos, pois,a partir de seu.proprio -capital, nao conseguiriam
destinar recursos para suas necessidades operacionais e de in-
vestimentos.

Basicamente, nota-se uma tendéncia de baixa acumulacao
nas cooperativas medias e de auto-sustentacao nas grandes. Po-
rém, a reducao do credito rural podera impedir o crescimento
das grandes cooperativas.

A barreira de mercado vem sendo superada com maior fa-
cilidade pelas cooperativas inseridas em mercados de bens in-
termediarios (farelo e o0leo) ou voltados ac produtor (racﬁes).

Ja, as cooperativas. inseridas em mercados de bens finais
voltados aos consumidores teém enfrentado grandes dificuldades.
Nota-se que certos pre-requisitos mercadologicos** sdo por vezes
negligenciados por essas cooperativas. Nesse mercado, elas en-

frentam empresas de .grande porte. 0 tamanho da planta e funda-

"0s principais creditos renovdveis sao os EGF crédito de
repasse e o credito para a aquisicao de insumos.

**0s pre-requisitos mais importantes sé&o: marca, gualidas
de, distribuicdo e politicas de.preco e propaganda.



43

mental para a determinacao das estrategicas de vendas: se for
pequena, existe maior facilidade .para a sustentacao, pois pode
atuar nas "franjas" e em termos regionais; se for grande e éua
escala operacional for elevada, as dificuldades aumentam devi-
do a necessidade de disputar o grande mercado (capitaise gran-
des cidades). No primeiro caso, encontram-se algumas ‘coopera-
tivas que industrializam laticinios e racaesem peguenos volumes
e com distribuicao regional; no segundo, encontram-se as Co0O0-
perativas que industrializam carnes, café, milho, etc.

A tendéncia de entrada das cooperativas em mercados em

estado de maturidade & bastante significativa (tabela 16).

TABELA 16 - CRESCIMENTO DAS YENDAS DAS CINCO PRINCIPALS EMPRESAS, POR SETQ-
RES, MO BRASIL - 1978-84
{Em Cr$ constantes de 1984)

" OLEOS RACOES FRIGORTFICOS |  LATICINIOS

fbs. | 3 | abs. 3 | mbs. | 3 | ms. |
1978 1465 - ¥ - 1495 - 107 -
1979 1369 93 30 93 208 139 117 110
1980 1433 97 36 100 1675 M2 727 7
1981 1462. 100 501 13 1547 103 620 60
1982 1338 91 455 124 1443 96 594 58
1983 1741 W9 575 15 1967 3] 563 55
1984 2022 138 489 132 2069 138 533 52

FONTE: Gazeta Mercantil - Balango Anual
*1978 = Base 100

Conforme os dados da tebela acima, apenas o setor racoes
apresentava um indice de crescimento satisfatorio no periodo
antecedente (1978-82) a entrada das cooperativas na agroindus-
tria., 0 setor Dleos vegetais vem se recuperando a partir de
1983 bem como o de abate de animais. 0 caso dos laticinios e
bastante peculiar, pois os dados indicam um grande declinio

no periodo.
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A entrada nos mercados mais estagnados €& bem mais difi-
cil, ja que as majores empresas tentarao manter seus niveis
operacionais e defendem sua fatia de mercado.

Na analise do desempenho economico-financeiro das coo-
perativas agroindustriais, destacam-se dois aspectos: .endivi-
damento/autofinanciamento e retorno dos investimentos,

Una vez constatada a incapacidade de autofinanciamento
por parte das cooperativas, o endividamento e um reflexo obvio.
A curto prazo, a quase inexisténcia de crédito comercial (for-
necedores) e .o sistema de comercia1izac§o com 0S5 associados
(aquisicao dos produtos.a vista) tornam as cooperativas empre-
sas de alta necessidade de capital de giro, ja que tém de fi-
nanciar o produtor, do plantio E venda dos produtos angcblash
0 baixo Tndice de capital de giro proprio forcaa manutencio de
um sistema de credito rural bastante ampliado {produtos, insu-
mos, etc.}, sem 0 qual as cooperativas necessitariam buscar os
recursos ng mercado financeiro tradicional a taxas de juros
nao-compatTveis com sua capacidade de pagamento.*

Constata-se no periodo 1979-84 que a agroindustrializa-
¢ao nao melhorou o indice.de autofinanciamento das cooperati-
vas, o que faz crer que a tendencia ao'baixo nivel de.auto-sus-
tentacdo & um reflexo de sua politica de crescimento baseada
nos programas estatais.

Quanto ao retorno dos investimentos, pelas performances

das cooperativas, identifica-se uma tendencia a concentracao,

*Em 1884, a falte de recursos para EGF forgou as coope-
rativas a se endividarem nos bancos comerciais a taxas de juros
muito mais altas que as de credito rural, motivando uma grande
descapitalizagao das cooperativas de gualquer porte.
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ja que as grandes teém condi¢des de recupera-los duas vezes mais
rapido que as pequenas e média. Isso demonstra uma maior capa-
cidade de crescimento das grandes cooperativas, refletindo for-
temente no plano da concorréncia intercooperativa.

Conforme.ja observado, as grandes cooperativas ndoc <o
podem eliminar a retencao de capital, ganhando maior competi-
tividade na absorcao de materia-prima, como investir aum ritmo
superior as pequenas e meédias.

Ao que parece, uma estrategia mais realista de expansdo
passaria pela via de integracao em pools, Ou centrais ou Gon-
federacﬁes, possibilitando as peguenas e medias cooperativas o
acesso ao segmento agroindustrual, que exige maior acumulacao

e capacidade competitiva.

Os impactos da agroindiustriana estrutura organizacional
e de prestacao de servicos tém como .principais tendéncias 0
possivel afastamento do produtor das decisﬁes das cooperativas
e a complexidade, burocratizacao das estruturas e mudancas nas
relacoes de poder interno.

A afastamento dos produtores associados das decisﬁes re-
sulta do intrincado processo de administracﬁo das cooperativas
agroindustriais, determinado pela dependéncia maior do merca-
do e do Estado, que do proprio quadro social.

Quando as barreiras se acentuam e mais diversificados
sao 0s mercados dos produtos industriais, maiores saoas neces-
sidades de diferenciacao da estrutura e sua conseqflente inte-
gracao. Esses fatores provocam um aumento de complexidade es-
trutural no sentido de burocratizacao e uma valorizagdo dos es-

pecialistas, gerando um foco de poder tecnoburocratico bastan-

te relevante, que passa tambem a influir no processo decisdrio.
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A incompreensao da estrutura administrativa e dos mer-
cados de bens industriais reduzem muito a identidade dos asso-
ciados com a empresa cooperativa, bem como sua possibilidade de
acesso aos cargos diretivos/executivos.

A tendencia de reduc¢do relativa dos servicos ao produtor
nas cooperativas industriaié, agregada a.perda de identidade
dos interesseé, podera provocar mudan¢as na base de legitimi-
dade e nas re]acaes-associadox€00perativa.

A continuidade do crescimento das grandes cooperativas
passara, certamente, pelo equacionamento da gest§0 politica, o
que poderd leva-las ou ao desmembramento, ou 3 orgdnizacio em
forma de centrais, ou a transferéncia de seu parque industrial
as centrais ja existentes.

Essa perspectiva se baseia numa necessidade de divisao
de trabalho, na qual as cooperativas singulares se especiali-
zariam no atendimento aos produtores e Es centrais e/ou confe-
deracoes no mercado.

A sobrevivéncia.das cooperativas e a manutenc§0 de  seu
processo agroindustrial dependem da politica estatal no aspec-
to econﬁmico-financeiro e equacionamento das re]acﬁes com 08§
associados no aspecto .politico organizacional.

A reabertura de linhas de credito de capitalizacao pode
auxiliar as cooperativas a obterem uma maior capacidade de au-
tofinanciamento.

Pon*jjm,_a manutencao da_b: base de 1eg1t1m1dadee autenti-

Y r—————

cidade JUntO aos associados e a questao que as cooperat1vas

precisam resolver.sob.pena de se tornarem grandes estruturas

economicas sem sustentacdo a longo prazo.
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