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Resumo

Visando inserir-se no ambiente de execucdo de contratos, a estrutura organizacional das cooperativas da
agricultura familiar precisa se readequar, desenvolvendo capacidades administrativas, gerenciais e financeiras,
para dar agilidade aos processos decisérios de modo a viabilizar-se em um mercado mais dindmico, competitivo e
exigente em escala. Este trabalho busca analisar fragilidades e potenciais em Goids implicados na execucgdo e
comercializacdo. Foram realizadas entrevistas com diretores de duas cooperativas que acessam politicas publicas
e mercados privados. Constatou-se que relacBes sociais e de governanca no ambiente institucional das
cooperativas sdo condicionantes para viabilizar 0 acesso e a execucdo dos contratos.
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Abstract

Aiming to be included in the contract execution environment, the organizational structure of cooperatives of
family farmer needs to be adapted, developing administrative, managerial and financial capacities, to give agility
to the decision-making processes in order to be viable in a more dynamic, competitive and scale demanding
market. This work seeks to analyze weaknesses and potentials in Goias State involved in the execution and
commercialization. Were conducted interviews were with directors of two cooperatives that access public policies
and private markets. It was verified that social and governance relations in the institutional environment of the
cooperatives are conditioning to make feasible the access and execution of the contracts.
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Introducéo

O presente trabalho possui como principal problema de pesquisa a compreensao das
fragilidades e entraves no processo para execucdo dos contratos de programas governamentais
e de comercializacdo, em geral, que incidem sobre cooperativas de agricultores familiares em
Goias e 0s potenciais de que as cooperativas sdo dotadas para contorna-los.

O periodo de estudo abrangido sera o dos anos de 2007 a 2015. Busca-se demonstrar
0s principais desafios institucionais e de gestdo organizacional enfrentados. Contribui, assim,
com o acumulo do conhecimento académico sobre a importancia do capital social e principios
de governanca nas cooperativas para viabilizar e multiplicar os efeitos das politicas publicas.

A pesquisa problematiza os desafios para a arquitetura institucional da forma de
organizacgdo cooperativa, colocados a partir das necessidades dos mercados. Averiguou- se e
apresentou-se particularidades estruturais e de contextos, das cooperativas e seus sOcios

constituintes, que podem afetar fatores do sistema administrativo e de organizacdo interna.

Caminhos metodoldgicos da pesquisa

Foram abordadas as caracteristicas das estruturas administrativas, operacionais, de
governanga, arquitetura institucional interna e relagfes socioinstitucionais das cooperativas da
agricultura familiar, principalmente demandadas ou relacionadas as demandas e termos das
politicas publicas e de contratos na sua esfera de atuacdo. Para tanto, foi realizada uma reviséo
bibliogréfica acerca de tais caracteristicas - salientando especificidades do cooperativismo -
e como sdo afetadas pelas relagdes de mercado contemporaneas. A tonica do enfoque
dado a andlise das estruturas de governanca das cooperativas para as finalidades desta

pesquisa é consoante com o tratamento conceitual de VENTURA et al. (2009, p.32):

Governanga corporativa trata do governo estratégico da empresa, da articulacéo e
distribuicdo de poder entre as partes com direitos de propriedade e 0s responsaveis
pela gestdo. Nao se limita a questdes de verificagdes de procedimentos contébeis, a
auditorias ou remuneracdo dos gestores, mas aborda o efetivo exercicio da
propriedade.

Sdo explicitados alguns indicativos concernentes as necessidades requeridas para
execucao de contratos das politicas publicas, por parte das cooperativas e, por outro lado, foi
discutido se 0 acesso aos programas pode servir para incrementar a organizacdo quanto a

diferentes elementos destes indicativos.
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Para o expediente, empregou-se como recurso auxiliar um balango de dados extraidos
de um diagnostico em cooperativas da agricultura familiar, que se se dirigiu a seis areas
funcionais das organizacdes, realizado por entidade contratada pelo entdo Ministério do
Desenvolvimento Agrario no ambito do Programa Ater Mais Gestdo em Goias. Trata-se de
contrato de extensdo rural e assisténcia técnica gerencial para cooperativas no estado com o
objetivo de qualificar a gestdo dos empreendimentos coletivos da agricultura familiar visando
seu fortalecimento e inser¢do nos mercados institucionais e privados.

Com os dados deste diagnostico, foi possivel interpretar com mais acuidade as
informagdes dos dados primarios a luz de um panorama estadual representativo e se
aproximar de situagdes locais considerando este panorama estadual. Ha que se levar em conta
gue o questionario foi aplicado no segundo semestre de 2013, logo, ha que se considerar que
as organizacfes possam ter apresentado mudancas significativas. Em janeiro de 2014 havia
226 DAP’S Juridicas no estado (SAF/MDA-SIC,2015). Desta forma, o quantitativo de
organizac@es no diagndstico € um nimero representativo do universo total de DAP’S Juridicas
em Goias para o periodo.

Dos critérios de selecdo para as cooperativas atendidas pelo Contrato de Ater Mais
Gestdo em Goids, os mais afins com a natureza dos objetivos da presente pesquisa foram:
Estar realizando comercializacdo e negdcios em programas governamentais ou privados
(critério de eliminacdo); presenca de processos agroindustriais (critério de classificacdo);
condicdes concretas para a concertacdo e resolucao de conflitos nos processos de cooperacao
durante a vigéncia do Programa (critério de classificacao).

Realizaram-se entrevistas semiestruturadas “in loco” (Entrevista Centrada) com
diretores de duas cooperativas, portadoras de DAP Juridica e que no periodo abrangido pela
pesquisa acessaram politicas publicas e também operam com mercados privados
comercializando produtos de seus sécios. As duas diferem notadamente no porte e quantidade
de associados, abrangéncia regional, nivel de circulagio monetaria e caracteristicas
idiossincraticas das respectivas regides de atuacdo (area do estado, porte econdmico e
circulagdo monetaria, atividades desenvolvidas, contingente de servigos e empresas, etc.),
ambas assessoradas entdo pela Central das Cooperativas da Agricultura Familiar no Estado de
Goiés (CECAF — GO). Estdo sediadas em municipios com inser¢fes diversas em complexos
agroindustriais, sendo um, referéncia estadual como integrado no complexo de commoditie da
soja, destacado no agronegaocio.

Optou-se por focar neste menor nimero de cooperativas, embora de perfis diferentes —

da organizacdo e da regido de atuacdo -, priorizando maior aprofundamento na anélise de
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cada. A andlise das cooperativas se debrucou principalmente sobre capital social e relacfes
interinstitucionais; gestédo organizacional e operacionalizagdo administrativa. Em cada uma se
refletiu sobre as informaces e impressdes das entrevistas e dados.

As entrevistas contemplaram um conjunto de perguntas norteadoras com atencdo para
importantes questdes relacionadas & Nova Economia Institucional (custos de transag&o,
governancga da arquitetura institucional, gerenciamento de contratos, tomada de informagdes e
assimetria de informacoes, relacbes de confianca e desconfianca), com abertura para as
ponderacOes e colocacdes pessoais do entrevistado e disponibilidade de informacGes extras
que 0 mesmo se prontificasse a repassar, sobre o0 que pensa, sabe, sente, sobre suas préaticas e
planos (GIL, 1999). A limitagdo do procedimento implica em cuidado com o tratamento dos
dados por parte do pesquisador, pois inerentemente estdo enviesados pelas subjetividades e
percepcOes do entrevistado, seus interesses e vivéncias, suas construcdes de representacdes

dos objetos e daqueles agentes com quem se relaciona.

Revisao tedrica

Condicionantes gerais de ambito interno e externo para o desempenho das organizacfes
cooperativas

Ao se inquirir se as relagbes sociais no ambiente institucional interno e externo as
cooperativas e suas estruturas de governanca sdo condicionantes para viabilizar o acesso e a
operacionalizacdo sustentavel das politicas publicas, diante das exigéncias que se imp&em
para tal, entra-se no ambito da importancia dos lagos sociais de comparticipacao, confianca e
desconfianca, mobilizacdo social e incentivos a cooperacdo (BALDI e LOPES, 2004).

A abordagem da “teoria da agdo”, desenvolvida por Bourdieu (1980), apregoa que se
forma uma estrutura de respostas préaticas recorrentes, por parte dos individuos, a partir das
percepcdes destes para com as condi¢fes sociais das suas vidas. O autor citado constroi e
apresenta seu conceito de capital social como “um conjunto de recursos atuais ou potenciais
gue estdo vinculados a um grupo, por sua vez constituido por um conjunto de agentes que nao
sO sdo dotados de propriedades comuns, mas também s&o unidos por relacbes permanentes e
uteis” (BOURDIEU, em NOGUEIRA & CATANI, 1998, pg. 67). Sob outras abordagens,
como em Paldam e Svendsen (2000, p. 339-66), contatos recorrentes, existéncia generalizada
de reciprocidade e proficuo ambiente social de participacdo fomentam o capital social e sdo

elementos que reduzem as tendéncias de primarem os comportamentos oportunistas.
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Na definicdo do Banco Mundial, capital social refere-se “as normas e redes que
permitem a acdo coletiva. Ela engloba instituicGes, relacdes e costumes que formam a
qualidade e a quantidade de interagdes sociais de uma sociedade” (WORLD BANK, 2001).
Baker (1990, p.589-635) discute 0 emprego do termo como um recurso advindo da interacdo
de atores de estruturas sociais distintivas, empregado a partir do efeito da relacdo entre os
atores sociais para realizarem seus interesses.

Combinando com esse apontamento, a reflexdo de Wolcock e Narayan (2000, p. 225-
50) associa o conceito de capital social com a descri¢do da “capacidade dos grupos de se
envolverem verticalmente com outras agéncias, como governos, instituicbes reguladoras e
outras organizagcfes de niveis mais altos para se aproximar das fontes de seus recursos ou
influenciar suas politicas” (grifo nosso). Os autores levantam a discussdo sobre quatro
perspectivas — comunitaria, de redes, institucional e de sinergia — a respeito dos efeitos do
capital social no desenvolvimento, resultando de uma relagdo positiva entre o funcionamento
das instituicOes sociais e econdmicas e do poder estatal, conjuntamente com a sociedade
civil, provendo o ambiente social e institucional necessario com a finalidade de garantir
direitos a populacéo.

A perspectiva institucional enfatiza a qualidade das instituicbes formais com que o0s
atores sociais estdo interconectados na influéncia para sua atuacdo no interesse coletivo.
Descortina-se um panorama no qual se visualiza a propriedade de se investir recursos publicos
no cooperativismo, sob o prisma de ndo se esgotar em ser politica de alivio de problemas
sociais, mas para além, politica desenvolvimento com perspectivas de retornos sociais, sendo
que as cooperativas constituem uma das mais importantes formas de capital social para

relagcbes econémicas.

Cooperativas e capital social

Em um trabalho no qual examinam a influéncia do capital social nos aspectos
operacionais, financeiros e organizacionais das cooperativas, analisando como estas podem
influenciar as redes de relagbes entre seus membros, Hong e Sporleder (2007) inferem que,
concernente a dependéncia e posse de capital social, este € muito mais proeminente nas
cooperativas agropecuarias, organizagdes em rede, do que em outras organizacoes
empresariais. Em tese, nelas se suscita relativamente mais motiva¢es em torno do beneficio

matuo, se formando expectativas de agdes coletivas por parte dos membros.
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Os lacos sociais e interesses de cooperacdo suscitados (LIN, 1999) enfraquecem a
propensdo dos comportamentos oportunistas, mas ndo podem elimina-los, e quebras de
confianca acarretam consequéncias nas relacfes inclusive de investimento, distribuicdo de
responsabilidades e reparticdes de beneficios nas cooperativas (HONG e SPORLEDER, 2007;
PALDAM e SVENDSEN, 2000; CHEUNG, 2013, p.3459). Enquanto visualizam-se
potenciais a serem fomentados e explorados, a partir das constatagdes sobre o papel do capital
social, também se implica condicionantes e fatores de risco que podem ser o limiar entre o
sucesso e 0 insucesso dos investimentos dos agentes e do poder pablico.

No tocante aos aspectos tratados anteriormente, esses riscos ocorrem principalmente
em situacBes de conflitos de interesse dos membros como usuérios, fornecedores, ou
investidores, com desafios para harmonizar estes interesses com 0s da cooperativa engquanto
ente (HONG e SPORLEDER, 2002); considerando que se forma o estoque de capital social
com uma retroalimentacdo nas relagdes entre padrdes de comportamentos de confianca e
cooperacdo (PUTNAM, 1993), o mesmo pode ficar enfraquecido com os riscos levantados.
Passa a ser um desafio para o fomento estatal o fortalecimento das relagcdes aqui configuradas

como estabelecedoras do capital social nos termos tratados.

Pressdes adaptativas sobre as cooperativas da agricultura familiar

Os desafios para o cooperativismo da agricultura familiar se encontram também ainda
mais fortes por parte do ambiente socioeconémico externo, de ambito regional, nacional e
mais ainda, global. As cooperativas de agricultores familiares tém de lidar, mesmo que
indiretamente, com as pressdes dos mercados globais interligados, a diviséo internacional do
trabalho e a pressdo do capital externo.

Estas pressGes agem inclusive sobre seu escopo regional; o poder de barganha das
grandes redes atacadistas e varejistas e suas exigéncias de padrdes de qualidade, apresentacao
e rastreabilidade da producdo mais voltados a atenderem diferentes sistemas de marketing e
branding. Reconfiguragdes nos ambientes de competicdo preceituam mais elevados
patamares de eficiéncia, escala e regularidade de fornecimento. Um sistema distribuidor mais
concentrado e um sistema fornecedor mais especializado, podem  substituir fornecedores e
canais tradicionais nos quais as cooperativas buscavam obter meios de constituirem centrais

autoctones de distribuicao.

Destacam-se também as exigéncias de inspecdo sanitaria que implicam em custos
tecnoldgicos, de infraestrutura e de transacdo significativos. Grande parte das
empresas integradoras atualmente prefere lidar com menor ndmero de grandes
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fornecedores do que maior nimero de pequenos fornecedores, que implicaria
maiores custos logisticos e de transacdo (WILKINSON, 2002 e 2003; SCALCO e
BRAGA, 2014; REARDON, BARRET e SWINNEN, 2009; WIGGINS, KIRSTEN
e LLAMBI, 2010; CHADDAD, 2007).

Os referenciais tedricos em seu conjunto apontam que S0 necessarias estratégias de
adaptacdo e promocOes de inovagdes diante desse cenario desafiador para se promover
sobrevivéncia, viabilidade e mesmo perspectivas de otimizar oportunidades. Tais
oportunidades se dariam desde os manejos produtivos e gestdo das unidades produtivas e
processadoras e na apresentacdo dos produtos, implicando sobremodo também na organizacéo
da comercializacdo, embalamento, no campo da arquitetura institucional e taticas competitivas
frente aos atores da cadeia produtiva e mercantil, por conseguinte, no sistema cooperativista.

As cooperativas, ainda que situadas no &mbito do sistema historico capitalista e sua
I6gica, onde tém que responder, sobreviver, viabilizarem-se, propiciar bem-estar e atender ao
interesse de seus membros neste contexto, possuem uma razao de ser e racionalidades que nédo
sdo totalmente compativeis com a ldgica institucional e organizacional de outras formas de
empresas capitalistas (TORGERSON, REYNOLDS e GRAY, 1997).

Ambiente interno de governanca

Foram explorados os diferenciais em termos de “capital social” que sdo salutares e
benéficos ao bem-estar e relacbes entre os agentes. Contudo, em compara¢do com empresas
capitalistas outras, na exigéncia para a cooperativa se sobressair com competitividade em
quadros de stress tal como o contexto apresentado, aqueles diferenciais podem constituir-se
em desvantagens competitivas quando caracteristicas dos processos decisérios, sobretudo
guando se urge uma resposta rapida a uma situacdo, sdo menos ageis, versateis e capitalizaveis
(BALDIN E SOUZA, 2005).

A organizagdo de formato cooperativo, neste sentido, incorre em fatores de risco e
custos, como os custos de agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976): custos de mobilizar e
informar cooperados, promovendo o convencimento dos beneficios advindos dos atos da
cooperativa; promover sinergia na relagdo (ndo somente a contratual) entre cooperados e
cooperativas. Contempla o risco no cumprimento de acordos, ao lidar com desconfiancas,
potenciais ou relativas; divergéncias entre decisdes de cooperados e cooperativas que podem
ocasionar perdas entre agentes. Ha também os custos de influéncia (MILGROM; ROBERTS,

1988); a mediagdo interna de recursos, como sdo alocados nas unidades de negocios
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(produtores, distribuidores, terceirizados, etc.). O cenario em que grupos internos pressionam
para alocagdes nas areas desejadas por cada um demanda uma coordenacdo entre 0s agentes.

O ambiente interno de consulta e decisdo esta mais sujeito a influéncias de outras
matizes de racionalidades, nas quais os atores reivindicam contribuices e acles das
cooperativas para fins alheios ao desenvolvimento financeiro e lucratividade das operagoes.
Magalhées (2007) argumenta, no entanto, que estes mesmos elementos podem contribuir para
a resisténcia e rearranjos adaptativos das cooperativas a medida que proporcionam habilidades
sociais. O autor ilustra essas habilidades, como formar coalizbes com outros arranjos,
organizacOes e foros sociais colegiados, entidades econdmicas e instituicdes publicas nos
territorios, mobilizacao de capital social e simbdlico, formagéo de novas identidades sociais
e relacdes estaveis com fornecedores; fatores que mantém as cooperativas persistindo no
ambiente concorrencial mais amplo a despeito da limitacdo de seus recursos econémicos.

Essas ponderacdes reportam a problematizacdo sobre participacdo de cooperados,
desempenho corporativo, agilidade decisoria e eficiéncia de mercado (BIALOSKORSKI
NETO, 2007). Analisando estudos de desempenho corporativo (NCEO, 2004) apontam-se
melhorias no mesmo para companhias de propriedade dos proprios funcionarios quando se
associa com métodos de gerenciamento mais participativos. Apresenta-se que a combinacao
de ambos se constitui poderosa ferramenta competitiva, embora ndo endosse 0 mesmo para
cada um isoladamente [NCEO, 2004].

A propriedade compartilnada seria um aglutinador institucional para manter a
continuidade da participacdo. Deve-se associar a estas duas a percepcao positiva da cultura
corporativa, compartilhamento de informagdes e uma supervisdo que inspire confianga. Um
modelo administrativo mais centralizado e de gerenciamento concentrado em poucos diretores
¢ dissonante destas observacdes; a dificuldade dos espacos de governanca em garantir a
participacdo desfavoreceria o senso de propriedade coletiva dos cooperados, o que por sua
vez, desestimularia a participacéo e poderia estimular desconfiancas.’

Mclntyre et. al. (2006) procedeu a uma proficua pesquisa sobre os fatores (politico-
administrativos, de comunicag&o, relacdes organizacionais e tomada de decisfes) favoraveis a
inovacdo organizacional, trabalhando em cima de um estudo de caso sobre uma cooperativa
que apresentara crescimento no mercado a partir de introducdo e renovacdo de préaticas

organizacionais. Concluiu que a inovacdo encontra ambiente propicio quando o contexto das

! Para estudos que reforcam estas observacdes sobre desempenho, propriedade compartilhada e participagéo,
acrescentando também a importancia da partilha dos lucros, ver também: CONYON & FREEMAN, 2001;
ROOMEY, 1988, p.451-88; QUARREY & ROSEN, 1987, p. 126-32.
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relacbes de trabalho favorece o aprendizado mutuo das heterogeneidades - referentes aos
papéis desempenhados por diferentes atores em suas fungdes na organizacao.

Segundo Ostrom (2011), para pessoas cooperarem entre si em sistemas de gestdo com
carater coletivo, as possibilidades de comunicacdo constituem-se uma variavel

microssituacional estrutural que aumenta a confianca e resultados positivos.

Até mesmo 0 envio de mensagens uns para 0S outros é capaz de aumentar a
confianca. Quando a discussdo € organizada de modo que aconteca face a face, a
forma como as palavras sdo ditas, as expressdes faciais e as ag@es fisicas ajudam os
individuos a avaliar a confiabilidade dos outros e a disposicdo para contribuir. Os
participantes frequentemente usam essa oportunidade para convencer os demais da
apropriacdo de uma norma que eles devem seguir (OSTROM, 2011, p.298).

Incluem-se aberturas para participacdo das pessoas no questionamento de velhos
conceitos, pratica de resolucdo de conflitos apreendidas pela experiéncia, aprendizagem
permanente, comunicacdo informal (ressalta-se este aspecto ao lidar com situacGes em que
pessoas com ideias especialmente pertinentes ndo se sentem a vontade de leva-las em alguns
ambientes ou mais formais, ou em que se tem que expor a uma plateia) que facilita fluidez e
socializacdo de informacbes, além do sentimento de pertencimento as organizacGes
(McINTYRE, et al, 2006).

A partilha de informacBes e um ambiente propicio ao entendimento da posicdo de
cada agente atuam sobre a percepcdo que cada um possui sobre 0S recursos que manejam e
limites a que estdo condicionados, os fatores de risco e do que dependem, os atributos de cada
e 0s objetivos comuns. Facultam-se acordos e decisfes sobre atos na competéncia dos agentes
que afetardo o ambiente das contratualizagcbes dos programas e assim, de seus resultados
(A.R.POTEETE; E.OSTROM; M.JANSSEN, 2011, p.232). Para sua sustentabilidade e
cumprimento da razdo de ser, a organizacdo deve prover a percepcdo nos sécios de que
encontram, no comprometimento com a cooperativa e na realizacdo de transacdes nela e
através dela, um ganho para seu bem- estar, transmitindo confianca para os mesmos e

incentivando sua disposi¢do em cooperar com as necessidades da instituicao.

Fragilidades e potenciais do cooperativismo familiar em Goias para cumprimento de

contratos econdmicos

Das duas cooperativas das diretorias entrevistadas, a de maior porte situa-se no
municipio de Jatai, a outra em Uruana, nos quais também foram entrevistados gestores do
departamento de alimentacdo escolar. As entrevistas e depoimentos recolhidos constaram de

preocupacfes com 0 processo de execucdo e operagdo dos programas no estado, logistica,
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questBes pertinentes @ Nova Economia Institucional, Capital Social, Governanca, realidade
contemporanea e expectativas. As informacdes e elementos presentes nestas entrevistas foram

comparados e analisados sob os parametros e resultados da analise do diagnostico.

Cooperativa dos Pequenos Agricultores de Uruana — COOPERURUANA

Sera apresentada a seguir a participacdo da COOPERUANA em algumas politicas
publicas. A Cooperativa ndo havia acessado o PRONAF e o PNPB até 2015.

Programa de Aquisicio de Alimentos

Tabela 01. Participacdo da COOPERURUANA no PAA

Demonstrativo dos Projetos do PAA por Ano % do total de DAPs vélidas no municipio em 2015
Ano N° de Valor (R$) | Quantidade de | Obs. Municipio de Uruana com 374 DAPs em 2015
produtores quilos
10 8 36000 40000 2,13
2012* 22 99000 110000 5,85 9,04 (somatorio de 2012)
2012 12 54000 60000 3,18

FONTE: CONAB/SUREG-GO
*destinado especificamente para 0 Mesa Brasil Sesc

Constata-se que a capilaridade do programa, via cooperativa, ndo foi alta: 2012 atingiu
um namero de doze DAPs que corresponde a 9% do total de DAPs ativas atualmente. Chama-
se a atencdo o peso relativo do contrato firmado para entrega ao Mesa Brasil: foi muito maior
do que o valor do outro contrato de PAA para o0 mesmo ano (R$45.000,00, ou 83,33% a
mais), envolvendo muito mais agricultores (dez, ou 66,67% a mais) e uma quantidade de
quilogramas fornecido muito maior (5000 Kg, 83,33%). Um fator para o qual deve ser

dedicada especial atencdo ao longo da entrevista.

Comercializacdo via PNAE
Tabela 02. Vendas, sob 0 &mbito do PNAE, da COOPERURUANA para a prefeitura de

Goiania
Ano Valor R$20.000,00/DAP valor limite, seriam no minimo % DAPs em 2015
2013 609000 30-31 8
2014* 370620 18-19 49 7.8
(somatério
2014 217260 11 2,9 de 2014)

FONTE: FNDE, 2015.
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Observa-se que cada ano se comercializou em volume, numero de DAPs e
porcentagem de DAPs que comercializaram em relagdo ao total de DAPs ativas em 2015, um
valor consideravelmente maior do que as operacdes via PAA. O PNAE foi mais importante
para a entidade em montante e alcance, considerando o limite de valor legal para se
comercializar, que era a cada ano muito maior do que o limite pelo PAA.

No periodo da entrevista a COOPERURUANA ndo tinha os dados de gestdo do
PNAE, e ndo foi possivel se averiguar o nimero de agricultores que comercializaram. Mas
ndo ultrapassaram o valor de R$10.000,00/DAP. Considerando desta forma, o alcance seria de
16%, em cada ano, do total de titulares de DAPS no municipio, considerando o nimero em
2015. SO assim ja ultrapassaria sobremaneira o alcance do PAA. Se estipular uma media de
R$4.500,00 para se comparar, mais aproximadamente, com o PAA, chegar-se-ia a cerca de
36% no ano de 2013 e 35% em 2014, do percentual em relacdo ao total de DAPSs ativas em
2015 em Uruana. Um numero relativamente muito representativo do universo de DAPS.

A COOPERURUANA utiliza alguns importantes itens por meio do PROINF —
Territério da Cidadania do Vale do Rio Vermelho, programa do entdo Ministério do
Desenvolvimento Agrario, em que cada item foi adquirido por projetos sumetidos ao MDA
cujo proponente do Projeto foi a Prefeitura Municipal de Uruana, que contribui com
percentual normativo de contrapartida. Sdo eles: um caminhdo com tanque isotérmico, em
cogestdo da cooperativa com a Associacdo dos Pequenos Produtores Irrigantes do Cruzeiro
(contrato de 2006); um tanque de resfriamento de leite (contrato de 2009, sob gestdo da
COOPERURUANA). Além destes, hd mais duas AssociacBes com agricultores socios da
Cooperativa que gerem cada uma um tanque de resfriamento de leite, via PROINF, com a
prefeitura como proponente.2

Cooperativa Mista Agropecuaria do Rio Doce — COPARPA

Neste item sera apresentado a participacdo da COPARPA nos programas de compra
institucional PAA e PNAE.

2 0 PROINF foi um desenvolvimento do Programa de Desenvolvimento Sustentavel dos Territrios Rurais
(PRONAT), instituido em 2003 (LEITE & WESZ JUNIOR, 2012). O programa desenvolveu-se com a formagéo
de colegiados em uma institucionalidade denominada “territorios rurais” — que posteriormente se apresentaram
como Territérios da Cidadania e Territorios de Identidade. Os Colegiados sdo formados por representantes da
sociedade civil organizada, prioritariamente da agricultura familiar e populac6es tradicionais, e representantes do
poder publico municipal e entes do estadual e federal que atuem nos municipios.
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Tabela 03. Demonstrativo de Projetos do PAA por Ano — COPARPA — até 2014

Ano N° de Produtores Valor Quantidade KG  Valor por DAP***
2006 240* 643.345,00 346.025,450 2.280,60
2010 16 71.992,80 43.632,000 4.499,00
2011 22 98.990,10 59.994,000 4.499,00

20 89.991,00 54.540,000 4.499,00

2012 15 67.500,00 30.000,000 4.500,00
22 98.700,00 70.500,000 4.486,00

16 70.500,00 30.000,000 4.406,00

22 99.000,00 49.500,000 4.500,00

22 99.000,00 13.200,000 4.500,00
2013 5 23.996,00 3.428,000 4.799,00
50 400.000,00 200.000,000 8.000,00

118 560.045,00 227.070,000 4.746,00

2014 97 630.310,00 132.110,000 6.498,00

TOTAL fola 2.953.369,90  1.259.999,450

FONTE: CONAB/SUREG-GO

* 2006 — Formacéo de Estoques;

** 2014 — Valor por DAP era mais alto

*** N&o se soma devido ao valor de agricultores ndo ser cumulativo, podem se repetir de um ano para outro

A seguir, na Tabela 9, ha& um comparativo entre 0 numero de titulares de DAPs que
comercializaram com o PAA via COPARPA, por ano, com o total de DAPs ativas no
municipio de Jatai por ano, no que se incluem outras organiza¢des da agricultura familiar do
municipio.Também uma comparacdo - considerando o nimero de DAPs ativas no municipio
em 2015 no total de 800 -, entre o percentual de titulares de DAPs que comercializaram pelo
PAA via COPARPA e 0 somatério de Jatai, em relacdo ao total de DAPs ativas em 2015.

A média da porcentagem do nimero de titulares de DAPs de cada operacdo de PAA,
em cada municipio no estado de Goias, por ano, em relacdo ao n° de DAPs vélidas em abril
de 2015 é de 13,21 (com a mediana em 8,95 e o desvio padrdo em 13,16). Verifica-se que
tanto a média de Jatai quanto a comercializada via COPARPA estdo acima da média estadual,
considerando também a que a amplitude de variagdo em ambos 0s casos é muito menor que a
estadual. Observa-se que no municipio houve trés anos em que a operagao no programa se
interrompeu — 2007 e 2009, com a COPARPA tendo interrompido estes dois anos e também
2008; a COPARPA retomou as operacbes em 2010, com um numero de participantes
significativamente muito menor do que nos outros anos, tendo aumentado consideravelmente
a partir de 2011.
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No cenério apresentado tém-se quase quatorze, em cada cem DAPs do municipio,
comercializando no PAA via COPARPA, considerando ainda se tratar de um municipio com
numero nada baixo de DAPs totais, ha uma razoavel sugestdo de que o programa exerceu um
alcance ndo desprezivel no universo total do municipio, com a agricultura familiar municipal

encontrando uma op¢ao a mais de escoamento e renda.

COPARPA e 0 PNAE em Jatai e Goiania

Tabela 04. Repasses do FNDE a Secretaria Municipal de Jatai no ambito

do PNAE*
ANO Total Municipio (R$) Minimo legal 30% para agricultura familiar (R$)
2010 706440 211932
2011 772260 231678
2012 870276 261082,8
2013 1026044 307813,2
2014 1047304 314192,2

FONTE: FNDE (2015)
*N&o se obteve com o FNDE os dados das escolas estaduais, que fazem compra por cada unidade descentralizada

A COPARPA executou dois projetos comercializados para a prefeitura de Jatai em
2014, um no valor de R$24.496,50 e o outro no valor de R$ 142.703,52, somando-se o total
de R$167.200,02. Quanto aos dados da comercializacdo para a prefeitura municipal de
Goiania no ambito do programa, o FNDE informou o total de R$1.657.168,80 no ano de 2013
e R$1.107.156,00 em 2014 (FNDE, 2015).

A cooperativa acessou um financiamento na modalidade PRONAF AgroindUstria, em
um projeto que, segundo o presidente da entidade em entrevista, foi de porte pequeno, para
aquisicdo de gerador de energia e camara de leite.

Para 0 PRONAF e no ambito do PNPB nédo foi possivel informar detalhes dos
contratos firmados pela COPARPA, dadas questdes envolvendo normas e legislacbes sobre o
direito ao sigilo de dados operagdes financeiras, como o art. 5° da Constituicdo Federal de
1988, inciso XII. Contudo, na apresentacdo e discussdo concernente ao material coletado na
entrevista com a direcdo da organizagdo, se tratara das questBes relacionadas a estes dois
programas e a cooperativa. Até 0 ano de 2014 o municipio de Jatai e regido ndo estava
localizado em Territorio Rural apoiado pelo PROINF.
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Cooperuruana
Capital social e relacGes interinstitucionais

No complexo das rela¢Ges socioinstitucionais mais diretas da organizagéo, destacaram-
se em ordem a mengdo aos seguintes atores: Cooperados e agricultores ndo-cooperados;
Técnico da Emater; Servico Nacional de Aprendizagem Rural — SENAR; Laticinios; Agente
comercial para 0 mercado de melancias; Empresa transportadora de melancias para
distribuicdo ao mercado; Prefeitura Municipal de Uruana; Colegiado Territorial; CECAF,;
Agentes do governo federal*: 1 — CONAB** 2 — Delegacia Federal do MDA 3 — Entidade

contratada pelo Ater Mais Gestéo 4 Banco do Brasil***43

A presidenta da COOPERUANA afirmou que como representante da cooperativa,
participa do Colegiado desde o inicio do Programa de Desenvolvimento Territorial. A entidade
procede a distribuicdo de leite com caminhdo-tanque refrigerador advindo de recursos do
PROINF, além de administrar um tanque de leite que também proveio da mesma fonte.
Outros agricultores socios usufruem de tanques de leite cujos recursos para aquisi¢cdo foram
provenientes de se articular a submissdo de projeto via PROINF, através da participacdo da
cooperativa no Colegiado do Territorio da Cidadania do Vale do Rio Vermelho.

O relato da presidenta da COOPERURUANA assinalou o relacionamento bom com a
prefeitura para viabilizar os projetos do PROINF; a instituicdo publica se dispbs a fornecer
contrapartidas e cedeu sem problemas os contratos de gestdo dos itens e equipamentos. A
entrevistada fez questdo de assinalar que os itens (tanques e caminhdo com tanque isotérmico)
sdo importantes para gerir escala de producdo e qualidade para melhorarem capacidade de
obter precos mais favoraveis.

A COOPERURUANA era participante do Programa Balde Cheio, que em Goias
funcionava em parceria com a EMBRAPA e 0 SENAR. O Programa consistiu na capacitacdo
de profissionais de assisténcia técnica e extenséo rural, e produtores, para uma metodologia
de desenvolvimento técnico da atividade leiteira em unidades produtivas familiares. A
metodologia também visa criar um ambiente propicio ao intercambio de informacdes
tecnoldgicas e de monitoramento de impactos e resultados ambientais e socioeconémicos da

aplicacdo das recomendacOes para a atividade leiteira. A cooperativa tinha 02 técnicos locais

¥ .A COOPERURUANA media relacéo dos agricultores com estes agentes
** Relacdo mediada pela CECAF
*** Contatos mais pontuais, porém importantes
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que atendiam produtores de leite; 19 agricultores, 15 cooperados, através do Programa Balde
Cheio. Receberam treinamento pelo programa.

A insercdo da organizacdo no programa comegou com dois agentes da DFDA-
GO/MDA, que dissertaram em um encontro casual com os agentes da cooperativa acerca de
um edital puablico que estava para ser aberto pela Fundacdo Banco do Brasil, para apoio a
projetos de cooperativas. Sabendo do momento oportuno, 0s agentes publicos contataram 0s
representantes da COOPERURUANA para lhes p6r a par da oportunidade. A cooperativa
submeteu entdo um projeto para assisténcia aos produtores de leite, que foi aprovado para
execucdo pelo periodo de 24 meses — até outubro de 2014 - e receberam o recurso. A equipe
da entidade constatou que ndo tinham uma metodologia especifica. Buscaram 0 apoio via
Programa Balde Cheio, receberam capacitacdo na metodologia e aplicaram-na com o recurso
do projeto. Continuavam desenvolvendo a linha do projeto em 2014 através parcerias.

A ocasido da solenidade do encerramento do projeto, com a presenca de agentes do
Banco do Brasil, exibiram a metodologia e resultados. No depoimento, o engenheiro
agronomo da COOPERURUANA afirmou que produtores gque estavam para desistir agora
estdo “tocando firme de novo”; investindo, contratando crédito via Pronaf, trazendo recursos
para melhorar a atividade. Disse acreditar que sécios se sentiram mais proximos a
cooperativa, alguns ndo eram cooperados e vieram a se cooperar para receber a assisténcia

técnica.

Gestdo Organizacional e Operacionalizacdo Administrativa

A COOPERURUANA contratava um servico contabil profissional e organiza suas
contas utilizando computador, embora ndo possuam sistema proprio. Trabalhavam usando
nota fiscal eletrdnica. Possuiam dois funcionarios contratados na parte administrativa, o que ja
favoreceria, através de capacitacdo especifica, trabalhar com a prestacdo de contas dos
contratos publicos.

A organizagdo possuia pouco mais de 100 sdcios no total, 70% com DAP, mas cerca
de 70 socios ativos, que realizaram operacdes no Gltimo ano e, destes, 60 com DAP.
Trabalhava também com mais cerca de 15 titulares de DAP que ndo sdo sécios. Tem utilizado
como meio de transporte usual na comercializacdo de produtos veiculos de socios,
terceirizados e o cedido em comodato. Publicavam quadrimestralmente um edital e

quinzenalmente atualizam seu mural, para divulgar atividades para 0s sécios.
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A presidéncia ndo é um cargo remunerado; o sustento econémico da presidenta vinha
da propriedade familiar. Além da atividade cotidiana normal na gestdo da cooperativa,
participava do Colegiado Territorial e de eventos como representante.

A presidenta da COOPERURUANA expressou assim sua Visdo sobre o
relacionamento institucional com os cooperados: a Cooperativa foi fundada a partir de
trabalhos das associacOes e, para ela, herdou o que vé como a “cultura” do funcionamento
destas - delegando-se as tarefas para os presidentes — em que “estd o presidente 1a e ele faz
para mim”. Esta fala sugere fortemente que ela sente uma concentragdo de responsabilidades
delegadas pelos sécios, centralizando nela, que por sua vez também depende economicamente
da producdo familiar. Por outro lado, afirmou também que os socios mais atuantes sédo 0s que
ja estdo organizados em associacbes e participam nelas. Esta fala pode sugerir uma
perspectiva de integrar a participacdo atraves de um sistema que congregue as associagdes
proximas da organizacdo, em um forum comum com a cooperativa.

O técnico presente na entrevista e a presidenta acreditavam que a presenga nas
reunides poderia ser melhor. Os cooperados acompanham mais de perto o trabalho da loja,
sobretudo o com racdes, sendo que o0 giro econdmico ndo oscila muito devido a atividade de
leite, que corre o ano todo. Afirmaram que faltam formas de esclarecer aos cooperados que “a
cooperativa € uma empresa deles para eles darem mais importincia e estarem mais proximos”.

Este ambiente, quanto aos cooperados ndo sentirem a cooperativa como um
empreendimento proprio de cada e ao mesmo tempo coletivo, mas predominando a percep¢ao
de aumentar desconfianca, aponta por sua vez para a geracao de custos de transacdo. Por
outro lado, o Capital Social da cooperativa, abordado anteriormente, pode ter um forte
potencial agregador e para sua legitimidade, sobretudo ao se estimular um ambiente propicio
para as ideias dos soOcios serem levadas em conta na exploracdo de possibilidades da
organizacdo (MAGALHAES, 2007; McINTYRE et. al., 2006).

COPARPA
Capital Social e RelagOes Interinstitucionais

Quanto ao papel diferencial que enxerga de parte da cooperativa, 0 entrevistado
chamou a atencdo para articulagdes — comunicagéo regular e rede de relacionamentos - que

a entidade faz para obter viabilizar 0s processos organizativos e de obtencdes de

informac@o relativo aos projetos de venda e disputas de chamadas (avaliacdo de
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demanda e oferta, documentacdes, exigéncias normativas e legais a serem atendidas) e para
executar os contratos (logistica, especialmente para distribuir leites em elevado nimero de
escolas; processos de prestacdes de contas).

Foi afirmado na entrevista que, dado um relacionamento de confianca que se construiu
com o departamento de alimentacdo escolar do municipio de Jatai, na celebracdo dos
contratos geralmente as partes j& estdo cientes de que ja se tem unidades no processo de
producdo dos itens ofertados; disse que muito poucas vezes tiveram falta de material para
entregar. Destacou-se a avaliagdo do presidente de que ha um relacionamento institucional
bom com o0s gestores municipais com 0s quais a organizacdo tem celebrado contratos. Com
Orgdos e setores com que ainda ndo conseguiram celebrar contratos, registrou em um
depoimento de que ha dificuldades em conseguirem ter alguma interlocucdo para iniciarem
relacionamentos positivos. Exemplificou com os gestores educacionais do sistema estadual
em Goias, com 0s quais ndo conseguiram estabelecer um canal de comunicagdo para
viabilizarem o fornecimento no &mbito do PNAE.

Afirmou que a direcdo da cooperativa compreende que € inevitavel celebrar contratos
dotados de certo nivel de burocracia, e também que compreendem a seriedade e
inevitabilidade de exigéncias e normas sanitéarias, fiscais, etc. Consideram que para se
melhorar em relacdo a isso deveria haver maior participagdo na discussao das normas.

Em Goids, a COPARPA trabalha no PNPB em parceria com a Federacdo dos
Trabalhadores na Agricultura do Estado de Goias - FETAEG -, que congrega entidades
sindicais de trabalhadores rurais; esta, enquanto entidade de representacdo sociopolitica,
participava com sua anuéncia nos contratos celebrados entre agricultores e empresas. As
cooperativas da agricultura familiar e a federacdo debateram entre si e chegaram a um
entendimento de que os beneficios das industrias com o programa do governo davam margem
para melhorar o bénus pago aos agricultores e, promovendo uma barganha, conseguiram que
em Goias o0 bbnus pagasse um valor mais alto; no periodo da entrevista, o presidente da
COPARPA afirmou que o valor pago ainda era maior do que o preco de mercado. Uma das
maiores bonificagdes se dava em Goiés: até 2014, era R$1,00 por saca mais 4,5%, que
ultrapassa R$3,00.

O Banco do Brasil orientou uma estratégia negocial denominada “Desenvolvimento
Regional Sustentavel” (no caso, o “DRS Biodiesel”) para agricultura familiar da regido do
Sudoeste Goiano, viabilizando através da cooperativa em parceria com as indUstrias da cadeia
do biodiesel; com a implantagdo desta estratégia, comecou a antecipar liberacdo dos recursos

do programa de crédito. Com isso os agricultores familiares passaram a conseguir recurso
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financeiro disponivel anteriormente & etapa da semeadura. Pelo fato da cadeia produtiva ter
compradores e precos garantidos na ponta via PNPB, a institui¢cdo financeira manifestou-se

estar mais segura para adotar a medida.

Gestao Organizacional e Operacionalizagdo Administrativa

A COPARPA possui sede propria em Jatai e mais escritérios nos municipios de Rio
Verde, Montevidiu e Agua Boa, tendo comprado um sistema de gestdo integrada para
controle contébil, fiscal, financeiro e gerencial, contratando também um servico profissional
contabilista. Trabalham usando nota fiscal eletronica. O presidente afirmou que ao longo do
tempo algumas dificuldades gerenciais que a organizacdo enfrentou foram diminuidas,
destacando a parte contabil, a gestdo financeira, os controles dos processos operacionais e
defini¢ces de margens de retorno.

A cooperativa, fundada em 1997 por 26 associados, possuia um corpo de dezesseis
funcionarios fixos e a dire¢do executiva € composta do presidente, secretario e tesoureiro. O
presidente é remunerado e estava no cargo ha oito anos. Possuia 1267 socios, 437 (34,49%)
sdo beneficiarios do Programa Nacional de Reforma Agraria — PNRA — e 3 do Programa
Nacional de Crédito Fundiario — PNCF; 03 pescadores, 12 aquicultores e 01 silvicultor. Os
servicos que ela ofertava aos socios eram, além do papel na comercializacdo: assisténcia
técnica — voltada as unidades produtivas para os contratos de venda no ambito dos programas
publicos; parceria no acesso ao credito Pronaf. A assembleia da cooperativa é feita em sua
sede, em Jatai. O presidente relatou que como o publico é amplo, os que ndo participam das
reunides recebem informativos relatérios de gestdo e balancos, com os elementos produzidos
e deliberados na assembleia.

Segundo o presidente da COPARPA, um grande desafio organizacional consiste em
que a “cooperativa deve visar seu crescimento nado como empresa, mas como prestadora de
servico”. Para o entrevistado a gestdo das unidades produtivas familiares “ainda é o maior
desafio”. Os agricultores muitas vezes sabem o que fazer para produzir, de acordo com o
entrevistado, mas precisam de acompanhamento técnico regular. O corpo técnico da
cooperativa centra-se no PNPB principalmente e depois, com um acompanhamento um pouco
menor, na producéo leiteira; mas é um baixo quantitativo de técnicos para o numero de sOcios.
Cada um tem condic¢des de acompanhar de forma mais aproximada de 30 a 40 produtores. A

organizacdo se preocupava em promover espacos de capacitacdo e orientagcdo para 0s sOcios
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participantes dos programas governamentais, especialmente relacionado a atividade leiteira e
de oleaginosas.

Comercializagdo: Mercados Institucionais e Outras Areas de Atuacdo Comercial

A presidenta da COOPERURUANA reiterou vérias vezes o dissabor de lidar com as
“burocracias”. Assinalara fortemente a dificuldade da instituicdo no lidar com os tramites,
captacbes de informacGes, acompanhamento, contabilidade e prestacdo de contas.
Similarmente o engenheiro agrbnomo que presta assisténcia técnica aos produtores, que em
pouco tempo passaria a ser o tesoureiro, também ndo apresentou o interesse especifico com o
trabalho direto com os instrumentos dos contratos.

Os contratos de PAA ficaram a cargo da CECAF. Na COOPERURUANA néo se
encontrava, nem em registro salvo em computador, o rastreamento dos processos e
documentacBes das operagdes. A cooperativa ndo possuia consigo o controle do processo dos
contratos de PAA. Todos os registros do PAA e do PNAE se encontravam com a CECAF,
guem geria e quem lidou o processo juridico, recebendo comissdo sobre o valor. Os
entrevistados afirmaram que a CECAF cuidou praticamente de tudo no contrato com PAA.
Mas foram bem atendidos e instruidos pelo diretor responsavel na CONAB. O cenério, neste
ambito, é desfavoravel para as possibilidades de ganhos de economia de aprendizagem.

Os custos advindos de Padrdes de Frequéncia — quando a frequéncia de transacdes de
uma organizacdo para um mesmo fornecedor acumula os custos de cada transacao para o item
(WILLIAMSON, 1996) - sobressaltam ao se estipular planos de atendimento a demanda do
PNAE. Se a cooperativa, que se localiza ndo muito distante da &rea central da sede do
municipio de Uruana, tivesse uma estrutura de armazenamento como referéncia de
distribuicdo para os agricultores, facilitaria um arranjo para atender esta vicissitude.

Na COPARPA, o presidente relatou que o fato de poder emitir nota fiscal se constituiu
um instrumento extremamente positivo para o papel da organizacao, visto pelos agricultores;
muitos antes operavam no PNPB diretamente com as empresas, sem nota fiscal ou arcando
com maiores encargos em obter nas fazendas municipais; a cooperativa proporcionou por
este instrumento uma maior formalizacéo fiscal, o que contribui no acesso aos beneficios
previdenciarios, comprovacao de renda para capitalizar-se ou acessar crédito, etc.

Quanto aos arranjos organizacionais para obtencdo de contratos e transagcdes nos
mercados institucionais do PAA e PNAE, uma articulagcdo de atores regionais - em destaque a

Cooperativa Agroindustrial dos Produtores Rurais do Sudoeste Goiano (COMIGO), uma
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entidade de grande porte congregando produtores rurais patronais de larga escala -, o qual ao
mesmo tempo acarreta custos, possibilita ganhos de escala e uma forma de lidar com os custos
para a adequacgdo dos produtos a legislacdo sanitaria, e até transnacionais do agronegécio -
como o Grupo CARAMURU, que além de suas atividades no complexo agroalimentar possui
unidades agroindustriais integradas ao PNPB -, os agricultores e agricultoras familiares em
suas unidades produtivas e organizac¢des socioecondmicas, instituicdes financeiras (BNDES,
Banco do Brasil). Também com agentes puablicos locais e regionais (escolas, prefeituras,
instituicbes que recebem produtos via PAA), mediado e promovido pelo Estado (via seus
agentes como Conab e a prépria estrutura institucional da Unido).

A especificidade referente aos produtos lacteos é uma ténica que, no trato pratico para
a execucao das transacOes, se trata de um produto com caracteristica de perecibilidade,
condicdo gque implica em consumo em determinado periodo de prazo. Constata-se a exigéncia
quanto a habilidade para viabilizar e negociar com distribuidores confiaveis e que apresentem
precos compativeis para que permaneca a lucratividade da operacdo, quando a entrega pela
prépria organizacdo nao se faz viavel. A frequéncia de transa¢fes com 0 mesmo agente pode
fazer acumular custos de transacdo. Tal fator pode ser gerido com o ganho de economias de
aprendizagem, com as quais se pode buscar um desenho de governanca adequada para
coordenar o arranjo de transacdo e minimizar os custos (NUITIN, CURI & SANTQOS, 2012).

No diagndstico com as cooperativas no ATER Mais Gestdo com vinte cooperativas
em Goiéas, pouco mais da metade respondeu afirmativamente que adota politica de precos e
prazos. As perguntas quanto se “Ha diferenciagdo interna entre as 4reas produtiva, comercial e
gerencial? Dispde de um setor comercial?”” A maioria, 65% para a primeira questao, 70% para
a segunda, respondeu negativamente, apontando que o0 quadro ainda confirma
vulnerabilidades quanto a estes aspectos. Relativo a interface do processo comercial com o
produtivo, apenas 25% responderam que calculam a taxa de ociosidade e 20% o percentual de
perdas de matérias-primas e insumos, algo importante para estimar riscos de nao atenderem
demandas firmadas contratualmente e planejarem expandir a capacidade.

Constou que 55% das organizages (a mesma resposta da pergunta sobre célculo de
controle de estoques) calculavam os custos de estoque e comercializagdo, 20% disseram que
calculam parcialmente; um aspecto que, evoluindo, sinaliza para avangos na capacidade
administrativa das entidades para um planejamento e organizacdo no atendimento das
demandas maiores.

ComunicacOes entre agentes partilnaram informagdes vitais e delinearam estratégias

necessarias sobre como solucionar problemas com concertagfes. Entidades tem de tomar
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iniciativas com versatilidade, com agdes, acordos e rotinas de tratos e comunicacdo para
superar obstaculos e limitagdes nas condigdes vigentes — por ex., a logistica. Alguns destes
procedimentos revelam, de forma ambivalente, as fragilidades das organizacfes cooperativas
e também a desenvoltura de seu capital social para dar conta de responder as fragilidades nas
continéncias que enfrentam no momento.

No diagnoéstico, 90% das organizacdes afirmaram conhecer os concorrentes. Um
numero razoavel, 65%, respondeu que participa de feiras e rodadas de negdcios, espaco
propicio para conhecimento de demais integrantes dos espacos de mercado e para insercao em
- ou criacdo de - redes de contatos. Apenas 15% disseram prospectar novos clientes e
mercados, sendo que metade ndo respondeu esta questdo porque consideram que ndo possuem
ainda capacidade de ampliacdo de vendas. Dentre o percentual de 50% de cooperativas que
responderam positivamente ao diagndstico acerca da participacdo em redes de cooperacdo
para comercializagdo e consumo, e dos 80% que disseram utilizar alguma estrutura de vendas
em rede, grande parte considera a CECAF como uma estrutura deste tipo, embora seja uma
facilitadora e ndo uma estrutura agregadora, que Ihes presta servico que ndao implica em um
sistema integrado de vendas em rede. Mas constitui-se um arranjo que possibilita a gestdo de
contratos quando outros fatores impdem obstaculos dificeis de transpor, por parte da

organizagédo, sem 0 mesmo.

Analise do Capital Social e Relagdes Interinstitucionais

Em Uruana, um ambiente e arranjo em que se expressa marcantemente o papel do
capital social de acordo com o discorrido anteriormente neste trabalho acerca da reflexao
conduzida por Wolcock e Narayan (2000, p. 225-50) - onde as rela¢des sociais sdo chave na
mobilizacdo de outros recursos que favorecem o desenvolvimento —, através da participacao
no colegiado territorial se obteve itens importantes para a atividade econémica da agricultura
familiar municipal e cooperados.

A complexidade das relacbes e a necessidade de maleabilidade do convivio
institucional se apresenta quando se vé que um tensionamento ocorrido com a prefeitura, na
operacionalizacdo de um contrato de compra institucional, ndo evitou que se lembrasse do
bom relacionamento da mesma com a organizagdo para viabilizar os contratos do PROINF.
Digno de nota é que ndo misturou-se 0s dois episddios nas narrativas ou mesmo
acrescentando preposi¢des adversativas — como “mas”, “porém”, “contudo”, entretanto —

intercalando as duas experiéncias. Os itens advindos deste programa, de utilidade pertinente
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para as unidades produtivas familiares locais, foram obtidos através de um espago de
articulacdo social em que a cooperativa interage com outros atores; um capital social
importante para os agricultores, no relacionamento que a cooperativa serve de ponte entre
poder publico federal, municipal e outros atores do Territorio da Cidadania do Rio Vermelho.

Com os pontos assinalados quanto as relagdes socioinstitucionais da COPARPA, pode-
se inferir que a capacidade da cooperativa de estabelecer uma rede de contatos agrega
utilidade e abre oportunidade para agricultores familiares. Uma fungcdo com valor que
ultrapassa o estrito calculo contabil da comercializacdo de produtos descontando a comissao
da instituicdo. Inclusive, através dela mitigam e contornam “custos de adaptacdo” (efetuar
ajustes em prazos, qualidade, quantidade e precos decorrentes de mudancas conjunturais ao
longo da vigéncia do contrato; operar no limite implica um risco) e “custos de falhas na
execug¢do da transagdo” (p. ex., fornecimento de insumos, produtos e componentes que fogem
aos padrdes de qualidade e prazo de entrega).

Concernente a preocupacdo em analisar a importancia do Capital Social nas
organizacgdes, dialoga-se aqui com a Economia de Custos de Transacdo, consi derando
transacdes em que objetivos sociais também sdo balanceados com a maximizacgao do valor ou
otimizacdo econdmico-contabil. Contempla-se nesta avaliacdo a analise de governanca na
qual Williamson (1999, p.322) introduz o conceito de “probidade”; relagdes econdmicas em
que o setor publico modera os incentivos da maximizacdo do valor, fomentando outras
motivagoes que estimulam “lealdade e retiddo” nos tratos das transagdes evitando grande
énfase na “mobiliza¢do de recursos mediante economias de custos”, com desvantagem para a
qualidade. Qualidade de informacgdes, credibilidade e transparéncia nas relagdes sdo
instrumentos de ampliagdo de ganhos para as organizagdes (BOGETOFT, OLESEN, 2004),
levando em conta assim que participar em espacos de influéncia, construindo
relacionamentos e reputacdo, € um investimento.

O capital social da organizagdo, conseguindo estabelecer uma certa confiangca no
mercado, lhe favorece no lidar com custos de falhas na execucdo da transacdo e custos de
adaptacdo, evitando: danos a reputacdo da entidade quanto a probidade (WILLIAMSON,
1999, p. 322) e a fiabilidade em ter a produgcdo na quantidade, prazo e qualidades do
contratado, como também prejuizos significativos, inclusive de ordem legal, aos socios
produtores que tiveram problemas para conseguir fornecer. Dispor de setor comercial e/ou
responsavel de vendas tenderia a potencializar estas vantagens no relacionamento com o0s

clientes.
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Anédlise da Gestdo Organizacional e Operacionalizacdo Administrativa

Em mais de uma ocasido, a questdo do “conhecimento” e “acesso a informagdes” por
parte dos agricultores apareceram na entrevista com a presidenta e o técnico da
COOPERURUANA, bem como dispersas na entrevista com as gestoras do departamento de
alimentacéo escolar da prefeitura municipal de Uruana. Em umas das ocasides se referindo ao
Pronaf, outras ao PNAE, outras relacionado ao sistema de gestdo, qualidade e
comercializacdo. Questdes que vdo ao encontro a inferéncia a respeito de uma funcdo de
utilidade que uma cooperativa pode proporcionar ao socio agricultor - a ponte para acessos a
conhecimentos e capacidade de organizacdo e possibilidades de levar aos socios
instrumentos gestdo do processo produtivo comercial, em capacitacdes ou através da atuacédo
institucional -, quanto ao angulo no qual os aspectos servem como sinalizacBes para
diagnosticar fragilidades nas proprias organizagoes.

Esta ambivaléncia é refletida nas respostas ao diagndstico do ATER Mais Gestdo as
questdes mais estreitamente vinculadas, exposto tanto o potencial de ganho para os sécios no
tocante a estas fragilidades, quanto a fragilidade refletida na propria organizacdo. 45% das
organizagOes responderam que adotam politica de formacdo e capacitacdo dos cooperados -
5% responderam que “parcialmente”, mas apenas 25% responderam que formam
multiplicadores. 20% apenas respondeu possuir um departamento ou setor responsavel pelo
relacionamento com os cooperados (implicando em maior dificuldade para a organizacédo
destes, fluxo de informacdes, respostas as demandas e com isto aumento da confianca,
possibilidade de detectar em tempo mais curto os problemas entre a producdo e o
fornecimento — envolvendo questdes de qualidade). Algo que funcionaria de forma mais
dindmica e poderia atender de forma mais rapida a situacdes que suscitassem a demanda, e 0
namero baixissimo de 10% respondeu que dispde de um setor comercial.

A centralizacdo de competéncias pode ter vantagens pontuais para a tomada de
decisbes mais ageis do que o tempo e dispéndio exigido para se leva-las a consultas prévias
frequentes, mas incorre em sérias vulnerabilidades e “custos de agéncia”. Uma
vulnerabilidade da estrutura de governanca das cooperativas, relativa ao preparo para garantir
a integridade do fluxo de transacdes, emerge da constituicdo do seu corpo gerencial. A maioria
dos corpos diretores dedicam-se também a producdo em suas propriedades, alguns tambem
sdo dirigentes sindicais; ndo tém formacdo gerencial profissional especializada ou experiéncia
em firmas e as entidades ndo tém um corpo de colaboradores especializado contratado para a

tarefa. A decisdo gestora é dos proprios proprietarios, também usuarios, e 0 espaco e tempo
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voltado as administragfes internas da cooperativa competem com a dinamica das exigéncias
do ambiente de negdcios.

No que concerne a ndo remuneracdo do cargo de presidente, de quando da elaboragéo
do diagnostico examinado, 50% das organizacfes que responderam também nao remunerar.
Isto pode fazer parte de desgastes na percepcdo das relacGes entre presidente e demais
membros, dados os custos relativos — financeiros e ndo financeiros - da abdicacdo de
atividades que geram renda propria para dedicar-se ao cargo, sendo-se cobrado da mesma
forma. Por outro lado, é algo que concorre com a cobranca ou desconfianca por parte de
agentes internos a organizagao sobre o recurso aplicado em remunerar o dirigente.

Além de reportar as observagdes realizadas acerca de formas de relacionamento com
0s cooperados na estrutura organizacional que contribuiriam para lidar com vicissitudes do
ambiente institucional interno, as respostas do diagndstico do ATER Mais Gestéo variaram de:
70% de entrevistados que disseram que dispdem de outros espacos de participacdo dos
cooperados nas decisGes da instituicdo além das assembleias — a 50% respondendo
positivamente quanto a se utilizar boletins, folders ou outras midias para divulgacdo de
atividades e resultados, fatores para a construcdo de relacbes de comprometimento e
responsabilidade. As cooperativas que centralizam gestdo das acfes na figura do presidente
elou secretario podem enfrentar problemas nas relagdes de confianga, com processos de
comunicacéo de descredibilidade que diluem a coesdo no ambito interno.

A COPARPA possui como foi apontado, mais de mil sécios, enfrentando assim
obstaculos para congrega-los e garantir os principios cooperativos de participatividade e
autogestdo. E grande a dificuldade quanto a assegurar o direito de voz e deliberagéo, incluindo
sobre distribuicdo de ganhos e direitos, sobretudo dos cooperados de regides menos centrais a
sede. O maior canal de informacdo que a entidade propicia aos socios vem sendo através de
informativos escritos distribuidos apos as assembleias. Acrescente-se uma nota critica: isso
pode fomentar a tendéncia de os materiais irem com semiologia direcionda e discursos
filtrados e engendrados pela dire¢do da cooperativa.

Um importante diferencial nos mercados institucionais foi desvelado em um episddio
envolvendo o critério de desempate na Chamada Publica em Jatai relatado no trabalho: para a
organizagdo, poderia interessar ter um numero maior de socios com dotacdes econdmicas
superiores aos dos titulares de DAP lhe integralizando, o que poderia ser o caso no mercado
privado, sobretudo de demanda maior de eficiéncia de escala e tempo, como grandes

varejistas. Contudo, ha normativas internas nos programas que estimulam a maior
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porcentagem de titulares de DAP para estabelecerem contratos quando enfrentam
concorréncia, além do préprio minimo necessario para obter a DAP juridica e se habilitarem.

Isto geraria algumas especificidades no relacionamento entre o corpo diretor e 0s
socios, e assim no sistema de direcdo, tomadas de decisdes, monitoramento e incentivo das
cooperativas? Na tematica acerca da governanca corporativa cooperativa, de acordo com
Zylbersztajn (2002, p.14),

De modo muito especial, as cooperativas deveriam preocupar-se com as informacdes
para o0 seu publico interno que, em Ultima instancia, representa importante fonte de recursos,
mesmo que via retencbes em vez do uso do aporte esponténeo. (...) Os conselhos das
cooperativas sdo, em geral, institutos de elevado custo de negocia¢do. Por um lado, sdo
totalmente dependentes dos membros internos a organizacao e tem carater fortemente politico.
O estatuto cooperativista do “um homem-um-voto™ cria uma condi¢do na qual a assembleia
dos acionistas toma as decisdes fundamentais da organizagé&o.

A questdo de lidar com a participacdo dos sécios e a responsividade ndo € facil em
uma organizacao com tal nimero de sdcios e abrangéncia geografica de atuacdo como a
COPARPA. Adapta-se aqui a ho¢ao de “responsividade” de Robert Dahl (2005), para o qual,
no ambito de uma instituicdo, as condi¢cbes de democracia necessitam que ela deva prestar
contas aos seus membros individuais e propiciar-lhes oportunidades plenas de expressar suas
preferéncias, individual ou coletivamente a representacdo institucional e aos demais membros,
tendo suas preferéncias expressas levadas em consideracdo nas deliberacGes para a conduta da
instituicdo. Construir sistemas propicios para tal de fato a proporcionar que efetivamente se
sintam sécios cooperados e ndo produzam nocOes alienadoras e sentimentos de que a
organizacao pertenca a terceiros, € um desafio. O comprometimento pode ser prejudicado pela
corrosdo nas relacBes de confianca, senso de pertenga e integracdo e na cooperacdo para as
tarefas (PICHON-RIVIERE, 2000).

Constatam-se fatores que por sua natureza implicam em fortes complicacdes para a
governanca da organizacdo cooperativa. Um deles é que a diretoria permanece no cargo ha
vérios anos, e a estrutura gerencial é centrada nela. E um problema de concentracio de
capacidades, habilidades e informacdes, ndo havendo capilaridade para transmiti-las, replica-
las. Em qualquer eventualidade, ocorre uma lacuna ou vacuo de conhecimento e habilidade
que gera custo e tempo para adquirir e desenvolver.

As organizagdes ficam assim também expostas a uma vulnerabilidade que se pode
chamar de “deseconomias de aprendizagem”, onde se acaso ocorrer destes membros -

capacitados e com conhecimento acumulado na operacionalizacdo e gestdo dos contratos, na
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administracdo cooperativa, dotados de uma bagagem de aprendizado e agilidade para darem
respostas mais rapidas a situagdes que Ihes exigem — sairem da organizacdo, ou devido a estas
capacidades receberem propostas mais vantajosas de trabalho, ha uma lacuna com muitos
riscos para a organizagdo. Outros membros ficariam “perdidos” ao atuarem neste interim e
levaria tempo e custos para suprir a formacdo e conhecimento, podendo ocasionar prejuizos,
interrupcdo nas atividades das cooperativas e mesmo passivos para arcar.

Este fator, juntamente com a magnitude da quantidade e da dispersdo espacial de
socios pode até ser positiva para ganho de escala e capitalizacdo da entidade, porém maior
custo oportunidade para participacdo dos socios. Pode haver ganhos de eficiéncia na agilidade
de tomadas de decisdo que se requerem tal qualidade (NETO, 2007). Todavia, pode haver
problemas diante de circulacdo de desconfiancas e sentimento de que cooperativas pertencam
a “terceiros”, influindo na legitimacao de politicas e decisdes.

Acumula-se um potencial de vicissitudes também quanto a credibilidade dos objetivos
e fins cooperativos diante de outros atores alheios aos conhecimentos, a participacdo e aos
sistemas de negociacdo e administracdo da cooperativa. Gerar-se-ia potenciais dificuldades
em promover sintonias de objetivos, implicando em custos de agéncia (JENSEN &
MECKLING, 1976) - quanto a mobilizar e informar cooperados, promovendo o
convencimento dos beneficios advindos dos atos da cooperativa -, e de problemas para
prevenir ou ter formas de controle ou minimizagdo de comportamentos oportunistas.

Como discutido no referencial teorico, tais comportamentos embaracam a previsdo das
condicdes futuras do ambiente, e sdo definidos por Williamson como manifestacdes de
“manipulagdo estratégica da informacgdo ou falseamento das intengdes” (1975, p.26) em que
os agentes, no intuito de satisfazer “os seus proprios interesses nas transagdes agem em
beneficio préprio aproveitando-se de lacunas ou omissfes contratuais em detrimento dos
parceiros” (WILLIAMSON, 2012, p.47).

Em contrapartida, a COPARPA possuia uma estrutura gerencial relativamente bem
equipada e com capacidades em grau relativamente em condi¢fes acima da média quando se
compara com as respostas das organizacfes no diagnostico do ATER Mais Gestdo. Também,
dada a escala e giro comercial no fornecimento do leite, produto com alta especificidade
temporal, ndo apresentou uma situacdo problematica tal qual a observada com a
COOPERURUANA que engendrou conflitos no contrato de fornecimento, com os clientes —
prefeituras — e com os laticinios. O questionario do Mais Gestao inquiriu: “Possui setor
administrativo-financeiro estruturado? DispOe de procedimentos e rotinas de administragdo

financeira definidos?” As respostas para ambas as questdes afins foram muito parecidas. 35%
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responderam negativamente, e uma pequena variacao se deu entre as respostas positivas, 45%
para a primeira e 50% para a segunda. Confirma-se que uma parte razoavel se empenhou em
estruturar esta dimensdo gerencial, favorecendo o lidar com as transacdes do PAA e
administrar o cumprimento dos contratos, mas ainda ha o que avancar em boa parte.
Diferencas de porte, de insercdo regional e local (com as implicagdes econdmicas,
demograficas, geogréficas, culturais), de habitos de produgdo agropecudria dos socios,
historico de formacao, etc., potencialmente afetardo fatores do sistema administrativo e de

recursos humanos das organizacgdes.

Concluséao

O material trabalhado aponta para uma necessidade das cooperativas construirem
institucionalidades de redes colaborativas entre si, seja em desenhos por eixos de cadeias
produtivas, ou por ambito territorial, ndo necessariamente como uma central com
infraestrutura ou mesmo uma organizacdo formalizada patrimonial. O maior papel seria
estabelecer canais fluentes de comunicacdo para alcancarem maiores niveis de colaboracéo,
sinergia e promocdo mutua perante ao mercado e ambiéncia para resolucbes de situacoes
instigadoras de conflitos, marketing. Apresentar servicos congregados que podem ser
prestados centralizados em alguns profissionais especializados, diminuindo o custo para cada
cooperativa.

Importante destacar, a pesquisa constatou que as cooperativas agregam capital social
aos agricultores. Os diferenciais que elas fazem em estabelecer relagdes socioinstitucionais, o
que seria muito menos praticavel ou acessivel a cada agricultor conseguir estabelecer por si
sem uma unidade corporativa que lhes congregasse. E estas pontes de relacdes abrem canais,
oportunidades e mediam demandas, contribuindotambém para engendrar arranjos que
dirimem dificuldades para realizar contratacGes, fornecimentos e viabilizar projetos.

As organizagOes cooperativas, mesmo com sua natureza juridica de fins econémicos,
vao além destes onde se articulam com as instancias publicas e com as representacGes
sociopoliticas dos agricultores para pleitearem melhorias nas disposi¢des dos programas,
precos, pagamentos e servigos, aumentando consideravelmente o poder de barganha da
agricultura familiar. A dependéncia de uma baixa variedade de clientes pode aumentar a
exposicdo aos custos de adaptacdo ante a mudancgas conjunturais — isso aumenta a necessidade

de uma mais constante comunicacdo com os clientes. As praticas de negociagdes podem
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melhorar o horizonte também quando de ocorréncia dos eventos causadores dos custos de

adaptacéo.
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